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Resumo

A formagdo e desenvolvimento das redes e da teoria das Cadeias de Fornecimento tém ganhado maior relevdncia re-
centemente. Ao longo do tempo, a Administragdo de Operacdes tem evoluido sob uma perspectiva holistica, abrangendo
também questoes como rede de fornecimentos, governanca, relagcdes de confianca e outras. No mesmo raciocinio, muito
tem sido feito pelos pesquisadores, primordialmente com relacdo a aspectos de competitividade, produzindo uma grande
variedade de modelos e tipologia de avaliagdo. Contudo, o proposito geral tem sido explicar a dindmica de um negocio e
como as diretrizes competitivas de firmas devem ser mudadas a fim de obterem sucesso. Este artigo tem por objetivo apre-
sentar uma abordagem metodologica alternativa, baseada em trés principais dimensoes de redes simultdneas, ou seja,
rede fisica, de valor e de negocios, para subsidiar a avaliagcdo da competitividade de redes e cadeias de fornecimentos de
maneira geral. O artigo apresenta comentdrios e algumas conclusoes preliminares, obtidas em um projeto de pesquisa,

ainda em andamento, que envolve a utilizacdo do modelo aqui proposto no setor de papel e celulose.

Palavras-chave: cadeias de fornecimentos, redes simultineas, avaliacdo de competitividade.

1. Introducao

Atualmente, no ambiente econdomico dinamico de alta
competi¢do e globalizacdo, as empresas buscam apro-
veitar todas as possibilidades para vender seus produtos,
principalmente explorando outros mercados. A competi-
cdo acontece entre redes de cooperacdo e ndo entre em-
presas isoladas. Assim, torna-se necessario considerar as
questdes tipicas relacionadas a coordenacdo e integracao
de cada ator envolvido em cada processo de negdcios,
além do surgimento da competicdo baseada no tempo
(time-based competition).

Adicionalmente, em alguns setores industriais, a op-
¢do por um determinado papel estratégico para balizar as
operacdes de uma empresa, normalmente envolve altos
niveis de investimentos em termos de equipamentos, ins-
talagdes, aquisi¢do de tecnologia e desenvolvimento de
mao de obra. Tais fatores podem significar um forte com-

prometimento geografico e local, relacionados a aspectos
que podem, também, ser dificeis de mudar a curto prazo.
Quando mudangas ocorrem no cendrio competitivo, tor-
na-se uma tarefa drdua reformular o perfil da estratégia
de operacdes e mudar a natureza de aliancas estabeleci-
das, algumas de longa data e com grande envolvimento
entre os parceiros. Assim, € necessario desenvolver uma
abordagem para equacionar a natureza dinamica das ati-
vidades e seus reflexos nas correspondentes dimensdes
competitivas, para se obter uma avaliagdo competitiva
vélida de uma rede de empresas com relacdo a um nego-
cio especifico. O presente artigo tem por objetivo princi-
pal propor uma abordagem metodoldgica alternativa as
ja existentes, baseada no conceito de redes simultaneas
(fisica, de valor, de negdcio) para subsidiar a avaliacio da
competitividade de redes de empresas e cadeias de forne-
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cimento (CS) de modo geral. Para ilustrar o modelo pro-
posto, foi realizada uma pesquisa qualitativa exploratdria
buscando entender a propria natureza dos relacionamen-
tos entre os parceiros. Os dados e os resultados obtidos
sugerem que as atividades da rede de negdcios desempe-
nham um papel chave e representam a base para se obter
as condigdes e requisitos reais exigidos pelo mercado.

2. Redes simultaneas

A existéncia ou ndo de uma rede, obviamente indepen-
de de sua definicdo tedrica ou proposi¢do de modelos de
avaliagdo pela academia. Na Administracdo, via de regra,
a realidade do fato precede sua contextualizacdo tedri-
ca, ao contrario do que normalmente ocorre nas ciéncias
exatas. No entanto, um fato também depende da com-
preensdo dos seus pressupostos para poder compor uma
determinada visdo de mundo ou experiéncia, que vai , por
sua vez, servir de base para que outros fatos acontecam
de uma forma mais evoluida no futuro.

O assunto rede de empresas tem seguido um caminho
semelhante até atingir as dimensdes de andlise que es-
tao presentes na vasta literatura existente a respeito. Nao
obstante a quantidade de autores, alguns parecem ter
maior interesse devido ao tratamento multidimensional
que conferem as suas contribui¢des. Benko (1996), por
exemplo, define rede como sendo “a dimensdo espacial
de uma forma de regulacdo entre unidades produtivas”.
Prosseguindo, o autor afirma que ‘“governanca corres-
ponde ao modo de regulagdo dessas relagdes”. Sacomano
Neto (2004), por sua vez, explora o potencial de se utili-
zar a organiza¢do em rede, em si, como uma forma de go-
vernanga. Neste caso, rede poderia ser interpretada como
uma alternativa de organizag@o para se manter o sistema
de operagdes sob controle. Paulillo (2000) sugere o con-
ceito de redes de cooperagdo, com o objetivo de prover o
conjunto dos atores de condicdes agregadas superiores de
competitividade e, neste caso, rede seria uma alternativa
de organizacdo para se otimizar as operacdes (eficiéncia)
ou atender melhor a necessidades ditadas pelo contexto
concorrencial (eficdcia). Van Waarden (1992) afirma que
“em muitas ocasides, um grupo de interesses apresen-
ta poder de aglutinacdo suficiente para representar uma
determinada categoria, mas ndo consegue legitimidade,
porque ndo lhe € atribuido reconhecimento ou reputacdo
pelos demais agentes privados ou nao lhe € atribuido ‘sta-
tus’ publico pelo estado”. Neste caso, a organizacdo em
redes pode ser interpretada como uma forma para se ad-
quirir maior representatividade. A abordagem aqui suge-
rida pretende cobrir alguns aspectos relevantes, mas sem
visar a obtencdo de um modelo completo, mesmo porque
0s préprios conceitos mudam com o tempo e novas di-
mensdes de andlise vao surgindo todos os dias.

2.1 Rede fisica

A medida que o desenvolvimento da tecnologia se
acelera, torna-se cada vez mais dificil as empresas man-
terem as condi¢des adequadas dos desenvolvimentos tec-
noldgicos e de processos nas dreas em que concorrem, de
modo a manterem atualizados os produtos e servigos que
oferecem ao mercado. Isso, de certa forma, tem imposto
uma necessidade de maior concentragdo em suas compe-
téncias essenciais (Prahalad e Hammel, 1990), delegando
a terceiros parcelas cada vez mais substanciais, ndo s6
da producgao de partes de seus produtos e servigos, mas
também do proprio desenvolvimento destas partes. Tais
movimentos por parte das empresas tém aumentado bas-
tante a quantidade e a intensidade de trocas nas interfaces
da CS em que se encontram, além de se tornarem mais
complexas.

