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RESUMO

O trabalho analisa o0 processo de criagdo da vantagem competitiva na economia
internacional, a partir do conceito de gestéo da cadeia de suprimentos. Em primeiro lugar, o
objetivo é mostrar que o sucesso no mercado internacional depende da formacéo de aliancas
estratégicas. Em segundo lugar, a formacéo das aliancas demanda a adaptacéo de estratégias e
culturas das organizacbes envolvidas. Optou-se por uma pesquisa qualitativa de carater
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descritivo, associada ao relato da experiéncia de um grupo de executivos da Companhia
Cacique de Café Soluvel e de seus parceiros, sobre a constituicdo de uma alianga logistica no
comercio internacional. Ficou patente, de um lado, que a alianga entre a empresa e seus
parceiros consolidou uma visdo da interdependéncia estratégica no interior da cadeia de
suprimentos. De outro, o0 sucesso de uma alianca est4 baseado na identificacdo e selecéo de
parceiros, no efetivo alinhamento de interesses e de estratégias, na constru¢do da confianca,
no tratamento igualitério e na transparéncia na negociagao.

Palavras-chave: logistica de exportagdo; aliancas estratégicas; vantagem competitiva

ABSTRACT

This paper analyses the creation process of a competitive advantage in the
international business, starting on the concept of the supply chain management. First, the aim
of this study is to show that the dimension of the success in the international negotiations
depends on the formation of strategic alliances. Second, that the formation of the alliances
demands the adaptation of cultures and strategies of all the involved parties. It was opted for a
qualitative research, with descriptive character, associated to the experience of an executives
group of the Cia Cacique de Café Soltvel and its partners, on the constitution of a logistic
alliance. It is clearly shown, on one hand, that the alliance between the main company and its
partners consolidates the necessity of strategic interdependence in the interior of the supply
chain. On the other hand, the success of it is based on the identification and selection of the
partners, the effective alignment of interests and strategies, the construction of the confidence,
the equal treatment and transparence in the negotiation.

Key-words: export logistics; strategic alliances; competitive advantage
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1.INTRODUCAO

Em uma economia globalizada, a conquista da competitividade internacional por parte
das empresas é um desafio crescente, em particular os associados ao processo de negociacdo e
distribuicdo de produtos e servicos em escala mundial. Nesse contexto, como colocam
Wilkinson, Mattsson e Easton (2000), a competitividade de uma empresa ndo pode ser
avaliada somente a partir da consideragdo de seu potencial interno, vis a vis as demais
participantes do mercado. Faz-se necessario um contexto analitico mais amplo: a gestdo da
cadeia de suprimentos, proposto por Bowersox, Mentzer e Speh (1995) e Innis e LaLonde
(1994). Embora ndo exista consenso sobre o conceito de gestdo da cadeia de suprimentos, a
sua estrutura bésica, na visdo de Macpherson (2001), se apdia nas transagdes e nas relacoes
entre e no interior de organizagdes. A constituicdo de relacionamentos (relagdo fornecedor-
cliente) estreitos entre o conjunto de empresas integrante de uma cadeia produtiva é o foco
primordial para a obtengdo do desejado alinhamento entre atividades e estratégias.

De acordo com essa perspectiva, o desempenho de uma empresa, de modo especial no
mercado internacional, depende ndo somente de sua estratégia e recursos (competéncias), mas
também de maneira decisiva das estratégias e recursos de outras organizaces que lhe sdo
complementares — direta ou indiretamente. Nenhuma empresa, mesmo a mais integrada num
sistema de articulacdo em cadeia, possui todas as competéncias necessarias a execucgdo do
conjunto de atividades produtivas. Todas as empresas devem, no minimo, considerar e, se
necessario ou conveniente, apoiar-se nas competéncias no ambito de outras empresas,
especialmente na medida em que essas competéncias se diferenciam daquelas de seu dominio.

Nesse contexto, as empresas especializadas no fornecimento de servigos logisticos sdo
fundamentais. A medida que as empresas se tornam globais, nos &mbitos do fornecimento, da
producéo e da distribuicdo, a administracdo da cadeia de suprimento se torna mais complexa
em termos da competéncia logistica. As empresas especializadas em logistica, com presenca
global e com capacidade para administrar diferengas culturais e legais, podem auxiliar as
empresas a se expandir geograficamente, aproveitando vantagens derivadas de economias de
escala e reduzidos prazos de entrega.

Na verdade, o caréter critico assumido pela variavel “tempo” trouxe novos desafios
estratégicos impossiveis de serem enfrentados no interior das fronteiras de uma organizacéo.
Assim este trabalho pretende-se mostrar, em primeiro lugar, que o sucesso no mercado

internacional depende crucialmente do desenvolvimento e da gestdo das relagbes com outras
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organizagBes integrantes da cadeia de suprimentos, em especial, daquelas responsaveis pela
estrutura logistica. Em segundo lugar, mostrar que a formacdo dessas alian¢as exige um
processo peculiar de construgdo, visando a adaptacdo das estratégias e das culturas das
organizagoes.

Optou-se por uma pesquisa qualitativa de carater descritivo, a partir da utilizacdo de
um estudo de caso, associado a experiéncia de constituicdo de uma alianca estratégica no
comércio internacional, em cujo centro situa-se a Companhia Cacique de Café Solavel. .

A Companhia Cacique de Café Soluvel é lider do setor. Com producdo de
aproximadamente 70 toneladas/dia de café sollvel, a empresa exporta para mais de 40 paises,
tendo como mercado principal o Leste Europeu, para o qual destina 50% de sua producéo,
seguido pelos EUA e pelo Japéo, que adquirem, respectivamente, 30% e 15% da produgéo. A
partir de meados de 1996, a empresa encontrou uma dificuldade crescente na manutencdo da
vantagem competitiva em seu principal mercado — Leste Europeu -, em especial a RUssia,
levando ao aprofundamento da andlise da cadeia de suprimentos e da reconfiguragdo do
relacionamento com os principais agentes fornecedores de servicos logisticos.

