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APRESENTACAO

Este livro traz um recorte de uma pesquisa sobre a realizacédo de aliancas
estratégicas num periodo especifico da historia, inicio dos anos 2000, onde
0 segmento de transporte iniciava o delineamento de sua estrutura e

caracteristicas.

Trata-se de um estudo realizado em forma de dissertagéo de mestrado, no
ano de 2004, servindo como subsidio de estudo e resgate histérico aos
interessados na compreensdo de tema: servico de transporte de carga

fracionada.

Representa uma contribuicAo no sentido da pertinéncia de aliancas
estratégicas como modo de viabilidade e crescimento para organizacoes,

diminuindo barreiras de entrada em novos mercados.

Boa leitural!l!
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Este trabalho visa contribuir com o entendimento sobre a formagao de aliangas
estratégicas na prestacdo de servicos, em especial no transporte rodoviario de cargas

fracionadas, também denominadas encomendas.

Este estudo se faz importante justamente pela caréncia de literatura acerca do tema,
em especial focando transporte de encomendas. A Universidade Federal do Rio de Janeiro
possui um Centro de Estudos em Logistica — COPPEAD que contribui enormemente para o
entendimento do transporte de cargas, mas no que se refere ao transporte fracionado os
estudos sao insuficientes. A CNT — Confederacdo Nacional de Transportes também realiza
estudos sobre o segmento de transportes, mas ndo oferece informacgdes especificas sobre

encomendas.

Esta introducdo apresenta um panorama sobre como esta a formacao de aliancas no
transporte rodoviario de cargas fracionadas, a contextualizacdo no qual se da o fenbmeno

das aliancas estratégicas, qual sua relevancia e caracteristicas.

E percebida a importancia de se conhecer as particularidades do cenario aonde tais
parcerias vém ocorrendo e quais fatores as tém motivado. Os elementos que tém afetado
estas aliancas séo caracterizados principalmente pelas facilidades tecnoldgicas, gerando
oportunidades com o comércio eletrénico. Tal fato acarreta na facilidade de realizacao de
transacbes comerciais e abre portas para a necessidade de deslocamento destas

mercadorias.

Também é apresentada a pertinéncia da logistica para as organizagfes, sua validade
estratégica e como a mesma pode conferir vantagens competitivas as empresas. Desta
forma, a logistica apresenta-se figurando como alavancadora de oportunidades para

aliancas e parcerias.

Alguns pareceres de empreséarios do setor ilustram a contextualizacdo do tema,

demonstrando as percepcdes dos atores e as tendéncias para este mercado.

Na sequéncia sdo demonstrados os objetivos a serem atingidos nesta pesquisa,

caracterizando a problematizagao do tema.
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Finalizando o capitulo sdo comentados os passos da op¢do metodoldgica realizada —

estudo de caso — dando a base que assegurara o rigor na realizagcdo da pesquisa cientifica.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

No mundo corporativo, a rapidez das mudancas e o desenvolvimento de novas
tecnologias tornam a concorréncia cada vez mais acirrada, os clientes mais exigentes,
fazendo com que as empresas adotem uma postura mais eficaz. Um dos meios de conseguir
uma vantagem na competicdo deste mercado tem sido através de cooperacao entre

empresas visando maior lucratividade.

As préticas tradicionais de negocios entre duas ou mais empresas, vem sendo
progressivamente substituidas pelo desenvolvimento de aliancas inter organizacionais

sofisticadas.

Observam-se, em diversos ramos de atividade, possibilidades para a¢gées conjuntas,
principalmente aproveitando as oportunidades com a globalizacdo e o0s avancos

tecnolégicos como o0 e-commerce.

No ramo industrial € de maior notoriedade a formacéo de aliancas estratégicas e
redes de empresas objetivando a manutencdo do negdcio, ganhos de produtividade e foco
nas competéncias essenciais. Entretanto, ao considerarmos a prestacdo de servicos
percebemos que é dotada de peculiaridades que a tornam mais desafiadora. Caracteristicas
como intangibilidade, inseparabilidade, heterogeneidade e perecibilidade ndo podem ser
negligenciadas na definicdo de estratégias e delineamentos para parcerias.

E verificada uma busca dentre os empresarios deste segmento, de modelos praticos

e flexiveis de determinacéo de estratégias, premiando a prestacao de servico, com todas as
suas nuances, permitindo aos administradores seguranca na gestdo e confiabilidade no

processo de determinar 0s rumos para sua empresa, hum efeito sinérgico.

O uso de informagdes que facilitem o processo de estabelecimento de estratégias faz
com que a empresa aproveite oportunidades e tenha o foco direcionado para aspectos
importantes ao resultado desejado. A definicdo pela adocao de aliancas estratégicas visa
diminuir acdes desnecessarias e fazer com que as vantagens de uma parceria mutuamente

benéfica conduzam a empresa ao sucesso organizacional.




.22 H4

Falando particularmente da atividade de transporte de mercadorias, houve um

periodo de grande expectativa gerada em torno das possibilidades de negdécios que seriam
abertas com a expansdo do comércio eletrbnico, porém tais perspectivas ndo se
confirmaram para o setor. Sobretudo para aquelas empresas que se dedicam as remessas
internacionais, os resultados sdo ainda mais inexpressivos. Prova disso € que, ao longo do
ano de 2002, muitas empresas que apostaram neste canal acabaram n&o obtendo sucesso
e 0 segmento de encomendas expressas passou a enxergar essa oportunidade de negocio
de forma mais realista (ALBERNAZ, 2003).

Podem-se notar mais algumas impressodes de pouco crédito ao e-commerce vindas

de fortes empresas atuantes no setor, como € o caso da FedEx, DHL, Sedex.

De acordo com Gatti, da FedEx, empresa com expressiva participacdo no ramo de
encomendas expressas com atuacdo internacional: "Do ponto de vista da atuacéo
internacional, que € o foco da FedEx, percebemos dois tipos de investimentos nessa area.
Um foi feito por aquelas empresas que ja atuavam no varejo interno e que se abriram para
o0 mercado internacional por meio do e-commerce. O outro, formado por empresas que

entraram no mercado de encomendas expressas para atender especificamente o comércio

eletrdnico. No primeiro caso, foi registrado um aumento nos negocios, mas acho que se

solidificou como um complemento do mercado doméstico” (ALBERNAZ, 2003).

Ja no caso das empresas que sO atendem o comércio eletrbnico, segundo ele, a
comercializacdo internacional via e-commerce limita muito os resultados em termos de
retorno de investimentos. "Existe uma dificuldade em trabalhar publicos de interesse, que se
encontram em outros paises e que, portanto, sdo mais dificeis de atingir. Nao conheco
nenhum negaocio que tenha sido um sucesso na internet, gerando grandes retornos. Existem
negocios que estado ai, continuam fortes, solidificados, mas sempre como um complemento

ao grande volume, que é o mercado doméstico”, completa Gatti in Albernaz (2003).

Para outra empresa multinacional atuante no ramo de transporte de encomendas
expressas, a DHL, o comércio eletrdnico também néo foi muito significativo. Glaucia Uehara,
gerente da empresa, lembra que, “para a DHL, por ser um operador tradicional de logistica
entre empresas, o caminho natural foi estabelecer a relacdo business to business e ndo o
business to consumer. Dadas as caracteristicas operacionais mundiais, atendemos algumas
empresas no business to consumer, havendo um deslocamento para o atendimento da

pessoa juridica para a pessoa fisica; antes, s6 faziamos pessoa juridica. Mas o volume néo
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é significativo. Na verdade, acho que o comércio eletrénico foi superestimado” (ALBERNAZ,
2003).

A Gerente Geral da Variglog, Maria Fan, atenta para o fato de que, para atender a
demanda gerada pelo comércio eletrbnico, é preciso definir um produto que atenda as
necessidades do mercado, com horérios e, principalmente, tarifas compativeis com o que o
consumidor pessoa fisica esta disposto a pagar. "Tudo o que se vende pela internet tem de
ser entregue. Entdo, muita gente apostou no comércio eletrénico, surgindo varias empresas
exclusivamente para fazer o servico de entrega, sem levar em conta que o custo estrutural
desta operacdo é muito grande, principalmente na frota e nos sistemas. No nosso caso,
como temos uma rede de franquia autossustentavel, que criamos a partir do ano passado,
ela ndo vende sO o servico de encomenda expressa, mas também cargas de grandes lotes.

Assim é possivel diluir o custo estrutural e se manter nessa atividade” (ALBERNAZ, 2003).

Na avaliacdo da Empresa de Correios e Telégrafos - ECT, contudo, apesar de o
comércio eletrbnico ainda ndo apresentar uma boa performance como negécio, é
interessante apostar nesse segmento, que futuramente terd mais expressao. "Em outubro

de 2000 langcamos 0 e-Sedex, servico de encomenda expressa destinado as empresas que

estdo comercializando seus produtos pela internet. E verdade que, de 1999 até inicio de

2000, houve um momento que a internet apresentava crescimento e as projecdes eram
extraordinarias. Mas isso ndo se confirmou. Entretanto, desenhamos o e-Sedex porque
entendemos e acreditamos no comércio eletrbnico a médio e longo prazo. A saude dos
Nnossos negoécios nao depende do e-commerce, mas queremos garantir uma participacéo de
lideranca la na frente", destaca Everton Luiz Machado, chefe do Departamento de Negdécios
e Operacdes Logisticas Integradas da ECT, informando que, em 2001, a estatal entregou
100 milhdes de encomendas Sedex, das quais 1,25 milhdo foram de e-Sedex. "O nosso
resultado ndo dependeu desse numero, mas no futuro, quando olhamos para um horizonte
de 10 anos no qual imaginamos que o comercio eletronico realmente tera um volume de

negocios expressivo, estaremos presentes com a lideranga”, finaliza (ALBERNAZ, 2003).

Além do e-commerce, o desenvolvimento da tecnologia da informacdo durante a
ultima década e com a necessidade de satisfazer as demandas cada vez maiores do cliente,
a logistica tornou-se reconhecida como uma atividade de grande oportunidade. Em
determinados setores, notadamente na distribuicdo e no varejo, as empresas ndo podem
ignorar a importancia da logistica em relagéo & lucratividade. E imperativo fornecer servigo

ao cliente e que nédo seja superado por ninguém, e satisfazer totalmente as necessidades
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de escolha do produto, entrega em tempo e disponibilidade de estoques a um preco

competitivo. Surge entdo na logistica uma oportunidade de atuacdo para as empresas de

transporte.

Para muitos, a definicdo mais amplamente utilizada da logistica é "obter os produtos
certos, no lugar certo, no momento certo, ao menor custo". O termo “logistica” nasceu no
exeército para descrever as atividades de apoiar tropas com 0s suprimentos essenciais para
uma campanha militar de sucesso. Somente nos ultimos vinte anos tornou-se lugar comum

nas industrias e no comércio (MOURA, 2002).

Em todo o pais, as empresas estdo atentas ao fato de que os custos logisticos
frequentemente representam sua despesa operacional mais alta — responsavel por cerca de
10 a 35% das vendas brutas da empresa. As empresas estdo comecando a considerar que
a logistica também tem um grande potencial competitivo. Embora o meio empresarial esteja
comecando a demonstrar interesse significativo na logistica, continua a encara-la como uma
ferramenta técnica e raramente inclui profissionais da logistica em equipes multidisciplinares.
Como resultado, continua mantendo a funcao logistica somente como suporte, negando

algumas das vantagens mais lucrativas (MOURA, 2003).

Uma das principais funcdes da logistica é explorar as alternativas para minimizar os
custos e maximizar a lucratividade da empresa. Estas alternativas incluem o balanceamento
do nimero de armazéns que mantém estoques necessarios para servir a uma rede de

clientes, levando em consideracao: custos das propriedades; méao-de-obra e movimentacao

versus custos do inventario; escolha do modo de transporte e calculo de custos através da

distribuicdo priméria e secundéria; e qualidade de servico exigido pelo cliente.

Na avaliagédo das alternativas, devem-se focar os conceitos-chave do gerenciamento

dos canais, e quanto valor esta sendo agregado ao custo.

Cada vez mais as empresas estdo buscando estratégias logisticas globais, com as
instalacdes de manufatura, montagem e distribuicéo localizadas em diferentes paises, com
a necessidade de considerar modos alternativos de transportes (maritimo, aéreo, ferroviario,
rodoviario, etc.) e com estoques em cada nivel na cadeia para assegurar niveis adequados

de servico e producéo eficiente por toda a cadeia (MOURA, 2002).

E ndo parte somente das empresas a necessidade de obter vantagens com 0 uso
inteligente da cadeia logistica. Tomando como exemplo os supermercadistas, que cada vez

mais buscam entregas em quantidades menores e mais frequentes em seus centros de
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distribuicdo, ndo somente para reduzir inventarios, mas desfrutar dos beneficios que isto

pode trazer em termos de necessidades do espaco reduzido no armazém (através das
entregas Just in Time), produtos mais frescos, vida mais longa dos produtos na prateleira e

menos potencial de obsolescéncia dos produtos de alta tecnologia e produtos da moda.

Uma questdo béasica do gerenciamento logistico € como estruturar sistemas de
distribuicdo capazes de atender de forma econOmica os mercados geograficamente
distantes das fontes de producéo, oferecendo um servico superior quanto a disponibilidade
de estoque e tempo de atendimento (LACERDA, 2000).

A necessidade de formatacdo de uma cadeia logistica adequada faz com que as
empresas tomem muitas decisfes. Exemplificando: ao invés de atender a um grupo de
clientes diretamente de armazéns centrais (0 que poderia implicar na movimentacdo de
cargas fracionadas por grandes distancias), a utilizacdo de centros de distribuicdo permite o
recebimento de grandes carregamentos consolidados e, portanto, com custos de transporte
mais baixos. O transporte até o cliente pode ser feito em cargas fracionadas, mas este é
realizado em movimentos de pequena distancia — sendo esta a grande oportunidade para

empresas de transporte, foco deste estudo.

Desta forma, as aliancas estratégicas entre clientes e seus distribuidores e
transportadores podem assegurar a maximizacao tanto do servico ao cliente quanto do
potencial de lucro (MOURA, 2002).

Dentre as diversas tendéncias que afetam os transportadores a partir do final da

década de 90, trés em particular afetam a relacdo com seus clientes, sejam eles fabricantes

ou varejistas. Sao elas:

e  acrescente exigéncia por servicos de qualidade superior, havendo em alguns
casos a necessidade de expandir o escopo do transporte com a adicdo de outras

atividades como a pré-montagem, a consolidagcéo de cargas;

e a diminuicdo das oportunidades para aumento de eficiéncia operacional
atraveés de solucgdes pouco intensivas em tecnologia, fator cada vez mais critico no que

diz respeito aos custos e a rentabilidade do transporte;

e a orientacdo cada vez maior no sentido de serem estabelecidas relacdes de
parcerias com fabricantes e varejistas, que passaram a ver os transportadores como

uma extensao natural do seu negécio (WANKE, 2001).
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Percebe-se neste cenario a necessidade de informacéo as empresas de transporte

para que aproveitem as oportunidades desta realidade, melhorando sua competitividade ou
até mesmo visando perpetuidade no mercado. Desta forma, esta pesquisa podera contribuir
como orientacdo aos empresarios de empresas prestadoras de servicos de transporte
interessados no tema, permitindo uma andlise adequada a sua realidade, baseada em
estudo aprofundado, facilitando o processo de estabelecimento de estratégias empresariais.

Do ponto de vista teorico, a contribuicdo dar-se-a no sentido de haver uma analise
especifica para a prestacdo de servigos, uma vez que os modelos atuais sdo fortemente
focados ao ramo industrial. Aos interessados no assunto, sera permitida uma informacéo
sobre quais os modelos atuais melhor contribuem com a realizacdo de aliancas estratégias

eficientes ilustradas com o caso de uma empresa de transporte de encomendas.

Certamente serd possivel, com este estudo, encontrar-se as bases para um
planejamento estratégico focado na prestacdo de servicos, vislumbrando as vantagens do
uso adequado de aliancgas estratégicas no transporte rodoviario de encomendas.

1.2 PROBLEMATIZACAO

O problema de pesquisa é analisar o fendmeno da formacéo de aliangas estratégicas

no segmento de transporte rodoviario de cargas fracionadas no estado do Parana.
As questdes norteadoras da pesquisa sao:
Quais sdo as motivacdes para a formacéao de aliancas estratégicas neste segmento?
Quais os formatos institucionais utilizados?

Quais os possiveis desdobramentos da consolidacdo destes arranjos
cooperativos em termos de vantagens competitivas diferenciais para as

empresas neles integradas?

Objetivo Geral: analisar as determinantes, os formatos institucionais e os efeitos bem
como contribuir para a compreensédo do fendébmeno da formacéo de aliancas estratégicas no

segmento de transporte rodoviario de cargas fracionadas.




@1 HA

Objetivos Especificos:

v' Elaborar um referencial tedrico-analitico que possibilite uma analise do objeto de

estudo, e temas correlacionados, como redes de empresas;

v' Caracterizar o ambiente econdmico, verificando as principais mudancas que

delinearam oportunidades e ameacas para o setor, a partir de 1990;

v Tracar um perfil da empresa em estudo e suas estratégias.
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2 COOPERACAD ENTRE
EMPRESAS E A FORMACAC
DEALIANCAS
ESTRATEGICAS

Este capitulo tem como objetivo apresentar uma reviséo da literatura sobre aliancas
estratégicas e assuntos correlacionados, sendo uma base para formacéo do conhecimento

sobre o tema de pesquisa.

E de fundamental importancia considerar-se a opinido de autores respeitados na area
de Administracdo e Economia acerca de redes de empresas, cooperacao e a formacao de

aliancas estratégicas.

Inicialmente sdo apresentados conceitos inerentes a redes de empresas, com 0s

formatos adequados de trabalho, caracteristicas e objetivos.

Na sequéncia obtém-se um pouco da teoria sobre aliangas estratégicas, definigdes,
como realiza-las e manté-las. As motivacdes para formacéo destas parcerias merecem
destaque especial, uma vez que este assunto serd reafirmado com as percepcdes dos
empresarios do setor. Também séo apresentados os formatos institucionais sugeridos para

realizacdo destas aliancas de maneira que beneficiem a empresa.

Finalizando o capitulo, alguns cuidados na realizagdo de aliancas estratégicas
orientam acfes proativas para que tragam os melhores resultados as organizacdes e as
vantagens competitivas que podem gerar diferencial de mercado e sustentacdo em seu ramo

de atividade.
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2.1 REDES DE EMPRESAS

As Redes de Empresas constituem uma forma organizacional passivel de ser
identificada em diversos tipos de aglomeracdes produtivas e inovativas. As redes nascem
da consolidacao sistematica entre firmas, as quais assumem diversas formas. Destaca-se,
entre outras, a aquisicdo de partes de capital, aliancas estratégicas, externalizacdo de

funcdes de empresa.

As redes de empresas surgem por meio do agrupamento formal ou informal de
empresas autbnomas, com o objetivo de realizar atividades comuns, permitindo que elas se

concentrem apenas em suas atividades principais.

Além de especializarem-se apenas em suas atividades fins, essas empresas ainda
obtém vantagens como melhoria da produtividade, reducdo de custos, poupanca de
recursos, acesso a novos mercados, novas tecnologias, méo-de-obra e fornecedores,
aumento do poder de barganha em compras e comercializacdo, troca de experiéncias e
maior acesso a informacgédo, melhoria da reputacdo do setor na regido, maior acesso a

instituicbes e programas governamentais.

Citando Brito (in KUPFER e HASENCLEVER, 2002) considera-se que a identificacao
das redes de empresas como objeto especifico de investigacdo vem assumindo crescente
importancia. A analise dessas redes € desenvolvida a partir de uma critica a diviséo artificial
entre a empresa e o0 ambiente externo no qual a mesma se insere. Pressupde, portanto, que
este ambiente se encontra institucionalmente estruturado em funcdo da densidade de
vinculos produtivos e tecnolégicos estabelecidos entre as empresas e outras instituicdes. O
conceito de redes de empresas baseia-se, assim, em uma perspectiva de analise que
ressalta a dimenséo social das relagBes entre empresas e seus possiveis desdobramentos
sobre a conformacéo institucional do ambiente econémico e sobre o padréo de conduta dos

agentes.

Consequentemente, os modelos tradicionais de competicdo que analisam apenas a
estrutura da industria e 0os recursos da empresa e ndo levam em conta a formacédo e a
dindmica das redes, sao insuficientes para explicar adequadamente o desempenho das
empresas que atuam em redes, ou para auxiliar a formulacdo e implementacédo de novas

estratégias. Entretanto, as suas implicacdes estratégicas tém sido ndo somente pouco
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investigadas, mas também pouco consideradas no planejamento das empresas (TAUHATA
e MACEDO, 2004).

No caso do Brasil, Tavares (2002 apud TAUHATA e MACEDO, 2004) constatou que
dois tercos das maiores empresas lideres (67%) estabelecem aliancas estratégicas
principalmente buscando o compartilhamento de recursos /competéncias complementares e
a reducdo de custos. Sua pesquisa revelou também que ja um ter¢co das maiores empresas
lideres no pais atua em redes estratégicas, sendo que a grande maioria percebe que estas

influenciam seu desempenho e mudam a natureza da competicao.

E esta tem sido uma diretriz importante: perceber que essas formas de associacao,
como consorcios, ndo sdo absorvidas repentinamente pelas empresas, € necesséria a
formacdo de uma cultura menos individualista com a percepcao de que o mercado nédo é

uma guerra de todos contra todos.

Casarotto afirma que as empresas também podem atuar de forma conjunta através
dos consoércios, estes podem se formar com o objetivo de formacdo do produto, para
valorizacdo do produto, para valorizacdo da marca, para desenvolvimento de novos

produtos, para comercializacdo, para exportacdo, para padrdes de qualidade, para obtencéo

de crédito e para desenvolvimento tecnologico (CASAROTTO, 2000).

O gquadro atual da economia mundial favorece este tipo de atuacéao e tem apontado
no sentido de trés grandes vetores: no plano econémico, a globalizacdo e a consequente
competicdo internacional; no plano social a regionalizacao, até como resposta aos efeitos
da globalizagdo econdmica que obrigam os paises a reduzirem seus custos e “sairem” do
assistencialismo e, por fim, no plano politico, a descentralizacdo, pois cada regido necessita

flexibilidade para arranjar seus fatores e tornar-se competitiva (CASAROTTO, 2000).

Conforme Brito, “é importante considerar que a amplitude e a complexidade das
interdependéncias entre empresas e outras organizagdes ou instituicdes tem sido estudada,
cada vez mais, atraveés da utilizacdo de um recorte analitico baseado no conceito genérico
da rede. A utilizagdo desse conceito como referencial analitico, de forma mais ou menos

explicita, tem auxiliado a investigacao de temas bastante diversos, tais como:
e Aliancas estratégicas entre empresas e outras formas de cooperacao produtiva e tecnoldgica;

e Programas de cooperacdo especificos, envolvendo agentes com competéncias em areas

distintas, que interagem entre si para viabilizar determinada inovacéo;
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e Processos de subcontratacdo e terceirizagdo realizados por empresas especializadas em

determinadas atividades, que dariam origem a redes estruturadas verticalmente no interior
de cadeias produtivas” (BRITO in KUPFER e HASENCLEVER, 2002).

Enquanto as micro redes atuam exclusivamente no foro das empresas, visando o
aumento da competitividade destas, frente as ameacas do mercado, as macros redes tem
um alcance muito mais amplo. Elas buscam a capacitacdo das regides para a competicao

internacional e promovem o desenvolvimento local.

A cooperacao entre empresas pode ser descrita como: bilateral/horizontal, que se
caracteriza quando duas ou mais empresas concorrentes desenvolvem um trabalho
conjunto; e cooperacdo bilateral/vertical, que ocorre quando empresa e seus
fornecedores/clientes cooperam para melhoria de algum fator relacionado a
producdo/distribuicdo; ja na cooperacdo multilateral/horizontal as empresas de um cluster ,
gue produzem um determinado produto, se unem em associacdes; e a cooperacao
multilateral/vertical ocorre quando setores que pertencem a mesma cadeia produtiva se

unem para desenvolvimento de algum trabalho conjunto.