Para Vollmann e Cordon (1996), a visao tradicional de
competi¢do € baseada em unidades de negdcios compe-
tindo entre si pelo mesmo mercado. No entanto, a me-
dida que foram surgindo novas formas de aliangas entre
empresas participantes da cadeia, tém ficado cada vez
mais difusas as fronteiras das unidades de negécios, pra-
ticamente definindo uma nova visao de competi¢ao, mas
agora entre CS. Nao basta mais melhorar internamente
os processos de uma empresa para elevar sua competiti-
vidade, € preciso considerar melhorias que privilegiem o
desempenho da sua cadeia produtiva (Christopher, 1992;
Poirier e Reiter, 1996; Vollmann e Cordon, 1996). A ges-
tao das relagdes entre os parceiros da CS passou, portan-
to, a ganhar muito mais atencao gerencial (Corréa, 2003).
Cada vez mais, as empresas t€m focalizado um conjunto
bem definido e restrito de tarefas, comprando materiais e
servicos de fornecedores que t€m esta atividade como sua
principal especialidade. Portanto, a partir daquela época,
os autores definiram que o novo paradigma competitivo
passou a envolver a CS e, como conseqiiéncia, o sucesso
de qualquer empresa passou a ser dependente do grau de
acerto desta, na administracdo de suas relagdes interna-
mente as cadeias das quais participa.

Segundo Vollmann et al. (1996), a CS pode ser vista
como um canal de fluxo de informagdes em que sdo pro-
cessadas matérias-primas, transformando estas em bens
ou servicos que sao entregues aos consumidores finais,
enfatizando o fluxo fisico de materiais e a exploragdo dos
relacionamentos entre os elos da rede de fornecimentos,
de forma a reduzir custos ou agregar valor na 6tica dos
clientes finais. Outros autores (Vollmann et al., 1996;
Slack et al., 1998; Spekman et al., 1998) resumem os ob-
jetivos da gestdo de uma CS em maximizar as sinergias
entre todas as partes da cadeia com o propdsito de servir o
consumidor final mais efetivamente, seja reduzindo cus-
to ou acrescentando valor e gerenciando a cadeia efetiva
e eficientemente, adotando uma perspectiva holistica de
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modo a poder aproveitar oportunidades adicionais para
melhorias.

A “rede fisica” €, de fato, aquela que faz os negdcios
acontecerem concretamente, ou seja, movimenta insu-
mos e matérias-primas de fornecedores para as plantas
produtivas, produz fisicamente os bens e servigos, movi-
menta internamente os materiais em processo, armazena
e distribui os resultados do processo entre os diversos
clientes. Tais atividades devem ser consideradas no ambi-
to de todas as empresas que formam a rede fisica visando,
sobretudo, manter a alimentacdo do sistema produtivo
de forma a atender as necessidades mais pragmadticas e
que dependem de procedimentos fisicos para acontecer.
Desse modo, empresas que fazem parte da rede fisica de-
sempenham atividades como viabilizar a obtencdo fisi-
ca (produzindo ou adquirindo de terceiros) de produtos
que permitam satisfazer as necessidades definidas pelos
clientes; implementar alternativas (ou processos) para
obten¢do das condi¢des que permitam atender (via P/S)
as necessidades que os clientes consideram importantes;
determinar qual empresa deverd desempenhar quais ati-
vidades dentro do sistema fisico; medir o grau de obten-
¢do das caracteristicas fisicas, que determinam os valo-
res considerados vitais pelos clientes; operacionalizar o
fluxo fisico de bens ou linhas de fluxo de servigos entre
os participantes da rede de criagcdo de valor e entre estes
e o mercado atendido; medir e manter sob controle as
variaveis de fluxo; e atender fisicamente ao programa de
pedidos.

2.2 Rede de valor

A “rede de valor” representa o conjunto de caminhos
para obter as condicdes objetivas que permitam atender
as necessidades do cliente. A defini¢cdo dos principais
objetivos a serem atingidos pelas firmas dentro da rede
representa também uma parte importante, para entender
quais sdo os processos realmente criticos e espalhar es-
tas informacdes ao longo do grupo de relagdes. As pres-
sdes competitivas crescentes, que caracterizam muitos
setores, estdo forcando as companhias a adotarem uma
perspectiva dos seus consumidores finais numa tentativa
de entender o que eles consideram ser os elementos cha-
ve num sistema de fornecimentos e, assim, determinar
o valor recebido (Parolini, 1999). Para permitir que seja
proposta essa nova abordagem, € necessdria a sugestao
de um novo modelo (a rede de valor), que assuma os sis-
temas de cria¢do de valor como um objeto fundamental
de investigacdo e suas atividades como unidades bdsicas
de andlise. O primeiro pesquisador a explorar as tarefas e
os papéis dentro de um processo mais amplo de entrega
e satisfacéio ao consumidor foi Porter (1985) com o con-
ceito de cadeia de valor (CV). A CV identifica as liga-
¢oes e interdependéncias entre (e por meio) de fornece-
dores, compradores, intermedidrios e usudrios finais. Seu

beneficio primdrio € prover um contexto de andlise que
permita examinar essas ligagdes e identificar o “valor”
que € (ou pode vir a ser) criado para os consumidores, e,
com isso, criar vantagem competitiva para a companhia.
O “valor” pode tomar a forma de um pre¢o menor, quan-
do da venda de um produto diferenciado aos clientes de
uma empresa, ou ainda pode tomar a forma de um dado
beneficio tnico (ou especial) que justifique um aumento
de preco. O argumento de Porter (1985) € que o concei-
to de CV pode ser usado para identificar e entender as
fontes especificas de vantagem competitiva e como elas
se relacionam para criar valor adicionado para os consu-
midores. Os negdcios usualmente se referem a “valor ao
consumidor” e “valor adicionado” sem prover definicdes
correspondentes ou entendimento, do que € valor para o
consumidor. Para isso, € necessaria uma visdo detalhada
do ponto de vista da estratégia de logistica. Assim, va-
lor pode ser a qualidade, a exclusividade, a conveniéncia
ou a resposta possivel do servico (valor intrinseco), em
que o denominador comum € o custo para o consumidor,
devendo, o custo total para o consumidor, considerar o
custo do produto mais os custos incorridos para adquirir
o produto (num nivel minimo). Entretanto, os custos nao
ddo uma visdo total. Estes devem ser considerados junto
com os beneficios de valor que estdo disponiveis no pa-
cote total (produtos mais os servi¢os), antes que o custo
total para o consumidor possa ser derivado (Gattorna e
Walters, 1996), sugerindo que hd valor nos servicos pro-
vidos por um fornecedor que aumenta a habilidade para
servir seus proprios consumidores, levando a uma inte-
ressante visdo sobre como a entrega de valor pode ser
afetada. Gattorna e Walters (1996) sugerem um sistema
de “entrega de valor” que estende a nocdo da cadeia de
valor pela inclusdo das expectativas dos consumidores
para ambos, produto e servico, introduzindo segmenta-
¢do, e enfatizando o papel do “valor” no conceito de ca-
deia de valor. Parolini (1999) propde que a perspectiva
de uma andlise estratégica necessita de uma visd@o mais
ampla das companhias individuais para os Sistemas de
Criagdo de Valor (SCV), e, com isso, uma defini¢cdo deta-
lhada dos SCVs, como em que grau tais sistemas podem
ser definidos como sendo uma série de atividades que
criam valor, mas sob a dtica dos consumidores; o grau em
que essas atividades s@o realizadas usando-se uma série
de recursos humanos, tangiveis e intangiveis; como elas
estdo ligadas a fluxos de materiais, informacdo, recursos
financeiros e relacionamento influentes; em qual medida
os consumidores finais ndo somente recebem e conso-
mem o valor criado, mas também participam das ativida-
des de criacdo de valor; em qual medida tais atividades
podem ser governadas pelo mercado, por uma hierarquia
ou alguma forma intermedidria de coordenacio (redes de
empresas); qual a ocorréncia de varios atores econdmicos
participando de um tnico SCV (empresas, familias, enti-
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dades publicas, entre outras) por tomar responsabilidade
de uma ou mais atividades; e em qual medida um dado
ator econdmico pode participar em mais de um SCV. Ob-
jetivando analisar os SCVs, deve-se definir exatamente
qual o significado para valor, os diferentes significados
que a palavra pode ter e, em particular, o que significa
valor ao consumidor. Uma melhor explicacdo sobre o
termo pode ser atingida pela exploracdo das distin¢des
feitas por Bowman e Ambrosini (2000), entre valor de
uso e valor de troca.