O trabalho esté estruturado em quatro secBes. A primeira apresenta a logistica como
uma competéncia construida no interior de um conjunto de relacionamentos entre os agentes
integrantes da cadeia produtiva, conformando uma rede estratégica de suprimentos. A
segunda, apo6s aprofundar a discussdo sobre os conceitos de alianga estratégica e de alianca
logistica, contempla uma metodologia de analise do processo de constituicdo dessa forma
peculiar de relacionamento entre empresas. A terceira discute o0s procedimentos
metodoldgicos associados a pesquisa realizada junto a uma empresa lider na exportacdo de
café sollvel. A quarta apresenta e analisa a experiéncia da referida empresa na construcéo de
uma rede de distribuicdo no mercado do Leste Europeu, a partir da formagéo de aliangas
estratégicas com os principais fornecedores de servigos logisticos na regido. Finalmente, a

concluséo, as limitagGes e as propostas para futuras pesquisas.

2. LOGISTICA, GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS E VANTAGEM
COMPETITIVA

O referencial da RBV - Resource-Based View of the Firm (visdo da empresa sob a
perspectiva de recursos) - o qual visualiza as empresas como conjuntos muito diferentes de

ativos e de capacidades tangiveis e intangiveis (competéncias), abre novas possibilidades para
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o entendimento da inser¢do da logistica na estratégia competitiva. O fundamental é que,
segundo o referido referencial, para serem considerados estratégicos, 0s recursos devem ser
especificos & empresa e, portanto, valiosos, escassos e imperfeitamente imitaveis, gerando
renda e vantagem competitiva. (BARNEY, 1991; SCHOEMAKER e AMIT, 1994)

Olavarrieta e Ellinger (1997) afirmam que a logistica pode ser considerada como um
recurso (competéncia) estratégico, especificamente porque é valioso, dificil e custoso de
imitar. Mais precisamente, tendo por referéncia o arcabougo conceitual proposto por Lavie
(2006) e por Winter (2003), a competéncia logistica permite a empresa integrar
eficientemente recursos e implementar estratégias que, além de proporcionar criagdo de valor
para o consumidor, no ambito das utilidades de tempo, lugar e posse, aumentam a
performance, exploram as oportunidades de mercado e neutralizam a ameaga de entrada.

A partir do conceito do Council of Logistics Management: “Logistica é o processo de
planejamento, implementacdo e controle do fluxo e armazenagem de bens, servigos e
informacbes, do ponto de origem ao ponto de consumo.“(FRANKEL, WHIPPLE E
FRAYER, 1996, p.48), 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 integragéo.
Adicionalmente, requer a constituicdo de relacionamentos com fornecedores, distribuidores e
clientes, implicando na ampliacdo da gestdo logistica para além das fronteiras de uma Unica
organizagao, o que remete a discusséo para o conceito de gestdo da cadeia de suprimentos.

A gestdo da cadeia de suprimentos tem por objetivo aproveitar as vantagens da
especializagdo dos agentes envolvidos, em conjunto com as vantagens da coordenagéo e do
controle propiciados pela organizagdo verticalmente integrada. A importancia estratégica da
colaboragéo entre fornecedor e cliente, com o objetivo de criar um enfoque integrado na
cadeia de suprimentos foi identificada por Carlisle e Parker (1989), os quais afirmam que as
tradicionais relagdes adversas fornecedor/cliente contém contradi¢des, servindo somente para
criar vantagens temporérias. Os autores sugerem que o “enfoque do jogo de soma zero” nas
relacbes é limitado e que a colaboracdo pode gerar beneficios — diretos e indiretos — muito
maiores.

O enfoque da gestdo da cadeia de suprimentos transformou a viséo tradicional acerca
da construcdo e da manutencéo da vantagem competitiva. A performance de uma determinada
organizacdo ndo depende somente das habilidades, recursos e competéncias individuais, mas

das habilidades, recursos e competéncias das demais organizagdes que integram o sistema de
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relacbes imanentes a cadeia de suprimentos. (JOHANSON e MATTSSON, 1994) Essas
outras organizacOes incluem fornecedores de materiais, de componentes, de maquinarios, de
equipamentos e servigos técnicos; distribuidores; intermediarios e clientes.

Cada agente integrante da cadeia controla recursos e os utiliza para desempenhar
atividades de producéo e de distribui¢do. Na verdade, na visdo de Ford et al. (1993), os inputs
e 0S recursos acessados externamente representam uma parcela significativa, se ndo a maior,
do custo total e das atividades de criagdo de valor. A coordenacéo do fluxo de materiais,
servicos e de informagdes, no &mbito da cadeia como um todo, deve ser assegurada, de modo
que a cooperagéo entre os agentes, ao consolidar as relagdes interorganizacionais, transforma-
se na base da competitividade.

O campo de estudo conhecido como gestdo da cadeia de suprimentos emergiu, com
toda forca, segundo Ford (1980), a partir de 1980, quando os beneficios provenientes da
cooperagdo nas relagdes entre os agentes da cadeia produtiva foram identificados. Desde
entdo, foram propostas varias definigdes, destacando-se a de Ellram e Cooper (1993, p.3), a
qual sugere que a gestdo da cadeia de suprimentos é “uma filosofia integradora da
administracdo do fluxo de um canal de distribuicdo, do fornecedor até o consumidor final”.

