uﬁé’un Q

e Linvarsiling daBrasfea

FACULDADE DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS — FASA
CURSO: ADMINISTRACAO

DISCIPLINA: MONOGRAFIA

PROFESSOR ORIENTADOR: Henrique José Libanio Pontes

ALIANCA ESTRATEGICA NO AGRONEGOCIO

FABIO HANASHIRO

MATRICULA N° 997164-1

Brasilia, junho de 2005

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

FABIO HANASHIRO

ALIANCA ESTRATEGICA NO AGRONOEGOCIO

Monografia apresentada como requisito para
conclusfo do curso de bacharelado em
Administragdo do UniCeub -  Centro
Univertario de Brasilia

Prof Orientador : Henrique José Libanio
Pontes

Brasilia (DF) Junho de 2005

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com


http://www.pdffactory.com

——

¥ - <

Canfre Unvansléng de Brasta

FACULDADE DE CIENCLAS SOCIAIS APLICADAS — FASA
CURSO: ADMINISTRACAO
DISCIPLINA: MONOGRAFIA

MEMBROS DA COMISSAO EXAMINADORA

MEMBROS DA BANCA ASSINATURA

1. PROFESSOR ORIENTADOR ‘
PROF.: JOSE HENRIQUE LIBANIO PONTES
2. . PROFESSOR (A) CONVIDADO (A):
PROF. (A):

3. PROFESSOR (A) CONVIDADO (A):

PROF. (A):

MENCAO FINAL:

Brasilia/DF, junho de 2005.

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

A Deus, que me de forcas para
continuar a viver e enfrentar as dificuldades
e ao meu anjo da guarda que sempre me
protegeu.

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com


http://www.pdffactory.com

Agradecimentos,

Ao prof2 Henrique José Libanio Pontes,
pela sua paciéncia e sabia orientacdo, que
foi fundamental para a concretizacdo deste
trabalho de pesquisa.

Aos meus pais, que sempre me
apoiaram e estiveram ao meu lado, e me
ensinaram a lutar pela vida. E aos meus
avls (in memoriam) que dedicaram anos
ao agronegdcio e foram responséveis por
tudo.

A minha irma e ao meu irmdo que me
ajudaram e acreditaram em mim.

A equipe da EMATER, em especial o
Emg® Agrébnomo Mério Filipe e o Eng°
Agrébnomo Carlos Banci pelo suporte e
riqguezas das informacgdes.

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

SUMARIO

1. INTRODUGAO ...t 5
L.1.DELIMITACAO DO TEMA .. .iiittteeeeeeeeeittteeeeeesassassseeeeseessssnsssneesaesasssnnnseaessenssssnneesessannnes 6
1.2. JUSTIFICATIVA DA ESCOLHA DO TEMA ...uuuiiiiiiieeeeeeittteeeeeeeeesnnseneeeesssnnsnseessessssnnnssssesees 6
G T 1= N = 1 Y@ TSP 7
G T @ = =3 1 AV o I = = IS 7
1.3.2. OBIETIVOS ESPECIFICOS ... ..uuuutteeeeeeeeesasinsnseeeeeseesaaassssssssesesessasssssssssssseesesasnsssssssseeees 7
1.3.3. FORMULAGAO DO PROBLEMA.....cceceiiittteteeeessaaiutteeeeeeseassssseseeessasassssseeeessssnnsssneeesesanns 8

2. METODOLOGIA ... ettt e e e e e e e e e e et e e e e eaaeeeeeera e eeeenes 9
2.1. METODO DE ABORDAGEM....ccceiitiiiitttteeteeeeeassssssssesseseesasassssssssssseesssssasssssssseeeesesannnsnnnns 9
2.2. METODOS DE PROCEDIMENTOS. ... .uutttttteeeeeesasissssereeeeesasassssssssssseesssssasssssssseseesesannnssnnns 9
2.3. TECNICASDE PESQUISA ....ceiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeseeeseeeeesseeeeeeeeserereeees 10