O conceito de rede de firmas, para Silva (2003) estrutura-se a partir das
caracteristicas de ambientes econémicos complexos, como: interdependéncia dos agentes
econdbmicos, énfase nas estratégias e na gestdo do conjunto (complexo produtivo),

performance afetada pelo relacionamento e cooperacdo para competicdo. Essas

caracteristicas permitem vincular o conceito de redes a uma estratégia das firmas na busca

por ampliarem ou manterem um desempenho sustentavel em seus mercados.

Britto (2000 apud SILVA, 2003), define uma estrutura em rede como “um conjunto de
unidades de producao parcialmente separaveis que operam com rendimentos crescentes
gue podem ser atribuidos tanto a economias de escala como uma funcéo global de custo
‘subaditivo’ que refletem a presenca de externalidades significativas de natureza técnica,
pecuniaria e tecnoldgica, assim como efeitos relacionados a importantes externalidades de
demanda”. Com isso o autor reflete sobre a formagdo de uma nova organizagao, vinculada

por objetivos especificos, que podem ser tratados como a busca de externalidades.

Tais externalidades estédo centradas no beneficio comum desse conjunto de unidades
de producéo a partir da acdo de qualquer uma das unidades, tratado, pelo autor, como

rendimentos crescentes. A Otica de analise vincula as caracteristicas de interdependéncia e
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cooperacao para competicdo como formas basicas para a estruturagcdo em rede e para a

obtencéo de retornos neste tipo de organizagao.

Porém, para haver tal interdependéncia, as unidades de producdo deverdo ser
compativeis quanto ao seu fim, pois ndo se aplicaria a estruturas com objetivos e mercados
completamente distintos. Os ganhos séo vistos na propria estruturacéo em rede e ratificados
pela redugcdo de custo, minimizacdo de riscos e aumento da eficiéncia por meio das
economias de escala (SILVA, 2003).

Britto (1995, p. 121 apud SILVA, 2003), ratifica a importancia dos ganhos para
definicdo das estruturas em rede, afirmando que a “hipétese basica dos relacionamentos em
rede é que um elemento é dependente dos recursos controlados por outros, existindo
ganhos a serem realizados pela adicdo de recursos”. Tendo como base os ganhos
estruturados a partir de relacionamentos em rede, Britto define rede de firmas como “um
sistema integrado de atores que coordenam determinadas atividades ou funcdes, de
maneira a promover um intercambio permanente de fatores, produtos e informacgdes. Estas
redes podem ser caracterizadas como arranjos Inter organizacionais que agregam recursos
diferenciados e integram agentes distintos, incrementando a eficiéncia dos sistemas técnico-
produtivos” (BRITTO, 1995 apud SILVA, 2003).

A rede de empresas pode ser referenciada a “um conjunto organizado de unidades
de producédo parcialmente separaveis que operam com rendimentos crescentes que podem

ser atribuidos tanto a economias de escala como a uma funcao global de custos subaditivo

gue refletem a presenca de externalidades significativas de natureza técnica, pecuniaria e

tecnolégica, assim como efeitos relacionados a importantes externalidades de demanda”
(BRITO in KUPFER e HASENCLEVER, 2002).

Britto (1995, p. 120 apud SILVA, 2003), ratifica as alternativas que levam a formacéo
de redes definindo-a como “um tipo especifico de relagado que articula um conjunto definido
de agentes, objetos e eventos. Tipos diferentes de relagcbes identificam redes distintas,

mesmo quando impostas sobre um conjunto idéntico de elementos”.

As estruturas em rede constituem um quadro de referéncia que pode ser aplicavel a
investigagdo de multiplos fendmenos caracterizados pela densidade de relacionamentos
cooperativos entre os agentes, o que reforca a interdependéncia entre suas respectivas
competéncias e impde a necessidade de algum tipo de coordenacéo coletiva das acdes
adotadas.
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Observa-se também uma certa confusdo semantica entre os conceitos de “empresas

de rede”, “redes de empresas” e “industrias em rede”. O primeiro deles associa-se a
conformacdes intraorganizacionais que se estruturam como desdobramento evolutivo da
empresa multidivisional, a partir do advento de novas tecnologias de informacao-
telecomunicagdo. As “industrias em rede” estdo geralmente associadas a setores de
infraestrutura, baseando-se num padrao de interconexédo e compatibilidade entre unidades

produtivas, que se constitui em requisito basico para a operacéo eficaz das mesmas.

O conceito de “redes de empresas”, por sua vez, refere-se a arranjos Inter
organizacionais baseados em vinculos sistematicos - muitas vezes de carater cooperativo -
entre empresas formalmente independentes, que déo origem a uma forma particular de
coordenacao das atividades econdémicas (BRITO in KUPFER e HASENCLEVER, 2002).

As formas de relacionamento dos agentes definem o tipo de estrutura em rede. Britto
(1995, apud SILVA 2003), destaca quatro tipos destas estruturas: redes verticais, que
buscam a criagcdo de padrBes estaveis de inter-relacionamento; redes horizontais, cuja
externalidade advém da complementaridade e o inter-relacionamento ocorre por meio de
aglomeracdes; redes globais, que sdo organizadas por meio de aliancas estratégicas
estimulando a cooperacdo e o fortalecimento do inter-relacionamento pelas estratégias
globais; redes tecnoldgicas, que séo associadas a atividades cuja inovacao tem carater mais
dindmico e o inter-relacionamento ocorre pelo fortalecimento da necessidade de
minimizacdo dos riscos de projetos. Essa tipologia ratifica que os objetivos, das unidades
gue se organizam, devem ser bem estabelecidos para que a estratégia seja comum no intuito
de criar capacidades a partir do inter-relacionamento e estabelecer externalidades ao longo
de toda organizacao (SILVA, 2003).

Na utilizagdo do conceito genérico de rede pela teoria econdmica, € possivel
diferenciar duas abordagens distintas. A primeira delas ressalta o carater instrumental do
conceito de rede para a compreensao da dinamica de comportamento dos diferentes

mercados. Neste caso, o conceito € utilizado no tratamento de problemas de natureza

alocativa recorrentemente enfrentados pela ciéncia econémica, estando relacionado a no¢ao

de externalidades em rede enquanto principio orientador de analise.

A literatura sobre o fenémeno distingue os seguintes tipos de externalidades em rede:
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Externalidades técnicas relacionadas a situacdes nas quais a interdependéncia entre

0s agentes do ponto de vista técnico resulta em modificacdes nas caracteristicas das

respectivas funcdes de producao.

Externalidades pecuniarias que se traduzem em uma mudanca nos precos relativos

dos fatores e em modificacfes das estruturas de custo das empresas.

Externalidades tecnoldgicas associadas a efeitos que resultam em mudancas no ritmo

de adocao e difusdo e inovacdes em determinado mercado.

Externalidades de demanda presentes em situacdes nas quais a demanda de bens
oferecidos por cada unidade é afetada por modificagbes na demanda de outras
unidades ou nas quais a demanda de um consumidor individual é influenciada pela
demanda agregada do mesmo bem (BRITO in KUPFER e HASENCLEVER, 2002).

Este fenbmeno mostra-se particularmente importante no caso de um elenco variado
de industrias, caracterizadas por um grau elevado de integracéo e interdependéncia

entre unidades produtivas, as denominadas industrias em rede.

Como principais caracteristicas dessas estruturas em rede, é possivel mencionar:

A presenca de um grau elevado de compatibilidade de complementaridade técnica

entre 0s agentes e as atividades por eles realizadas;

A existéncia de um grau elevado de integracdo de atividades produtivas ao nivel da
rede, devido a presenca de externalidades técnicas, pecuniarias e de demanda;

A geracao de externalidades tecnoldgicas e outros tipos de ganhos relacionados ao
progresso técnico, devido a variedade de empresas inseridas nesses arranjos e a

complementaridade entre as respectivas competéncias;

A consolidacédo de uma infraestrutura particular que conforma tais sistemas, a qual
implica um certo grau de irreversibilidade quanto a investimentos realizados por

agentes que a eles se integram (Brito in Kupfer e Hasenclever, 2002).

A estrutura em rede deve possuir um elevado grau de compatibilidade, estruturado
por um elenco variado de firmas a partir da integracao das atividades produtivas que irao
gerar externalidades e estimular a criacdo de inovacbes e da consolidacdo de uma

infraestrutura particular. Ou seja, deve ser uma estrutura cujas informacdes e produtos fluam
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dentro de perspectivas e estratégias coordenados dentro de propdsitos daquela rede
(SILVA, 2003).

Alguns elementos séo levantados por Foelkel (2001 apud SILVA, 2003) em um estudo
de redes de empresas para as industrias de papel e celulose e direcionam para uma
organizagdo mais centrada e com coordenacdo, buscando ressaltar as parcerias,
cooperacoes, interdependéncias, compatibilidade e complementaridade entre as firmas,
geracdo de externalidades tecnologicas, estimulo a adocao de inovacdes e consolidacao de

uma infraestrutura, ou seja, para uma industria em rede.

O quadro 2 relaciona os fatores chaves, citados por Foelkel, como estratégias para

estabelecer a competitividade na industria de papel e celulose, com as caracteristicas e

externalidades possiveis na implementacdo de uma industria em rede. Com isso, nota-se
gue tais estratégias estao relacionadas ao estabelecimento de uma industria em rede, onde
as externalidades sejam a base de sucesso para a criacdo ou para o desenvolvimento de
uma capacidade competitiva internacional (SILVA, 2003).

QUADRO 2 - Fatores Chaves para competitividade como caracteristicas de industria em
rede e externalidades

FATORES CHAVES CARACTERISTICAS EXTER-
INDUSTRIA EM REDE NALIDADE

Disponibilidade e custo de capital; disponibilidade | Compatibilidade e Técnica
de recursos fibrosos, energia, agua e demais Complementaridade
insumos; custo de fabricacdo; escala de produgéo
e posicionamento produtivo competitivo em
relagédo a concorréncia; continuidade e eficiéncia
operacional; custo de distribuicdo e logistica;
localizacéo.

Pecuniéria
Elevado grau de integracéo

técnica Demanda

Preservacao das vantagens competitivas e
agregacao de valor;

Competéncia gerencial; desenvolvimento de novos
usos e produtos com vantagens de precos e
aplicabilidade aos consumidores; flexibilidade da
producéo; grau de verticalizagéo.

Tecnologia e idade tecnologica da fabrica; Externalidades tecnoldgicas, e | Tecnologica
qualidade de produtos e servicos e meio ambiente; | adocdo de inovacgdes
indicadores de inovatividade.

Parcerias na cadeia produtiva e de agregacdo de | Elenco variado de firmas no Técnica
valor (florestas, fornecedores, produtores, arranjo
convertedores, consumidores finais, disposi¢do
final); rede globalizada de relacionamentos;

conhecimento, acesso e dominio de mercados;
imagem e credibilidade; competéncia e parceria
com os recursos humanos; parcerias com o

Demanda
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governo, competidores, etc.; acompanhamento
com poder de acdo sobre as restricdes legais.

Rede de informac@es, telecomunicacgdes; justica Consolidagéo infraestrutura Demanda
social.

Fonte: (FOELKEL, 2001 apud SILVA, 2003, p.08).

E importante ter claro qual a estrutura da rede a ser considerada na investigagio: - a
definicao de critérios para o agrupamento de seus elementos constituintes e das ligacfes a
eles associadas; a demarcacdo dos limites da estrutura; a caracterizacdo das forcas
enddgenas que emergem da consolidacdo da rede, etc. Em segundo lugar, observa-se que,
guando se evolui do plano das empresas individuais para o plano meso-econdmico dos
arranjos Inter organizacionais, a discussdo deve contemplar ndo apenas as estratégicas
individualmente definidas pelas empresas, como também diversas praticas socialmente
construidas que permitem a continuidade e o aprofundamento da cooperacao entre as partes
envolvidas no arranjo, proporcionando algum tipo de beneficio econémico para as mesmas.
Em terceiro lugar, é importante considerar na analise possiveis desdobramentos da
consolidacdo daqueles arranjos em termos da geracdo de vantagens competitivas
diferenciais para as empresas neles integradas (BRITO in KUPFER e HASENCLEVER,
2002).

FIGURA 1 - Elementos componentes das redes de empresa

Elementos morfologicos das redes de empresas.

POSICOES LIGACOES FLUXOS

~ N/ /N

DIVISAO DO AES
EMPRESAS ATIVIDADES TRABALHO NFORMACOEY

Dimensdes relevantes de operagdes e propriedades das estruturas em rede

COOPERACAO COOPERAGAQO COOPERACAO
TECNICO-PRODUTIVA NTERORGANIZACIONAI TECNOLOGICA

SN SN N

EFICIENCIA FLEXIBILIDADH EFICACIADA FLEXIBILIDADH TROCA DE CAPACITAGAO]
DPERACIONAL PRODUTIVA COORDENAGAO ESTRUTURAL NFORMAGOEY INOVATIVA

Fonte: (BRITO in KUPFER e HASENCLEVER, 2002, p.345.
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A utilizacdo do conceito de rede como artificio analitico na compreenséo de multiplos

fenbmenos podem ser correlacionada a alguns elementos morfoldgicos que sdo comuns a
este tipo de estrutura. Especificamente, quatro elementos morfoldégicos genéricos — nos,
posicoes, ligacdes e fluxos — podem ser ressaltados como partes constituintes das estruturas
em rede (BRITO in KUPFER e HASENCLEVER, 2002).

Quando se fala em aliancas entre empresas, pensa-se em aliancas bilaterais, porém
aliancas multilaterais ficam cada vez mais comuns. Estes formatos forcam as empresas a
terem um aprendizado de movimentacdo entre socios estratégicos, com interesses

compartilhados e a reciprocidade.

Segundo Doz e Hamel, as redes constituem o tipo de aliangca multilateral de menor
complexidade. Sdo montadas para compartilhar informacdes, reputacdo, contatos ou
referéncias com base na confianca mutua; para agir de forma conjunta e coordenada, a fim
de fortalecer a posicdo competitiva dos membros diante dos ndo-membros, como na alianca
entre a Time-Warner e a Toshiba no DVD (digital videodisc); ou para conseguir 0 acesso ao
mercado global e uma cobertura mais ampla de servi¢cos, como no caso da Star, que relne
Lufthansa, United Airlines, SAS e Thai, entre outras (HAMEL e DOZ, 1999).

2.2 O FENOMENO DAS ALIANCAS ESTRATEGICAS

Atualmente, um namero cada vez maior de empresas de atuacdo mundial reconhece
qgue, formando aliancas estratégicas, conseguem crescer a um custo muitissimo menor do

gue isoladamente.

O uso de parcerias para consolidar-se num fortalecimento organizacional tem se

mostrado uma pratica cada vez mais apreciada pelos empresarios.

No cenario atual de mudanca e complexidade crescentes, a imagem de empresas
isoladas competindo no mercado de forma atomistica ndo € mais adequada (GULATI,
NOHRIA e ZAHEER, 2000 apud TAUHATA e SOARES, 2004).

Cada vez mais notamos no mundo corporativo o foco nas competéncias essenciais,
ocasionando oportunidades para terceirizacdes e parcerias. As empresas enfrentam uma
realidade onde os clientes buscam qualidade nos produtos, facilidade e conveniéncia, isto

gera a empresa a necessidade de coordenar o fluxo de produtos, estruturando a cadeia
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logistica da forma mais inteligente possivel, coordenando fornecedores de modo a que seus

produtos cheguem aos clientes finais no mais baixo custo, no menor tempo.

As praticas tradicionais de negdcios entre duas ou mais empresas, geralmente do tipo
ganha-perde, vém sendo progressivamente substituidas pelo desenvolvimento de aliancas
Inter organizacionais sofisticadas, conhecidas muitas vezes por aliancas logisticas. Todavia
a experiéncia tem mostrado que este tipo de relacao é tao dificil de se estabelecer quanto
de se manter (WANKE, 2004).

A pratica de acdes conjuntas ja foi assumida pelo mercado global. Podemos tirar
como base Costa (2002) que confirma que algumas estratégias utilizadas por organizacdes
bem sucedidas no mercado global envolvem: organizarem-se em rede, buscar as empresas
com os melhores desempenhos em suas respectivas classes, focalizar as competéncias

basicas de cada uma. O mesmo defende que a rede é mais forte e mais competitiva do que

a soma do resultado das acdes de cada instituicdo individualmente (sinergia positiva). E

preciso cooperar dentro da rede para poder competir externamente; as redes precisam ser
administradas adequadamente para tratamento de eventuais dificuldades operacionais que

surgem no dia a dia.

A partir do inicio da década de 1990, diversas tendéncias relacionadas no padrédo

evolutivo das principais economias capitalistas reforcam a relevancia dessa temética, como:

e A estruturacdo de sistemas produtivos que incorporam o conceito de especializagao
flexivel enquanto principio organizador das atividades;

A intensificacdo da concorréncia e a globalizacdo dos mercados, que resulta em
estimulos a montagem de aliancas estratégicas com multiplos formatos entre

empresas;

A evolugdo no sentido de uma nova sistematica de realizagdo de atividades
inovativas, crescentemente baseadas na aglutinacao de multiplas competéncias e em
projetos cooperativos de carater interdisciplinar (BRITO in KUPFER e
HASENCLEVER, 2002).

No periodo anterior a meados dos anos 90, as organiza¢fes tradicionais tinham
grande foco concentrado em garantia de fornecimentos e dominio completo do ciclo
produtivo ou operativo, com autossuficiéncia plena. Incorporar seu fornecedor, incorporar

seus clientes, incorporar seus concorrentes adjacentes eram estratégias comuns. O apice
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desta tendéncia foi o surgimento de grandes conglomerados, que forneciam tudo, para todos

em qualquer lugar do mundo (COSTA, 2002).

Hoje, formatos de realizacdo de parcerias estdo mais préoximos e facilitados para as

empresas, 0 pensamento cooperativo tem norteado muitas das decisdes estratégicas.

Porém, o modelo de cooperacdo é muito complexo. Comec¢a quando diversas
empresas, cada uma com sua propria identidade, historia e cultura empresarial, rednem-se
para realizar negécios comuns. A fase seguinte € entrar em rede com as empresas parceiras
(MOURA, 2001).

Conforme Doz e Hamel (2000) a maioria das colaboragfes envolve o estabelecimento

e o0 gerenciamento de joint ventures em areas bem definidas, buscando conter e compartilhar

riscos conhecidos, e ndo para criar um futuro promissor.

Doz e Hamel (1999) auxiliam no entendimento sobre aliancas diferenciando-as

similaridade ente termos e facilitam a interpretacao:

QUADRO 3 - Significados de termos relacionados a aliancas estratégicas

Alianca — Associagdo, de curta ou longa duracdo, entre duas ou mais companhias que tenham
interesses comuns. Em uma alianca, as empresas cooperam em fungéo de uma necessidade mutua e
compartilham habilidades e riscos para atingir um fim comum.

Alianca estratégica — Associacdo com uma estratégia de negdcios fundamental, que da forma e
estrutura a alianga. Possui uma visao que orienta sua gestéo e evolugao e conta com uma infraestrutura
interna que a sustenta.

Alianca horizontal — Associacdo que se estabelece com outras companhias para se ter acesso a
competéncias complementares. Essas competéncias costumam estar vinculadas as informacgées, a
pesquisa e ao desenvolvimento e sdo importantes para aproveitar alguma oportunidade especifica de
negocios.

Alianca transacional — Acordo de alcance limitado e com um objetivo comum. Por exemplo, nas areas
de compras ou de marketing de duas ou mais empresas, ou nas campanhas de publicidade
cooperativa.

Alianca vertical — Associacdo que se estabelece dentro de uma mesma cadeia de valor, com sécios
gue apresentam maior economia de escala em certos processos. Por exemplo, um dos sécios pode ter
um processo melhor ou mais eficiente para fabricagéo, distribuicdo ou vendas de um produto.

Coalizdo competitiva — Alianca temporaria, sem obrigacdes legais, entre uma ou mais empresas, que
se realiza para alcancar objetivos ou padrdes especificos.

“Co especializagao” — Outra das finalidades das aliancas. Esse termo se aplica a criacdo de valor
resultante da combinacao de recursos, capacidades ou conhecimentos de diferentes empresas. Para
que a alianca tenha éxito e crie valor, cada sécio destina-lhe recursos Unicos e diferenciados:
habilidades, marca, relacionamentos ou ativos fisicos. A co-especializacdo ganha maior importancia a
medida que as companhias se concentram em atividades e habilidades centrais especificas, o que
torna menos provavel que apenas uma empresa seja a Unica fonte das capacitacdes necessarias para
desenvolver um produto ou servico.

Cooptacdo — a cooptacdo é uma das finalidades das aliancas. Para desenvolver novos
empreendimentos, uma empresa se alia a possiveis concorrentes, que se convertem em fornecedores
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de bens e servicos complementares. Em outras palavras, € uma maneira de neutralizar de modo eficaz
potenciais rivais.

Estratégia de alianca — Plano que uma empresa deve formular para estabelecer os objetivos, alcances
e termos de uma alian¢a para que seja produtiva e bem-sucedida.

Joint venture — Associagéo legal, geralmente entre duas companhias, firmada com a finalidade de
criar uma cadeia de valor visando a novos mercados. As empresas continuardo funcionando de maneira
independente, a ndo ser nos assuntos em que decidirem unir esforgos.

Joint venture versus alianca — ha varias diferencas entre uma e outra modalidade. As aliancas
possuem uma relacdo muito mais intima com a estratégia da empresa do que as joint ventures
Tradicionalmente, as joint ventures combinam recursos e os participantes sabem que riscos dividem.
As novas aliancas, por sua vez, deparam com mais incertezas, tanto pelos recursos destinados como
pelos desafios que devem enfrentar. Das aliancas costumam participar varios sé cios, enquanto nas
joint ventures geralmente h a apenas dois sécios. Atualmente, as empresas ndo fazem aliancas para
fabricar somente um produto, e sim para desenvolver sistemas e solu¢cdes complexas que requeiram
os recursos de varios s6 cios. Por ultimo, as aliancas sdo muito mais dificeis de administrar,
principalmente porque nao é facil predizer desde o principio quais recursos serdo necessarios e qual
sera a melhor maneira de combina-los.

Organizacdo virtual — Alianga temporaria entre individuos e/ou organizacdes que formam parte de
uma rede e, juntos, possuem as habilidades necessarias para produzir e oferecer rapidamente um
produto ou servi ¢ 0 especifico que o mercado exige.

Portfolio de aliancas — Grupo de aliangas bilaterais e separadas estabelecidas por uma empresa.

Rede de aliancas — Série de vinculos que se estabelecem entre um grupo de empresas afins. Por
exemplo: uma rede internacional de escritdrios contabeis independentes ou de bancos em cooperagéo.

Teia ou web de aliangcas — Grupo de aliangas mais interdependente do que um portfélio, mas menos
uniforme do que uma rede. Essas aliancas operam independentemente, mas séo estrategicamente
interdependentes para cada s 6 cio envolvido.

Fonte: (DOZ e HAMEL, 1999, p. 70).

As aliancas estao muito ligadas ao conceito de sinergia, onde observamos que o
resultado obtido em conjunto é mais interessante que a soma dos esfor¢os individuais. Ou

conforme Costa (2002, p. 159) o conceito de sinergia faz com que dois mais dois sejam cinco

e ndo quatro. Ha que se tomar cuidado com a sinergia negativa algumas vezes caracterizada

por conflitos nos aspectos comerciais, de producédo, tecnoldgicos, gerenciais, canais de

distribuicdo, dentre outros que possam diminuir as competéncias basicas.

Segundo Donald J. Bowersox (1990 apud WANKE, 2004), uma alianca reflete um
desejo existente entre dois ou mais participantes de modificarem suas praticas atuais de
negocios, no sentido de serem eliminadas as duplicidades de atividades nas interfaces da
cadeia de valor agregado, bem como serem reduzidos possiveis desperdicios de recursos

de producgéo, transporte e distribuicao.

Tém-se trés caracteristicas basicas que distinguem aliancas logisticas das demais

estratégias de integracdo e/ou cooperacao entre duas ou mais empresas:

e O desejo traduz-se num vinculo mais estreito entre duas ou mais empresas,

abrangendo seus obijetivos, valores, regras, comportamentos e procedimentos. Se
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numa transacao tradicional de compra e vende, por exemplo, o preco é o principal

critério de decisdo e escolha, no relacionamento logistico sdo exploradas
possibilidades de ganhos e beneficios mutuos, advindos da sinergia de se
trabalhar em conjunto. Isto € algo nao trivial visto a necessidade de serem
vencidas barreiras comportamentais e desconfiancas mutuas entre duas

empresas;

A modificacdo das praticas atuais de negocio é consequéncia direta de ndo mais
se praticarem transacdes pontuais de compra e venda, mas sim um
relacionamento continuo focado na lealdade/confiabilidade entre as empresas do
canal e na satisfacdo ao cliente. Um exemplo comum neste caso € o alinhamento

vertical entre produtores e varejistas, usualmente marcado pela

transferéncia/consignacdo de estoques. E o conhecido elo de distribuicéo

existente entre Procter&Gamble e Wal-Mart (WANKE, 2004).