O conceito de gestdo da cadeia de suprimentos esta centrado em um processo de
reestruturagdo organizacional, que se estende ao desenvolvimento de uma ampla cultura de
colaboragéo, mas que enfatiza um forte sentido de integracdo (coordenagéo e controle) de
todas as atividades, visando a sincronizagdo do fluxo de producéo. Para Tokman et al.(2007),
as relacBes apoiadas na cooperacgdo sdo a estratégia nuclear da cadeia de suprimentos. Da
mesma forma, na visdo de Min e Mentzer (2004), & medida que o foco estratégico de uma
empresa se desloca na direcdo de um portf6lio estratégico composto por diversas relacoes, a
gestdo de multiplas interacBes com outras organizagdes se transforma em uma competéncia
essencial. Significa dizer, de acordo com Cox (2004), que s6 se pode falar em gestdo da
cadeia de suprimentos com a configuracdo de um relacionamento pré-ativo entre fornecedor e
cliente.

E importante considerar as dificuldades para a obtencdo da colaboragio entre as
organizagdes, em particular as incertezas e a inabilidade na coordenacéo de varias atividades e
parceiros, conforme andlise detalhada procedida por Holweg e Bicheno (2002). A efetivacéo
de relacbes com outras organizagbes requer tempo e recursos associados a criacdo da
confianca entre as partes interessadas, ao desenvolvimento de canais de comunicacéo e a

integrac@o entre atividades e processos. Desse modo, na visdo de Hoyt e Hug (2000) e de
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Croom (2001), a especificidade do processo de gestdo das relagdes entre as organizagdes

integrantes da cadeia de suprimentos da origem a uma vantagem competitiva. .

3. ALIANCAS ESTRATEGICAS E GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Noleto (2000) faz distincdo entre os conceitos de parceria e alianga. A parceria
significa uma associagdo entre fornecedor/cliente, na qual a soma das partes representa mais
do que o somatdrio individual. A alianga expressa a associagdo entre empresas, buscando a
conquista de melhores posi¢cdes e objetivos. Para a autora, a logica da parceria é a da
intercomplementaridade de recursos e de capacidades entre organizagdes, enquanto que, nas
aliangas, “organizacbes que poderiam atuar de forma independente diante de uma
determinada questdo decidem fazé-lo conjuntamente, motivadas pela consciéncia da
magnitude e complexidade da ag8o a ser empreendida.” (NOLETO, 2000, p 15)

Como se percebe, a parceria se assenta na unido entre empresas que, de alguma forma,
complementam as atividades umas das outras, enquanto que a alianga sugere que empresas,
com capacidades proprias, por terem objetivos estratégicos compativeis, se unem para atingi-
los de forma excelente.

Todavia, a despeito das diferengas, um ponto comum faz com que os dois conceitos
tenham o mesmo grau de importancia no mercado globalizado - o efeito sinérgico -, que faz
com que o resultado da unido seja maior do que o alcancado por uma das partes agindo
individualmente. A propdsito, Bowersox (1990) descreve as aliangas logisticas como um
compacto especial de negdcios, onde as partes se beneficiam da sinergia associada ao trabalho
conjunto. Os relacionamentos se caracterizam por elevados niveis de confianca, cooperagéo,
dependéncia e compartilhamento de beneficios e riscos.

Para Frankel, Whipple e Frayer (1996), uma alianga reflete um processo onde 0s
participantes desejam modificar suas praticas basicas de negdcio, reduzindo a duplicacéo e o
desperdicio, aumentando, a0 mesmo tempo, a performance.

Esse trabalho examina as aliancas estratégicas voltadas para a reducéo do desperdicio
e da duplicidade, no interior da cadeia de suprimentos, a partir da otimizagdo das atividades
logisticas entre as organizacOes parceiras. Dessa perspectiva, as aliangas logisticas tém como
foco o desejo dos parceiros de modificar o processo logistico - movimentacdo, armazenagem,
servicos e informacdes relacionados -, com o objetivo de aumentar a eficiéncia e a eficacia do

atendimento ao cliente. Dentre os beneficios obtidos, cabem menc¢do a reducdo de custos a
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partir da especializagéo; o aumento da performance, a partir da obtengdo de maior sinergia nas
atividades; o aumento da informacéo que suporta o planejamento e a reducéo do risco e da
incerteza.

Neste trabalho, uma alianga logistica sera definida como: um arranjo cooperativo
relativamente duradouro entre uma empresa compradora e uma empresa fornecedora de
servicos logisticos. Essa definicdo contém seis aspectos chave, apontados por Cooke (1994),
LaLonde e Cooper (1989) e Bowersox et al. (1989). Em primeiro lugar, as aliancas logisticas
séo relacionamentos interorganizacionais com uma orientacdo de longo prazo e ndo de curto
prazo. Em segundo lugar, as aliancas logisticas exigem cooperagdo entre as partes, a partir do
compartilhamento de informagBes e dos beneficios gerados pela relacdo. Finalmente, os
detalhes do arranjo podem variar amplamente dependendo das necessidades do comprador e
das capacidades do fornecedor.

Knemeyer e Murphy (2005) e Stefansson (2006) aprofundaram a andlise das relagdes
entre 0 usuério e o fornecedor dos servicos logisticos, concluindo que a confianga e o
comprometimento entre 0s parceiros sdo 0s elementos centrais do sucesso das aliangas
logisticas. LalLonde e Cooper (1989) observaram que, na maioria dos setores, as relacfes se
transformaram de orientadas para as transag0es para orientadas para o contrato. Ademais,
alguns relacionamentos evoluem ao longo do tempo, na dire¢do 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 cooperagéo,
possibilitando um beneficio maior do que aquele obtido a partir da integragdo vertical.