O valor de uso refere-se as qualidades especificas do
produto percebidas pelos consumidores em relacdo as
suas necessidades (a aceleracdo e o estilo de um carro).
Dessa forma os julgamentos sobre o valor de uso sdo sub-
jetivos, eles pertencem ao consumidor individual. O valor
de uso € percebido pelo consumidor. O valor de troca € o
preco, € a quantia monetdria adquirida num determinado
ponto no tempo, quando ocorre a troca por um bem. As-
sim, o valor de troca € realizado quando a venda € feita e
as vendas sdo realizadas quando os consumidores véem
que um produto confere mais valor ao consumidor que
outras possiveis alternativas. Assim, as firmas criam va-
lor percebido de uso e, por meio da venda de produtos, o
valor de troca € realizado. Somente na rara instancia do
fornecedor monopolista, o qual € conhecedor da avalia-
¢do dos consumidores, que pode discriminar por preco,
serd o preco que o consumidor estd disposto a pagar igual
ao precgo que, efetivamente, o consumidor paga. Este pre-
¢o € conhecido como valor monetdrio total. Nas outras
circunstancias, o pre¢o pago serd menor do que o valor
monetdrio total percebido pelo consumidor. A diferenca
entre a avaliacdo do produto pelo consumidor, e o preco
pago € o “excedente do consumidor”. Ou seja, o prego
que se esta preparado para pagar € “o preco mais o exce-
dente do consumidor”.

Para Parolini (1999), o excedente do consumidor (va-
lor absoluto liquido) deriva de uma combinagdo de um
nimero diferente de elementos. Um meio de classificar
esses elementos € com base em sua natureza como sen-
do: tangiveis; intangiveis; servigos; e econdmicos. Os
elementos tangiveis incluem a qualidade intrinseca do
produto principal (a qual pode ser avaliada em termos da
qualidade do material usado, sua durabilidade, caracte-
risticas funcionais, dentre outros), sua aparéncia estética
e a possibilidade de receber acessorios ou produtos com-
plementares. Uma das vantagens da perspectiva da rede
de valor estd no fato desta levar em consideracio as ativi-
dades que concorrem para tornar uma oferta mais atrati-
va ou disponivel para o consumidor. Isso significa incor-
porar todas as atividades que incluem produgao de bens
complementares ou acessorios, mesmo que esses estejam
além do controle da empresa que estd fazendo a anélise.
Elementos intangiveis podem incluir outros subelemen-
tos, tal como a presenca de prestigio associado ao uso de

um dado produto, o grau de seguranca atribuido a este
produto e se ele leva a assinatura de um famoso designer
ou estilista. A presenca de uma marca forte € usualmente
relacionada com a relevancia de elementos intangiveis,
além de sugerir que constitui um erro considerar a marca
como um elemento intangivel por ela mesma. Nao ¢ a
presenca de uma marca bem conhecida que constitui o
elemento de valor para o comprador, mas o prestigio ou
senso de seguranga que os consumidores tendem a asso-
ciar a uma marca e ao produto.

Quanto aos servigos, o progressivo enriquecimento e
articulacdo da oferta de bens em economias avancadas
estdo tornando dificil distinguir entre as empresas de
manufatura e as de servico. Esse tipo de evolugdo estd
comegando a afetar um grande nimero de inddstrias,
incluindo aquelas que oferecem commodities, porque a
oferta de um servigo pode ser a Unica forma na qual esse
tipo de sistema competitivo pode distinguir-se de outros.
Movendo-se de companhias para SCV, se torna pratica-
mente impossivel distinguir aqueles que ofertam bens
dos que ofertam servigos, porque por defini¢cdo os SCVs
incluem atividades envolvidas na transformacdo fisica,
assim como, atividades responsdveis pela sua distribui-
cdo, instalagdo, entre outras.

No que tange aos elementos econdmicos, estes po-
dem ser divididos em dois grupos: o preco de compra
do produto, e todos os outros elementos econdmicos que
incluem os tempos e métodos de pagamento, a amplitu-
de e duracdo de quaisquer garantias, o custo de produtos
complementares e acessorios, a possibilidade de obter
descontos ou outras vantagens em relagdo a aquisi¢ao de
outras unidades do bem ou de outros bens. O preco de
um produto deve estar claramente separado de todos os
outros elementos econdmicos, porque ele reflete a sin-
tese de todos os fatores, afetando o processo envolvido
em uma dada troca, e compradores tendem a julgar se
um preco € justo pela comparagdo com todos os outros
elementos de valor absoluto.

2.3 Rede de negocios

A expansido do dominio das redes interfirmas prové
recursos da rede, que permitem um maior entendimen-
to das multiplas avenidas, nas quais as empresas podem
obter recursos de seu contexto social, desde que estejam
inseridas em muitas redes interfirmas, incluindo algumas
que podem prover acesso a capital financeiro e tecno-
16gico. Gulati (1999) ja chamava a atengdo para o fato
de que uma extensdo desse estudo poderia considerar as
implicagdes da participagdo em miuiltiplas redes com o
conseqiiente impacto no comportamento e performance.
Algumas possiveis redes incluem board interlocks, lagos
com bancos de investimentos, participa¢des em associa-
¢oes profissionais, e participacio em consdrcios patroci-
nados pelo governo de pesquisa e desenvolvimento.
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A remogdo de barreiras internacionais ao comércio,
observada nos tltimos anos, tornou os mercados globais
mais acessiveis, e as novas tecnologias de informacio
facilitaram a entrada de pequenas e médias empresas
em mercados antes inexplorados. A informagdo rdpida
sobre oportunidades de negdcios internacionais torna-se
um recurso superior, e a informacdo baseada nas redes
estd permitindo ajudar pequenas e médias empresas a
comunicarem-se sobre necessidades e oportunidades de
negdcios, expandirem seus mercados, compartilharem
seus recursos, conhecimento e experiéncia. Desde o final
da década de 90, descobriu-se uma tendéncia definida no
desenvolvimento de “rede de negdcios” como uma das
estratégias chave para que as companhias, de pequeno,
médio ou grande porte, sejam competitivas internacional-
mente. A rede de negdcios consiste de empresas que tem
um papel chave na viabilizagdo das condi¢des e requeri-
mentos necessarios para os consumidores de um merca-
do atendido. Os atores dentro de uma rede de negdcios
sdo responsaveis por realizar negociacdes comerciais e
colocar os bens proximos dos consumidores. Em outras
palavras, uma rede de negdécios € um grupo de negécios
que coopera e colabora na procura de novas oportunida-
des de negdcios. Envolve cooperagdo entre as empresas
para empreender projetos — e também a colaboragdo
para alcancgar os objetivos que cada uma das empresas
ndo pode alcancar independentemente. As redes ndo sido
um novo conceito no mundo de negdcios. De fato, desde
que surgiram negocios tentando ter lucro, houve esfor¢os
cooperativos entre firmas para desenvolver produtos em
conjunto, compartilhar suas especialidades, proporcionar
apoio valioso e servi¢os uns aos outros. O que € novo,
entretanto, sdo algumas ferramentas que podem ser utili-
zadas para projetar e implementar uma rede de negdcios.
H4é muitas razdes para que companhias unam for¢cas numa
rede de negdcios: alcancar vantagens de escala, escopo e
velocidade; aumentar sua competitividade em mercados
tanto domésticos como internacionais; estimular novas
oportunidades de negdcios; aumentar exportagdes; for-
mar novas bases de capitais; criar novos negdcios; e re-
duzir custos.