3. EMBASAMENTO TEORICO ..ot 11
T O Sy = 1 = SRR 11
3.2. OS CINCOSPS DA ESTRATEGIA ......uuitiieieeeeeeeeesiinneeeseeeeesassssssseseesessssassssnssseeesessnnnsnnnns 13
3.3. COMO ASFORCAS COMPETITIVAS MOLDAM A ESTRATEGIA ...ovvvveeeeeeeiiiiiieeeeeeeeeeeesnnnnnes 14

3.3.1. Aameaca de ENtrada........c.ceiueriieeiiierie et 16
3.3.2. Fornecedores e compradores POUEN OS0S. ........coruveeierrieerieesieeaieesreesieesnseesseenes 19
3.3.3. Produtos SUDSHTULOS .......cccciuviieeeiiiiee e e et e e e e e e e e e sanre e e e e eann e e e e e nnnneeas 21
3.3.4. POSICIONAMENTO AA BIMPIESA ....cuveeieieiie ettt ettt n e ne e 23
3.4, ALIANGA ESTRATEGICA ...eeeeieeeeeeeiitteeee e e e e e e e etaee e e e e e e e s e sssnaeeeaeeaeassannsnnaeeeaeeeeaannnnnnnns 26
3.4.1. Asrazies da alianGa EStrategiCa.........ccveeruerreeeeeie e e e neeas 27
3.4.2. Os motivos genéricos para alianca eStrategiCa........overeeeereereereenieerieseeseeneens 27
3.4.3. OS ODJEtiVOS 0a ATTANGAL ....coveeieeeitiesiie ettt s e sn e 29
3.4.4. Ostipos de aliangas EStrat@giCas. .......ccoveruerruerirrierieerieeiesee e e seeeee e sreeneeas 32
3.4.5. Model0s de alianGas EStratEgiCaS .......cevveerveerierieseesieerie e e see e enee e e 33
3.4.6. Como as aliangas estratégicas SA0 formadas..........cccevveieneesieneene e 34
4.3.7. Vantagens competitivas de uma alianca estratégiCa ..........ceeeveeeereereenieeiieseenes 37
3.4.8. OSTiSCOS AE UM @lIANGAL ....c.veiieieiiriesiieeiee ettt sttt sne e 44
3.4.9. Exemplo de uma Alianca Estratégica Bem Qucedida...........cccceeveeeieeiieecieecnee, 46
3.5. COOPERAR PARA COMPETIR....cceitiiuttttteeeseeaaasasssseeeeseeessasssssssssseeesessasssssssseesesessnnnnsnnns 49
3.5.1. COMPELITIVIAAAE .......coieiieiiieiee e 50
3.5.2. COOPEIBGAD. ....ccuuveeteeeuiee st e siee et e st e sieeesteessb e e s ae e e sbeeabeessbeenbeeaabeesnseenbeeenbeesnnee e 51
I I 0o o= =11 Y= PR P PRSPPI 62
4.2.2. Caso COOTAQUARAL......eeee ettt e re et e et e e st e e snae e e ssseeesnseeeensaeeanseeeannes 62

5. CONCIUSAO ...t 69

6. RECOMENUAGOES. ... ..ot 71

7. BIDHOQGrafia .......ccoviiiiiieee e 72

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

LISTA DE QUADROS E ILUSTRACOES

QUADRO 1 - Causas da incerteza em uma Alianca

FIGURA L ..

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

LISTA DE SIGLAS

CEASA-DF — Centrais de Abastecimento do Distrito Federal S.A

COOTAQUARA — Cooperativa do Nucleo Rural de Taquara

EMATER-DF — Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural do Distrito
Federal