A reducédo de possiveis desperdicios decorre da otimizacao de recursos de producao,
armazenagem e distribuicdo, podendo para isto ser requeridos investimentos em ativos

especializados para atender as necessidades da empresa parceira.

Harbison e Pekar Jr. (1999) colocam que os principais objetivos das aliancas sdo
compartilhar riscos, acessar segmentos de mercado, tecnologia e regides geograficas,
resolver limitacdes financeiras, alavancar habilidades e colocar barreiras a concorréncia,

oriundas do valor agregado.
Algumas fases na realizacao de aliancas podem ser destacadas:

A identificacdo do parceiro ideal: é a fase mais morosa do processo. Deve-se
comecar pela definicdo da estratégia e dos objetivos da alianca. Depois se inicia a procura
pelo candidato cujo perfil melhor se enquadre com esses objetivos. A analise sobre os
potenciais parceiros deve ir aléem da mera atratividade das suas competéncias e da sua
posi¢cdo no mercado. A cultura e o historico de aliancas do eventual parceiro € um critério

fundamental para a deciséo.

A avaliacdo do candidato: implica determinar as competéncias que podem
diferenciar a alianca, definir como € que ela sera constituida, identificar as vantagens dos
produtos a criar em relacao aos da concorréncia, quantificar a criagao de valor e a sua fonte,
prever os pontos fracos da futura alianca e o seu impacto previsivel nos stakeholders —

acionistas, trabalhadores, clientes e demais interessados.
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A negociacdo: héa cinco etapas essenciais para aumentar o poder de negociacao de

uma empresa: definir claramente qual serd a sua contribuicdo para o sucesso da alianca;
proteger 0s seus recursos estratégicos e informar o parceiro o porqué; estudar o estilo do
parceiro e a sua histéria; conhecer as razdes por que o candidato esta na negociacao; avaliar

0S recursos e o grau de empenhamento do seu parceiro.

A implementacao: esta é a fase decisiva da metodologia. Inclui os seguintes passos:
criar um plano de integracao das atividades comuns, antecipar as reacdes dos concorrentes
e 0s riscos da parceria; definir prioridades de investimento e objetivos de desempenho;
preparar medidas de avaliacao detalhadas e, finalmente, definir o novo papel dos gestores
(HARBISON e PEKAR, 1999).

Para Wanke, o processo de implementacdo e manutencdo de aliancas logisticas
passa necessariamente pela criacdo de um mecanismo comum para gerenciamento de seus
objetivos e estabelecimento de canais para retro alimentacdo da informacédo. Isto € obtido
através de quatro definicdes principais:

Papéis e responsabilidades de cada parceiro;

Medidas de performance usadas para auditar metas estratégicas e aderéncia aos

padrdes operacionais;
Tipo de informacao a ser compartilhado;
Frequéncia e forma de comunicagédo (WANKE, 2004).

A interligacdo eficiente e a comunicacéo entre parceiros alimentam o processo que

conduz a beneficios mutuamente benéficos, como mostra a figura 2:

FIGURA 2 - Interligacdo entre parceiros

Transportador

Fonte: Wanke (2004).
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Uma vez determinadas entre os parceiros as expectativas estratégicas e os padroes

comuns de operacao de diversas atividades logisticas (mensuracdo do servico ao cliente,
processamento de pedidos, controle de estoques, previsdo de demanda, transporte e
distribuicdo, armazenagem e estocagem, localizacdo de depdsitos/armazéns, etc.), foi
implementada a alianca. Nao se deve esquecer que todas estas etapas envolvem
basicamente o gerenciamento do medo as mudancas e da incompatibilidade de sistemas

existentes entre duas organizacoes.

Ja o processo de manutencdo constitui-se de diversas visitas as instalacdes da
empresa parceira, a fim do desenvolvimento de uma melhor compreensdo de ambas
operacdes. Ai esta o ponto chave para que uma alianca logistica seja bem sucedida: visitas
continuas facilitam a identificacéo de oportunidades de ganhos, bem como auxiliam a criacéo
de um canal de comunicacdo informal e extraorganizacional entre as duas empresas,
flexibilizando e agilizando possiveis corre¢cdes de rumo decorrentes de mudangas no
ambiente competitivo. Estas corre¢Bes de rumo também podem envolver a dissolucao da
alianca, caso tenha sido inviavel atingir os padrées operacionais pré-estabelecidos (WANKE,
2004).

Conforme Zacarelli (2000) as aliancas estratégicas sao muito importantes para
incrementar as vantagens competitivas das empresas aliadas. Nenhuma empresa deseja
fazer uma aliangca com quem néo tenha vantagens competitivas. A intencdo é aprofundar o

poder de competicdo de ambas.

A necessidade da busca por flexibilidade e inovacédo, o foco nas competéncias

principais da organizagao e a maior proximidade entre as empresas gerou um novo contexto

econdmico que oferece condi¢cdes de desenvolvimento. Estes objetivos, porém, ndo sédo

atingidos quando as empresas agem individualmente, mas sim quando as empresas se
unem para explorar as competéncias coletivas. Isto ocorre com a formagéo de “redes de
cooperagao”. A emergéncia de redes de cooperagdo ocorre em novos tipos de arranjos
organizacionais, dependendo da estrutura do mercado, condigbes financeiras,
caracteristicas dos parceiros/participantes, além das barreiras culturais (AMATO NETO,
1999 apud MOTTA, 2003).

As redes de cooperacgado surgem quando empresas estabelecem relagcbes cada vez

mais proximas (sejam elas, formais ou informais) com o objetivo de alcangar: economias de
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escala, forca de mercado ou para explorar uma nova oportunidade de mercado
(ROSENFELD, 1996 apud MOTTA, 2003).

Alguns elementos-chave proporcionam um bom alicerce para 0 processo de

consolidacéao da capacidade de formar aliancas:

1. Criacdo de modelos ideais: muitas empresas americanas percebem a
importancia de se criar modelos para obter sucesso na implantacédo de aliangas,

valendo-se de treinamentos, estudos de caso, ferramentas e checklists;

2. Disciplina de processos: estudos comprovaram que empresas de sucesso se
saiam melhor no planejamento da integracéo e na avaliacdo de alavancagem. Usam
bancos de dados com licbes aprendidas, contatos principais, negociacbes em
andamento, autoavaliacdes, e levantamento das opinides dos parceiros. O feedback

obtido representa uma fonte de licdes e ideias aprendidas;

3. Disseminacao dos modelos ideais: 0 uso de tecnologias, como a internet para

tornar as informacg@es acessiveis d4 ganhos no aprendizado;

4. Enfase em treinamento: dar suporte, informacédo e aperfeicoamento as

pessoas,

5. Solugdes organizacionais e incorporacdo: € importante definir unidades
organizacionais onde serdo alocadas as funcdes inerentes as aliancas. A estrutura
certa é a que mais convier a empresa (HARBISSON e PEKAR, 1999).

A certeza na realizacdo das parcerias ndo existe, o risco envolvido sempre deve ser
considerado, e as vantagens a serem conquistadas sdo o que direcionam as decisdes.
Conforme Doz e Hamel as verdadeiras aliancas estratégicas implicam em:

e Haver uma grande dose de incerteza e ambiguidade;
A criacdo de demanda n&o é predeterminada;
O relacionamento da parceria nao evolui de forma previsivel;
O aliado de hoje pode ser o rival de amanha; e

Os acordos tém menos a ver com sucesso do que a adaptabilidade & mudanca
(DOZ e HAMEL, 2000).
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Harbisson e Pejkar afirmam que, além de compartilhar riscos e investimentos, uma

abordagem bem estruturada e direcionada a formacgéo de aliancas pode servir de apoio a
outros objetivos, como eficiéncia e produtividade.

As aliancas proporcionam uma oportunidade de alavancar recursos. Diante disso, as
empresas de sucesso vém adotando modelos bem estruturados com os quais podemos
aprender:

Modelo funcional: organizando-se geralmente por produto e area;
Modelo matricial: gera interdependéncia;

Modelo de unidades estratégicas de negdécios: 0 modelo ganha supremacia e reduz o

custo geral por meio da eliminagc&o das sobreposicdes nos diversos locais;

Modelo de papel misto: combina responsabilidade de dimensdo geografica em
algumas partes do mundo e gerenciamento de linha de produtos em outras;

Modelo de papel definido: os diversos elementos da matriz sédo responsaveis por

aspectos diferentes, com clareza de controle dos elementos individuais; e

Modelo sbu mundial: é um modelo de unidade estratégica global de negdcios.
(HARBISSON e PEJKAR, 1999).

2.3 MOTIVACOES BASICAS PARA ALIANCAS E PARCERIAS

A consolidacédo de estruturas em rede conectando diferentes empresas muitas vezes
surge a partir da formacao de “aliancas estratégicas” pontuais entre elas. Estas aliancas
envolvem acordos formais e informais entre empresas que permitem um intercambio de
informacgdes e uma aglutinacdo de competéncias, associando-se a estruturacéo de arranjos
cooperativos — em geral de carater pré-competitivo — que permitem aos agentes explorar

oportunidades tecnolégicas e mercadoldgicas promissoras.

O conceito de aliancas estratégicas é suficientemente amplo para englobar multiplos
formatos institucionais, tanto do ponto de vista dos arranjos contratuais, como do ponto de
vista da estrutura societaria subjacente ao arranjo (BRITO in KUPFER e HASENCLEVER,
2002).

A identificacdo dos motivos para formacéo dessas aliangas tem sido abordada por
uma vasta literatura. Utilizando informacdes coletadas junto a banco de dados sobre

cooperacao tecnoldgica entre empresas, essas analises demonstram que 0S motivos
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relacionados a critérios estaticos de eficiéncia — em particular, a minimizagdo dos custos

associados a determinadas fun¢des produtivas — ndo explicam o grande crescimento no

numero de aliancas estratégicas entre empresas observadas a partir da década de 1980.

Ao contrario, as informacdes coletadas corroboram a tese de que estas aliancas tém
sido montadas a partir de um posicionamento estratégico dos agentes, que contempla a
exploracdo de oportunidades e a adequacéo as tendéncias definidas no a&mbito de um novo

paradigma tecnolégico fortemente baseado nas denominadas tecnologias de informacéo.

Além disso, a montagem dessas aliancas tem sido correlacionada a crescente
complexidade do processo de pesquisa e desenvolvimento de produtos, que requer cada
vez mais a aglutinacdo entre agentes envolvidos num esforco tecnolégico e/ou
mercadoldgico comum (BRITO in KUPFER e HASENCLEVER, 2002).

Algumas motivacfes que levam as empresas a buscar associacdes sdo, geralmente,
as conviccdes de que a operacao em rede é mais eficiente e mais flexivel que a atuacéo
individual; a atuag&o conjunta, aproveitando as sinergias entre as empresas pode gerar algo
mais para os clientes e para as proprias empresas; ha areas distintas de complementaridade
a serem exploradas tais como, de competéncias, de tecnologias, de métodos ou processo,
de cobertura do mercado ou do publico-alvo e muitas outras; e as possibilidades de aumentar
o valor de mercado de ambas as instituicdes, pela percepcao externa de que, atuando em

conjunto elas tem maior “poder de fogo” do que isoladamente (COSTA, 2002).

Num mundo de complexidade cada vez maior, estratégias de manutencéo do negdcio

e de crescimento sdo cada vez mais estudadas pelas empresas. Algumas estratégias de

crescimento utilizadas pelas empresas sao: busca de complementaridade tecnol6gica com

entidades e empresas; parcerias, aliancas para implementar a complementaridade e
aumentar a competitividade; participacdo de redes de cobertura de renome mundial j&
existentes; aproveitar novos corredores internacionais e transportes multimodais;
associacdo com parceiros ja instalados com tradicdo e renome nas regides em que se
pretende atuar, contornando o bairrismo e a xenofobia; ampliacgdo da cobertura de

distribuicdo por meio de redes e representantes (COSTA, 2002, p.175).

Para Moura (2002), existem muitas formas pelas quais as empresas se unem.
Primeiro, as empresas devem prosperar no sentido humano; em segundo lugar, precisam
nao competir diretamente uma com a outra. Estas cooperagfes sempre serdo bem

sucedidas se trouxerem vantagens para todos aqueles envolvidos ou se, juntas, sdo capazes
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de afastar algum tipo de situacdo ameacadora, ou seja, qualquer empresa que deseja se

tornar membro de uma rede sé por uma viagem logo ser4 desmascarada como aventureira

e sera convidada a sair da rede.

Qualqguer cooperacédo que seja bem sucedida no mercado exige que cada parceiro se
comprometa tanto financeiramente quanto idealmente, de acordo com as suas habilidades
(MOURA, 2002).

2.4 OS FORMATOS INSTITUCIONAIS E ARRANJOS CONTRATUAIS

Conforme Costa (2002), as aliancas podem tomar face desde em representacdes de
marca, servicos, produtos, franquias; aliancas com clientes; aliangcas com fornecedores;
aliancas com concorrentes; consorcios, fus@es, incorporacdes, aquisicbes e

terceirizacdes/quarteirizacoes.

E importante considerar que a amplitude e a complexidade das interdependéncias

entre empresas e outras organizacdes ou instituicdes tém sido estudadas, cada vez mais,
através da utilizacdo de um recorte analitico baseado no conceito genérico da rede. A
utilizacdo desse conceito como referencial analitico, de forma mais ou menos explicita, tem

auxiliado a investigacao de temas bastante diversos, tais como:

¢ Aliancas estratégicas entre empresas e outras formas de cooperacdo produtiva
e tecnoldgica;

Programas de cooperacdo especificos, envolvendo agentes com
competéncias em areas distintas, que interagem entre si para viabilizar

determinada inovacéao;

Processos de subcontratacdo e terceirizacdo realizados por empresas
especializadas em determinadas atividades, que dariam origem a redes
estruturadas verticalmente no interior de cadeias produtivas (BRITO in
KUPFER e HASENCLEVER, 2002).

Alguns autores atribuem particular importancia a andlise de aliancas estratégicas do
ponto de vista da l6gica de integracédo de competéncias no ambito destes. Observa-se nesse
sentido que a montagem dessas aliancas tende a privilegiar, numa primeira etapa, arranjos

pré-competitivos que facilitam a introducdo de inovacdes no mercado, e numa etapa
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posterior, a montagem de relacionamentos estaveis entre empresas, capazes de impulsionar

0 aumento da eficicia operacional.

Basicamente, estas aliancas compreendem um balanceamento entre principios de
cooperacao e competicdo, que pode assumir formas institucionais distintas. Dentre estas

formas, trés poderiam ser destacadas:

e Aliancas baseadas numa integracdo conjunta de atividades, baseadas numa
evolucao no sentido de um estagio mais avancado da cadeia de producéo e
comercializacdo de bens, que ndo pode ser atingido em condi¢Bes favoraveis

pelos membros participantes do arranjo tomados isoladamente;

e Aliancas baseadas numa configuracao aditiva, que articulam duas ou mais
empresas de uma industria particular, de modo a viabilizar um aumento de
escala, um alargamento do mercado interno as empresas e um amortecimento

da concorréncia entre os membros participantes;

e Aliancas baseadas numa configuracdo complementar, que integram duas ou
mais empresas de maneira a permitir uma aglutinacdo de ativos e
competéncias complementares controlados por cada um de seus membros, o
que amplia a competitividade dos mesmos (BRITO in KUPFER e
HASENCLEVER, 2002).

No caso das terceirizagcdes, um dos formatos utilizados, € importante considerar

aspectos trabalhistas, juridicos ou com clientes.

De forma geral, deve-se evitar exclusividade no fornecimento ou depender de cliente

unico, devido até mesmo a fragilidade e dependéncia.

2.5 CUIDADOS NAS ALIANCAS E PARCERIAS

Costa (2002) apresenta alguns cuidados que devem ser tomados para que as
parcerias nao se tornem resultado de decepcéo e desilusdo, embora ndo sejam garantia de

SUCesso.

O primeiro cuidado essencial é a verificacdo se as instituicbes que irdo associar-se

tém compatibilidade de principios, de valores, de cultura, de estratégias, modus operandi,

de rapidez de resposta, de porte. Qualquer discrepancia nestes pontos pode levar os




.22 H4

pretendentes a reconsiderar suas intengdes. E importante alertar que diferencas no

significam incompatibilidades, pois elas podem completar-se.

Outro aspecto importante € o teste de mercado: a nova associacdo pretende
aumentar significativamente a competitividade no mercado? Se nao houver aumento na
competitividade, por que arcar com os 6nus da parceria sem os bonus do mercado? Os
ganhos também podem vir da produtividade, reducao de custos ou suprimento integrado.

Para Costa (2002), € importante a empatia entre os tomadores de decisdo das
organizacfes. Uma comunicacdo franca e adequada € fundamental para o sucesso da
parceria. Também é importante analisar qual sera o grau de interdependéncia entre as
parceiras. A autonomia esté clara? A falta de aceitacdo de algum dos pontos na autonomia

pode prejudicar os resultados.

E de fundamental importancia a busca por parceiros com igual zelo na qualidade,
respeito pelo meio ambiente, trato com funcionarios, melhoria continua dos processos,

respeito pelo cliente e padrbes éticos (COSTA, 2002).

Também néo se pode negligenciar a solidez do parceiro, verificando se tem suporte
financeiro adequado para crescimento e manutencdo, também se possuem cobertura

geografica e area de atuacao compativel com as operacdes atuais e futuras da organizacao.

Conforme Zacarelli (2000, p. 188) “devem ficar claros os seguintes pontos: o que e
guanto uma empresa fara pela outra; em que cada empresa fica limitada em sua liberdade

de atuagao; o prazo e as condi¢des de término da alianca”.

Para Harbisson e Pejkar (1999), ao estudar os diversos modos de desenvolver
aliancas que estao falhando ou falharam, pode-se identificar cinco niveis de gerenciamento

baseados em pessoas, ndo-institucionais, com uma série de armadilhas por evitar.

QUADRO 4 - Niveis e recomendacdes a serem observadas

1. Abordagem da eterna improvisacdo. Com a importancia cada vez maior das aliancas, essa
abordagem costuma produzir resultados frustrantes e provavelmente insatisfatérios.

2. Ter de confiar em representantes, o conhecimento aprendido sobre a formacéo de aliancas fica
concentrado nas maos de um ou dois especialistas, que sdo chamados durante as negociacdes
para agir como depositarios das informac6es sobre a alianca. Isso costuma ser Util, mas tem dois
aspectos negativos. SO participa da formagcdo da alianca e ndo de sua administracdo nem da
consolidacdo dos conhecimentos sobre o processo de formacdo de aliancas. Isso deixa as
entidades operacionais e 0s gerentes sem a orientacdo e a assisténcia necessarias. Porém, sem
um compromisso claro para desenvolver modelos ideais, treinamento, monitoramento, analise
rigorosa e comunicacdo aberta, muitos processos de aliangcas estratégicas acabam fomentando
tens@es, frustracdes e suspeitas.
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4. Incapacidade de manter a mente aberta. A falha em aprender com os outros costuma produzir
consequéncias desastrosas. O gerenciamento e 0s processos de aliancas estratégicas em geral
ficam estagnados. Usam as aliancas para criar as aptidées que faltam, sempre que a aquisi¢cao e o
desenvolvimento interno ndo sdo a abordagem ideal. Compreendem também a cultura da empresa
e sabem como ela influencia o comportamento tanto dentro quanto fora da organizacdo. Tais
empresas reconhecem a importancia das aliancas para seu sucesso e buscam conhecimentos e
experiéncia para criar uma capacidade de formacdo de aliancas bem articulada. Sabem que o
aprendizado conta e muito. Estabelecem sistemas e processos para abastecer de informacdes 0s
principais administradores do negocio e realizam cursos e workshops, além de criar bancos de
dados para consulta. Sabem que, para gerenciar diversos sistemas de aliancas, € preciso mais do
que esforcos internos.

Fonte: Autora.

2.6 ERROS A EVITAR

Para Harbison e Pejkar (1999) algumas atitudes sédo fundamentais na busca pela
conducédo de uma estratégia de forma acertada e algumas acdes configuram erros a serem
evitados, como: “Focar-se apenas nos seus interesses e nao nos beneficios mutuos. Muitos
parceiros de aliancas parecem mais preocupados com quem controla o qué do que com
guanto se podera retirar da conjuncdo das duas empresas. Deve-se evitar as guerras de

poder, tdo comuns nas aliancas.




@1 HA

QUADRO 5 - Atitudes fundamentais para estratégia acertada

Deficiente comunicacao. Iniciar uma alianca estratégica sem compreender a cultura
organizacional do parceiro € como jogar a roleta russa. Sem uma comunicacao clara,
aberta e regular, pode haver um choque entre as empresas envolvidas, pois a tenséo, a
frustracdo e a suspeicgédo irdo emergir a qualquer momento.

Objetivos pouco claros. Se as expectativas e 0s objetivos de cada parceiro forem
claramente definidos havera menor probabilidade de desentendimentos futuros. Comecar
as negociacbes sem analisar os pontos fortes e fracos de cada empresa pode levar a
célculos errados sobre a evolugéo da alianca estratégica.

Fonte: Autora.

O sucesso de qualquer cooperagdo também depende de o quanto ativamente cada
parceiro individual, isto é, empresa, molda a sua visdo do negdcio. Cada parceiro precisa
assegurar que a visao sera praticada. O "modus operandi" de cada cooperado € virtualmente
idéntico. Uma série de pré-condic¢des basicas e técnicas devem ser estabelecidas, de modo

gue a qualidade do servi¢o necessario seja satisfeita.

A cooperacdo com empresas de mentalidade similar € certamente uma avenida

repleta de esperancas que as empresas deverao explorar (Moura, 2003)

Nesse ambito, Harbison e Pekar (1999) prop6em uma metodologia especifica para a

formacao de aliancas estratégicas. Apos a definicdo das estratégias e dos objetivos, existem
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cinco passos a serem seguidos antes da implementacdo propriamente dita: sele¢cdo dos

parceiros, avaliacdo dos fatores negociaveis e da alavancagem, definicdo das
oportunidades, avaliacdo do impacto sobre os acionistas, avaliacdo do poder de barganha e

negociacao (planejamento da integracao).

Na avaliagdo dos fatores negociaveis e da alavancagem, Doz e Hamel (2000)
chamam a atencdo para a necessidade da compatibilidade das estratégicas, pois a
estabilidade de uma alianca € determinada pela adequacéo das posi¢cdes estratégicas dos

parceiros ao perfil de criacdo de valor da alianca.

No que se refere a definicdo das oportunidades, € essencial para 0 sucesso da
aliangca, pois proporciona a quantificagdo do esforco necessério e dos beneficios

pretendidos.

O impacto da alianca sobre os interesses dos acionistas é essencial para a

viabilizacao do projeto cooperativo.

Antes de entrar na fase de negociacdo propriamente dita, € necessario que se avalie

o poder de barganha dos agentes, considerando:

a definicdo clara das contribuicdes essenciais necessarias para formar uma

alianca de sucesso;

a protecdo dos recursos centrais da empresa, deixando claro para um parceiro
potencial quais sdo eles e por que se quer protegé-los;

o0 estilo de negociacao e os antecedentes do parceiro, analisando outras aliancas
gue a empresa tenha feito;

0 interesse dos potenciais parceiros pela alianca, em termos dos beneficios

estratégicos e ndo-estratégicos visados;

o tipo e a dimenséo de recursos e 0 CoOmpromisso que o parceiro potencial trara

para a alianca.

Finalmente, a fase de planejamento da integracdo requer que 0s parceiros entendam
a capacidade e as forcas conjuntas resultantes da unido. Deve-se também assegurar que

haja entusiasmo e cooperagdo em toda a organizacdo. Trés aspectos sdo de fundamental

importancia: atribuicéo de tarefas entre os parceiros, definicdo das fronteiras da alianca e a
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definicdo clara dos procedimentos de dissolugao, das penalidades e das obrigacbes, em
caso de desisténcia de uma das partes (CAMARGO JR e MAZZALI, 2004).