2.3.1 As caracteristicas de uma rede de

negocios

A rede se forma, basicamente, porque os membros
necessitam implementar solugdes para enfrentar desafios
compartilhados de negdcios, ou ainda para poder apro-
veitar oportunidades. Uma vez formada, o crescimento de
uma rede dependera de como encontra as necessidades
de negdcios de seus membros, e sobre seu compromisso
com a alian¢a a longo prazo. A rede € colaboradora, fle-
xivel e ndo hierdrquica, com membros que compartilham
decisdes de fazer, projetar e implementar estratégias. A
rede pode variar em tamanho, objetivo (de acordo com as

necessidades dos membros) e estrutura (formal ou infor-
mal). Alguns projetos comumente empreendidos por rede
de negdcios sdo os projetos de entrada que incluem a com-
pra em conjunto; treinamento de pessoal; financiamento
em conjunto; P&D; compartimento de recursos, habilida-
des e informagao; identificacdo de oportunidades de mer-
cado ou de subcontratantes e fornecedores. Os projetos de
producdo incluem inovagao e design; comercializacio de
novos produtos ou servigos; substituicdo de importagao;
marketing; exportacdo; e solucdo de problemas.

Aliancas estratégicas tornam-se uma alternativa de es-
colha para pequenas e médias empresas que buscam au-
mentar vendas para penetrar em mercados estrangeiros,
mas ndo t€m o conhecimento de exportacdo, capacidade
financeira nem folego de produto para empreender esta
iniciativa em suas aliangas de negdcios. Atividades elegi-
veis incluem reunides de estabelecimento de rede, ativida-
des de desenvolvimento em tais dreas como identificacio
de mercado de exportagdo, desenvolvimento de produto/
servigo, transporte, treinamento, e atividades de avalia-
cdo. Estas atividades de mercado devem contribuir para o
crescimento de negdcios, diversificacdo e exportagdes.

3. A abordagem de redes simultaneas

O modelo sugerido pretende categorizar e apresentar
uma abordagem metodoldgica, baseada nos trés princi-
pais tipos de “redes simultineas”, sendo a fisica, de valor
e de negdcios, para analisar de modo critico as estratégias
de CS distintas, envolvendo as condi¢des de competitivi-
dade nos diferentes tipos de negdcio a serem explorados.
O modelo abrange contribui¢cdes de autores, abordando
assuntos como “redes robustas” (Fusco e Spring, 2003),
“papéis das fbricas” (Ferdows,1997), “localizacio das fir-
mas” (Schmenner, 1979), “rede de valor” (Parolini, 1999),
“rede de fluxo do valor” (Hines et al., 2000), “redes es-
tratégicas” (Jarillo, 1998), “logistica e a empresa estendi-
da” (Boyson et al., 1999), “gerenciando a CS” (Gattorna
e Walters, 1996), “compras estratégicas e gerenciamento
de CS” (Saunders 1997) e outros. O conceito da Unidade
Estratégica de Negdcios pode ser um elemento adicional
porque representa a primeira fase de anélise a ser feita
previamente, bem como o conceito de “frust e aliangas
interfirmas” (Nooteboom, 1999) entre parceiros e tam-
bém governanca, sendo importante considerar a eficdcia
como uma parte de um possivel conjunto de critérios de
desempenho. Assim como as consideracdes do modelo
tedrico de porte médio (Le Gales, 1995) das transforma-
¢oes dos modos de governanga e dos setores econdmicos
e organizacionais, e sua complexidade e diversidade. Para
Marsh e Olsen (1993), os resultados de um processo de
interacdo estratégica ocorrem em funcdo das restricdes
impostas pelas regras, pela distribui¢@o dos interesses en-
tre os atores e da distribui¢do dos recursos de poder.
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Williamson (1985, 1991) afirma que para haver gover-
nanga devem existir trés fatores: o grau de completude do
contrato, a possibilidade de ndo cumprimento de promes-
sas e o grau de identificag@o entre as partes. Ha que se no-
tar que, na abordagem proposta, os proprios assuntos con-
siderados t€m implicacdes profundas uns com os outros.
Desse modo, quando se opta por um determinado papel es-
tratégico a ser desempenhado por uma planta ou uma rede,
necessariamente esta se optando por um determinado nivel
de custo de transacdo entre os atores. Nos casos de eleva-
da especificidade dos ativos envolvidos, considerando-se
as defini¢des de Williamson (1985) e Paulillo (2000), por
exemplo, torna-se necessario trabalhar de uma forma mais
profunda a questdes da governanca do relacionamento e
da confianca entre os parceiros. Em casos de alta espe-
cificidade de ativos, € desejavel que haja um horizonte
previsivel e adequado para continuidade da transagdo. De
qualquer modo, € importante verificar que quanto maior
a especificidade, maiores deverdo ser os riscos e proble-
mas de adaptacdo, quando de um eventual rompimento
de contrato. A estrutura de governancga deve, portanto, ser
modelada para impedir eventuais condutas oportunistas
de alguma das partes envolvidas em uma dada transa-
cdo. A repeticdo (ou freqiiéncia) de uma mesma espécie
de transag@o, juntamente com o grau de risco envolvido,
representa elementos relevantes para a escolha da estrutu-
ra de governanga mais adequada para uso, em funcdo de
seu efeito no nivel do custo de transacdo. Grandori e Soda
(1995) apresentam contribuicdes sobre 0s mecanismos de
coordenagdo e uma tipologia das redes interorganizacio-
nais que sdo classificadas em trés diferentes tipos: as redes
socias, as burocréticas e as proprietarias.

As diferencas bdsicas, conforme sugerem Marsh e
Rhodes (1992), nao estdo unicamente na forma de co-
ordenacdo (grande empresa, organizacdo supracadeias,
etc.), mas nos tipos de interesses, na utilizacdo e distri-
buicdo dos recursos de poder e na qualidade da integra-
¢do (em termos de freqiiéncia, continuidade e existéncia
de conflito). Assim, existem recursos por parte de todos
os participantes, quando os interesses sao economicos
e profissionais, as relagdes sdo freqilientes e continuas e
ndo hé o conflito porque os membros da rede participam

e avaliam os resultados para legitima-los. A rede torna-se
mais fechada, pois € mais estdvel, institucionalizada e in-
tegrada. De modo contrario, quando existem varios tipos
de interesses permeando as relagdes em rede, os contatos
sdo mais flutuantes e certos atores apresentam poucos re-
cursos, prevalecendo o resultado de soma zero na relagio
(um ganha e outro perde), a rede € instdvel, aberta, pouco
institucionalizada e integrada.

4. Apresentacao da abordagem proposta

Os participantes dentro da “rede fisica” desenvolvem e
desempenham as atividades de entrega de fornecimentos
e produtos entre firmas e clientes finais. Esta rede faz as
coisas acontecerem, como levar fornecimentos e matéria-
prima dos fornecedores aos locais de produgdo, produ-
zir fisicamente produtos e servi¢os, manipular materiais
dentro das fabricas de produgdo, desempenhar atividades
de estocagem e de entrega de produtos para clientes fi-
nais. Esses tipos de atividades devem ser considerados
sob o cendrio total envolvendo cada uma das firmas den-
tro da rede com o objetivo de manter o sistema produtivo
funcionando (Tabela 1).