Bowersox (1990) acredita que a consolidagdo da aliangca e o desenvolvimento da
confianca ndo sdo faceis de obter, considerando as relagdes adversas entre comprador e
vendedor. LaLonde e Cooper (1989) acreditam ser necessaria uma mudanga significativa na
cultura dos parceiros na diregdo da visualizacdo da importancia do relacionamento a longo
prazo.

Assim, embora as aliangas e as parcerias possam gerar resultados com alto valor para
as partes interessadas, elas precisam ser construidas e acompanhadas com cuidado e atencéo.
A proposito, Gooley (2005) identifica um grande nimero de problemas que os fornecedores
de servigos logisticos tém que enfrentar, em particular, presses por parte dos usuérios sobre o

preco e sobre a necessidade de ampliar o campo dos servigos oferecidos. Ademais, os clientes
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exigem investimentos em novas tecnologias, como sistemas de rastreamento e monitoramento
por satélite. .

Nesse ambito, Harbison e Pekar (1999) propdem uma metodologia especifica para a
formacéo de aliancas estratégicas. Apds a definicdo das estratégias e dos objetivos, existem
seis passos a serem seguidos antes da implementagdo propriamente dita: selecdo dos
parceiros, avaliacdo dos fatores negociaveis e da alavancagem, defini¢do das oportunidades,
avaliagdo do impacto sobre os acionistas, avaliagdo do poder de barganha e negociagao
(planejamento da integracéo).

Quando a empresa tiver uma visdo clara da estratégia e dos objetivos da alianga, deve
entdo iniciar a identificacéo e a selegdo dos candidatos potenciais, tendo em vista, ndo apenas
as competéncias e a posi¢do que 0s mesmos possuem no mercado, mas principalmente, a
cultura e o historico de outras aliangas que estes mantém ou tenham mantido no mercado.

Apo6s a definicdo dos parceiros potenciais, torna-se necessaria uma avaliacdo mais
profunda das competéncias e das contribuigdes individuais para a alianga. Lorange e Roos
(1995) denominam esta fase de “analise da combinagéo estratégica”, envolvendo um processo
politico e analitico gradual, complexo e combinado entre as partes. Um dos pontos
importantes a ser avaliado é quais sdo as capacidades diferenciais possuidas pelos parceiros
potenciais.

Na avaliagdo dos fatores negociéveis 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 adequagdo das posicBes estratégicas dos parceiros ao perfil de
criagéo de valor da alianca.

No que se refere a defini¢cdo das oportunidades, é essencial para o sucesso da alianga,
pois proporciona a quantificacdo do esfor¢co necessario e dos beneficios almejados. Da mesma
forma, a avaliagdo do impacto da alianga sobre os interesses dos acionistas.

Antes de entrar na fase de negociagdo propriamente dita, é necessario que se avalie 0
poder de barganha dos agentes, considerando:

- a definicdo clara das contribui¢cbes 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;

- 0 estilo de negociagédo e os antecedentes do parceiro, analisando outras aliangas que a

empresa tenha feito;
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- 0 interesse dos potenciais parceiros pela alianca, em termos dos beneficios estratégicos e
ndo-estratégicos visados;

- 0 tipo e a dimensdo de recursos e 0 compromisso que o parceiro potencial trard para a
alianca.

Finalmente, a fase de planejamento da integracéo requer que os parceiros entendam a
capacidade e as forcas conjuntas resultantes da unido. Deve-se também assegurar que haja
entusiasmo e cooperagd0 em toda a organizagdo. Trés aspectos sdo de fundamental
importancia: atribuicdo de tarefas entre os parceiros, definicdo das fronteiras da alianga e a
definicéo clara dos procedimentos de dissolucéo, das penalidades e das obrigacGes, em caso

de desisténcia de uma das partes.

4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Considerando-se 0s objetivos da pesquisa - mostrar a importancia das aliangas
estratégicas para a construgdo de vantagens competitivas, no &ambito do comércio
internacional, e analisar o processo de constituicdo das mesmas - optou-Se por uma pesquisa
qualitativa de carater descritivo, a partir da utilizacdo de um estudo de caso (Yin, 2001),
associado a experiéncia de constituicdo de uma alianca estratégica no comercio internacional,
em cujo centro situa-se a Companhia Cacique de Café Soluvel.

Cabe destacar que o enfoque qualitativo foi adotado tendo em vista a riqueza dos
dados (Miles e Huberman, 1994) obtidos a partir de entrevistas com o0s executivos envolvidos,
permitindo a coleta de informagdes com maior profundidade e, por consequiéncia, a melhor
compreenséo do contexto onde foi tomada a decisdo. E importante ressaltar que a obtengéo de
dados ocorreu a partir do contato direto e interativo dos pesquisadores com a situagéo objeto
de estudo, uma vez que um deles integrou o grupo executivo da Cia Cacique de Café Soluvel
responsével pela gestdo da parceria.

As entrevistas foram elaboradas de forma semi-estruturada e ndo disfarcada, a partir de
roteiro prévio. Foram selecionados para a entrevista um executivo representante da Cia
Cacique de Café Soluvel e mais cinco executivos das empresas que fizeram parte do processo
de constituicdo da alianga estratégica voltada a logistica de exportacéo para o Leste Europeu.
Por respeito as solicitagdes dos representantes das empresas parceiras da Cacique, 0s homes
das mesmas, bem como de seus representantes, com exce¢do da propria Cacique, foram

omitidos.
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A entrevista com o executivo da Cacique girou em torno dos seguintes aspectos:
motivacdo para a constituicdo da alianga; processo de identificacdo e selegdo dos parceiros;
objetivos visados; relacdo custo/beneficio; contribuicdo dos parceiros e contrapartida da
Cacique; preocupagdo com a protecdo de recursos estratégicos; estilo de negociacéo e razdes
que levaram os parceiros a negociar.