2.7 VANTAGENS COMPETITIVAS DIFERENCIAIS

Para qualguer empresa, conseguir um elemento que a coloque na frente do mercado,
com vantagens que a permitam preferéncia pelos consumidores, sendo considerada
diferente, em posicdo de destaque — tendo por consequéncia, beneficios frente a
concorréncia. Para obter tais vantagens competitivas as empresas direcionam muitos

esforcos estratégicos.

As aliancas sdo interessantes quando a empresa precisa utilizar-se de estratégias de
entrada. Por exemplo, uma parceria dividira o risco com outros e fornecera um ou mais ativos
e competéncias existentes e necesséarios. Uma pequena empresa que possua uma nova
tecnologia poderia formar uma joint venture com uma empresa maior que tenha os recursos
financeiros e acesso a distribuicdo. Uma alternativa para uma joint venture € uma alianca na

gual as partes compartilham ativos para atacar um mercado (AAKER, 2001, p.232). Como

vantagem, isto pode significar que empresa teria com uma alianca o beneficio de explorar

sinergias de pequenas empresas e grandes através de unides de tecnologia e marketing;

propiciar a distribuicdo de riscos, dentre outras.

Atencédo deve ser dada ao fato de que existe potencial para conflito nas operacdes

entre as empresas; o0 que pode reduzir o valor de uma empresa ao longo do tempo.

As aliancas sao altamente indicadas quando se deseja atuar com estratégias globais.
Segundo Aaker (2001) algumas motivagdes para formacgéo de estratégias globais é a criacao
de associagbes globais, pois para clientes e concorrentes, uma presenca global
automaticamente simboliza for¢a, poder de permanéncia e habilidade e gerar produtos

competitivos.

O autor comenta que, no ambiente global, mercados e concorrentes podem mudar de
modo significativo e é importante estar apto para responder rapidamente. Pode ndo haver
tempo para desenvolver os ativos e as competéncias necessarias e haver riscos envolvidos
nas reacdes que requerem grande comprometimento com novas tecnologias ou canais de
distribuicdo. Uma maneira de estar apto a pér em pratica imediatamente as mudancas

necessarias nos negocios é a formacdo de redes de aliancas e joint ventures com
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fornecedores, clientes, distribuidores e mesmo com concorrentes. Com uma rede destas os

ativos necessarios podem ser postos a disposi¢do instantaneamente, a empresa pode
concentrar-se naquilo que faz de melhor, o risco de erro € compartilhado e muito mais
oportunidades podem ser fomentadas (AAKER, 2001 p.276).

A compreensdao da cadeia de valor torna-se necessaria na medida em que as relacdes
entre as empresas se tornam mais soélidas, fundamentalmente pela interdependéncia dos
valores e pesos de cada agente econdmico no sucesso e sobrevivéncia no mercado.
Zacarelli, Fischmann e Leme, citados em Silva (2003), definem cadeia de valor como "um
conjunto de atividades interdependentes ligadas por elos que transmitem o impacto do
desempenho de uma sobre as outras e sobre toda a cadeia”. Shank e Govindarajan (1997,
p. 14 apud SILVA, 2003) definem a cadeia de valor de qualquer empresa em qualquer setor
como "o conjunto de atividades criadoras de valor desde as fontes de matérias-primas
basicas, passando por fornecedores de componentes e até o produto final entregue nas

maos do consumidor".

A sinergia entre unidades estratégicas de negocio pode oportunizar uma vantagem

competitiva que seja verdadeiramente sustentavel, uma vez que seja baseada nas

caracteristicas provavelmente Unicas de uma empresa. Um concorrente teria que duplicar a

sua empresa de forma a alcancar os ativos ou competéncias envolvidas (AAKER, 2001).

A concorréncia acirra-se no ambito das cadeias produtivas e da interdependéncia dos
agentes econdmicos, desenvolvendo a preocupacdo em analisar 0 posicionamento e as
vantagens possibilitadas pelo arranjo produtivo. Nesse ambiente concorrencial utiliza-se o
conceito de “redes de firma”, caracterizado pela existéncia de uma forte interdependéncia
entre os agentes. O conceito de redes é aplicavel a varios tipos de arranjos produtivos e
mercados, em virtude justamente das caracteristicas do mercado internacionalizado (SILVA,
2003).

Para Wanke (2004) alerta que neste segmento, atencdo deve ser dada as aliancas
logisticas “enquanto inumeros exemplos de aliangas entre diversas empresas vém sendo
discutidos exaustivamente na midia e em periédicos especializados, até agora pouco se fez
no sentido de se levar a académicos ou empresas interessadas 0s procedimentos e

problemas basicos para implementagéo, manutencgéo e reavaliacdo de aliangas logisticas”.

O numero de aliangas logisticas cresce a cada ano nos Estados Unidos e Europa, em
virtude do reconhecimento por parte das empresas dos beneficios matuos que podem ser
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compartilhados. Tudo indica o crescimento desta tendéncia nos curto e médio prazos
(WANKE, 2004).

A partir do conceito do Council of Logistics Management: “Logistica € o processo de
planejamento, implementacdo e controle do fluxo e armazenagem de bens, servicos e
informagdes, do ponto de origem ao ponto de consumo” (FRANKEL et al, 1996 apud
CAMARGO JR e MAZZALI, 2004). Percebe-se que, enquanto competéncia estratégica, a
logistica envolve uma complexa combinacdo de ativos fisicos, rotinas organizacionais,
habilidades e conhecimentos, 0s quais requerem tempo para desenvolvimento e integracao.
Adicionalmente, requer a constituicdo de relacionamentos com fornecedores, distribuidores
e clientes, implicando na ampliacdo da gestdo logistica para além das fronteiras de uma

Unica organizacao.

E importante considerar, segundo Christopher (1992 apud CAMARGO JR e
MAZZALI, 2004) que a medida que as distingbes entre os produtos diminuem, o
fornecimento de servigos se torna o instrumento essencial de diferenciagéo e, nesse ambito,
a competéncia logistica assume papel relevante ao disponibilizar o produto em tempo real.
A preocupacdo crescente com 0s sistemas de resposta rapida ao consumidor e com
programas de fornecimento just in time séo evidéncias de que a gestao eficiente da logistica
oferece a oportunidade de agregar servigcos potencialmente criadores de valor.

A gestdo da cadeia de suprimentos tem por objetivo aproveitar as vantagens da
especializacdo dos agentes envolvidos, em conjunto com as vantagens da coordenacao e
do controle propiciados pela organizacao verticalmente integrada. A importancia estratégica
da colaboragédo entre fornecedor e cliente, criando um enfoque integrado na cadeia de
suprimentos, foi identificada por Carlisle e Parker (1989 apud CAMARGO JR e MAZZALI,

2004), os quais afirmam que as tradicionais relagbes adversas fornecedor/cliente contém

contradicbes, propiciando somente vantagens temporarias. Os autores sugerem que O
‘enfoque do jogo de soma zero” nas relagbes € limitado e que a colaboragdo pode gerar

beneficios — diretos e indiretos — muito maiores.

O enfoque da gestao da cadeia de suprimentos transformou a viséo tradicional acerca
da construcdo e da manutencdo da vantagem competitiva. A performance de uma
determinada organizacdo ndao depende somente das habilidades, recursos e competéncias

individuais, mas das habilidades, recursos e competéncias das demais organizagbes que
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integram o sistema de relacbes imanentes a cadeia de suprimentos (JOHANSON e
MATTSSON, 1994 apud CAMARGO JR e MAZZALLI, 2004).

A propdsito, Bowersox (1990) descreve as aliancas logisticas como um compacto
especial de negocios, onde as partes se beneficiam da sinergia associada ao trabalho
conjunto. Os relacionamentos se caracterizam por elevados niveis de confianca,

cooperacao, dependéncia e compartilhamento de beneficios e riscos.

Em virtude do ambiente empresarial altamente competitivo dos dias atuais, as
empresas tém de ser flexiveis, altamente inovadoras, responsivas e eficientes em termos de
custo. Uma vez que poucas empresas dispdem das capacitacdes e dos recursos para
demonstrar esse comportamento o tempo todo, cresce cada vez mais o numero daquelas
gue buscam parcerias e aliancas, a fim de adquirir vantagem competitiva. Bons parceiros
suprem habilidades complementares, conhecimento técnico, bem como outras
competéncias que, de diversos modos, podem auxiliar as empresas a melhorar o seu
resultado final (COSTACURTA, 2004).

As intencBes que conduzem 0s empresarios as aliancas podem ser diversas, mas

alguns objetivos das parcerias bem-sucedidas podem ser destacados, como:
e Criar novos produtos e servi¢cos dentro de uma industria ja existente;
Formar aliancas impares, a fim de casar fornecimento e demanda;

Desenvolver respostas criativas diante da crescente demanda de seus clientes

por qualidade, rapidez e conveniéncia;

Gerar novas fontes de lucro e entrar em novos mercados — com baixo risco;

Elaborar parcerias do tipo ganha-ganha — e ndo apenas intercambio de servicos;

Utilizar a pesquisa para antecipar e vencer a resisténcia de parceiros em potencial;

Transformar a bagagem de conhecimento de sua empresa em novos produtos

baseados na informacéao;
Juntar-se a uma outra empresa de tecnologia, a fim de atingir novos mercados;
Tornar sua organizacdo mais empreendedora;

Alinhar sua empresa com outra de porte e cultura diferentes” (COSTACURTA,
2004).
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Segundo Costacurta (2004), parcerias inovadoras podem transformar uma industria

porque criam novos produtos e servigos; ainda abrem caminho para gerar novas fontes de

faturamento, de baixo risco e novos mercados.

Outro aspecto importante € o de que, para que a parceria flua de modo perfeito, é
indispensavel que haja: integracdo operacional; similaridade de crencas, culturas e busca
por padrdes; consciéncia da importancia de um sistema de comunicagdo sistemético e

transparente.

Sintese conclusiva

Pode-se notar a pertinéncia do tema aliancas estratégicas no cenario atual. Muitos
autores corroboram a filosofia da unido gerando sinergia, completando esforcos e permitindo

vantagem competitiva as empresas.

A internacionalizacédo do capital gerou um acirramento da concorréncia a partir da
década de 90 viabilizado pelo desenvolvimento tecnolégico e pela necessidade das

empresas em se expandirem em mercados globais.

Essa expanséo fez com que as empresas tivessem que criar ou aprimorar as suas
capacidades orientadas por suas estratégias. A necessidade de criar capacidades instiga a
empresa a expandir além das fronteiras da administracdo dos seus recursos, pois a sua
eficiéncia depende também da cadeia produtiva e dos inter-relacionamentos da mesma,
gerando maior interdependéncia dos agentes econdémicos. Adicionalmente, a busca pelo
crescimento concentra esforgos na busca por inovagao tecnoldgica, ampliando o risco dos

negocios, em virtude dos volumes de investimentos necessarios.

Os maiores riscos, a busca pela eficiéncia e a interdependéncia constroem um
ambiente concorrencial propicio para expansdo da organizacdo além das suas préprias
unidades produtivas e de gestdo, estimulando a gestdo em formas cooperativas para

continuar competindo. A cooperagao torna-se uma alternativa para o desenvolvimento da

competicdo a partir do reconhecimento da interdependéncia da firma com outros agentes

econdbmicos.

O surgimento de aliancas logisticas decorre basicamente da exploracdo do

relacionamento de compra e venda entre duas empresas por outros angulos, em virtude do
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acirramento de pressdes competitivas, desregulamentacéo de transportes, necessidade de

melhorar os niveis de servi¢o ao cliente, etc.

Resumidamente percebemos a contemporaneidade do tema, sua relevancia é

confirmada na literatura e a necessidade de adaptacdo para a realidade da prestacdo de

servicos é notada. O comércio eletrbnico e o investimento em inteligéncia logistica

confirmam oportunidades para aprofundamento de estudos que serdo de grande

contribuicdo para o setor de cargas fracionadas.
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Para melhor compreensao do objeto de pesquisa é necessaria uma visao do cenario

gue caracteriza o mercado de cargas fracionadas.

Neste capitulo sdo apresentadas algumas oportunidades que tem premiado o
mercado, como a participacdo na logistica das empresas e o e-commerce, bem como as

ameacas a serem pensadas como a concorréncia predatoria.

Em seguida é verificada a estrutura da oferta, analisando como as empresas atuantes
no mercado de cargas fracionadas tém direcionado suas acoes, as estruturas da demanda
demonstrando a tendéncia do transporte de mercadorias valendo-se de pequenas cargas e

a curtas distancias.
Caracterizagado do mercado

De forma geral o mercado de transporte de cargas fracionadas € caracterizado pelo
deslocamento de mercadorias de pequeno porte (até 30 kg), envelopes, documentos, nédo
contemplando grandes lotes de produtos.

O transporte rodoviario de cargas opera em regime de mercado livre, sem exigéncias
para entrada e saida do mercado. Nao existe legislacdo especifica no campo dos transportes
para o exercicio dessa atividade, ndo estando presentes as figuras de autorizagéo,
permissdo e concessao dos servicos.

Cabe a ANTT - Agéncia Nacional de Transportes Terrestres, como atribuicdes
especificas pertinentes ao Transporte Rodoviario de Cargas promover estudos e

levantamentos relativos a frota de caminhfes, empresas constituidas e operadores
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autbnomos, bem como organizar e manter um registro nacional de transportadores

rodoviérios de carga.

A crescente exigéncia por servicos de qualidade superior significa muitas vezes que
fabricantes e varejistas ndo estdo mais satisfeitos em receber aquilo que é ora era percebido

como um servigo de qualidade.

Clientes que antes se satisfaziam com entregas pontuais e sem avarias estao se
tornando mais exigentes. Ha a necessidade que seus transportadores se comprometam
visivelmente com a qualidade e a melhoria continua do servico prestado, através, por
exemplo, da busca por certificagdo em conformidade com a NBR ISO 9001:2000. Esta
certificacdo baseia-se tanto na documentacéo de processos quanto no monitoramento de
desempenho, permitindo aos transportadores enfrentarem o desafio de melhorar a qualidade
de seus servicos tradicionais ao passo que desenvolvem servicos mais amplos para atender

as exigéncias de mercado.

Por outro lado, ainda que haja uma presséo por servicos melhores e de escopo mais
amplo, fabricantes e varejistas buscam cada vez mais a reducéo de gastos com o transporte.

A principal restricdo neste cenario € que somente as solucdes intensivas em tecnologia tém

se mostrado eficientes na reducgéo de custos logisticos (WANKE, 2001).

O mercado demonstra-se favoravel ao transporte em pequenas quantidades gracas
ao poder cada vez maior da tecnologia da informacdo e as demandas dos clientes por
estoques reduzidos, customizacéo e custos mais baixos. Os armazéns estdo entrando numa
era onde a énfase estard na movimentagéo com sincroniza¢ao, oposto a estocagem, e terdo

gue encontrar meios inovadores para atender estas novas demandas (MOURA, 2003).

As empresas se afastardao dos tradicionais canais de distribuicdo. Todavia poderéo
usar uma rede que comega com um armazém de matéria-prima (localizado nas instalacdes
do fabricante ou fornecedor) que abastecera o processo de manufatura. Os centros de
distribuicdo regionais serdo eliminados onde for possivel e os fornecedores despacharéo
diretamente para um ponto de uso final, outro local na manufatura ou direto para uma loja
(MOURA, 2003).

O mercado esta propicio para a adequacao logistica, gerando oportunidades para as
empresas foco deste estudo. Com as empresas desejando um fluxo mais veloz de reposicao

de estogues, sem investirem em armazenamento vultoso, as empresas de transporte de
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encomendas vislumbram uma oportunidade de posicionarem-se num seguimento de

mercado vantajoso e lucrativo.

O mercado da mostras de que as industrias e distribuidores estdo readequando sua

cadeia de suprimentos, tomando decisdes de investimento em inteligéncia logistica.

Uma estratégia de posicionamento logistico € composta por cinco categorias de
decisdo que devem ser articuladas e coerentes entre si ao longo do tempo, de modo a

permitir uma empresa alcancar seus objetivos de custo e nivel de servico.

1. Coordenacdo do fluxo de produtos: o fluxo de produtos deve ser puxado, ou seja,
acionado pelo elo que esta mais préximo ao consumidor final ou empurrado, ou seja,

coordenado pelo elo que estd mais proximo do fornecedor inicial?

Politica de producdo: uma empresa deve produzir para estoque, com base em previsdes
de vendas futuras, ou produzir contra pedido, atendendo sempre a demanda real apenas

no momento que o cliente coloca o pedido?

Alocacdo de estoques: os estoques devem estar centralizados num unico local, ou

descentralizados por vérias instalagfes?

Politica de transportes: uma empresa deve operar com modais de transporte mais lentos
e baratos, como o ferroviario e o maritimo, ou mais rapidos e caros, como o rodoviario e

0 aéreo? Deve buscar a consolidacdo do transporte ou a entrega expressa?

Dimensionamento da rede: quantas instalacdes deve ter uma empresa, qual a localizagéo
de cada uma, que produtos e mercados devem ser atendidos por cada instalacido?
(WANKE, 2002)

Quanto mais as empresas de transporte estiverem em sintonia com tais decisdes e

colocarem-se em posi¢cdo de compreendé-las com oportunidades de negdcio, mais teréo

posicdes de mercado garantidas e os clientes obtém suas necessidades satisfeitas.

Durante a realizacao deste estudo foi possivel acompanhar a discussédo de um ponto
gue causou polémica no setor de pequenas cargas e poderia significar oportunidades e
ameacas para as empresas: a Lei Postal, que regularia diretamente o mercado de atuacao
das transportadoras de cargas fracionadas. Hoje, o projeto de lei esta com encaminhamento

da Retirada pelo Autor ao Plenario, solicitado pela Presidéncia da Republica.

Esta lei foi considerada uma ameaca pelos empresarios do setor porque ameacava a
area de atuacao das empresas, podendo ser consideradas, conforme a interpretacdo, area

de atuacao do servico dos Correios. Mas, conforme estes empresarios, ha diferenca entre o
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mercado postal, hoje explorado pelos Correios e 0 mercado de atuacédo das empresas de

transporte.

O servico postal basico é a entrega de carta simples ou objetos postais ndo urgentes.

Trata-se de um servigo barato, sem garantia de prazo, seguro ou recibo de entrega.

Os servicos expressos, tais como o SEDEX 10, e as centenas de produtos oferecidos
no mercado por empresas como UPS, DHL, FEDEX s&o servigos diferenciados, tendo como
caracteristicas essenciais, a rapidez no traslado, tempo de transito garantido, possibilidade

de rastreamento eletrénico do objeto, além de outros.

Muitos argumentos abordavam a iniquidade da Lei Postal. O projeto, que vem
recebendo criticas de participantes do mercado de entregas de encomendas e documentos,

contém diversos equivocos de natureza técnica.

Para a prof.2 Dra. Lucia Helena Salgado, a Constituicdo estabelece a livre iniciativa e
a livre concorréncia como principios basilares da ordem econdmica. Quando entendeu pela
existéncia de monopolios, a Unido o fez explicitamente, como no caso da pesquisa e lavra
de jazidas de petréleo e gas natural e no transporte desses insumos. Assim, a Constituicao
nao estabeleceu que o servico postal fosse provido em regime de monopdlio, de modo que
ndo serd uma lei ordinaria a fazé-lo. Sobre o servi¢co postal o que se I1é é que a Unido o
mantera, ou seja, garantird a sua provisdo em condi¢cdes de continuidade. Documento
recente da Organizacao Mundial do Comércio (OMC) avalia que (...) as barreiras legais que
impedem o livre exercicio do comércio em servicos por firmas "courrier " foram ou estéo

sendo removidas, 0 que garantira maior competicdo no mercado, com maior oferta de

produtos e servicos para a populacdo. Ja no Brasil, estamos caminhando na direcédo
contraria (SALGADO, 2003).

A rejeicdo do mercado nao abrange a imagem dos Correios, pois a ECT - Empresa
Brasileira de Correios e Telégrafos ndo € uma estatal ineficiente, obteve em 2002 um lucro
liguido de R$ 406 milhdes, segundo o ex-presidente da estatal, Humberto Mota. Segundo a
assessoria da empresa, o faturamento foi de R$ 6 bilhdes e os investimentos somaram
R$ 619 milhdes. Porém as empresas privadas o criticam por supostamente aumentar o
monopolio dos Correios e criar uma situacéo de concorréncia desigual com as empresas
privadas (RAMOS, 2003)

O impacto desta regulamentacéo € consideravel. No seminario “O Disciplinamento do
Transporte Rodoviario de Cargas”, realizado em 2002, o deputado Fleury Filho afirmou que
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de acordo com o texto do projeto, em tramitacdo no Senado, até o envio de e-mail podera

ser taxado, além de garantir a exclusividade do correio no transporte de produtos e-

commerce.

A Lei Postal poderia interferir brutalmente no servico de transporte de cargas, pois
sdo considerados servigos postais 0 conjunto de atividades que torna possivel o envio de
correspondéncia ou objeto postal de um remetente para um endereco final, certo e
determinado, com ou sem indicacdo de destinatario. As empresas de transportes de carga
entregam todos os dias, milhares de objetos que se enquadram perfeitamente na definicdo
de objetos postais, portanto parte significativa de suas atividades estaria abrangida pela

nova lei.

Também esta em tramitacdo o projeto de lei Projeto de Lei 4358/2001 que visa 0
disciplinamento do segmento de transporte rodoviario de cargas. Para Alfredo Peres da Silva
competicao extremamente ruinosa e predatdria tem gerado graves distor¢ées impedindo até
mesmo o0 desenvolvimento dos outros modais de transporte. O projeto abrange todos
agueles que exercam a atividade de transporte rodoviario de cargas por conta de terceiros
e mediante remuneracdo, estabelecendo como condi¢cdo béasica para o exercicio da

atividade, a prévia inscricdo do interessado junto a Agéncia Nacional do Transporte Terrestre

- ANTT. Com a vigéncia desta lei, o Congresso dard condicbes para que o Executivo

conheca verdadeiramente o mercado de transporte e possa assim corrigir e melhorar as
suas condicdes operacionais, em prol de um sistema de transporte em que 0s modais sejam
integrados e complementares (PERES, 2003). Atualmente este projeto de lei ainda esta
tramitando pela Camara dos Deputados.

Enfim, mesmo tendo passado por momentos tensos, cinco anos até que o veto
presidencial proporcionasse maior tranquilidade aos empresarios de cargas fracionadas no
gue tange a ameaca da Lei Postal e tendo que atuar num mercado com pouco resguardo
legislativo, aguardando pelo disciplinamento do setor (Projeto de Lei 4358/2001), o mercado
de transporte de cargas fracionadas apresenta indicios de grandes oportunidades,
principalmente em parcerias logisticas, onde a atuagdo com qualidade pode gerar vantagem
competitiva diferencial, permitindo a empresas destaque se souberem tirar proveito das

caracteristicas do mercado.
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Estrutura da oferta

O mercado de carga fracionada é bastante diversificado, com atuacdo desde
empresas devidamente constituidas até de pessoas sem nenhuma regulamentacao atuando

com precos baixos, mas sem nenhum compromisso com o cliente.

Os fildes que mais crescem hoje sao os de entregas com hora marcada, como 0s
servicos Sedex 10, Vaspex 10 e Plus, Velog, e as entregas reversas (pegar um equipamento
com defeito e deixar um novo no lugar). O primeiro é indicado para produtos com maior valor
agregado, como os eletroeletrénicos, farmacéuticos, cosméticos e pecas automotivas, além
de entrega de documentos urgentes. O segundo cresce, principalmente, por inibir a
necessidade de as empresas terem que manter varias centrais de assisténcia técnica e/ou

logistica.

Ha ainda o nicho aberto pela politica do governo brasileiro de se firmar no comércio
exterior, uma vez que a maioria das empresas inicia exportagées geralmente com pequenos
volumes. Esse segmento € um dos alvos da gigante norte-americana UPS, que atua em 200
paises e territérios, e € cobicado por empresas de aviacdo nacionais como a Varig, que
aproveita as parcerias mundiais em transporte aéreo e rodoviario e a estrutura em 70 paises
para otimizar a expansao da Variglog (empresa criada para ter como foco a entrega

expressa).

A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT), constituida em 1969, foi a
pioneira na oferta do servico e é, também, a maior a operar em territério nacional, abarcando
metade dos negdcios no Brasil. A grandiosidade é consequéncia do carater social conferido
a estatal, que, mesmo com o déficit no segmento de distribuicdo de cartas, recebeu

investimentos suficientes para se estruturar em todo o pais.