Os assuntos que podem impactar, direta ou indireta-
mente, o desempenho dos atores no ambito de cada tipo
de rede, foram considerados dentro do modelo e podem
ser visualizados de forma resumida na Figura 1.

Para ilustrar a aplicabilidade do modelo ora proposto,
com o objetivo de avaliar a competitividade de redes de
operagdes, este artigo apresenta os resultados prelimina-
res obtidos da andlise feita para o aspecto “relacionamen-
to com parceiros - aliangas”.

Delimitado o foco de trabalho, foi desenvolvida uma
agenda de itens a serem abordados em entrevistas, que
ocorreram de fato nas empresas parceiras. Os objetivos
colocados para as entrevistas foram obter elementos que
permitissem conhecer e compreender 0os mecanismos e
procedimentos relevantes, considerando o assunto “alian-
ca” e suas implicagdes em cada tipo especifico de rede,
conforme a dindmica tipica dos processos que ocorrem
nos limites da rede de negdcios; quais empresas estdo
presentes dentro da rede de negdcios e quais atividades
sdo por elas desenvolvidas; o mapeamento dos processos

Figura 1. Modelo de redes simultaneas.

Sujeitos Papéis de Fabricas Produgéo Parcerias | 3
Estratégia| Tecnologia| Projeto | Tipos de |Conhecimento| Localizago | Flexibilidade | Trust | Governangd | Alianga |,
Rede Prod./Proc|Processos| Operacional | |
Fisica 3 3
Valor | |
Negdcios 1 :
: |

/
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Tabela 1. As redes, suas atividades e seus atores.

Redes Atividades ou funcoes Atores
Negécios - Aferir e medir as necessidades ditadas por um determi- - Representante comercial;
nado Mercado; - Varejistas;
- Descobrir tais necessidades e repassar para os parceiros - Intermedidrios financeiros;
de negdcios; - Atacadistas;
- Desenvolver as atividades comerciais e negociais; - Empresas com suas dreas comerciais e de marketing;
- Desenvolver e executar atividades para facilitar o - Empresas de pesquisa de mercado;
acesso de clientes a Produtos/Servigos (sob o ponto de - Infomedidrios; e
vista financeiro); - Seguradoras.
- Dar o input para as atividades de produgio; e
- Determinar quem faz o que na rede global.
Valor - Desenvolver alternativas para obtencéo das condigdes - Empresas ou atores dentro da rede (fisica ou ndo);
que permitem atender (via P/S) as necessidades que os - Empresas com suas dreas de projeto de produtos e servi-
clientes consideram importantes; ¢os e de processos; e
- Determinar quem faz o que dentro da rede global; e - Empresas ou atores ligados a obtengdo de um determina-
- Aferir e medir a obtencdo dos valores definidos. do item de valor.
Fisica - Viabilizar o atendimento fisico (ou objetivo) das neces- - Empresas que efetivamente produzem os bens e servicos

sidades definidas;

- Desenvolver alternativas para obtenc@o da condicio
fisica (ou objetivo) das necessidades definidas;

- Determinar quem faz o que dentro da rede global;

- Aferir e medir a obtencdo dos valores definidos;

- Fluxo fisico de bens ou linhas de fluxo de servigo entre

(fisicos ou ndo) com os valores que se deseja para atendi-
mento de mercado;

- Empresas que transportam (fisicamente ou néo) bens e
servicos entre atores; e

- Empresas que transportam (fisicamente ou ndo) a distri-
buicdo ao mercado.

os principais da rede de criagdo de valor e entre estes e

o mercado atendido;
- Aferir e medir variaveis de fluxo; e
- Atender a programa de pedidos.

criticos em funcdo de sua importancia relativa, ou de seu
potencial de contribui¢do para a formacdo da competiti-
vidade da rede de negdcios, bem como seus reflexos na
rede de opera¢do como um todo; a importancia de se de-
senvolverem aliangas entre os atores envolvidos na rede
de negdbcios; como sdo operacionalizadas na prética as
aliancas estabelecidas; e como € feito o acompanhamento
do desempenho destas aliangas.

Complementando a andlise, no que tange aos aspec-
tos referentes as aliangas entre atores da rede de opera-
¢oes, foi considerada a tipologia sugerida por Gattorna e
Walters (1996), para mapeamento e avaliacdo do nivel dos
relacionamentos existentes, independente destes serem de
cardter vertical ou horizontal, como propde o autor.

O modelo de mapeamento descreve quatro niveis prin-
cipais, nos quais podem ser classificados os relaciona-
mentos existentes nas redes, considerando a importancia
das transacdes em sua origem e destino, para as opera-
¢des de quem presta o servigo e de quem o recebe. O au-
tor define os dois extremos de um relacionamento como
sendo o lado “fornecedor” e “comprador” do objetivo ou
atividade sendo desenvolvida (Figura 2).

Adotando o esquema de classificacdo sugerido por
Gattorna e Walters 1996, pode-se ter uma idéia acerca
da profundidade e abrangéncia adequada em nivel de
relacionamento entre os atores de um determinado re-
lacionamento. A alianca resultante deve, portanto, ser

mais estrategicamente tratada quanto menor for o nivel
do relacionamento existente. E uma vez feito o mape-
amento da importancia dos relacionamentos dentro das
redes, considerando-se o status quo referente as aliangas
existentes, pode-se tracar um quadro com as avaliacdes
correspondentes e eventuais desvios e as corregdes ne-
cessdrias para reequilibrar a situacdo, em consonancia
com o que exige o contexto formado pelos objetivos dos
envolvidos.

5. O setor de papel e celulose

5.1 A competicao global

Os negdcios envolvendo papel e celulose repre-
sentavam, ao final da década de 90, algo em torno de
US$ 90 bilhdes, ou uma producéo estimada de 27 mi-
Ihdes de toneladas (Bracelpa, 2004).

E importante relatar que a evolugdo ocorrida na qua-
lidade produzida, elevou a producdo fisica a outro pata-
mar. Neste sentido, pode-se notar a elevagdo percentual
da producgdo originada na América Latina. Do mesmo
modo, € possivel verificar quedas significativas na produ-
cdo relativa aos paises do leste Europeu e da América do
Norte, abrindo espaco para os aumentos verificados nos
outros paises. No entanto, € nas condi¢gdes ou pressupos-
tos de competitividade que ocorreram as mudangas mais
importantes. A evolugdo das questdes correspondentes a
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Nivel Fornecedor Comprador
1 Alto Alto
2 Alto Baixo
3 Baixo Alto
4 Baixo Baixo

Figura 2. Mapeando as relacoes de dependéncia. Fonte:
Gattorna e Walters (1996).

qualidade e a conservac¢do do meio ambiente reforgou al-
guns fatores tradicionais como o preco de venda, elevan-
do também a importancia relativa de aspectos até pouco
tempo considerados como secundarios.