A entrevista com os executivos das empresas parceiras abordou 0s seguintes aspectos:
razbes que levaram a alianca com a Cacique; natureza e tipo das competéncias aportadas;
necessidade de proceder a aliangas adicionais; contrapartida da Cacique; preocupagdo com a
protecdo de recursos estratégicos e estilo de negociacéo.

Com relacdo aos procedimentos relativos ao tratamento dos dados qualitativos, foi
utilizada uma estratégia analitica denominada por Yin (2001, p. 140) de “construcdo da
explanacdo”, isto é, “o objetivo é analisar os dados do estudo de caso, construindo uma
explanacdo sobre o caso.” Mais precisamente, o pesquisador analisa detalhadamente o
discurso dos entrevistados, obtido por meio de entrevistas, examinando os acontecimentos
(natureza do contexto e das decisdes) para, em seguida, elaborar a explanagéo do processo de
formacéo da alianca estratégica entre a Cacique e seus prestadores de servicos logisticos.

Esse é um procedimento freqiiente nas pesquisas qualitativas. Como afirma Neves:

Nas pesquisas qualitativas, é frequente que o pesquisador procure entender
os fendbmenos, segundo a perspectiva dos participantes da situacdo estudada
e a partir dai, situe sua interpretacdo dos fendmenos estudados. (NEVES,
1996, p. 1)

Ademais, ainda segundo o referido autor:

O vinculo entre signo e significado, conhecimento e fenémeno, sempre
depende do arcabouco de interpretacdo empregado pelo pesquisador, que lhe
serve de visdo do mundo e de referencial. (NEVES, 1996, p. 2)

Nessa direcdo, a proposicao tedrica central orientadora da analise e interpretacdo dos
dados obtidos, sustentada pela revisdo da literatura, é a de que “a confianca e o
comprometimento entre 0s parceiros sdo 0s elementos centrais do sucesso das aliangas

logisticas”.

5. CONSTRUINDO UMA REDE DE DISTRIBUICAO NO LESTE EUROPEU - A
EXPERIENCIA DA COMPANHIA CACIQUE DE CAFE SOLUVEL
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A Companhia Cacique de Café Soluvel é lider do setor. Com producdo de
aproximadamente 70 toneladas/dia de café sollvel, a empresa exporta para mais de 40 paises,
tendo como mercado principal o Leste Europeu, para o qual destina 50% de sua producéo,
seguido pelos EUA e pelo Japé&o, que adquirem, respectivamente, 30% e 15% da produgé&o.

A partir de meados de 1996, a empresa encontrou uma dificuldade crescente na
manutencdo da vantagem competitiva em seu principal mercado — Leste Europeu -, em
especial a Russia. Detectou-se que o0 tempo gasto entre a colocagdo do pedido, a produgéo, o
embarque e os transbordos até a entrega aos importadores locais correspondia a 50 dias. Esse
periodo demasiadamente longo demandava, além de programac&o eficiente das compras pelos
importadores, a manutencdo de estoque, visando a disponibilizacdo do produto na época
adequada de consumo. Ressalte-se que, face ao elevado risco de inadimpléncia apresentado
pela regido (country risk), o importador tinha que adiantar o valor das suas compras.

A figura 1 apresenta a configuracdo da cadeia de suprimentos até 1999, quando foi

implementada a alianga estratégica.

. Desembarque e Transporte Armazenagem
Produgdo »] Embarque 3] Transporte »| Armazenagem |—— p/Regido do > e Estogque
no Porto Cliente
(Eurona)
Cacique Execugdo: Armador - .
......... Supervisio: Cliente (Importador) Responsabilidade do Cliente

Figura 1 : Configuracdo da Cadeia de Suprimentos até 1999
Fonte: elaboracéo dos autores

Diante desse contexto, os importadores passaram a dar preferéncia aos principais
concorrentes. Empresas multinacionais com estratégia de distribuicdo de produtos em tempo
real apoiada na implantacdo de unidades de producdo, unidades embaladoras, ou ainda

armazéns para estoque e distribuicdo pelo sistema de pronta entrega.

5.1. DEFINICAO DA ESTRATEGIA E DOS OBJETIVOS
A Cacique, a principio, inclinou-se a “copiar” a estratégia da concorréncia,
direcionando estudos para analisar a viabilidade da implantacdo de uma filial na regido. Esses

estudos, porém, mostraram, de um lado, a necessidade de um volume consideravel de
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investimento e, de outro, as dificuldades associadas a transferéncia de tecnologia e a
adaptacdo as normas culturais e legais da regido. Em sintese, chegou-se & concluséo de que
essa forma de expansdo da empresa apresentava muitos riscos e nenhuma vantagem
competitiva.

A Diretoria de Exportacdo da Cacique, responsavel pela logistica de distribuic&o,
resolveu, entdo, analisar a viabilidade da constituicdo de aliancas estratégicas com o0s
prestadores de servigos de transporte (armadores) para o Leste Europeu. Os principais
parametros balizadores da alternativa foram:

a) implantagcdo de uma infra-estrutura de armazenagem na regido, de modo a permitir a
reposicéo constante do estoque dos clientes;

b) o ponto de entrada para a Russia deveria ser a Finlandia ((Portos de Hamina e Kotka),
pois o porto de S&o Petsburgo, situado na Russia, ndo era aceito pelos clientes, por
razdes alfandegarias;

c) monitoramento dos custos logisticos, tendo em vista o acirramento da concorréncia;

d) o café soltvel deveria permanecer no interior dos contéineres, devidamente lacrados,
até o momento da retirada pelos clientes, com objetivo de evitar roubo de carga.