A entrega expressa comecou em 1982, com o langcamento do Sedex. O gerente do
Programa de Encomendas, Everton Luiz Machado, conta que antes a ECT oferecia o servico
de malote, mas a crescente demanda das empresas pelo envio de encomendas urgentes,

gue sO apareciam depois que 0 malote estava fechado, levou a estatal a criar o servico.

Entretanto, o Sedex exige a utilizacdo do modal aéreo. Por isso, ao invés de investir
em uma frota de aeronaves, a ECT fechou parcerias com 35 linhas aéreas de diversas

empresas de cargas, algumas das quais — principalmente as nacionais — tém produtos




.22 H4

concorrentes do Sedex. Também tem parcerias com transportadoras rodoviarias, para as

entregas que superam um raio de 300 km das capitais (ALBERNAZ, 2003).

A parceria no modal rodoviario ndo é exclusividade dos Correios. A pratica € comum
também entre as companhias aéreas. O Vaspex (da Vasp), o Velog (Variglog) e a UPS sédo
bons exemplos de empresas que optaram pela contratacdo de terceiros. A praxe é exigir
gue as transportadoras contratadas tenham veiculos rastreados por satélite e que oferecam
escolta para o transporte de cargas valiosas, uma vez que a reducao dos riscos barateia os
seguros de carga e, consequentemente, o servico. As frotas proprias, no caso das empresas

privadas, s6 transitam nas capitais.

A conquista da confianca dos clientes, ao prestar informagdes sobre todos 0s passos
da encomenda até chegada ao destino, veio acompanhada por concorrentes de peso. Em
1995, a UPS, que atuava no Brasil por meio de um agente desde 1989, montou sua sede

em S&o Paulo. No mesmo ano, a Vasp langou o Vaspex (ALBERNAZ, 2003).

As 320 franquias, que exigiram um investimento minimo em torno de R$ 15 mil cada,
correspondem a 85% das agéncias Vasp. A opc¢ao por franquias foi a forma encontrada para
dar agilidade a expansdo do novo servico e propiciar a juncdo do modal aéreo com o
rodoviario, necessaria para otimizar os neg6cios sem que precisasse realizar um grande
desembolso. A infraestrutura da Vasp, aliada a franqueados e transportadoras parceiras,
possibilita a reducdo em 20% dos custos operacionais (ALBERNAZ, 2003).

A receita foi, inclusive, seguida pela Varig, quando transformou a unidade de negocios
Varigcargo na empresa de logistica Variglog em 2000, em uma opera¢ao que consumiu
R$ 50 milhdes, empregados na criacdo de um sistema de rastreamento proprio. Atualmente,
o servigo Velog recebe o suporte de uma rede de 172 franqueados (87,7% das agéncias).

Cada loja, dependendo do tamanho e localizagéo, necessitou de um investimento inicial

entre R$ 100 mil e R$ 250 mil, segundo a gerente geral de carga expressa, Maria Fan
(ALBERNAZ, 2003).

Ja a UPS, segundo Juliana Vasconcelos, gerente de marketing para o Mercosul,
preferiu investir em parcerias com grandes transportadoras rodoviarias como a Expresso
Mercurio (que faz as operagdes no Sudeste e Sul) e a Cinco Estrelas (que integra 0s servigos
no Norte e Nordeste). A expanséo no Brasil também envolveu algumas aquisicdes, visando
agregar valor aos servigcos e a complementacéo do portfélio j& grande, como a compra da
Frits (empresa de agenciamento de cargas), em 2001 (ALBERNAZ, 2003)
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O acirramento da concorréncia, contudo, fez com que a agilidade de entregas e o

cumprimento de prazos ja ndo fossem suficientes para garantir o crescimento das empresas.
As estratégias de expansdo passam por agregar valor aos produtos, o que pressupde a

implementacdo de novos servigos.

Por mais que muitas empresas vislumbrem um étimo horizonte, algumas empresas
estdo deixando o mercado. E o caso do Grupo Aguia Branca, que possui cinco unidades de
negocios e 17 empresas, entre as quais as transportadoras de cargas e de passageiros,
decidiu interromper as atividades de sua subsidiaria Aguia Branca Cargas no segmento de

carga fracionada (industrial).

A decisao foi tomada no final do ano, por ocasido do planejamento estratégico da

companhia para o ano de 2004.

"A empresa esta saindo da carga fracionada para investir em outras atividades nas
quais ja atua, como transporte dedicado (grandes contratos de transporte de longo prazo) e
logistica", informou Nilton Carlos Chieppe, vice-presidente executivo do grupo em entrevista

a NTC — Associacéo de empresas de transporte de cargas.

De acordo com Chieppe, 0 que levou a empresa a adotar a estratégia foi o baixo
retorno do investimento, uma decorréncia dos altos custos das operacdes no segmento,
combinados com a reducdo do movimento (ele estima uma queda de 7% na movimentacao

de cargas fracionadas no ano passado) e a concorréncia predatoria.

A decisdo do Grupo reflete o que o presidente da NTC — Associacdo Nacional de
Transportadores de Cargas e Logistica Geraldo Vianna, vem alertando sobre as operacdes
no mercado de cargas fracionadas. Para Vianna, além de complexas, essas operacdes
exigem altos investimentos, tém custos elevados, riscos de toda ordem e, atualmente, um

retorno baixissimo, em fungéo do excesso de oferta.

Operacdes de transporte de carga fracionada, com cobertura de vasta area territorial

e pouca concentracdo de cargas, como ocorria com a Aguia Branca (a empresa atendia do

Rio Grande do Sul a Sergipe), geralmente acarretam altos custos e rentabilidade diminuta.
Enquanto esses custos sobem, a concorréncia predatoria se acentua, em funcéo da falta de

disciplinamento da atividade de transporte rodoviario de cargas.

A concorréncia € exercida por empresas que, Sem compromissos com investimentos
na melhoria da atividade, jogam o frete para baixo, dificultando ainda mais a atividade das
transportadoras que adotam uma politica exatamente oposta.
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Para Resende (2004), as industrias estdo operando com estoques cada vez menores,

mesmo a criacdo de centrais de distribuicdo ndo € a situacdo ideal. Conforme Resende, as
estratégias de localizacdo de centrais de distribuicdo (CDs) nas regides metropolitanas,
também chamadas de bases logisticas, estdo cada vez mais ligadas as necessidades de
aproximacgdo dos produtos das areas de consumo, principalmente devido a tendéncia do
ressuprimento quase que continuo nos pontos-de-venda, ou varejo. Tal afirmacdo aponta
para duas questdes criticas. A primeira € a de um varejo com niveis de estoques cada vez
menores, forcando os estoques maiores para 0s elementos anteriores nos canais de
distribuicdo. A segunda é a da necessidade de disponibilizacdo de produtos, evitando-se a
elevacao da curva de vendas perdidas; lembrando que, hoje em dia, o grau de fidelizagédo a
um produto esta diretamente relacionado com o fato de té-lo disponivel no ponto de
consumo. Por outro lado, as areas de maior consumo se localizam em regides cujo entorno
passa por um processo de especulacdo imobiliaria de proporcdes insustentaveis.

Caracteriza-se, entdo, um aumento desequilibrado no custo da terra.

Tem-se, assim, o0 que aqui se denomina "dilema da logistica metropolitana”. Por um
lado, faz-se necessaria a aproximacao de estoques de ressuprimento dos pontos-de-venda;

por outro, os custos da terra e do dinheiro impedem investimentos significativos em

estruturas de distribuicdo localizadas nas proximidades das areas de maior consumo.

Por outro lado, a terceirizacdo deve acontecer visando-se, em primeira instancia, a
melhoria dos servigos logisticos, com possivel redu¢do nos custos operacionais. Deve-se
evitar a terceirizagcdo com prioridades nas reducgdes de custos, o que pode gerar resultados
negativos na qualidade dos servi¢os de ressuprimento (RESENDE, 2004).

O setor de transporte de cargas enfrenta graves problemas estruturais, que vem
comprometendo ndo apenas sua saude financeira e sua eficiéncia operacional, mas

também, e principalmente, o desenvolvimento econémico e social do pais.

Existem fortes evidéncias de que o Brasil vem desperdicando, anualmente, dezenas
de bilhdes de reais, em funcédo de acidentes, roubos de carga, ineficiéncias operacionais e
energeéticas, e uso inadequado dos modais. Isto sem falar das dezenas de milhares de vidas
perdidas, vitimas das centenas de milhares de acidentes que ocorrem anualmente nas

estradas brasileiras.
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Na base dos problemas do transporte, estdo as enormes deficiéncias de regulacgéo,

o elevado custo de capital, e as politicas governamentais de investimento, que combinados,

levaram o pais a uma dependéncia exagerada do modal rodoviario.

Embora apresente uma série de caracteristicas positivas, como flexibilidade,
disponibilidade e velocidade, o transporte rodoviario possui um conjunto de limitacdes que
crescem de importancia em um pais como o Brasil, caracterizado por sua dimensao

continental e uma forte participacdo de bens primarios na formacao do produto interno bruto.

Dentre as principais limitacbes do transporte rodoviario, destacam-se: baixa
produtividade; pequena eficiéncia energética; niveis elevados de emissdo de poluentes
atmosféricos e menores indices de seguranca, quando comparado com outros modais

alternativos.

No caso especifico do Brasil, o transporte rodoviario apresenta, adicionalmente, uma
série de distor¢cdes que afetam ainda mais seu desempenho: elevada fragmentacdo da
indastria, graves distor¢cdes concorrenciais, insuficiéncia e baixa qualidade da infraestrutura
rodoviaria. Somados, estes fatores vém empurrando o setor de transporte como um todo,

para uma grave crise financeira e operacional (FLEURY, 2004).

Além destas dificuldades, a realizacdo de atividades de natureza logistica para as
empresas possui uma diversidade bem ampla de possibilidades de atuagdo. Conforme
Fleury, 2004 a analise de portfélio de servicos oferecidos pelos prestadores de servigos
logisticos ao mercado brasileiro revela convergéncias e desencontros quando confrontados

com as necessidades e prioridades de seus atuais e potenciais clientes.

Segundo o mesmo, o0 mix oferecido pelos prestadores logisticos engloba diversas

atividades, dentre as quais entrariam as empresas de encomendas no transporte de
distribuicdo e porta-a-porta. Nota-se na figura 3 que 91% das empresas que prestam
servicos logisticos oferecem a facilidade da entrega porta-a-porta, 0 que acaba tornando

este mercado ainda mais competitivo.
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FIGURA 3 - Servicos oferecidos pelos Prestadores de Servigos Logisticos
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Fonte: Fleury (2004).

Ao ser observada a evolucdo da demanda, nota-se que o transporte de distribuicéo
cresceu apenas 17 %, figura 4. A analise deste fator pode conduzir a duas interpretacdes: o
fato deste segmento ndo estar em franco crescimento pode significar elemento de
desinteresse para as PSL — prestadoras de servigo logistico, abrindo o mercado para as
empresas de transporte de encomendas ou significar que o mercado esta diminuindo para

todos os atores deste cenario, diminuindo oportunidades a todos.

Figura 4: Evolucdo da demanda

Evolugao da demanda: 1998 - 2003
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Fonte: Fleury, 2004.
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Como fator agravante, ao analisarmos criticamente a figura 5, demonstrada no grafico

abaixo, pode-se observar que a oferta da distribuicdo porta-a-porta aumentou 12%. Ou seja,
além do mercado ter pequeno crescimento, a oferta, e por consequéncia a concorréncia,

esta aumentando.

FIGURA 5 - Evolucao da oferta
Evolugao da oferta: 2000 a 2003

Variagao dos servigos prestados entre 2000 e 2003
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Fonte: Fleury (2004).
Percebe-se que o mercado estad saturado, com concorréncia predatéria bastante
acelerada e com perspectivas nebulosas de concorréncia saudavel. Abrem-se, talvez,

perspectivas para agrupamentos mutuamente benéficos entre empresas.

O excesso de oferta tem contribuido para deprimir os pregos que, em média, ja ndo

sdo suficientes para cobrir o custo real do negdécio. Para garantir um minimo de carga, o

transportador autbnomo acaba se sujeitando a trabalhar em condigbes totalmente

inadequadas.

N&o é incomum a pratica de dirigir mais de 24 horas sem repouso, viajar Com excesso
de carga e trafegar em velocidades exageradas ou inadequadas as condicbes de
conservacao das vias. Esta situacdo conduziu o setor rodoviario de cargas a um circulo

Vicioso.

As baixas barreiras de entrada e as altas barreiras de saida colocam a oferta, acima
da demanda. O excesso de oferta deprime os precos e torna mais dificil captar carga.
Pressionado pelos baixos precos e pela ociosidade, o autbnomo é levado a préaticas de
concorréncia predatéria, como excesso de peso, de horas trabalhadas e de velocidade, e
falta de manutencéo adequada. O excesso de cargas e de velocidade aumenta ainda mais
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a capacidade instalada, reduzindo ainda mais o preco, reiniciando-se assim o circulo vicioso.

Como consequéncia torna-se inviavel a renovagdo da frota, levando as empresas

estabelecidas a dependerem cada vez mais dos autbnomos (pesquisa CNT — Coppead).

FIGURA 6 - O Circulo Vicioso do Transporte Rodoviario de Carga

Pequenas Barreiras Altas Barreiras
de Entrada

Baixo Valor dos

0 Circulo Yicioso do
Transporte Rodoviana

=obre Peso + Baixa Renovacgéo
=obre Jornada Baixa Manutencao

Fonte: Pesquisa CNT/COPPEAD-UFRJ — 2002.

Conforme resultado desta pesquisa, algumas frentes de acdes seriam necessarias
para melhoria neste cenario.

A primeira das frentes refere-se ao esfor¢co de adequacao da legislacéo e melhoria da
fiscalizacdo, visando o estabelecimento de regras justas de competicdo, que garantam
sustentabilidade ao setor.

Uma segunda frente visa o estabelecimento de um programa de modernizacdo do
setor. Ficou claro ao longo do estudo que o aumento dos indices de eficiéncia no transporte
passa, necessariamente, por investimentos em novas tecnologias, em programas de

gualidade, e na estrutura para intermodalidade, dentre outros.

Por fim, considera-se indispensavel uma frente de trabalho que trate dos problemas

relacionados com a oferta e qualidade da infraestrutura do setor, sem a qual o transporte
nem consegue operar (PESQUISA COPPEAD-UFRJ, 2002).

Conforme o citado estudo, no transporte rodoviario, faz-se mister viabilizar a
modernizacdo do setor, a partir da adocdo de novas tecnologias e também do incentivo a

fusdes que atenuem o alto grau de pulverizacéo do setor. As principais acdes propostas sao:
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- Incentivo a renovacéao da frota, e utilizacéo de novas tecnologias, sistemas
e equipamentos de rastreamento. Esta acdo consiste na criacdo de
mecanismos de financiamento especificos, que viabilizem investimentos em
novas tecnologias, em programas de qualidade e em equipamentos mais
produtivos.

- Programa de estimulo a fusdo de empresas do setor, revertendo a
pulverizacdo e estimulando a criagdo de empresas mais eficientes. Este
programa seria viabilizado a partir de mecanismos de financiamentos
especificos. O principal objetivo é criar empresas mais eficientes e reduzir o
grau de ociosidade no setor (PESQUISA COPPEAD-UFRJ, 2002).

Ou seja, € estrategicamente interessante que as empresas juntem competéncias
visando melhorar seu desempenho e até mesmo assegurar sua permanéncia no mercado.
A tendéncia observada e confirmada pela pesquisa realizada pela CNT - Coppead € de unido
entre as empresas, realizando-se aliancas quer seja entre empresa transportadoras ou

empresas com seus clientes - configurando aliangas logisticas.

Neste trabalho, uma alianca logistica sera definida como: um arranjo cooperativo
relativamente duradouro entre uma empresa compradora e uma empresa fornecedora de

servicos logisticos.

Essa definicdo contém alguns aspectos chave. Em primeiro lugar, as aliancas
logisticas sdo relacionamentos Inter organizacionais com uma orientagédo de longo prazo e
nao de curto prazo. Em segundo lugar, as aliancas logisticas exigem cooperagao entre as
partes, a partir do compartilhamento de informacdes e dos beneficios gerados pela relagéo.
Finalmente, os detalhes do arranjo podem variar amplamente dependendo das
necessidades do comprador e das capacidades do fornecedor. Varios pesquisadores
sugerem que a confianga e o comprometimento entre os parceiros sao os elementos centrais

do sucesso das aliancas logisticas.

Assim, LalLonde e Cooper (1989) observaram que, na maioria dos setores, as
relacbes se transformaram de orientadas para as transacbes para orientadas para o
contrato. Ademais, alguns relacionamentos evoluem ao longo do tempo, na direcdo de
parcerias ou aliangas, a medida que a confianga se desenvolve entre as partes. Gardner e
Cooper (1988) afirmam que as aliancas logisticas vdo além da mera transacdo e,

tipicamente, evoluem ao longo do tempo. Ambas as partes sdo motivadas a gerenciar o risco

e a incerteza, a partir da cooperacéo, possibilitando um beneficio maior do que aquele obtido
a partir da integracao vertical (CAMARGO JR e MAZZALLI, 2004).
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Estrutura da demanda

A necessidade maior que este mercado atende € a de deslocamento de mercadorias
de pequeno porte, com agilidade e seguranca. O setor tem buscado solidificar acbes para
definir melhor seu campo de atuacao. Algumas das atitudes visam a ampliagéo de operagao
junto a clientes atuais, para assim conquistar novos clientes. Quem esta atuando nesse
cenario afirma que s6 permanecerdo no mercado e terdo condicdes de fortalecer suas
atividades aquelas organizacbes que ja dispdéem de uma consistente infraestrutura,
constante atualizacdo dos recursos tecnolégicos e uma significativa capilaridade. Para
Ricardo Brandi, da Associacdo Brasileira das Empresas de Transporte Internacional
Expresso de Cargas, vem acontecendo uma busca constante das empresas para aprimorar
Seus servicos, 0s usuarios estao exigindo precos cada vez mais baixos e servicos melhores,
principalmente tempos de transito consistentes e 0os mais curtos possiveis. Nesse sentido,
elas tém procurado aperfeicoar seus sistemas de informacdo e operacionais. Nao poucas
vezes, contudo, o preco sera fator decisivo na decisdo de compra dos usuarios (BRANDI,
2002).

Para Brandi, quanto menos tempo levar para a encomenda chegar ao cliente, maior
sera seu ganho. “E interessante quando o cliente trabalha em sistemas integrados, como
just in time, com baixos estoques ou quando ha falha numa fabrica e ndo se pode parar a
producdo. Ou seja, sempre que existir a necessidade de transito no menor tempo possivel

e uma entrega porta a porta, estaremos falando de transporte expresso”.

As necessidades logisticas sdo importantes decisdes estratégicas. Conforme o perfil
da empresa ha a definicdo de atendimento de pedidos através de entrega direta, onde os
pedidos s&o atendidos a partir de instalagbes centrais. Para Lacerda (2000) estes sistemas,
em funcéo das grandes distancias dos clientes e da necessidade de atendé-los dentro de
uma determinada janela de tempo, sdo muito mais dependentes de transporte confiavel e
rapido. Além disto, contrariamente as estruturas escalonadas, os sistemas diretos geram

movimentagodes irregulares de cargas fracionadas.

Vemos, portanto, que o potencial da ado¢ao de sistemas diretos € limitado pelo alto
custo de transporte. Com o0 objetivo de viabilizar os sistemas de entrega direta, tem sido
cada vez mais comum a utilizacdo de instala¢des intermediérias de quebra de carga. Estas
instalagcbes viabilizam métodos de consolidagdo de transporte que ndo se baseiam na
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manutencdo de altos niveis de estoques avancados e que sdo compativeis com uma

estratégia de resposta rapida e alto nivel de flexibilidade. Elas permitem que, em alguns
casos, 0s custos de transporte nos sistemas diretos sejam tdo baixos quantos os dos
sistemas escalonados (LACERDA, 2000).

Basicamente sdo dois os critérios adotados na escolha do modal de transporte:
preco/custo e desempenho. Normalmente, a dimenséo desempenho é medida atraves do
tempo médio de entrega, de sua variabilidade absoluta e percentual e do nivel médio de
perdas e danos que ocorrem no transporte. As empresas estdo dispostas a incorrer num
nivel de preco ou custo de frete compativel com um dado desempenho. Além destes
elementos, devem ser consideradas as caracteristicas do produto e da demanda na escolha

dos modais.

As caracteristicas que devem ser observadas na escolha da modalidade de transporte
a ser utilizada sdo: a densidade de custos adicionados e a amplitude de vendas. As
implicacdes de uma baixa densidade de custos adicionados estéo relacionadas a escolha
de modais de transporte cujo custo unitario seja compativel, no maximo igual, a densidade

de custos.

As implicagdes de uma alta amplitude de vendas estéo relacionadas a um modal de
transporte que forneca flexibilidade suficiente para acompanhar as variagdes na demanda,
minimizando as chances de decisdes equivocadas como mandar quantidades erradas, do
produto errado para o local errado. Neste caso, modais de transporte mais rapidos e caros
como o aéreo e o rodoviario possuem menor capacidade de carregamento, permitindo a
consolidacdo em menor tempo e gerando a flexibilidade necesséaria para acompanhar
variagdes na demanda. Um exemplo de empresa que opera totalmente com transporte aéreo
€ a IBM norte-americana, na entrega de pecas de reposicdo de mainframes aos seus
clientes. A IBM centralizou o estoque de pecas de reposicdo em Mechanicsburg. Tao logo
surja uma necessidade colocada por seus clientes, a peca, ja produzida anteriormente e em

estoque, é enviada imediatamente via aérea para o local de uso. Desta forma, a IBM articulou

as seguintes decisfes de posicionamento logistico: transporte aéreo fracionado, producao

para estoque, estoques centralizados e fluxos puxados.

Além disto, quando aumenta a densidade de custos ao longo dos diversos setores,
aumenta o percentual de utilizagdo do transporte aéreo nos casos pesquisados e reduz-se
o total de pontos de estocagem. Um maior niumero de pontos de estocagem cria a
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necessidade de consolidar carregamentos e explorar economias de escala no transporte, o

gue muitas vezes s6 é conseguido com a programacdo dos embarques (WANKE, 2002).

A definicdo do posicionamento e da funcao das instalacdes de armazenagem € uma

deciséo estratégica. E parte de um conjunto integrado de decisées, que envolvem politicas

de servigco ao cliente, politicas de estoque, de transporte e de produgdo que visam prover
um fluxo eficiente de materiais e produtos acabados ao longo de toda a cadeia de

suprimentos.

A funcionalidade das instalacdes de armazenagem reflete estas decisdes através do
gue chamamos a missdo estratégica da armazenagem. Este quadro indica grandes
oportunidades a serem obtidas através de um processo de revisdo das redes logisticas. De
fato, muitas empresas tém revisto seus sistemas de distribuicdo e podemos dizer que existe
uma tendéncia de centralizacdo, onde o numero de depdsitos que operam atualmente é

menor do que ha alguns anos atras (WANKE, 2002).

Mas ndo existe um modelo Unico. As solu¢cdes mais adequadas dependem de

caracteristicas proprias de cada empresa e da estratégia logistica adotada.

O cliente final também busca precos mais acessiveis e produtos a pronta entrega, isto gera

atitude de adequacdao por parte das empresas que tencionam permanéncia no mercado.

FIGURA 7 - Fluxo de necessidades das partes interessadas no transporte de encomendas

Clientes finais Distrib uid ores Transportadoras

(clientes das _
Mecessidades transportadoras) Necessidades
-FEede de contatos

-Disponibilidade de Wecessidades -Frota
produtos ‘:> -MNio precisar :> -area de
-Aglidade e rapidez Arm A7 enar armarenagem
-Menores custos -Just in time -Mio de obra
atender diversos locais capacitada
-chegar inicio da
manhd

Fonte: Autora em pesquisa de campo.

Percebendo as oportunidades acima esta uma oferta excessiva de servicos, num
setor pecando por falta de regulamentacdo, sofrendo com a concorréncia predatéria e
desleal.
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Sintese conclusiva

Com tantas mudancas no mundo empresarial, algumas destas abriram oportunidades
para atuacao conjunta das empresas, em especial no segmento de transporte de cargas

fracionadas.