A dindmica de uma globalizac¢do, que apresenta um
centro de gravidade cada vez mais indistinto, baseado em
blocos econdmicos ao invés de paises isolados, bem como
o aparecimento de “novos” e significativos atores no ce-
ndrio internacional de papel e celulose (como a China,
por exemplo), também acarretou uma mudanca de igual
magnitude na forma de gerir as empresas, definir seus
produtos e mercados. Assim, muitos movimentos de aco-
modag¢do das empresas e paises podem ser notados para
a formacao do contexto atual em que se desenvolvem os
negocios. Aspectos ligados a qualidade e conservagdo do
meio ambiente adquirem importancia equivalente ao pre-
¢o de venda. Os produtos celulose e papel continuam a
ser considerados commodities, a despeito das exigéncias
em qualidade e conserva¢do ambiental, fazendo com que
o preco seja um ganhador de pedidos (Hill, 2000). Em-
presas passam a perseguir objetivos ligados a certificagdo
de Qualidade (Normas da Série ISO 9000 e ISO 14000) e
conservacdo do meio ambiente (selo verde), com a mes-
ma intensidade que perseguem objetivos ligados a pro-
dutividade. Fusdes e aquisi¢des passam a fazer parte da
realidade do setor, em que o objetivo € obter margem de
manobra, poder de barganha com fornecedores e niveis
superiores de produtividade. Plantas passam a atuar de
forma focalizada, dirigida a uma ou poucas linhas prin-
cipais de produtos, objetivando atingir niveis de escala
mais elevados e eficientes.

Orgios de fomento do Governo passam a desempenhar
um papel muito mais importante, tanto no financiamento
as exportacdes como na aquisicdo de mdaquinas e equi-
pamentos e implantag@o de novos projetos industriais. O
estabelecimento de parcerias com institutos de pesquisa
e universidades passa a ter um cardter praticamente man-
datdrio, tendo em vista a evolugdo tecnoldgica de pro-
dutos e processos, inviabilizando a atuagdo de empresas
isoladas neste quesito.

5.2 A industria brasileira de papel e celulo-
se
A inddustria brasileira de papel e celulose represen-
ta hoje um importante segmento da economia. Seu

desempenho e abrangéncia podem ser avaliados pelos
dados bdsicos, ou seja, 220 empresas; 100 mil empre-
gos diretos em fébricas e atividades de base florestais;
US$ 31 bilhdes em exportacdes, gerando um saldo co-
mercial de US$ 2,5 bilhdes; cerca de US$ 570 milhdes
de impostos pagos; utilizacdo exclusiva de madeira de
florestas plantadas (eucalipto e pinus); 1,5 milhdo de
hectares de florestas plantados em 11 estados e 394 mu-
nicipios; 1,5 milh@o de hectares de florestas nativas e
preservadas; 3 milhdes de toneladas de papel reciclados
anualmente.

A producio nacional de celulose e papel coloca o Bra-
sil em 7° e 11° respectivamente, no ranking mundial do
setor, revelando ndo s6 a magnitude do segmento na eco-
nomia do pafs, mas também o reflexo dos investimentos
feitos pelas empresas em dire¢do a patamares mais ele-
vados de producgio e produtividade. Novas plantas, maio-
res areas reflorestadas, maiores investimentos em P&D
de novos produtos e processos, fusdes e aquisicdes de
empresas isoladas, trouxeram novo rigor competitivo aos
conglomerados.

No mercado doméstico, a competicdo se tornou mais
acirrada, no segmento de produtos de maior valor agre-
gado, como papel de imprimir e escrever (I&E) e em-
balagem, enquanto que no mercado internacional, as
empresas brasileiras se tornaram mais aptas a competir
principalmente no segmento de commodities (celulose).
A conjugacgdo de outros aspectos externos, como a reper-
cussdo das economias americana, européia e japonesa,
além do crescimento da economia chinesa, ajuda a ex-
plicar esse movimento positivo. Como resultado da baixa
volatidade dos precos externos da celulose e de papel de
escrever, as empresas do setor foram praticamente indu-
zidas a procurar com maior intensidade por mercados ex-
ternos para diversificar e elevar o volume de vendas dos
produtos.

Aliado a isso, outros fatores conjunturais, como eleva-
das taxas de juros adotadas pelo Banco Central do Bra-
sil, contribuiram para a retracdo da demanda doméstica
por papel. Ainda com boa aceitac@o e respondem, pouco
a pouco, por significativa parcela de valores exportados
pelo setor. No entanto, pode-se afirmar ainda, com rela-
¢do aos resultados da equacdo chinesa, que os macicos
investimentos feitos naquele pais em novas plantas, prin-
cipalmente produtoras de papel, o volume crescente de
aquisicao de celulose ao mercado internacional, idem no
que diz respeito a aparas de papel, indicam a velocidade
com que as coisas estdo evoluindo. Com isso, pode-se
prever que, em um futuro ndo muito distante, tendo supri-
do a demanda interna, considerando ainda o menor custo
relativo dos fatores de produgdo chineses, a exportagdo
dos excedentes deverd trazer preocupacdes adicionais
aos atuais exportadores.
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6. A empresa pesquisada

6.1. Descricdo da empresa e sua
relevancia

A Cia. Suzano de Papel e Celulose engloba atualmente
diversas empresas e os resultados preliminares aqui apre-
sentados referem-se apenas a uma de suas linhas de neg6-
cios, operacionada principalmente em sua planta localiza-
da na cidade de Suzano (SP). A capacidade de produgdo
de celulose € de 1,0 milhdo de toneladas anuais, sendo
410 mil toneladas destinadas ao mercado (interno e expor-
tacdo), e o restante utilizado na producdo de papé€is, cuja
capacidade atual € de cerca de 775 mil toneladas/ano. Os
principais produtos sdo: celulose de eucalipto, papel de
I&E ndo revestido e revestido (couché) e papel cartdo. A
capacidade plena de producdo, apds o término dos pro-
jetos de modernizacdo em 2004, serd de 1.290 mil tone-
ladas/ano.

A base industrial da empresa € composta por trés uni-
dades industriais, sendo duas no Estado de Sao Paulo
e outra em Mucuri, no Estado da Bahia. A base flores-
tal prépria € composta por 269,8 mil hectares de terra,
proximas as plantas produtivas, sendo 164,9 destinadas
ao plantio e o restante para preserva¢do ambiental. Tem
como linhas estratégicas, que norteiam as operagdes da
empresa, a expansdo e a moderniza¢do da producdo; o
desenvolvimento de novos produtos com maior valor
agregado; o aumento da eficiéncia operacional; a melho-
raria do relacionamento com institui¢cdes externas, bolsas
de valores e empresas de financiamento; os aspectos so-
ciais e de conservacdo ambiental; e a busca pela excelén-
cia em gestao.

A producdo de celulose para a venda em 2003 foi
de 424,9 mil toneladas e 776,4 mil toneladas de papéis
em geral, perfazendo um total de 1201,3 mil toneladas,
maior do que a capacidade nominal foi alcancada apds
implementacdo de melhorias operacionais que elevaram
a eficiéncia do sistema produtivo. As vendas totais de
2003 foram de 1153,6 mil toneladas. Diante da retracdo
da demanda do mercado doméstico de papéis, as vendas
sofreram uma forte reducdo (469 mil/t em 2003 contra
539,5 mil/t em 2002). No entanto, a conjuntura global
positiva do mercado internacional permitiu a empresa
redirecionar grande parte do volume de vendas para ex-
portacdo. Em volume, as exportacdes de 2003 cresceram
em torno de 10% num total de 684,5 mil/t., respondendo
por 59,3% do volume total vendido, em comparacdo com
53,6% em 2002, crescimento obtido de forma diversifica-
da, atendendo clientes de 77 paises. A receita liquida de
vendas alcangou US$ 855 milhdes em 2003, um aumento
de 19,8% em relagdo a 2002.