Essa alternativa, segundo o diretor de exportacdo da Cacique, apresentava trés
importantes vantagens: exploracéo das economias de escala na producéo da fabrica no Brasil;
ampliacdo do controle dos custos de transacdo associados ao tempo logistico — pedido,
movimentacdo, transbordo, armazenagem e transporte — e, finalmente, a entrega do produto
na unidade de comercializag&o do importador.

A figura 2 apresenta a configuracdo da cadeia de suprimentos, a partir da constitui¢éo

das aliangas estratégicas como os armadores, em 1999.

Producs Emb T "t Desembarque e Armazenagem Transporte
rodugao p{ =moarque p ransporte P Transbordo na > no Porto » p/ Regiéo do
Europa Cliente
Cacique
_________ Execucéo: Armador / Empresas Terceirizadas Execucdo:
Superviséo: Cacique empresas terceirizadas
Supervisio:

Armadores/Cacique



Universidade Federal de Santa Catarina

Revista PIMH Floriandpolis — SC - Brasil

'
10 chn www. producaoonline.ufsc.br
ISSN 1676 - 1901 / Vol. 8/ Num. 1/ marco de 2008

Figura 2: Configuragdo da Cadeia de Suprimentos a partir da constituicdo das Aliangas

Estratégicas
Fonte: elaboragéo dos autores
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Como se percebe, caberia aos armadores desempenhar direta ou indiretamente:

a) 0 transporte maritimo dos contéineres até a Finlandia (Portos de Hamina e
Kotka), com transbordo em algum porto da Europa;

b) a armazenagem e demurrage livres por um periodo de 30 a 45 dias no porto;

C) 0 transporte rodoviario para Moscou — principal destino — ou rodo-
ferroviario para outros destinos do Leste Europeu;

d) a administragdo dos contéineres e dos transbordos necessérios até a entrega
da carga ao cliente, mediante autorizagdo por escrito da empresa;

e) a administracdo das taxas de armazenagem e de demurrage para as unidades
que permanecerem mais tempo do que o concedido nos portos de transbordo
e ou na Finlandia;

f) a manutengdo de um sistema de informagdes eficiente para
acompanhamento, em tempo real, das movimentacdes desde o embarque até
aentrega ao cliente; e

Q) seguro internacional para cobrir a operagdo de transporte desde o embarque
da mercadoria ate a entrega ao cliente final. .

Cabe destacar que a Cacique seria responsavel pelo investimento nos estoques

situados na regido, sendo que 0s custos associados & armazenagem deveriam ser gerenciados

pelos parceiros.

5.2. IDENTIFICACAO E SELECAO DOS PARCEIROS

Foram convidados os armadores e todos 0s agentes — empresas contratadas pelos
armadores para representa-los em determinadas regifes - que atendem a regido do Leste
Europeu, para que pudessem, tendo interesse, desenvolver aliangas com a Cacique.

Além dos objetivos acima, a Cacique colocou de forma clara que “a perda da
competitividade no mercado russo certamente traria resultados negativos ndo s6 para a
Cacique, mas também para os armadores (transportadores)”.

Das cinco empresas prestadoras de servico na regido, trés foram selecionadas, aqui
denominadas de Global, ff Alfa e ff Beta, para integrar a alianca, as quais, além do interesse,
apresentaram estratégias compativeis com as da Cacique. Dentre as razfes apresentadas pelas
empresas que acabaram por se tornar parceiras, destacam-se as seguintes:

a) ter uma empresa do porte da Cacique e com marca reconhecida em sua lista de parceiros;
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b) desenvolvimento de novas competéncias no mercado russo, extremamente promissor; e

c) como a Cacique embarca grande quantidade de contéineres durante todo o ano, torna-se
vidvel a reposicdo dos mesmos no Leste Europeu, especialmente por ser o café um
produto leve, otimizando a utilizagdo do espago do navio.

Cabe destacar que, pela expressiva lideranca que a Cacique mantém em seu segmento,
embarcando grandes quantidades de contéineres durante todo o ano, torna-se atrativa para a
maioria dos armadores e outros intervenientes na navegacdo maritima. De acordo com o
executivo da Cacique, os parceiros foram “qualificados” atraves de visitas as instalagdes,
visando atender as normas ISO 9000, mais especificamente quanto ao requisito 4.15, que

trata da logistica - manuseio, armazenamento, embalagem, preservacéo e expedigéo.

5.3. AVALIACAO DOS FATORES NEGOCIAVEIS E DA ALAVANCANGEM

Com o sistema anterior & concretizacéo da alianca, a Cacique néo tinha o controle total
da operacéo até a entrega da carga ao cliente (importador). A carga era entregue nas maos de
um transportador, sendo que a empresa acompanhava o transito da mercadoria até a chegada
ao destino final. Recaia também sobre o cliente o controle de todo o procedimento
alfandegario e de transporte, pois ja havia adiantado o pagamento da carga. Agregue-se,
ademais, o fato de ter de aguardar por aproximadamente 50 dias, até a concluséo do processo.

Com a alianga, como mostra a figura 2, a Cacique passou a ter o controle total da
operacdo logistica, uma vez que continua sendo a proprietaria da carga até a Finlandia (Portos
de Hamina e Kotka). O cliente, por sua vez, passou a adquirir o produto diretamente do
armazém situado nesse pais, recebendo a mercadoria em, no maximo, dois dias, eliminando,
portanto, a necessidade de manter estoques.

Na visdo do executivo da Cacique: “a alianga propiciou que os trés elementos —
exportador, segmento logistico e clientes — mantivessem suas atencdes voltadas apenas para
aquilo que realmente fazem com exceléncia”.

De acordo com o executivo da empresa Global, “a alianga fez com que uma nova
visdo fosse incorporada as pessoas chave dentro da empresa, uma vez que comegaram a
perceber a importancia de ajudar a Cacique a manter a competitividade.”