No que se refere a demanda, nota-se forte tendéncia no contexto atual que as
empresas tém diminuido estoques, estdo focando muito seus esforcos em competéncias
fundamentais para seu negdcio e por consequéncia estéo terceirizando, desfazendo-se de
outras atividades, necessitando cada vez mais de parceiros proximos e confiaveis. Um
concorrente pode passar a ser também um parceiro com aliangas mutuamente benéficas

almejando desta forma vantagens competitivas mais duradouras.

Atualmente, as empresas procuram cada vez mais agilizar o fluxo de materiais,
comprimindo o tempo entre o recebimento e a entrega dos pedidos para reduzir 0s
investimentos em estoque. Neste ambiente, o papel da armazenagem esté voltado para
prover capacidade de resposta rapida e muitos dos servicos executados visam justamente

reduzir as necessidades de estoque.

A realizacdo de aliancas tem demonstrado ser uma tendéncia duradoura com raizes

sélidas desde que realizada com os cuidados necessarios.
As principais oportunidades que configuram neste cenario sao:

- Atuacdo nas entregas expressas, com hora marcada, atendendo a
necessidade dos clientes de entrega just in time, baixos estoques, racionalizagéo da

cadeia de suprimentos;

- Realizacdo de aliancas logisticas com clientes, atuando como parceiro num

nivel de confiabilidade e sincronismo vantajoso para ambas as partes.

As necessidades dos participantes deste mercado podem ser resumidamente obtidas
da seguinte analise: os clientes finais (consumidores) desejam produtos em excelente
estado, com Otimo preco; isto exige dos distribuidores o atendimento veloz a reposi¢ao
destas mercadorias, baixos estoques e garantia na entrega; isto acarreta nas
transportadoras o compromisso de oferecerem o produto no horario combinado,
necessitando para isto de estrutura logistica, abrangéncia fisica e know how para proceder

o transporte nas dimensdes de qualidade esperadas pelos clientes.
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Dentre os que arriscam opinar sobre uma solucéo estd a pesquisa CNT-Coppead,

gue sugere a fusdo, ou unido entre empresas para diminuir a pulverizagdo da oferta e
melhoria na qualidade dos servi¢os prestados, obtendo-se mais especializacao e eficiéncia

das empresas componentes do setor.

Sem duvida, as aliancas permitem as empresas de transporte de cargas fracionadas

mais agilidade, competitividade para permanéncia no mercado, gerando por consequéncia,

maior foco na satisfacao do cliente final.
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4 Aliancas Estratégicas E Parcerias

Neste capitulo serdo demonstradas as opinides coletadas na pesquisa de campo
sobre a realizacdo das aliancas estratégicas. Primeiramente configura-se a Rede Brasil
como uma tentativa de estabelecer-se redes de cooperacdo no segmento de transportes,

porém seu unico beneficio foi o de aproximar os empresarios, permitindo futuras parcerias.

Em seguida é exposto o processo de realizacio de uma alianca na Omega, visando-

se compreender 0s pontos que impactam na deciséo e a sequéncia estabelecida.

Isto posto, sdo apresentadas algumas das empresas que configuram as aliancas de

reciprocidade e as de prestacao de servicos com a empresa.

Houve a preocupacdo em resguardar-se as impressbes dos parceiros sobre o
mercado de encomendas, sobre como véem as aliancas de forma geral, bem como qual sua

opinido acerca do desempenho da empresa.

Contrapondo-se com esta visdo é apresentada a visdo da empresa sobre o mercado,
0s parceiros e sobre si mesma. Também se verificou junto aos clientes quais 0s impactos
no seu processo de decisdo o fato de a empresa realizar ou ndo parcerias, bem como qual

a imagem gue os mesmos tém da empresa foco do estudo.

O objetivo foi o de verificar se a visdo que a empresa tem de si com a que seus

parceiros e clientes afirmam entender.

Encerrando o capitulo sdo apresentadas as motivagfes e formatos institucionais para
tais aliancas.

4.1 AS ALIANCAS NA EMPRESA OMEGA

O grande fator propulsionador para a realizacdo de aliangas estratégicas entre
empresas prestadoras de servicos de transporte foi a criacdo da RBV
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A Rede Brasil de Viagens foi uma tentativa de trabalho em conjunto de empresas do

setor de transporte rodoviario. Iniciou em 1999 com a unido de vinte e oito empresas
brasileiras do setor de transporte rodoviario de passageiros, através da integracéo
operacional de suas frotas, linhas e infraestruturas, o que viria a possibilitar o fortalecimento
individual, aumento de produtividade, melhoria da qualidade dos servigos de transporte de
passageiros e encomendas e ganho em seguranga, economia, conforto e comodidade para
os clientes. A Rede cobriria quase todos os estados brasileiros - exceto, Amazonas, Amapa

e Roraima, além de quatro paises vizinhos: Argentina, Paraguai, Chile e Bolivia.

ApGs alguns anos, grandes empresas que lideravam a RBV decidiram por abandonar
0 grupo, como a Séo Geraldo, Pluma, dentre outras, isto deu inicio ao retrocesso do projeto
gue atualmente ainda existe, porém com timida atuagéo e pouco impacto nas atividades das

empresas participantes.

No que se refere ao transporte de encomendas, a RBV nao funcionou principalmente
devido ao despreparo das empresas participantes em administrarem as contingéncias
oriundas das parcerias. Por exemplo, extravios de cargas, danos e avarias, informacdes
solicitadas por clientes sobre a situacdo da entrega. O dia a dia provou que era muito
desgastante para a empresa monitorar e garantir a carga que era transportada por sua
parceira, a Rede dava mostras de pouco comprometimento entre as empresas participantes

e geralmente a qualidade do servico prestado pela parceira ndo tinha qualidade satisfatéria.

Atualmente a Empresa Omega néo transporta encomendas através da Rede Brasil
de Viagens, entretanto a grande contribuicdo desta tentativa de unido entre empresas foi o
fato de apresentar e aproximar empresarios de empresas muitas vezes distantes e que

identificaram alguma afinidade.

Ao serem analisadas as aliancas realizadas pela empresa, percebe-se duas
caracteristicas onde tais parcerias podem ser agrupadas: aliancas estratégicas de

reciprocidade e aliancas de prestacéo de servico que serdo posteriormente descritas.

4.2 O PROCESSO DE REALIZACAO DE UMA ALIANCA ESTRATEGICA

Para propiciar o entendimento sobre a forma em que séo realizadas as aliancas

estratégicas com a empresa foco deste estudo de caso, foram realizadas entrevistas onde
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pode-se compreender a sequéncia de realizacdo de tais parcerias e os fatores que séo

decisivos para efetivacdo do negdécio. Este processo refere-se a todas as aliancgas efetivadas

pela empresa.

Conforme os responsaveis, tudo comega com o contato de uma das partes. A maioria

das vezes a empresa Omega é contatada, principalmente por sua imagem e referéncia de

atuacdo no Parana. Ao serem questionados sobre porque n&o iniciam buscas por parcerias
com outras empresas, em outros Estados, a afirmacéo foi de que a estratégia da Omega é
ser a melhor transportadora de encomendas no Parana, no momento néo € de seu interesse
ampliar muita sua extenséo, pois deseja garantir total qualidade de seu transporte e quanto
mais espalhada é a empresa, mais dificil fica o controle.

Assim, com o0 contato estabelecido, geralmente pela outra parte, iniciam-se as
conversacdes sobre o interesse em atuar na area de cada empresa. Se a empresa hao tiver
interesse em atuar na area geografica da outra empresa ela fica somente como um parceiro
de prestacéo de servicos e houver o interesse configura-se a alianga de reciprocidade. Neste
momento sao levados em consideracdo também os produtos a serem transportados, devem

ser encomendas de até 30 quilogramas em média, ndo sendo produtos tdxicos ou perigosos.

7z 7z

Outro aspecto importante que também é analisado é o fato de que ndo haja
extrapolacdo da estrutura, em especial espaco fisico, se existir torna-se desvantajosa, pois
para a empresa nao compensaria fazer investimentos para ampliar sua estrutura em funcéo

da parceria.

Apés acertada a viabilidade do transporte da carga, parte-se para a negociacédo da
tabela de fretes. Este momento € crucial para a efetivacdo da parceria, pois os valores a
serem praticados devem ser interessantes para ambas as partes e também suportaveis pelo
mercado. Pode-se considerar que a alianca estratégica se formaliza com a concordancia
com a tabela de fretes, deixando o processo mais dinamico permitindo reajustes de modo
facilitado. Para as aliancas de reciprocidade € acordado 50% do faturamento para cada
empresa. Para as negociacfes das aliancas de prestacdo de servigo, cada negociagéo é

especifica, levando em consideracgéo o fluxo e quantidade de despachos envolvidos.

O passo seguinte € simplesmente a operacionalizacéo junto aos pontos de venda
divulgando-se a parceira e os itens acordados, bem como as formas de controle e

pagamento.




.22 H4

FIGURA 12 - Esquema representativo do processo de realizagao das

aliancas estratégicas na Omega
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Fonte: Elaboracgéo propria a partir da pesquisa de campo.

A grande maioria destas aliangas ndo € formalizada, realiza-se o que chamam de
acordo de cavalheiros. Um dos motivos desta ndo formalizacdo € a argumentacéo de que é

desnecessario um contrato, uma vez que em se havendo contrato ou ndo, 0 mesmo pode

ser rescindido a qualquer momento por qualquer uma das partes. E a boa realiza¢do do

servi¢co que ird manter a parceria e ndo a forca de um instrumento legal.

Ao serem inquiridos a respeito da monitoragdo do sucesso das parcerias, quais 0s
problemas mais frequentes e a contabilizacdo dos lucros, a resposta que se obtém é de que
as percepcoes sobre a lucratividade da parceria sao subjetivas, baseadas simplesmente em
apreciagfes do dia a dia. Certamente o processo de realizacdo de uma alianca estratégica
ficaria mais eficiente se ao seu final fosse acrescentada esta fase de analise dos retornos
oriundos de cada contrato. Afinal, certamente nimeros confiaveis dariam uma resposta
certeira a questao: foi bom ter feito esta alianca? Devo manté-la? Devo rescindi-la?

Configura-se entdo uma grande necessidade de melhoria no fechamento do processo
das aliancas estratégicas desta empresa.

Ao ser realizado o estudo das parcerias nesta empresa foi possivel agrupa-las em
dois modelos: aliancas de reciprocidade e aliancas de prestacao de servigos.
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4.3 ALIANCAS ESTRATEGICAS DE RECIPROCIDADE

O primeiro grupo de parcerias que foi analisado foi o denominado Aliancas de
Reciprocidade, este modelo € caracterizado pelo envio reciproco de encomendas para
coleta ou entrega pela parceira. Neste formato de alianca estratégica notamos a presenca
de um estudo mais criterioso para tomada de decisdo, uma vez que, ao delegar a parceira
a realizacdo do transporte “em seu lugar” a empresa esta confiando totalmente no
desempenho da parceira estratégica, em prestar servico de qualidade ao seu cliente,

impactando no desempenho das duas empresas envolvidas.

Podem ser classificadas como aliancas estratégicas de reciprocidade as parcerias
realizadas com as empresas: Viacdo Santa Cruz (a mais antiga das aliancas), Andorinha,

Salutaris e Roger Cargo.

Além destas, duas outras aliancas estdo em estudo, vislumbrando complementar as
competéncias das empresas participantes, melhorando sua atuagéo no mercado, mas ainda

configuram assunto sigiloso na empresa.

Segue abaixo uma descricdo das empresas que compdem este tipo de alianca com

a Empresa Omega.

Viacgao Alfa S.A.

Na década de 50, o empresario Jodo dava inicio ao primeiro sistema de transporte
coletivo sobre rodas na baixa mogiana, transportando 14 estudantes entre Conchal e Mogi
Mirim - SP, marcando a histéria do que viria a ser a Alfa. Jodo, acreditando no potencial
econdmico da regido investiu também no transporte de funcionarios para as industrias, para

0 turismo e o0s servi¢os de transporte coletivo urbano.

Em 1958 foi constituida a Viacdo Alfa. A década de 70 registrou o inicio dos
investimentos em transporte em outros municipios do interior dos estados de Sao Paulo e
Minas Gerais. A aquisicdo das empresas Viacdo B e Rapido P permitiu a ampliagdo dos
horéarios para atendimento da populacdo em suas viagens até a cidade de Sdo Paulo. A

populacdo das cidades de Pocos de Caldas, Andradas e Espirito Santo do Pinhal também
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passou a receber 0s servigos da empresa, principalmente apds a compra da Viacdo NSF e

instalacdo de garagem prépria em Alfenas-MG.

Nos anos seguintes, a empresa foi se solidificando e conquistando clientes em todo
o interior paulista e mineiro. O inicio da década de 80 foi marcado pela unido da empresa
com outras. Os servi¢cos foram aprimorados, aumentou-se o niamero de clientes e foram
criados mais empregos e beneficios. Suas aquisicbes ndo pararam por ai; a compra da
Viacdo N Ltda em 2000 buscou consolidar ainda mais o grupo Alfa. E importante destacar
gue o crescimento fez com que a Santa Cruz passasse a atuar também no transporte de
cargas (encomendas) (SITE DA EMPRESA).

O Servico de Carga Fracionada Convencional Alfa é disponivel para todo o pais,
sendo efetuado com cobertura propria ou de empresas parceiras, apresentando tabela
diferenciada e transporte feito por caminhdes ou 6nibus. A area de cobertura prépria abrange

os estados de Sao Paulo e Minas Gerais.

A prestacdo de servico para o estado o Parana é realizada pela Empresa Omega,

através de uma alianca estratégica realizada em 1995.

O contato inicial para a parceria foi liderado pela Viacdo Alfa visando ampliar sua area
de abrangéncia e ter atuacao nacional. A empresa realizou diversas parceiras vislumbrando
atuar em conjunto com os melhores transportadores de carga fracionada de cada Estado e
desta forma, poder oferecer a seus clientes uma grande diversidade de destinos para o

transporte de cargas. A empresa também transporta cargas fechadas em caminhdes.

Conforme dados coletados em pesquisa de campo o fator motivador da busca pela
parceria foi interesse em ampliacdo da rede de cobertura, entretanto o que mantém esta
parceria ha 10 anos é a forte semelhanca cultural e simpatia entre as duas empresas, isto
gera um grande comprometimento com a qualidade do servi¢co, permitindo confianga no que

sera realizado pela parceira.

Detalnes como o cuidado com o0 manuseio da carga, informagbes para
acompanhamento da localizacdo da mercadoria, responsabilidade com n&o-conformidades,
avarias e extravios fazem a diferenca e mantém o cliente satisfeito. Isto é de interesse de

ambas as empresas.

O desempenho de transporte realizado pelas duas empresas no ano de 2004 mostra
gue tanto uma empresa quanto outra coletaram e entregou um numero significativo

encomendas.
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Empresa de Transportes Delta

A Empresa de Transportes Delta foi fundada em 05 de junho de 1948. Data que faz

parte da historia das regides da Alta Sorocabana e Oeste Paulista/SP.

As primeiras jardineiras foram cedendo lugar aos Onibus mais modernos que se
multiplicaram para atender as mais diversificadas linhas que iam sendo implantadas até

chegar ao que a Andorinha representa hoje a nivel nacional.

A Delta possui uma frota de mais de 400 6nibus, emprega mais de 2.000 funcionarios,
dispbée de mais de 320 agéncias distribuidas em sua &area de atuacdo, 18 garagens
localizadas estrategicamente com pessoal especializados e modernos equipamentos para
manter a frota em perfeitas condi¢cdes de trafegabilidade e seguranca, dezenas de ponto de

apoio e extensa rede de comunicacado. Sua matriz é localizada em Presidente Prudente/SP.

Atualmente percorre cinco milhdes de quildmetros transportando quinhentos mil
passageiros por més. Suas linhas superam 20.000 quildbmetros desde o Rio de Janeiro até
a Bolivia. Operando em 8 estados e no Distrito Federal, oferece os servi¢cos de transporte

rodoviario de passageiros nas linhas:

. Internacionais; ligando os estados do Rio de Janeiro e Sdo Paulo a Porto Soares na
Bolivia.

. Interestaduais; ligando os estados do Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Parana, Minas

Gerais, Mato Grosso do Sul, Mato Grosso, Goias, Rondoénia e o Distrito Federal.

. Estaduais; ligando diversas regides nos estados de S&o Paulo, Parana, Mato Grosso

do Sul e Mato Grosso.

. Suburbanas; prestando servigos de transporte suburbano nos estados de Séao Paulo,

Mato Grosso do Sul e Mato Grosso.

A Delta Transportadora Ltda., Empresa do Grupo Delta, atua ha 24 anos no transporte
de cargas e encomendas. Hoje atua nos Estados de Sao Paulo, Mato Grosso, Mato Grosso
do Sul, Parana, Rio de Janeiro e Rondbnia; além disso, possui convénios com outras
empresas para também atender outras pracas de Goids e Parand. A empresa possui
exclusivo sistema de entregas rapidas e seguras utilizando bagageiros, 6nibus cargueiros,

caminhoes e utilitarios.
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A estratégia de atuacdo da Delta € de buscar uma grande abrangéncia de destinos

para ofertar a seus clientes e por isto o sistema de parcerias torna-se interessante.

A parceria foi realizada em 2001 motivada pelo interesse na ampliacdo da rede de

pontos atendidos e as negociacdes foram iniciadas pela empresa.

Devido ao tipo de atuacdo muito pulverizada e das diversas parcerias que esta

empresa utiliza, a Omega necessitou de algumas adaptaces para realizar o transporte

somente nas localidades onde a Delta atua com estrutura prépria, nas localidades onde era
outra empresa terceirizada pela Andorinha o resultado do desempenho obtido n&o foi

satisfatorio.

Viagdo Gama Turismo S/A

Em 1945, ano em que terminava a Il Guerra Mundial, o Brasil tinha sua economia
baseada na cultura do café e a indUstria nacional era um sonho. A maioria da populacgéo,
gue nao ultrapassava 45 milhdes de pessoas, ainda vivia na zona rural. Nao fabricAvamos
carros, caminhfes, 6nibus ou componentes. Combustivel para abastecer veiculos
particulares praticamente ndo existia e, por isso, 0 transporte coletivo surgia como opcao.
Mas as dificuldades eram enormes.

No dia 13 de janeiro de 1945 a familia N adquiria a Viacdo Gama, em Trés Rios, no
estado do Rio de Janeiro. A frota era formada por 12 6nibus. Os carros nao tinham manual,
velocimetro ou qualquer outro instrumento para medir 0 seu desempenho e as pecas eram

reparados ou até mesmo fabricados na prépria oficina da empresa.

Ja em 1946, a empresa iniciava o processo de expansao, implantando a linha Paraiba
do Sul/ Rio de Janeiro. No ano seguinte, entravam em operagéo trés novas linhas: Sao José

do Rio Preto / Petropolis, Trés Rios / Aléem Paraiba e Trés Rios / Areal.

A partir da década de 50, o Brasil sofre profundas transformacdes. A populacao se
desloca para as cidades, o0 pais volta-se para a industrializagdo, chegam as fabricas de
automoveis e com elas crescem os numeros de estradas. Surgem as condi¢des basicas para
a evolucéo do transporte rodoviario. Empresas como a Salutaris embarcaram nessa nova

realidade e se prepararam para acompanhar o desenvolvimento.
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Quatro anos mais tarde, a Gama incorporava a Viagao A, assumindo o controle da

linha S&o Paulo / Ponte Nova, com sec¢des em Rio Pomba, Uba, Visconde do Rio Branco e

Vicosa. Com isso, a empresa passa a operar no Rio de Janeiro, Sdo Paulo e Minas Gerais.

Em 1972, a empresa adquire a Auto Onibus F e passa a fazer a liga¢éo entre Rio de Janeiro

e Nova Friburgo, atendendo também as cidades de Macuco, Cordeiro e Cantagalo. Um
pouco mais tarde, em 1975, a Gama dava seu maior passo com a conquista de uma linha
com quase 1.500 quildmetros de extensdo: S&o Paulo / Vitéria da Conquista. Para chegar
até a Bahia, foi preciso investir pesado na compra da Viag¢do VC, de uma garagem em Sao

Paulo e de 50 veiculos novos.

Atualmente, a Viagdo Gama esté inserida na Unidade de Passageiros, uma das cinco

Unidades de Negdcios do Grupo AB.

A parceria com a Omega iniciou-se em 2002 através de uma aproximagcao reforcada
pela Rede Brasil de Viagens. A motivagao principal foi 0 aumento da abrangéncia, que era

de interesse de ambas as empresas.

Ao analisarmos o desempenho do faturamento no ano de 2004 percebemos que a
Omega teve maior utilizacéo dos servicos da Gama, principalmente no primeiro semestre de
2004. conforme analise gerencial geralmente os destinos séo solicitados pelo cliente, no
caso da Gama que atende o estado do Rio de Janeiro, entende-se como necessidades dos

clientes esta procura.

R C Transporte Rodoviario

A R C Transporte Rodoviario € uma empresa situada em Jaragua do Sul que

transporta cargas por modal rodoviario ou aéreo.

No ano de 2003 foi fechada parceria entre a RC e a Omega para ampliar a rede de

atuacdo de ambas, sendo realizadas coletas e entregas.

A alianca foi desencadeada pelo interesse em aumentar a atuacgéo, principalmente
em se tratando de Estados vizinhos, trazendo mutuos beneficios. Mesmo que este seja 0
fator motivador da alianca, € o modo de conduzir o trabalho, os cuidados com o transporte

gue tem mantido a parceria.
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Andlise das aliancas de reciprocidade: apds a discussdo do assunto junto aos

principais envolvidos pode-se concluir que ndo faz parte da estratégia da empresa a
expansdo de sua atuacdo para uma abrangéncia nacional, porém esta é a intencdo de

muitas empresas que a procuram para a realizacao de aliancas.

Por ser extremamente focada em seu ramo de atuacdo — o estado do Parana — a
Omega torna-se atrativa por demonstrar eficiéncia operacional, capilaridade geogréfica,

principalmente para o interior do Parana.

O fato de realizar parcerias onde além de prestar o servi¢o de transporte ao parceiro,
a Omega também utiliza da competéncia da outra empresa para realizar servicos “no seu
lugar” e por esta razdo € chamada de reciprocidade, permite um melhor portfélio de

localidades atendidas.

As parcerias de reciprocidade ndo sao muito comuns na empresa e nestas 4
existentes nota-se que as mesmas atuam em Estados representativos como Sao Paulo,
Santa Catarina, Rio de Janeiro e Mato Grosso. Além disto, tais Estados sdo proximos ao
Parana, o que de certa forma permite a conciliacdo com a direcéo estratégica da empresa

em ndo ampliar muito a sua area de atuacéao, garantindo o foco.

Também se nota que a maioria destas empresas possui caracteristicas culturais

semelhantes, sdo empresas familiares e tradicionais em seus mercados.

4.4 ALIANCAS ESTRATEGICAS DE PRESTACAO DE SERVICOS

O outro formato de aliancas utilizado pela Empresa Omegas é a realizagdo de

parcerias somente de prestacdo de servico, onde o parceiro acorda com a Omega para a

realizacdo da entrega de suas encomendas, porém 0 parceiro ndo faz entregas para a
empresa. Esta alianca € vista quando a empresa € procurada por outras organizagdes que,
conhecedoras do seu desempenho vém interessadas em aumentar seu mercado. Este tipo
de parceria as vezes confunde-se com as préprias relacdes cliente x fornecedor, uma vez
gue ndo h& contrato. Foram denominadas de aliancas de prestacdo de servico porque € o

transporte unilateral feito pela empresa.

Pode-se afirmar que estas aliancas tém sido a grande atratividade estratégica da

Omega e os parceiros abaixo confirmam isto.
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A relagdo com os parceiros acima se difere das de clientes normais porque had uma

negociacao prévia, verificando-se os interesses envolvidos onde séo acordados valores dos
fretes a serem praticados, em pesquisa de campo verificou-se que em muitos casos nao sao
realizados contratos formais de prestacdo de servico. Conforme o Gerente de Encomendas
da Omega, ndo ha a necessidade de realizacdo de uma parceria formal vinculando estas
entregas as regides atendidas, pois contratos de longo prazo acabam por ndo serem muito

vantajosos, uma vez que as tabelas de precos podem sofrer variacdes.

Visando um melhor entendimento deste modelo de aliancas estratégicas foram

entrevistados os trés maiores parceiros que despacham suas cargas pela Omega, o

Expresso J, a J Encomendas Urgentes e a | Cargas.