Segundo Bracelpa (2004), os destinos das vendas em
geral (em volume), de todas as exportagdes realizadas

em 2003, foram a Asia (21,9%), Europa (35,7%), Améri-
ca do Norte (18,5%) e outros (24,0%).

Considerando o negdcio “papel”, a Tabela 2 mostra a
evolugdo das vendas (em volume).

Observando-se as receitas de vendas, os dados suge-
rem que, ao longo do periodo, ocorreu uma evolugdo po-
sitiva dos volumes exportados de papéis, demonstrando
claramente a op¢do da empresa em disputar o mercado
externo. O direcionamento das vendas externas de pro-
dutos feitos de papel (em volume), ocorridas em 2003,
foi a Asia (12,5%), Europa (25,6%), América do Norte
(12,4%), América (31,9%) e outros (17,7%).

6.2 O sistema de operagoes

6.2.1 Configuracao basica do processo

produtivo

Os processos produtivos configuram-se como de pro-
ducdo continua, utilizando equipamentos de grande por-
te, linhas dedicadas e com elevado grau de automocao, o
que permite classificd-lo como capital-intensivo. A base
florestal, no entanto, apesar de empregar equipamentos
de dltima geracdo, ainda responde por elevado nimero de
empregos gerados, podendo ser classificada como mao-
de-obra intensiva.

6.2.2 As redes simultaneas envolvidas

O sistema de operagdes aqui tratado exibe um elevado
grau de integragdo financeira, ou da propriedade dos fa-
tores, bem como elevada integracdo organizacional, pois
a maioria das decisdes nas redes sdo tomadas de forma
centralizada pela empresa produtora de papéis. Trata-se,
portanto, de uma CS integrada (Morvan,1988), possuin-
do poucos elos fisicos externos. Talvez como um reflexo
do que acontece na rede fisica, na qual tem maior poder,
a empresa produtora de papéis persegue continuamente a
posicdo de maxima relevancia também na rede de nego-
cios. Neste caso, € mais dificil fazé-lo, porque os outros
atores se relacionam com outras redes de operacdes, mui-
tas vezes em outros paises (por exemplo, trading compa-
nies) e apresentam um grau menor de exposi¢do a esse
tipo de pressdo. Tal dependéncia, ou perda de poder, por
parte da empresa produtora de papéis também vem ocor-

Tabela 2. Venda de produtos feitos de papel.

Ano Venda Mercado Interno Exportacoes
(T) (%) (%)

1999  731.211 59 41

2000  714.923 68 32

2001 732911 68 32

2002 750.954 62 38

2003 749.259 56 44

Fonte: Bracelpa (2003)
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rendo na rede de valor, em fung¢do do papel cada vez mais
importante desempenhado por outros parceiros presentes
na rede. Podem-se citar as universidades e institutos de
pesquisa em biotecnologia, cujos trabalhos vém crescen-
do de importancia na definicdo da competitividade dos
produtos e servigos em um contexto concorrencial cada
vez mais dvido por qualidade e inovacdo. Ainda que a
celulose em si continue sendo uma commodity, seus
processos, grau de homogeneidade e pureza, continuam
sendo objetos de exigéncias crescentes na busca por me-
lhorias. Fato que € mais fécil de ser explicado na linha de
I&E, mais sujeita as variagdes, customizacdes e evolucao
tecnologica.

O dominio da tecnologia de projeto de processos e
de produtos vai migrando, pouco a pouco, das maos das
empresas produtoras, analogamente ao que tem ocorrido
com a industria automobilistica, para os institutos de pes-
quisa e universidades, fortalecendo a sua posi¢ao relativa
nas redes de valor de que participam. Assim, em funcgdo
da posicdo relativa dos atores dentro das trés redes aqui

propostas pelo modelo, é que devem ser considerados
e avaliados os tipos de aliancas atualmente existentes.
As questdes de controle, coordenagdo e competi¢do sao
tratadas em nivel interno a rede de operagdes como um
todo, sem representar problemas para a rede fisica.
Utilizando a classificag@o sugerida por North (1990),
as redes ndo apresentam indicios de serem difusas, por-
que existem regras bem estabelecidas pela empresa pro-
dutora de papéis (centro de gravidade de poder da rede
de operacdes total), dirigindo ou estabelecendo diretri-
zes para reconhecer os relacionamentos entre os atores.
Tais regras podem ser formais, como as estabelecidas
mediante contratos detalhados, ou informais (tacitamen-
te escolhidas) e plenamente aceitas pelos demais atores
presentes. Para estabelecimento do contexto analitico a
ser utilizado no presente artigo, o modelo proposto repre-
senta um composto, ou uma rede de operacdes, formado
pelas redes fisica, de valor e de negdcios, bem como a
unidade de negdcio representada pelo item “papel I&E”.
Com isso, podem-se definir as redes e obter a Tabela 3,

Tabela 3. Atores e atividades das redes fisica, de valor e de negdcios.

Atores

Atividades

Floresta Suzano
Floresta terceirizada

Relativas ao processo de producio da base florestal, do plantio até a produgdo de madeira.
Atividades iguais as desenvolvidas pela Suzano, com estreita supervisao e assisténcia especial (tecnold-

.§ gica e operacional) e um tipo de contrato detalhado com condigdes especiais de fornecimentos.

\‘é Firmas quimicas Relativas a fornecimentos de materiais quimicos especiais a serem usados pelo processo de transformagao.
&  Firmas de transporte  Transporte de madeira, fornecimentos quimicos, produtos acabados e poluentes industriais.

é Atacadistas Armazenamento e distribuicio de produtos finais e consumidores.

Varejistas Admiss@o e armazenamento de produtos finais e entrega aos consumidores finais.

Ind. transformagao Producio fisica de celulose e papel.

Floresta Suzano Desenvolvimento de tecnologia de plantio e de biotecnologias e novas espécies.

§ Universidades P&D em biotecnologia para melhorar as espécies e os processos de producao.
§ Firmas quimicas P&D para melhorar a qualidade de matérias-primas usadas no processo de transformacao.
< Inddstria de P&D para melhorar processos, produtividade, préticas de protecdo ambiental e certificacdo de qualidade.
=& transformacio
r:°2 Atacadistas e Monitoramento das necessidades do consumidor e sua intera¢cdo com a empresa a fim de melhorar

varejistas produtos e servicos.

Suzano Monitoramento de mercados e defini¢do de objetivos e metas a alcangar; obtengao e repasse de informa-
¢oes de negdcios e oportunidades aos parceiros; realizacdo de negdcios e atividades comerciais tipicos;
desenvolvimento de relagdes com parceiros potenciais ou empresas financeiras e de relagdes com ban-
cos de investimentos para implementagdo de novos projetos produtivos.

. Atacadistas Desenvolvimento de estruturas apropriadas para servir o mercado, de relacdes com varejistas e consu-
.8 midores finais, de relacdes com empresas de transporte a fim de obter melhores condigdes de acesso;
S realizacio de negdcios e atividades comerciais tipicos.

2 Varejistas Criacdo de possibilidades de desenvolvimento de atividades de comércio em regides ou cidades especi-
2 ficas e realizac@o de atividades comerciais tipicas.

] Empresas financeiras ~ Desenvolvimento de linhas de crédito adequadas para dar suporte a atividades comerciais.

é’ Bancos de Desenvolvimento de linhas de crédito para implementag¢do de novos projetos produtivos e para dar

investimentos suporte as exportacdes da empresa.