Segundo o executivo da empresa ff Alfa: “Ajudar a Cacique a aumentar a
competitividade no mercado do Leste Europeu significa que ela vai vender mais e,

consequientemente, eu vou embarcar mais.”
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5.4. DEFINICAO DAS OPORTUNIDADES DE NEGOCIOS

Para as empresas Global e ff Beta, as oportunidades de negdcio estavam associadas a
sua capacidade de adaptacdo as necessidades da Cacique, seu principal cliente, aléem da
viabilidade da reposicdo de contéineres, na Europa. A empresa ff Alfa, por sua vez, buscava
h& algum tempo um parceiro que justificasse a constru¢do de uma solucgéo logistica para o
Leste Europeu. De acordo com o executivo da empresa “precisavamos mais do que um ou
alguns clientes para justificar uma estrutura logistica para aquela regido. A alianca com a
Cacique, devido ao volume exportado e a consolidacdo no mercado russo, foi exatamente o

que necessitavamos para viabilizar a operagéo.”

5.5. AVALIACAO DO IMPACTO SOBRE OS ACIONISTAS

De acordo com o gerente de exportacdo da Cacique, foi feita a avaliagdo do impacto
sobre os acionistas, quando a empresa estava em ddvida quanto & montagem de uma estrutura
propria nas proximidades do mercado do Leste Europeu. A partir do momento em que se
chegou a conclusdo de que a alianga solucionaria, de forma mais econémica, o problema
enfrentado, ndo houve mais a preocupagdo com o impacto sobre os acionistas.

Com relagdo aos armadores parceiros, verificou-se uma preocupagéo latente. De
acordo com o executivo da empresa Global, por exemplo, foi feita uma analise profunda e
abrangente para se verificar a possibilidade de atender a todas as necessidades da Cacique, e
“um trabalho exaustivo para encontrar subsidios que pudessem garantir a relagdo
custo/beneficio frente a alta administracdo.” Também a empresa ff Alfa, que pretendia
montar uma estrutura logistica que garantisse sua entrada no trafego Brasil — Russia e que,
segundo, as palavras do executivo, “estavam a espera do parceiro ideal”, tinha uma avaliagdo

profunda do impacto sobre 0s acionistas.

5.6. AVALIACAO DO PODER DE BARGANHA

De acordo com o diretor de exportagdo da Cacique, desde o principio, foi definido o
nivel de utilizacdo das capacidades e competéncias dos parceiros. Assim, caberia aos
Armadores — direta ou indiretamente — desempenhar as seguintes atividades: recebimento da
carga em um armazem do porto; retirada dos contéineres vazios para estufamento da carga;
estufamento da carga nos contéineres e entrega no costado do navio; transporte maritimo para
a Europa e desembarago da carga para o transbordo; armazenagem e aluguel dos contéineres

na Europa; transporte maritimo para a Finlandia e desembaraco da carga; armazenagem e
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aluguel dos contéineres na Finlandia; transporte rodoviario para Moscou ou rodo-ferroviario
para outros destinos do Leste Europeu e administragdo da localizagdo dos contéineres
(monitoramento) e dos transbordos necessarios ate a entrega ao cliente, com emissdo de
relatorios diarios para acompanhamento.

No que se refere a protecdo dos recursos centrais da empresa, para o diretor de
exportacdo da Cacique, 0 Unico recurso estratégico que se pretendeu proteger foi a
informag&o. Assim, foi solicitado aos parceiros que ndo revelassem, em nenhuma hipotese, a
quantidade de contéineres estocados na Europa. Para o citado diretor: “a quantidade de
contéineres parados poderia dar a idéia aos clientes de falta de demanda do mercado e isso
ndo e bom para 0s negécios™.

Para os parceiros da alianca ndo houve nenhum recurso que se pretendeu proteger.

Quanto ao estilo de negociagdo e aos antecedentes dos parceiros, de acordo com 0
diretor de exportagdo da Cacique, a empresa, por estar no mercado ha mais de 40 anos, possui
um conhecimento profundo dos armadores, baseado no relacionamento continuo. Os
armadores, por sua vez, por serem prestadores de servico para varios destinos, tinham a
Cacique em alto grau de consideragdo. Os parceiros perceberam a clareza de propdsito que
envolveu o processo de negociacdo da alianga. De acordo com eles, todos os participantes
colocaram de forma transparente, desde o comego, 0 por que se interessavam em integrar a
alianca.

Como as operagBes logisticas ja estavam pré-determinadas pelas necessidades das
partes diretamente envolvidas na distribuicdo do produto e, dada a grande movimentacgdo de
carga que os candidatos a parceria com a Cacique possuem na regido, o que lhes d& condicdes
de negociar prazos e tarifas de forma muito mais efetiva do que um exportador, pretendia-se
encontrar um equilibrio entre as capacidades-chave dos candidados, de forma a ndo deixar
toda a operagdo da empresa nas méos de um ou dois participantes, o que ficou evidenciado na
seguinte frase: “A empresa sabia que quem tem um fornecedor ndo tem nenhum e quem tem
dois tem apenas um. Entdo, ela necessitaria de, pelo menos, trés fornecedores para que o seu
processo nao corresse o risco de sofrer descontinuidade.”