Na sequéncia serd realizada uma breve apresentacdo das empresas parceiras € 0

seu desempenho em despacho de encomendas em 2004.

J Encomendas Urgentes

Fundada em 1963, na cidade mineira de Divindpolis, ha 41 anos estabelecida no
mercado de entregas urgentes, a Jamef atende, no rodoviario, a totalidade dos estados de
Sao Paulo, Rio de Janeiro, Espirito Santo, Rio Grande do Sul, Parand, Santa Catarina e a
regido metropolitana de Belo Horizonte. No transporte aéreo, atende todo o territério nacional

com representantes nas principais cidades do pais.

Nos dias de hoje, a J. conseguiu firmar-se como uma das mais conceituadas
empresas de transportes de encomendas urgentes do pais. O compromisso permanente

com a satisfagédo de seus clientes € fruto de uma historia de muita luta e dedicagao.

Todas as etapas do Transporte sdo apoiadas na mais moderna tecnologia de
rastreamento, monitoramento e comunicacao continua, garantindo entregas dentro dos

prazos com muita eficiéncia e qualidade.

A parceria com a Empresa Omega iniciou em 2001 através de contato iniciado pela
Jamef. O principal elemento motivador foi a estratégia da empresa de tornar sua rede de

abrangéncia ampla e desejando um melhor atendimento ao interior do Parana.
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Expresso J.

Atuando desde 1959 a empresa Expresso J. atende 6 estados: Sdo Paulo, Rio de

Janeiro, Espirito Santo, Parana, Santa Catarina e Rio Grande do Sul.

O inicio da empresa foi marcado pela atuacdo do Sr. D. P. que conseguira comprar
dois caminh®des e dedicar-se ao transporte de cargas.

Atualmente, para atender aos seus 6 mil clientes cadastrados, a empresa conta com
uma excelente estrutura de terminais, 17 filiais, 809 funcionarios e 500 caminhdes (proprios

e terceiros). Atende diariamente cerca de 3.815 cidades.

Em 2000 a Jundiai contatou a Omega visando melhorar sua prestacéo de servicos no

interior do Estado, estabelecendo-se assim a parceria.

|.Cargas

A |. Cargas foi fundada em 1958 dedicando-se ao transporte rodoviario de cargas e
agenciamento aéreo, dentro do territorio nacional, atendendo aos servicos de lotacéo,

fracionado e encomendas expressas, para cargas nao perigosas.

A |.Cargas possui 64 filiais, instaladas nas principais cidades do pais, todas elas
tecnicamente concebidas para prestar ampla assisténcia em todas as etapas da operacéo
de transporte. Conta com 901 veiculos préprios, além dos bagageiros dos mais de 1.900
Onibus do Grupo Itapemirim e dos veiculos contratados ocasionalmente. Tratam-se de
veiculos das categorias leve, média e pesada, utilizados de acordo com o perfil da carga
transportada e rota operada.

Os veiculos de coleta/entrega e transferéncia sado equipados com rastreador via
satélite, moderno sistema que permite 0 acompanhamento da carga 24 horas por dia em
qualquer ponto do pais.

A parceria, caracterizada por uma negociacao de preco dos fretes foi estabelecida em
1999 visando agregar a empresa 0 uso de um parceiro experiente em transporte no Parana,
agilizando seu processo.
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Andlise das aliancas de prestacdo de servicos: apds entrevistas e observacao do

processo pdde-se entender que este tipo de parceria é interessante para a empresa no
sentido de aproveitamento de ociosidade, diminuicdo da concorréncia direta, entretanto ha

uma grande deficiéncia no controle de tais parcerias. Ha diferencas nos tratamentos dos

7 7

dados, por exemplo, para alguns parceiros é emitido CTRC da Omega para outras é

transportado com o CTRC da parceira; alguns controles, emissao de faturas e fechamentos
sao feitos em Ponta Grossa na sec¢ao Controle de Arrecadacédo, outros sao realizados em
Curitiba, o que gera certa dificuldade no entendimento do processo de aliancas como um

todo.

4.5 PRINCIPAIS ELEMENTOS INFLUENCIADORES NA CONTINUIDADE DAS ALIANCAS
ESTRATEGICAS

Apés as entrevistas realizadas entre os gestores da Omega e alguns de seus
parceiros estratégicos, pode-se concluir que 0s principais elementos que propiciam a

permanéncia das aliancas séao:

. Percepcéo de que a empresa atende com 0 mesmo compromisso o cliente do

parceiro estratégico com o qual ele atende os seus clientes;
. Capacidade de cumprir os prazos combinados;
Baixa incidéncia de avarias e extravios de cargas;

. Capacidade de rastreabilidade da encomenda, permitindo dar informagdes aos
parceiros sobre comprovacdo da entrega, ndo conformidades no processo ou

problemas que precisaram ser contornados;

. Competicdo ética, principalmente em respeitar os clientes do parceiro

estratégico;

. Possibilidade de feedback sobre o desempenho apresentado, permitindo o

monitoramento e melhoria;

. Similaridade de cultura organizacional (geralmente as que déo certo séo
empresas familiares, tradicionais e que prezam muita a imagem e a qualidade dos

Servicos);
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Vis&o dos Parceiros sobre o mercado e a Empresa Omega

Com o objetivo de averiguar a visdo que os parceiros tém sobre a Omega foram
realizadas entrevistas com representantes destas empresas onde se pdde notar que ha
convergéncia nas percepcoes. Para facilitar a analise, as informag6es serdo agrupadas em

topicos, como segue:

Visado do mercado de encomendas

Os parceiros sao unanimes em afirmar que o mercado estd extremamente
competitivo, as exigéncias de preco sdo as de maior influéncia, entretanto grande parte das
participantes desta dinamica concorrencial ndo estaria qualificada a atender os requisitos
dos clientes no sentido de qualidade, seguranga e prego. “Existem muitas transportadoras,

mas especializadas e com eficiéncia sdo poucas”.

by

Outra concordancia geral dos entrevistados estd relacionada a concorréncia
predatodria. “Hoje, qualquer um compra um furgdozinho e sai por ai dizendo que transporta
encomendas. O pior é que os clientes topam, levando em consideracdo somente o preco,
até que precisem de um suporte maior, que somente empresas soélidas e mais organizadas
podem oferecer, somente entdo eles caem em si e véem que nao é sO preco que podem

considerar.”

Ao fazer o comentéario acima, o parceiro referiu-se a um conjunto que faz o diferencial
em uma empresa com solidez no mercado, atributos como: estrutura geografica e logistica
gue asseguram ao cliente que sua encomenda chegue no destino e no prazo; oferecer
seguro da mercadoria; estarem preparadas para situacoes de extravios ou avarias, na

concorréncia predatéria o risco é do cliente.

Muitas das empresas entrevistadas consideram o fato de ter parceiras como uma
vantagem competitiva, pois amplia sua area de abrangéncia, permitindo atender ao pedido

do cliente mesmo para uma area que ela ndo possui estrutura propria.
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Visado sobre o parceiro

Segundo a pesquisa de campo, 0s parceiros tém um conceito muito bom sobre a
empresa descrita neste estudo de caso, o que influencia diretamente na realizacdo dos
acordos comerciais. Os comentarios foram divididos em pontos fortes que motivam as

parcerias e pontos a melhorar, que maculam a imagem da empresa.

Pontos Fortes
a) Comprometimento com o parceiro

Este foi o fato mais comentado nas entrevistas. O fato de a Omega estar
comprometida a prestar um bom servico mesmo para os clientes do parceiro ajuda-os a

manter a boa imagem,;

b) Presteza

E muito comum os colaboradores das empresas agirem com ma vontade e até
mesmo oferecendo empecilhos as solicitagbes dos parceiros, pois muitas vezes estes
pedidos saem da rotina ou do conhecimento dos atendentes e este fato causa muito
desgaste entre as empresas. Conforme os entrevistados, este € um ponto forte da empresa,
sempre que é feito um contato pedindo por informacdes, dados, relatorios, sdo atendidos

por pessoal prestativo e cortés.

E possivel que esta satisfacéo se deva ao fato de serem atribuidas responsabilidades
a pessoas especificas na empresa para atenderem 0s parceiros, evitando-se que estes
fiquem passando por diversas pessoas até conseguirem a informacéo que precisam. Com a
concentragdo do atendimento em pessoas especificas, estas munem o parceiro com o que

foi solicitado, evitando desgastes desnecessarios.

C) Qualidade no atendimento

O atendimento prestado pelos colaboradores diretamente aos clientes é considerado

satisfatdrio pelos parceiros, servindo como suporte a manutencao das aliancas.
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d) Possuir uma excelente estrutura logistica e rede expressiva de filiais

A estrutura logistica da Omega no Parand atrai parceiros, seus armazéns

estrategicamente localizados, rampas de cargas e descarga, palleteiras, gaiolas para

pequenos volumes, dentre outros sao fatores de atratividade e manutencéo das aliancas.

O fato de possuir rede de filiais em todo o Estado também € de interesse de seus
parceiros.

e) Semelhanca na maneira de trabalhar da empresa parceira

A imagem de trabalho profissional, controlado e regulamentado € convidativa. Como
citado anteriormente, o mercado de cargas fracionadas dispde de muitas empresas grandes
e pequenas realizando esta atividade, entretanto o modo de trabalhar, cuidados com a carga,

responsabilidade com avarias e extrativos fazem a diferenca.

Atendimento diario a diversas localidades no Parana

Uma encomenda pode ser despachada de qualquer localidade do Parana até
determinado horario, que estara em até 24 horas em qualquer outro ponto do Estado, dentro

da area de atuacdo. Mesmo para a capital de Sao Paulo, chegam até a manha seguinte.

0) De forma geral, consegue manter os prazos que determina

E monitorado um indice de pontualidade na entrega, que estd com 98% de
pontualidade na média de 2004, conforme dados fornecidos pela empresa na pesquisa de
campo.

h) Marca forte no Estado do Parana

Como a Omega completa 71 anos de atuacgdo, sua imagem é muito conhecida no
Estado e isto favorece a marca e o reconhecimento pelos clientes.

Pontos a melhorar

a) Adequacbes operacionais (horarios)
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Conforme as empresas parceiras alguns horérios deveriam ser melhores para facilitar

suas entregas. Certamente cada parceiro deseja 0 melhor horario para o seu caso e este é

um elemento que deve ser constantemente gerenciado para prover o que favoreca a maioria.

b) Melhorar a comunicagao

As informacdes sobre o paradeiro da mercadoria poderiam ser facilitadas,
principalmente com consultas via internet, atualmente séo fornecidas por telefone e nem

sempre suprem a necessidade de agilidade requerida.

C) Deveria melhorar o marketing e pés-venda

Na vis&o dos parceiros a Omega poderia melhorar sua divulgacao, realizar promocées
mais arrojadas e acompanhar melhor os clientes apds a entrega da mercadoria, verificando

sua satisfacao, indice de recompra, dentre outros.

4.6 VISAO SOBRE ALIANCAS ESTRATEGICAS

Vantagens percebidas com as parcerias

Os fatores abaixo foram citados pelas empresas parceiras como vantagens
percebidas na realizacdo das aliancas, entretanto nenhuma destas empresas possui um
dado numérico exato sobre tais conclusdes, o que tornaria 0 processo mais confiavel. Os
principais elementos que configuram como ganhos com a parceria sao:

a) Menor custo de entrega e coleta

A empresa parceira sempre possui uma rede de coleta e entrega junto aos clientes,
podendo desta forma oferecer toda esta logistica de distribuicdo jA& montada em diversas
cidades. Se nao fosse pela parceria as empresas teriam que colocar pessoas em cada

localidade para receber e entrar mercadorias esporadicamente, encarecendo a estrutura.
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b) Economia, uma vez que se torna muito caro manter filiais proprias e estrutura

comercial e operacional

Delegando para outra empresa que € especialista numa area geografica é possivel a
reducao dos custos em viagens desnecessarias, principalmente para cidades pequenas, hao
sendo raro ter que ir a uma cidade para levar uma quantidade pequena de volumes ou

somente uma encomenda.

C) Prazos de entrega regulares

Fazendo parceria com uma empresa especialista na regiao o parceiro tem garantida
a frequéncia nos horérios fazendo com que ela possa dar ao seu cliente um prazo factivel.
Neste item percebe-se que as empresas de 6nibus ganham com o diferencial da grande

frequéncia de horarios disponiveis.

Cada um fica especializado em sua area de atendimento

E a atuag&o com foco, muito defendida pelos estudiosos como Porter e Ansoff (1986).

e) Obter vantagens em regides onde o fluxo de cargas é menor

Delegando para outra empresa os servi¢os destinados a localidades com pouco fluxo
de cargas a empresa pode focar-se em regidées com maior concentragdo dando mais
agilidade na entrega. Também pode usufruir da tranquilidade da encomenda ser entregue

por um parceiro de confianca.

Poder atender as necessidades dos clientes

Num mercado extremamente concorrido, é fundamental para cada empresa manter
o vinculo com seu cliente, todas as formas que ela puder fazer para evitar que ele va para
outras transportadoras, mesmo que seja para localidades ndo atendidas, € interessante.
Quanto mais for possivel firmar a imagem junto ao cliente de ser sua transportadora de

encomendas, mais a empresa conseguira sucesso mercadoldgico.
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s)] O fluxo para determinada cidade determina a necessidade da parceria ou da estrutura

propria
As transportadoras tém consciéncia de que quando o fluxo para uma localidade fica
intenso (aproximadamente a carga que lote um caminhdo) comeca a ficar interessante agir

com estrutura prépria, entdo iniciam-se estudos para verificacdo se mantém-se a parceria (0

que é muito comum) ou sera iniciada atuagao propria.

Ja os representantes da Omega véem a realizacdo de aliancas estratégicas como

interessantes desde que condizentes com as estratégias da empresa. Por exemplo, a

Omega tem como diretriz ser uma excelente prestadora de servicos no Parana, no momento

nao esta em suas pretensdes a amplitude nacional. Assim ela “vende” sua competéncia e

know how logistico em sua area de abrangéncia e, tem atraido parceiros interessados.

Com esta atitude, de atrair parceiros para agir em conjunto na sua area de atuacao,
a Omega diminui a concorréncia direta, pois evita que a outra empresa venha com estrutura
propria brigar pela mesma fatia de mercado. Além disso, consciente de prestar um bom
servico, agrega mais rentabilidade nos deslocamentos de cargas proprias. Conforme citado
pelo gerente da area: “nds completamos a lotagdo de um caminhao para uma determinada
cidade com as parcerias, compensando a despesa do caminh&o e do motorista (custo de

transferéncia)”.

Vantagens para a Omega

As opinides da Omega sobre as vantagens competitivas oriundas de aliancas foram

divididas em 2 itens para facilitar o entendimento:
a) Com relagcédo ao mercado:
- Ampliacédo de area de atuacao

- Melhor imagem institucional

b) Com relag&o a custos

- Agrega valor, cobrindo a ociosidade de caminhdes para as regides atendidas
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A maior desvantagem percebida € o preco baixo dos fretes, que algumas vezes acaba

inviabilizando a negociacao.

4.7 PERCEPCOES DOS CLIENTES

Com o objetivo de verificar junto aos clientes a sua percepc¢ao sobre o mercado de
cargas fracionadas, as modalidades de transporte existentes e as razdes pela escolha das
empresas, bem como sua Visdo sobre as parcerias que as empresas realizam entre si e se
isto impacta na sua decisdo de compra, foram realizadas entrevistas com alguns clientes da

Omega.

Nota-se que as transportadoras de forma geral ainda ndo estdo encantando os

clientes em termos de qualidade total.

Dentre as principais requisi¢des dos clientes estdo as necessidades de informacdes
sobre a carga transportada. Rastreabilidade, horarios de entrega e coleta, previsdo de
chegada e outros dados que permitem ao cliente o acompanhamento da prestacdo do

servico precisam ser melhor trabalhadas pelas empresas de transporte. Muitas ndo possuem

servicos de consulta pelo cliente, dentre as quais a Omega, outras que possuem tem as

informacdes desatualizadas ou o sistema € inoperante. Em algumas como a Jamef o sistema

tem boas referéncias.

Mesmo que a necessidade de informacBes seja importante, o fator decisivo
considerado pelos clientes para optarem por uma transportadora é a rapidez e seguranca
na entrega. Os clientes desejam confiar que ao deixarem seus pertences a uma empresa,

ela assegurara a entrega no destino, que seja por ela ou por delegagéo.

O fato de as empresas trabalharem com parcerias ndo interfere na decisdo dos
clientes entrevistados, pois atribuem a responsabilidade a empresa a qual eles contrataram,
se ela ira terceirizar a outrem nao importa, o que lhes interessa é a qualidade do servico

final.

Os clientes entrevistados véem a empresa como um fornecedor de servico de
transporte de encomendas confiavel, estavel e segura. O que muitas vezes os faz buscar
outras opcdes € somente o preco, porgue na garantia da qualidade ndo existem opcdes

semelhantes no Estado do Parana.
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4.8 MOTIVACOES PARA A FORMAGCAO DE ALIANCAS

Ao serem questionados sobre as percepcdes que tém da validade das aliancas

estratégicas para suas empresas, 0s representantes dos parceiros afirmavam:
e S&o importantes conforme 0s interesses da empresa;

O que mais interessa na formacdo de aliancas € a necessidade de aumentar a

abrangéncia de atuacao, oferecendo mais opcdes aos clientes;

A qualidade do servico do parceiro é monitorada no dia a dia, em havendo

discordancia sobre o atendimento as necessidades, rompe-se 0 acordo;

E vantajosa se ha o interesse estratégico na atividade fora da area de atuagio de

cada empresa;

Interessam muito como forma de atender localidade para onde vao pequenas cargas.

4.9 FORMATOS INSTITUCIONAIS UTILIZADOS

Ao analisarmos o caso de realizaco de aliancas estratégicas pela empresa Omega
percebemos essencialmente duas configuragdes, das trés apresentadas por Brito (in
KUPFER e HASENCLERVER, 2002):

Integracédo conjuntade atividades: néo foi percebida neste estudo de caso por caracterizar

um estagio de participacdo na cadeia de producéo e comercializacéo de bens;

Aliancas baseadas numa configuracéo aditiva: percebe-se que héa esta configuragéo no

caso Omega pelos seguintes elementos:

a) As empresas participantes almejam um aumento de escala pois realizam o
aproveitamento de ociosidade de caminhdes e 6nibus para o transporte com parcerias, bem

como toda a estrutura de entregas da empresa parceira;

b) H& um alargamento do mercado interno as empresas, principalmente pelo favorecimento
de atendimento as cidades menores onde ndo compensaria cada empresa agir com

estrutura propria;
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c) Nota-se a presenca de amortecimento da concorréncia entre 0s membros participantes,

0 que € benéfico uma vez que ja consideram o mercado excessivamente concorrido, sofrem

0s impactos da concorréncia predatoria e o preco dos fretes ndo esta muito vantajoso.

Aliancas baseadas numa configuracdo complementar: ao permitirem que o parceiro que
possua maior competéncia na area geografica a ser atendida, utilizando-se da capilaridade
e rede de contatos, realize o servico para ambas as empresas, as participantes estéo
aglutinando competéncias complementares. Ao buscarem seu foco de atuacdo as empresas
tornam-se mais competitivas, oferecendo um servico de melhor qualidade ao cliente, que no
caso de transporte de encomendas esté na rapidez da entrega. Certamente com a realizacao
de aliancas esta agilidade é fortalecida, agregando valor a cada parceiro.

Sintese Conclusiva

O estudo das percepcdes acerca da atuacdo em aliancas estratégicas permitiu a

formatacdo de um pensamento focado nas experiéncias das empresas envolvidas.

Conclui-se que essencialmente a busca pelas parcerias inicia-se por necessidade de
aumento da area de atuacdo de cada empresa. A continuidade das aliancas é reforcada
pelas competéncias no dia a dia e desempenho junto aos clientes.

Percebe-se também que todas as empresas entrevistadas possuem nitida dificuldade
no controle das informacdes oriundas das parcerias. Nao ha certeza em respostas a
perguntas como: esta alianca foi vantajosa? Qual a lucratividade obtida no ano com as

aliancas estratégicas?

Resumidamente € percebida a necessidade de aprimoramento nas relacdes e
controles das aliancas realizadas entre empresas de transporte de cargas fracionadas no
Parana, entretanto o desempenho tem se mostrado eficiente e com tendéncia de
continuidade e crescimento como forma de sustentabilidade estratégica para um mercado

cada vez mais competitivo.

Neste mercado com a competicdo cada vez mais presente nota-se que a concorréncia
nao esta somente no ambito dos precos, mas de novas tecnologias, novas matérias-primas

e produtos e novos tipos de organizacéo produtiva abrindo possibilidades para arranjos entre

empresas, configurando-se aliancas estratégicas.
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Na sociedade capitalista a produgcédo é comandada pela busca de expanséo de capital,

consequentemente existem disputas por melhores estratégias e formatos de busca de

melhorar a produtividade.

Embora possa parecer um paradoxo, tal disputa das empresas por melhores
condicOes favorece a realizagdo de parcerias onde o trabalho conjunto propicia melhores

resultados que a atuacéo isolada.

No mercado de transporte de cargas fracionadas observa-se uma dinamica

concorrencial onde o preco acaba sendo tomado como fator de grande impacto na tomada

de decisdo por parte do cliente. Entretanto, mesmo com o enaltecimento da variavel preco,

as vezes jogando a qualidade para segundo plano, € imperativa a busca por trabalhos de
complementaridade de competéncias, diminuicdo de custos e aglutinacdo de esforcos,

favorecendo maior éxito as empresas que compde o setor.

Neste contexto, a realizacéo deste estudo possibilitou a emergéncia de significativas
respostas as questdes especificas de pesquisas, em especial a identificacdo dos principais

fatores de interesse para a atuagao conjunta de empresas deste mercado.

A caracterizacdo do mercado de cargas fracionadas permite o aprofundamento a um
tema com literatura insipiente favorecendo o acesso a informac¢des de uma comunidade

crescente e que busca cada vez mais certeza para suas decisoes.

Neste mercado de cargas notamos o comércio eletrénico e o desenvolvimento de
inteligéncia logistica configurando oportunidades para atuagao, visando o estabelecimento

de aliangas que conduzam ao éxito as empresas participantes.

Também se nota a concreta necessidade de as organizacdes procurarem agilizar o fluxo
de materiais diminuindo o tempo das transacdes entre recebimento e entrega de pedidos

exigindo armazenamento agil e enxuto.

Assim, as principais oportunidades para as empresas de cargas fracionadas que

configuram este cenario sao:

- Atuacdo em entregas expressas, just in time, baixos estoques e racionalizagdo da

cadeia de suprimentos;

- Realizacdo de aliancas logisticas com clientes num nivel de confiabilidade e

sincronismo vantajoso para ambas as partes.
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Os estudiosos desta dinamica concorrencial reiteram a necessidade de diminuir a

pulverizacdo da oferta, estimulando-se mais especializacao e eficiéncia das empresas que

compdem o setor.

Ao focarmos o caso da Empresa Omega, concluimos que a adocdo de aliancas é
pratica adotada como forma de complementagédo das competéncias principais da empresa.
O empirismo reforca a adogédo de acordos informais, carecendo de controles e dados

aprimorados para dar suporte a gestéo.

Ao confrontar-se a visdo que a empresa tem de si e seu desempenho com a visao
dos parceiros e clientes sobre este desempenho permitiu-se uma analise que ratificava as
percepcodes individuais e permitiu a identificacdo de pontos para concentracao de esforcos

para melhoria.

Uma das conclusdes do presente trabalho € que a maior razao que leva as empresas
do mercado de transporte rodoviario de cargas a unirem-se em parceria € a necessidade de
ampliarem sua rede de abrangéncia, no sentido de oferecer aos clientes maiores opc¢odes de

destinos.

Outro ponto de grande impacto € o fato de haverem cargas em pequenas quantidades
para cidades que ndo comportam a utilizacdo de um caminhao, exigindo adequacdes quanto
ao melhor aproveitamento das rotas para atendimento destas cidades menores. Vem dai a

solucdo com as parcerias. E neste fator que a Omega apresentar uma vantagem sinérgica,

pois é prestadora de servigo de transporte de pessoas através de veiculos 6nibus, o que

favorece o envio de mercadorias em pequenas quantidades para cidades menores.