Empresas comerciais

Estudos do potencial de vendas do mercado; desenvolvimento de novos mercados; realizacdo de
atividades especificas que possibilitem as exportagdes da empresa, de negdcios e atividades comerciais
tipicos; preparativos para fornecer documentacio e atender as necessidades burocréticas do negécio em
atividade.
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que mostra os atores envolvidos e as atividades desempe-
nhadas no ambito de cada uma delas.

7. Informacoes preliminares e discussao

Os dados e informacdes obtidas, mediante condugdo
de entrevistas conduzidas junto a seus representantes
funcionais, com base em uma agenda de assuntos perti-
nentes a unidade de negdcios “papéis de I&E”, compdem
as redes fisica, de valor e de negdcios, envolvendo aspec-
tos tipicos do item “relacionamento com fornecedores”.
Com relacdo as redes fisica, de valor e de negécios que
juntas formam a rede de operagdes total, foram feitos os
levantamentos correspondentes aos relacionamentos atu-
almente existentes entre seus participantes, resultando no
perfil apresentado pela Tabela 4.

7.1 A rede fisica

Os relacionamentos de nivel 1 sugerem a necessidade
de estratégias comuns e alinhadas com os interesses dos
clientes finais dos sistemas de operacdes, ou seja, dos
usudrios finais dos papéis de I&E, que correspondem ao
foco da andlise. Pode-se perceber que a iniciativa das
acoes, na rede fisica, estd nas maos da empresa produ-
tora. O mesmo nivel de relacionamento com sua base
florestal nao impede que a empresa produtora exerca

Tabela 4. Mapeamento dos relacionamentos.

Relacionamentos Fisica Valor Negdcios
Floresta de Suzano - Fabrica de 1 1 -
Suzano
Floresta terceirizada - Fabrica de 2 - -
Suzano
Maio-de-obra terceirizada - Fabrica 2 - -
de Suzano
Firmas quimicas - Fébrica de 3 1 -
Suzano
Firmas de transporte - Fébrica de 2 - -
Suzano
Atacadistas especificos - Fabrica 2 4 1
de Suzano
Atacadistas genéricos - Fabrica de 4 4 3
Suzano
Varejistas - Fabrica de Suzano 4 4 3
Floresta de Suzano - Floresta - 2 -
terceirizada
Universidade - Fabrica de Suzano - 1 -
Universidade - Floresta de Suzano - 1 -
Empresas financeiras - Fabrica de - - 1
Suzano
Bancos de investimentos - Fabrica - - 1
de Suzano
Empresas comerciais - Fabrica de - - 1
Suzano

Fonte: Adaptado de Gattorna e Walters, 1996

seu poder, ditando as normas de relacionamento entre
processos, em funcdo da centralizagdo da coordenacdo
necessdria a um processo produtivo bastante verticaliza-
do. Alguns relacionamentos, apesar de ndo serem muito
importantes para a competi¢cdo, podem alterar o quadro
para pior, caso o parceiro da rede ndo eleve sua impor-
tancia de relacionamento com a produtora de papel e,
ainda que a situacdo ndo seja muito dificil no que tan-
ge ao relacionamento com distribuidores genéricos de
seus produtos e com varejista, a empresa produtora po-
deria aumentar o seu peso relativo nas operagdes desses
parceiros por meio de incentivos, prémios de vendas e
outras providéncias. Adicionalmente, contratos de pra-
zo mais longo para fornecimentos de insumos de base
quimica poderiam atenuar um pouco o desequilibrio de
interesses no relacionamento, atualmente favoravel aos
fornecedores.

7.2 A rede de valor

Os relacionamentos de nivel 1 ocorrem principalmen-
te com parceiros externos e fora do alcance de controle
da empresa produtora, como as universidades voltadas a
P&D de produtos e processos da base florestal, com seus
instrumentos de formalizacdo, estabelecendo vinculos
entre os programas de pesquisas e a empresa, havendo
uma interacao significativa entre as partes. Contudo, os
relacionamentos nivel 1 com fornecedores de insumos
quimicos refletem algum desbalanceamento em relacio
ao que ocorre na rede fisica. Assim, poder-se-ia estudar a
adogdo de alguma medida para equilibrar o conjunto das
relacdes em todas as redes, por exemplo, mediante uma
maior concentracdo das aquisi¢cdes em alguns poucos for-
necedores, ou ainda estabelecendo algum tipo de bonus,
determinado em fung¢do da performance dos produtos no
mercado. Quanto ao restante dos relacionamentos na rede
de valor, nota-se um certo equilibrio de interesses se for
considerado apenas o conjunto com a rede fisica. Con-
tudo, alguns desvios potencialmente importantes podem
ser considerados em conjunto com os relacionamentos
com a rede de negdcios.

7.3 A rede de negocios

Os relacionamentos de nivel 1 detectados sugerem a
necessidade da empresa produtora trabalhar formas de
relacionamentos mais profundas com seus parceiros,
principalmente nos relacionamentos envolvendo empre-
sas financeiras, bancos de investimentos e trading com-
panies, que atendem muitos outros parceiros de outras
redes de operacdes. Assim, a empresa produtora poderia
adotar mecanismos de alinhamento estratégico para cor-
recdo dos desvios, adotando-se uma maior participagdo
nas empresas parceiras visando garantir condi¢des de
atendimento preferencial. Outra alternativa poderia ser a
extensao dos contratos por um periodo mais longo.
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Da mesma forma, torna-se importante a disponibili-
dade de sistemas de informacdes integradas, como um
fator de melhoria de desempenho nas atividades que exi-
gem uma atuacdo conjunta ou integrada. Outro relacio-
namento nivel 1 existente entre a empresa produtora e
seus distribuidores especificos, ndo apresenta desequili-
brio, considerando o conjunto das trés redes simultineas.
No entanto, o mesmo ndo se pode dizer quanto aos rela-
cionamentos “genéricos”. Neste caso, a empresa produ-
tora poderia trabalhar no desenvolvimento de processos
comerciais mais rapidos e faceis de acessar do que seus
concorrentes, estimulando nos parceiros a transparéncia
e fluidez das informacgdes e agilizando as condi¢des de
fechamento de contratos. Assim, implementando condi-
¢oes de relacionamento mais atrativas, poder-se-ia esperar
uma elevac@o das vendas por intermédio destes relacio-
namentos, elevando o grau de dependéncia dos parceiros
envolvidos. O resultado final poderia ser encarado como
sendo a tendéncia a uma posi¢do de maior equilibrio,
considerando-se o conjunto das trés redes simultaneas.

8. Conclusoes

O estudo parte de uma pesquisa mais abrangente ain-
da em desenvolvimento, apresenta uma forma alternativa
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CONCURRENT NETWORKS MODEL FOR THE EVALUATION OF
COMPANY NETWORK COMPETITIVENESS

Abstract

Network formation and development and the SCM theory have gained ground in recent years. Over time, Opera-
tions Management has evolved to embrace a more holistic perspective, and today encompasses issues such as supply
networks, governance, relationships of trust, and others. Along the same lines, researchers have contributed much,
primarily insofar as aspects of competitiveness are concerned, producing a wide variety of assessment models and
typologies. However, the general purpose has been to explain the dynamics of a business and how a company’s compe-
titive guidelines must change to ensure success. This paper proposes an alternative methodological approach based on
three main dimensions of concurrent networks, i.e., the physical, value and business network, to underpin the overall
assessment of networks and supply chain competitiveness. The paper also discusses some preliminary findings and
information taken from an ongoing survey of pulp and paper industry networks, which involves the use of the proposed
model.

Keywords: networks, supply chain, concurrent networks, assessment model.