A principal tarefa da Cacique foi fazer com que os trés parceiros chegassem a nimeros
parecidos que justificassem uma divisdo da sua carga. Para o diretor de exportagdo da
Cacique, esta foi uma das tarefas mais dificeis, uma vez que os nimeros apresentados por

cada participante eram diferentes. Apos varias reunifes, conseguiu-se chegar a um consenso.
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Os gerentes comerciais das empresas parceiras da Cacique ressaltaram a necessidade
da formac&o de novas parcerias e ou aliancas estratégicas com outras empresas localizadas na
regido alvo. Assim, as empresas Global e ff Beta efetivaram uma parceria com a
administragéo do porto de Hamina, na Finlandia, baseada no interesse no volume embarcado
pela Cacique. Para as outras operacdes associadas & armazenagem nos portos de Antuérpia e
Hamburgo, ao transporte da mercadoria para o porto de Hamina e & distribuicdo da
mercadoria para o destino final, também foram criadas aliancas com parceiros locais. A

Figura 3 apresenta a rede de aliangas assim constituida.

5.7. RESULTADOS

A Cacique conseguiu fazer um estoque estratégico na Europa (Hamburgo e Antuérpia)
e na Finlandia (Hamina ou Kokta), para pronta entrega, e, assim, continuar competitiva na
regido do Leste Europeu.

Os trés parceiros da Cacique comegaram a transportar mais carga, uma vez que 0S
contéineres, anteriormente divididos entre cinco ou seis armadores, passaram a ser
transportados por apenas trés. Os parceiros ainda se beneficiaram, de um lado, da alianca
com uma empresa exportadora de porte, com nome reconhecido no mercado global e, de
outro, da criacdo de novas competéncias, através do desenvolvimento proprio ou da formagao

de novas aliangas com empresas da regiéo.

6. CONCLUSOES

Diante da complexidade do ambiente competitivo do mercado internacional, a
experiéncia da Cacique deixou patente, que a gestdo das atividades logisticas possibilitou a
recuperacao da posigdo competitiva, sem a necessidade de incorrer em pesados investimentos
associados a disponibilizacéo “em tempo” do produto no mercado focal.

A coordenagdo das decisbes e a cooperagcdo entre 0 conjunto de organizagOes
envolvidas no processo logistico foram os elementos centrais da estratégia implementada. A
alianca estratégica entre a empresa exportadora e 0s prestadores de servico logisticos
constituiu-se em importante mecanismo de construgéo de novas capacidades e competéncias,
superando as deficiéncias inerentes a atuacao isolada de uma Unica organizagao.

As razdes que levaram as empresas a se associarem traduziram-se na légica de criacdo
de valor, através da unido de forgas na construgdo de vantagens competitivas capazes de

colocar as empresas participantes da alianga em posicdo privilegiada frente & concorréncia.
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Nesse sentido, verificou-se claramente a complementaridade entre as partes, a qual deu
origem a um efeito sinérgico. Ademais, as questdes relacionadas com o mercado e com a
posicdo que a Cacique nele ocupa foram incorporadas aos objetivos das empresas parceiras,
revelando uma clara visdo da interdependéncia estratégica no interior da cadeia de
suprimentos.

Por sua vez, ficou evidenciado que a alianca original entre a Cacique e os prestadores
de servico logisticos, deu origem a novas aliangas entre os ultimos e empresas localizadas no
Leste Europeu, configurando a formagdo de uma rede de aliancas estratégicas, ampla e
complexa. Assim, a atuacdo no mercado internacional exige a “cooperagdo multilateral”, a
qual representa um desafio associado aos problemas derivados do alinhamento estratégico de
multiplos parceiros.

A experiéncia da Cacique revelou, também, que o sucesso da formagéo de uma alianca
estd baseado na identificacdo e selecdo de parceiros, a partir de uma anlise aprofundada de
competéncias e recursos, voltada ao efetivo alinhamento de interesses e de estratégias. Nesse
ambito, os objetivos devem ser claramente definidos e compartilhados entre os parceiros; as
estratégias das empresas envolvidas devem ser compativeis entre si; 0s beneficios associados
a alianca devem ser identificados, tornando transparentes as oportunidades inerentes a cada
um; clara definicdo daquilo que seré requerido de cada parceiro e quais os beneficios cada um
recebera em troca e, especialmente, a importancia do respeito que deve envolver o processo
de avaliacéo.

Em outras palavras, identificar claramente quais séo as oportunidades que a alianga
estd criando e qual posicéo estd garantindo aos parceiros, dentro do ambiente competitivo. O
estudo do caso estudado indica que, na construcdo da confianca e do comprometimento entre
0s agentes, o tratamento igualitério e a transparéncia na negociagdo exercem papel essencial.
Quando as partes agem compartilhando beneficios, responsabilidade e riscos, a confianga
aumenta, reduzindo a possibilidade de comportamentos oportunistas.

As limitagdes do estudo estdo asssociadas, em primeiro lugar, a realizagdo de
entrevistas somente com 0s executivos ligados & formagdo da alianca, ndo abrangendo os
demais funcionrios e os acionistas. Em segundo lugar, a impossibilidade de entrevistar os
executivos das empresas envolvidas com as aliangas constituidas na Europa.

Podem ser visualizadas duas grandes diregdes, no ambito de futuras pesquisas. Em
primeiro lugar, embora o estudo sugira que o comprometimento dos agentes é um dos

elementos centrais do sucesso de uma alianca estratégica, ndo abordou a analise dos conflitos
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e de como a sua administracdo pode reforcar o comprometimento. Nesse sentido,
considerando que a suspeita e 0 oportunismo sdo elementos presentes na formacdo de uma
alianca, € importante investigar o processo de gestdo do conflito no interior da relagdo como
elemento nuclear do sucesso da alianga. Em segundo lugar, considerando a complexa rede de
aliangas constituida a partir da alianca nodal, ¢ fundamental a investigacdo do processo de

coordenacéo e controle da multiplicidade de agentes envolvidos.
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Figura 3 : Visédo geral dos relacionamentos entre os participantes das parcerias
Fonte: elaboracdo dos autores
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