Na formacao de opinido sobre os formatos institucionais utilizados caracterizaram-se
os conceitos de Brito in Kupfer e Hasenclever (2002) que permitiram uma compreensao mais

aprimorada da realidade a luz da teoria.
Considerou-se que a configuracéo aditiva se mostrou presente em especial por:

a) As empresas participantes almejam um aumento de escala pois realizam o
aproveitamento de ociosidade de caminhdes e 6nibus para o transporte com parcerias, bem

como toda a estrutura de entregas da empresa parceira,

b) H& um alargamento do mercado interno as empresas, principalmente pelo favorecimento
de atendimento as cidades menores onde ndo compensaria cada empresa agir com

estrutura propria;
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c) Nota-se a presenca de amortecimento da concorréncia entre os membros participantes,

0 que € benéfico uma vez que ja consideram o mercado excessivamente concorrido, sofrem

0s impactos da concorréncia predatoria e o preco dos fretes ndo esta muito vantajoso.

Por sua vez, as aliancas baseadas numa configuracdo complementar: retratam um
fator de grande impacto e fortalecimento, no qual as empresas deste mercado devem
basear-se para sustentabilidade futura. Ao permitirem que o parceiro que possua maior
competéncia na area geografica a ser atendida, utilizando-se da capilaridade e rede de
contatos, realize o servico para ambas as empresas, as participantes estdo aglutinando
competéncias complementares. Ao buscarem seu foco de atuacdo as empresas tornam-se
mais competitivas, oferecendo um servico de melhor qualidade ao cliente, que no caso de
transporte de encomendas estd na rapidez da entrega. Certamente com a realizacdo de

aliancas esta agilidade é ampliada, agregando valor a cada parceiro.

Quanto maior a rede de atendimento de uma transportadora, mais solugdes logisticas

vai poder oferecer ao cliente. Esta é considerada a maior vantagem da parceria.

Este estudo de caso caracterizara uma experiéncia bem sucedida em uma

organizagdo, ndo sendo considerada a palavra final sobre o tema.

Sugere-se a verificacdo em outros ramos da prestacdo de servico qual foi a
aplicabilidade das aliancas estratégicas na busca de melhores resultados as organizacdes.
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5 Metodologia

A pesquisa do tema foi explorada através de um estudo de caso realizado nha empresa

Omega devido a sua representatividade no Estado do Parana.

Trata-se de uma empresa familiar que atua ha 70 anos em transporte rodoviario de
pessoas, sua matriz é situada na cidade de Ponta Grossa, fator que contribuiu para a coleta
dos dados, uma vez que muitas das informacgdes foram buscadas diretamente com a alta
administracao, gerentes, assessores e 0s tomadores de decisdo responsaveis pelo tema em

estudo — a formacéo de aliancas estratégicas.

A empresa tem demonstrado grande crescimento no que tange a transporte rodoviario
de cargas fracionadas, destacando-se no numero de transacdes efetuadas (cerca de
945.787 CTRCs - Conhecimentos de Transporte Rodoviario de Cargas no ano).

O presente trabalho caracteriza-se como uma pesquisa exploratoria, qualitativa a

nivel descritivo, caracterizando-se num estudo de caso.

A opcao pela realizacdo da pesquisa qualitativa deve-se ao fato de o método
qualitativo ndo empregar um instrumento estatistico como base do processo de analise de
um problema, sendo a forma mais adequada para entender a natureza de um fenémeno
social; pois permite analisar, compreender e classificar processos dinamicos vividos por um
grupo social, possibilitando maior profundidade no entendimento das particularidades do
comportamento dos individuos (TRIVINOS, 1987).

Outra caracteristica importante do método qualitativo se refere a maior validez interna,
ou seja, a exatiddo dos dados e a adequagdo das conclusdes, porém o pesquisador deve
se ater para que ndo haja subjetividade nas conclusdes, limitando-se aos casos ou grupos

estudados.

Nos estudos de caso, bem como na pesquisa qualitativa de forma geral, “ndo se busca
determinar a incidéncia de um dado fenbmeno no seu universo; ao contrario, o enfoque é
dado na sua compreenséo a nivel mais aprofundado” (LAZZARINI, 1997, p.21). E muito mais
individualizante — analisa-se o que € peculiar a cada situa¢do — do que generalizante, quando

se buscam correlacbes e caracteristicas comuns. Cabe ressaltar a diversidade de
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perspectivas sobre essa estratégia de pesquisa e a falta de consenso na area sobre sua

natureza.

As técnicas mais adequadas para o método qualitativo sdo a entrevista, observacao
e analise de contetdo (TRIVINOS, 1987), desta forma, foram utilizados os seguintes
instrumentos de pesquisa: entrevista semiestruturada com empresarios do ramo de
transporte, visando investigar as maneiras de definicdo de suas estratégias e a relevancia
das aliancas estratégicas no processo, suas motivacbes e resultados percebidos; a
observacdo direta permitiu uma analise mais concisa dos processos operacionais da
empresa e da atuagdo das parcerias e aliangas influindo nestas rotinas, bem como os

impactos que refletiam nas percepcdes do cliente.
Os dados primarios sao inéditos e coletados diretamente pelo pesquisador.

Para analise dos dados coletados por meio da entrevista semiestruturada foram
observadas as seguintes etapas: transcricdo das entrevistas, leitura atenta das respostas e
seu agrupamento. As informacdes advindas de observagbes complementaram a
interpretacdo dos documentos e das entrevistas, ampliando a compreenséo dos eventos do

estudo.

Foram selecionados para a entrevista os gestores de algumas das empresas que

possuem aliancas estratégicas efetuadas com a Omega; para que assim se possa ter uma

visdo acerca das percepc¢des do relacionamento, vantagens e desvantagens da atuacao
conjunta. As empresas A. e S., bem como diversas outras parceiras de menor porte nao

foram entrevistadas, porém seus dados e desempenho foram incluidos no estudo.

Na Omega foram entrevistados diretores, gerentes e assessores até o pessoal que
atende diretamente o cliente. O foco principal na pesquisa era investigar suas percepgoes

sobre a atuacao dos parceiros na pratica e os impactos disto na sua rotina.

Das empresas para as quais a empresa presta servicos em sistema de parcerias

foram entrevistados empresarios visando confirmar principalmente o know how.

Os principais elementos que figuraram nestas entrevistas foram: perfil de atuacdo da
empresa parceira, vantagens e motivacdes da alianca, visdo sobre o parceiro e sobre 0
mercado, comportamento com relacdo a alianca. Também mereceram destaque as

dificuldades e sugestdes de melhoria.
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Realizou-se a verificagdo da visdao dos clientes, desde corporativos, como a

Ferramentas Gerais (considerada o maior cliente da empresa) também pessoas fisicas,
ratificando a competéncia estratégica da empresa e influéncia das parcerias neste

desempenho.

Por respeito a solicitacdo dos entrevistados, seus nomes foram omitidos,

preservando-se apenas o rigor no trato das informacdes.

O instrumento da observacéao foi precioso, principalmente quando da realizacdo de
visitas de campo. Ela permitiu a comparacédo de processos produtivos, know how logistico,
bem como diferenciais competitivos de cada elemento participante. Segundo Richardson
(1989) a observacao é a base de toda investigacao do campo social e torna-se uma técnica
cientifica a medida que serve a um objetivo formulado de pesquisa. Para Yin (1984) as
observacbes podem ser feitas em visitas de campo, incluindo aquelas ocasides durante as

guais outras evidéncias, tais como entrevistas, estdo sendo coletadas.

A coleta de dados secundarios foi realizada focando em especial informacdes

especificas do setor de cargas fracionadas e sua abrangéncia.

Como ja citado anteriormente, ha certa caréncia de informacfes precisas sobre o
transporte de encomendas. Entidades de classe como o Setcepar (Sindicato das Empresas
de Transporte de Cargas do Estado do Parana), 6rgdos como Confederacdo Nacional de
Transportes; NTC — Associacdo Nacional de Transporte de Cargas; Coppead da UFRJ,
dentre outros foram inquiridos sobre quantidades transportadas no pais, tonelagem/ano de
encomendas e faturamento do setor, bem como indices de crescimento e da atividade.
Entretanto o retorno era dificil e, quando existente, indicava que recorresse as empresas
participantes do mercado. O Setcepar sugeriu que fossem consultadas suas 87 empresas
afiliadas, buscando-se os dados em cada uma. Pode-se concluir que as entidades setoriais
ainda possuem certa miopia estratégica, carecendo de dados e informacdes norteadoras

para diretrizes das empresas componentes.

Também é evidenciada a limitag&o inerente a um estudo de caso da ndo possibilidade

de generalizacédo dos resultados obtidos para além do universo abrangido.

Resumidamente os objetivos da pesquisa foram atingidos da seguinte forma:

Objetivo Geral: analisar as determinantes, os formatos institucionais e os efeitos bem
como contribuir para a compreensédo do fendébmeno da formacéo de aliancas estratégicas no

segmento de transporte rodoviario de cargas fracionadas.
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Através de pesquisa bibliografica e documental sobre as caracteristicas do setor, suas

ameacas e oportunidades. Ser& caracterizada a demanda e oferta, bem como a viséo das

empresas envolvidas no estudo de caso sobre o transporte de encomendas.

Através de entrevistas semiestruturadas, analise documental, analise de contetudo e

observacgéo assistemética.
Objetivos Especificos:

- Elaborar um referencial teorico-analitico que possibilite uma analise do objeto de

estudo, e temas correlacionados, como redes de empresas;

- Caracterizar o ambiente econdmico, verificando as principais mudancas que
delinearam oportunidades e ameacas para o setor, a partir de 1990; Através de revisao
de literatura, analise documental e de contetdo. As principais fontes sdo COPPEAD-UFRJ,
CNT, NTC. Além destes orgaos especificos do transporte, autores respeitados no tema de
aliancas formaram a base teorica para entendimento do fenébmeno, como Brito in Kupfer e
Hasenclever (2002).

Ainda no entendimento do setor de encomendas, foram consideradas as impressfées

dos atores neste cenario, os empresarios de grandes empresas do setor.

- Tracar um perfil da empresa em estudo e suas estratégias. Através de entrevistas e

analise documental e de conteudo e observacdo assistemética. Foram entrevistados

gerentes, assessores e diretores responsaveis pelas decisfes estratégicas, bem como

pessoal responsavel pelas rotinas que envolvem as parcerias.

Diversos relatérios, tabelas e graficos da empresa foram consultados bem como

diversas horas foram dedicadas a observacdo dos processos para entendimento do

desempenho que caracterizaria o know how logistico da empresa.
A presente dissertacao foi estruturada em sete capitulos, conforme abaixo.

O primeiro capitulo, de carater introdutorio, busca expor a pertinéncia da presente
discusséo no contexto da prestacéo de servicos, caracteriza a problematizacao do tema, os

objetivos a serem atingidos e a metodologia utilizada para realizagéo da pesquisa.

O segundo capitulo - Cooperagdo entre empresas e formacdo de aliancas
estratégicas — retrata como a bibliografia sobre aliancas estratégicas aplicadas a servigos é
insipiente. Assim, pode-se considerar a apresentacdo desta revisdo teodrica como uma

hY

contribuicdo significativa & comunidade cientifica e/ou interessados no assunto. Os
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construtos seguem-se resgatando desde conceitos sobre redes, aliangas e parcerias, bem

como suas motivagdes, formatos institucionais utilizados, cuidados e alertas com as
parcerias, citados por autores experientes no assunto tais como Moura (2004), Brito (in
Kupfer e Hasenclever, 2002), Wanke, (2004), culminando com a sintese conclusiva desta
pesquisa bibliografica. H4 que se ressaltar que os maiores estudiosos no assunto de
transporte de cargas e logistica sdo pesquisadores que também trabalham ou estéo ligados
ao assunto quer por entidades de classe, quer por instituicbes de ensino, como Peter Wanke,

respeitado professor e articulista do Centro de Estudos em Logistica do COPPEAD - UFRJ.

A terceira parte resume uma das grandes contribuicdes desta pesquisa que é a
caracterizacdo do mercado de cargas fracionadas no Parana, particularizando a estrutura

da oferta e demanda e a formacédo da dinamica concorrencial.

No quarto e quinto capitulo é apresentado o caso Empresa Omega, onde é descrita

a empresa, seu processo produtivo, seu know how logistico, estratégias diferencias para o
mercado de encomendas e para atuagcdo com parceiras. Nesta parte serdo apresentados

dados pesquisados junto a clientes e parceiros.

No capitulo seis — Conclusdes — o leitor obtera as consideragdes finais, podendo
verificar o alcance dos objetivos, bem como as limitacdes da pesquisa e sugestdo para
trabalhos futuros.

No sétimo e ultimo capitulo encontram-se as referéncias que nortearam este trabalho.
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6 Conclusées, limitagées e

recomendacies

Neste mercado com a competicdo cada vez mais presente nota-se que a concorréncia
nao estd somente no ambito dos precos, mas de novas tecnologias, novas matérias-primas
e produtos e novos tipos de organizagao produtiva abrindo possibilidades para arranjos entre
empresas, configurando-se aliancas estratégicas.

Na sociedade capitalista a producédo € comandada pela busca de expanséao de capital,
consequentemente existem disputas por melhores estratégias e formatos de busca de

melhorar a produtividade.

Embora possa parecer um paradoxo, tal disputa das empresas por melhores
condi¢cBes favorece a realizacdo de parcerias onde o trabalho conjunto propicia melhores

resultados que a atuacéo isolada.

No mercado de transporte de cargas fracionadas observa-se uma dinamica
concorrencial onde o preco acaba sendo tomado como fator de grande impacto na tomada
de decisao por parte do cliente. Entretanto, mesmo com o enaltecimento da variavel preco,
as vezes jogando a qualidade para segundo plano, € imperativa a busca por trabalhos de
complementaridade de competéncias, diminuicdo de custos e aglutinacdo de esforgos,

favorecendo maior éxito as empresas que compde o setor.

Neste contexto, a realizacdo deste estudo possibilitou a emergéncia de significativas
respostas a questdes especificas de pesquisas, em especial a identificacdo dos principais

fatores de interesse para a atuagao conjunta de empresas deste mercado.

A caracterizacdo do mercado de cargas fracionadas permite o aprofundamento a um
tema com literatura insipiente favorecendo o acesso a informagdes de uma comunidade

crescente e que busca cada vez mais certeza para suas decisoes.

Neste mercado de cargas notamos o comércio eletrénico e o desenvolvimento de
inteligéncia logistica configurando oportunidades para atuacéo, visando o estabelecimento

de aliancas que conduzam ao éxito as empresas participantes.
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Também se nota a concreta necessidade de as organizagGes procurarem agilizar o

fluxo de materiais diminuindo o tempo das transacdes entre recebimento e entrega de

pedidos exigindo armazenamento agil e enxuto.

Assim, as principais oportunidades para as empresas de cargas fracionadas que
configuram este cendrio sdo: atuacdo em entregas expressas, just in time, baixos estoques
e racionalizagdo da cadeia de suprimentos; realizacdo de aliangas logisticas com clientes

num nivel de confiabilidade e sincronismo vantajoso para ambas as partes.

Os estudiosos desta dinamica concorrencial reiteram a necessidade de diminuir a
pulverizacdo da oferta, estimulando-se mais especializacao e eficiéncia das empresas que

compdem o setor.

Ao focarmos o caso da empresa Omega, concluimos que a adocdo de aliancas é
pratica adotada como forma de complementacdo das competéncias principais da empresa.
O empirismo reforca a adogdo de acordos informais, carecendo de controles e dados

aprimorados para dar suporte a gestao.

Ao confrontar-se a visdo que a empresa tem de si e seu desempenho com a Vvisao
dos parceiros e clientes sobre este desempenho permitiu-se uma analise que ratificava as
percepcdes individuais e permitiu a identificacdo de pontos para concentracao de esforcos
para melhoria.

Uma das conclusdes do presente trabalho é que a maior razdo que leva as empresas
do mercado de transporte rodoviario de cargas a unirem-se em parceria € a necessidade de
ampliarem sua rede de abrangéncia, no sentido de oferecer aos clientes maiores opc¢oes de
destinos.

Outro ponto de grande impacto é o fato de haverem cargas em pequenas quantidades
para cidades que ndo comportam a utilizagdo de um caminh&o, exigindo adequacdes quanto

ao melhor aproveitamento das rotas para atendimento destas cidades menores. Vem dai a

solucéo com as parcerias. E neste fator que a Omega apresentar uma vantagem sinérgica,

pois é prestadora de servico de transporte de pessoas através de veiculos 6nibus, o que

favorece o envio de mercadorias em pequenas quantidades para cidades menores.

Na formacao de opinido sobre os formatos institucionais utilizados caracterizaram-se
os conceitos de Brito in Kupfer e Hasenclever (2002) que permitiram uma compreensao mais

aprimorada da realidade a luz da teoria.
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Considerou-se que a configuragcdo aditiva se mostrou presente em especial por:

a) As empresas participantes almejam um aumento de escala pois realizam o
aproveitamento de ociosidade de caminhdes e 6nibus para o transporte com parcerias, bem

como toda a estrutura de entregas da empresa parceira;

b) h4 um alargamento do mercado interno as empresas, principalmente pelo

favorecimento de atendimento as cidades menores onde ndo compensaria cada empresa

agir com estrutura propria;

c) Nota-se a presenca de amortecimento da concorréncia entre 0s membros
participantes, o que é benéfico uma vez que ja4 consideram o mercado excessivamente
concorrido, sofrem os impactos da concorréncia predatéria e o preco dos fretes ndo esta

muito vantajoso.

Por sua vez, as aliancas baseadas numa configuracdo complementar: retratam
um fator de grande impacto e fortalecimento, no qual as empresas deste mercado devem
basear-se para sustentabilidade futura. Ao permitirem que o parceiro que possua maior
competéncia na area geografica a ser atendida, utilizando-se da capilaridade e rede de
contatos, realize o servico para ambas as empresas, as participantes estdo aglutinando
competéncias complementares. Ao buscarem seu foco de atuacdo as empresas tornam-se
mais competitivas, oferecendo um servico de melhor qualidade ao cliente, que no caso de
transporte de encomendas estd na rapidez da entrega. Certamente com a realizacdo de

aliancas esta agilidade é ampliada, agregando valor a cada parceiro.

Quanto maior a rede de atendimento de uma transportadora, mais solugdes logisticas
vai poder oferecer ao cliente. Esta é considerada a maior vantagem da parceria.

Este estudo de caso caracterizara uma experiéncia bem sucedida em uma

organizacgéo, nao sendo considerada a palavra final sobre o tema.

Sugere-se a verificacdo em outros ramos da prestacdo de servico qual foi a

aplicabilidade das aliancas estratégicas na busca de melhores resultados as organizacoes.




ALBERNAZ, C. Logistica: Entrega a Tempo e na Hora. Revista CNT. Ano VIII. Numero 92:
fevereiro de 2003.

ANTT — Registro Nacional de Transportadores Rodoviarios de Cargas. Disponivel em
http:// antt.gov. Br acesso em 05/01/2004.

BRITO, J. Cooperagéao interindustrial e redes de empresas. In Kupfer e Hasenclever
org.; Economia Industrial: fundamentos tedricos e praticos no Brasil. Rio de Janeiro:
Campus, 2002.

CASAROTTO, R. M. Redes de pequenas empresas ha cadeia da construcédo civil. Anais
VIl SIMPEP. Sao Paulo, 2003.

COSTA, E.A. Gestao Estratégica. Sao Paulo: Saraiva, 2002. 291 p.

COSTACURTA, L. A. J., Aliancas: imperativo da globalizag&o. Sao Paulo: Instituto MVC,
2004.

DOZ, Y.; HAMEL, G. A vantagem das aliancas. S&o Paulo: Qualitymark, 2000. 320 p.
Formatos Multilaterais. HSMManagement. n° 15 julho—agosto: 1999.

HARBISON J. e PEKAR JR, P. Centros de Exceléncia em aliangas. HSM Management. n°
17 novembro-dezembro 1999.

HEMETRIO, E. Logistica: um salto de qualidade. Revista CNT: VIII n° 92 fevereiro de
2003.

LACERDA, 2000. Armazenagem Estratégica: Analisando Novos Conceitos
http://www.coppead.ufrj.br/pesquisa/cel/new/fs-busca.htm?fr-conceitos.htm acesso em
06/01/2004.

MENDES, J.C. A Abordagem Qualitativa e Quantitativa no Estudo de Caso. Disponivel
em:http://www.focca.com.br/cac/textocac/Estudo_Caso.htm acesso em 06/01/2004.

MOTTA, F. G. Cluster regional calcadista de Franca e a cooperacdo entre as empresas:
estudo de casos. Anais VIII SIMPEP. Sao Paulo, 2003.

MOURA, R.A. Dez Passos para colaborar com seus parceiros. IMAM disponivel em
http://www.shelltransportes.com.br/mostraartigo.asp acesso em 22/01/2004.

MOURA, R.A. Que futuro prevemos para o campo da armazenagem. IMAM disponivel
em http://www.shelltransportes.com.br/mostraartigo.asp?id=44 acesso em 22/01/2004.

Abrangéncia. IMAM. Disponivel em
http://www.shelltransportes.com.br/mostraartigo.asp?id=58 acesso em 22/01/2004.

Como alogistica afeta os lucros. IMAM. Disponivel em
http://www.shelltransportes.com.br/mostraartigo.asp?=18 acesso em 22/01/2004.

Aliancas: é o que a logistica requer. IMAM disponivel em
http://www.shelltransportes.com.br/mostraartigo.asp?id=23 acesso em 22/01/2004.

Estratégia que garante lucro. IMAM. Disponivel em
http://www.shelltransportes.com.br/mostraartigo.asp?=47 acesso em 22/01/2004.




.22 H4

PERES DA SILVA, J. Disciplinamento Ja - (Projeto de Lei 4358/2001) disponivel em
http://www.estradas.com.br/articulistas/peres/disciplinamento.htm acesso em 06/01/2004.

RAMOS, J. Miro defende rejeicdo do projeto de Lei Postal pelo Congresso. Disponivel
em http://www.estadao.com.br/eleicoes/governolula/noticias/2003/fev/04/222.htm acesso
em 10/01/2004.

SALGADO, L. H. Na contramao do desenvolvimento. Disponivel em
http://www.exactaexpress.com.br/sabedoria.htm acesso em 10/01/2004.

SILVA. Cooperacéo e competicdo em rede de firmas: caminhos para a competitividade
internacional da industria de papel brasileira. Anais VIII SIMPEP. S&o Paulo, 2003.

RESENDE, P.J.V. Distribuicao, terra e dinheiro: o dilema da logistica metropolitana
disponivel em http://www.tecnologistica.com.br/site/5,1,26,2654.asp acesso em 09/01/2004

TAUHATA, T. L; MACEDO-SOARES, T. D. L. Redes E Aliancas Estratégicas No Brasil:
Caso Cvrd. RAE-eletrbnica, v. 3 n.1 jan-jun/2004 disponivel em
http://www.rae.com.br/eletronica/index.cfm?FuseAction=Artigo&ID=1811&Secao=ESTRAT
EGIA&Volume=3&Numero=1&Ano=2004 acesso em 20/01/2004.

WANKE, P. Estratégia de Posicionamento Logistico Conceitos, Implicacdes e Analise
da Realidade Brasileira. 2001 disponivel em
http://www.shelltransportes.com.br/mostraartigo.asp?id=31 acesso em 10/01/2004.

Macro tendéncias na relacdo entre embarcadores e transportadores
rodoviarios. Rio de Janeiro: Coppead — UFRJ, 2001.

WANKE, P. A importancia das aliancas logisticas como estratégia competitiva. Rio de
Janeiro: COPPEAD-UFRJ. 1996. Disponivel em:
http://www.coppead.ufrj.br/pesquisa/cel/newl/fr-aliancas.htm acesso em: 20/01/2004.

ZACARELLI, S. B. Estratégia e sucesso nas empresas. Sao Paulo: Saraiva, 2000. 244 p.

Pesquisa Transporte de cargas no Brasil. Rio de Janeiro: Centro de Estudo em Logistica
— Coppead-UFRJ: 2002.

Perguntas e respostas sobre a Lei Postal. Disponivel em
http://www.exactaexpress.com.br acesso em 19/01/2004.




ALIANCAS ESTRATEGICAS NO
TRANSPORTE RODOVIARIO DE
CARGAS FRACIONADAS NO
ESTADO DO PARANA

GISLAINE
MARTINELLI
BANISKI