E.U.A. — Estados Unidos da América

M.A. — Ministério da Agricultura

PIB — Produto Interno Bruto

PRONAF — Programa Nacional de Agricultura Familiar

SAB — Sociedade de Abastecimento de Brasilia

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

RESUMO

Este trabalho tem por finalidade estudar as Aliancas Estratégicas que é um
segmento das estratégias e o Agronegdcio. A pesquisa € de natureza exploratoria,
pois visa oferecer informacdes sobre o objeto de pesquisa e possibilitar a orientacao
para formular futuras pesquisas e estudos. As técnicas de pesquisa utilizadas foram
o levantamento bibliografico, pela consulta de livros, revistas e artigos
especializados, observacdo direta envolvendo entrevistas com profissionais que
atuam na area, visitas a web sites e fitas de video; além da pesquisa de campo, por
meio da entrevista realizada com um dos associados da COOTAQUARA. Apoés a
revisao de literatura sobre o tema da pesquisa, é exposto o caso da alianca formada
a COOTAQUARA, juntamente com a apresentacdo dos resultados estd uma
comparacao entre o referencial teérico adotado e o exemplo da alianga formada
estudada. Conclui-se que, em bases gerais, a realizacdo da alianca pelo caso
estudado enquadra-se nas premissas teoricas, que sdo fundamentadas em
exemplos estrangeiros. Nao foram constatadas diferengas significativas entre as
aliancas estratégicas na empresa brasiliense e nas estrangeiras. Todavia, cabe
ressaltar que por razdo de tempo e recursos limitados, o trabalho analisou uma sé
alianca firmada em Brasilia. Devido a isso, as conclusfes obtidas ndo podem ser
generalizadas, mesmo que estejam de acordo com o referencial tedrico
apresentado.
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1. INTRODUCAO

Ha muitos anos, a idéia de estratégia tem sido objeto de reconhecimento cada
vez mais frequentes sobre a Administracdo, numerosos trabalhos que sé&o
desenvolvidos no mundo todo, inclusive no Brasil. Por se um assunto que cada dia
mais vai crescendo e se desenvolvendo. A estratégia vem sendo tema de diversos
setores, tanto na composicdo da empresa como de seu planejamento, surgindo
varias vertentes, uma delas é a alianca estratégica que serd abordada nesse

trabalho, que tratara também do agronegécio, este, em franco desenvolvimento

devido a globalizagéo e a exportagéo.

Sendo assim, a estratégia é de fundamental importancia na sobrevivéncia de
cada segmento no mercado, pois influencia tanto na vida de uma pessoa como de

uma empresa multinacional ou até mesmo de um pais.

No Brasil ndo poderia ser diferente, pois se trata de um pais de grande
extensdo territorial e com uma forte vocagdo para alguns setores, como a
agropecuaria. Neste trabalho sera focada a agropecuéria, mais especificamente o

agronegocio. Pois este se mostra o grande carro chefe da economia brasileira.
A vocacgao e a competéncia que o Brasil tem demonstrado ao longo do tempo,

cria a necessidade de se especializar cada dia mais e cada dia mais e

consequentemente continuar batendo recordes de producéo e exportacdo. Em face
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desse expressivo crescimento a alianca estratégica se tornou uma grande e
importante ferramenta de gestdo, pois hd a necessidade dos produtores se

organizarem e, assim, agregar valores aos seus produtos.

N&do basta apenas produzir indiscriminadamente, o mercado exige
profissionalismo, técnica e competéncia. E em Brasilia os produtores tomaram
consciéncia disso. Segundo fontes da Secretaria de Agricultura e Abastecimento do
Governo do Distrito Federal, Brasilia ja estd conseguindo se auto abastecer. Para
isso foram necessarias algumas modernizacdes, ndo s6é no ambito tecnolégico de

producdo, como também no administrativo.

1.1.Delimitacéao do tema

O trabalho desenvolvido enfoca a formulagdo da alianca estratégica no

agronegoécio em Brasilia.

1.2 Justificativa da escolha do tema

Brasilia, a capital do pais, conhecida por ser uma cidade basicamente politica
e administrativa. Nao tinha a producdo agricola como parte relevante da sua
economia, e via 0 aumento do consumo da sua populacdo crescendo a passos

largos. Em vista disso, em alguns setores agricolas o cinturdo verde que muitas
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vezes ndo conseguia abastecer o exigente mercado brasiliense, houve entdo um
investimento e crescimento da produtividade interna, como todo crescimento existe a
necessidade de organizacdo os produtores estdo se utilizando e aprimorando
aliancas estratégicas para competir com o mercado e a producao de outros estados

do Brasil, em alguns casos até exportando.

Tendo em vista tal progresso, principalmente sendo de um setor téo
importante para a economia, a sobrevivéncia e independéncia da populacdo em

relacdo a outros estados fazem com que o tema se torne atrativo.

Além do fato de se poder multiplicar as experiéncias adquiridas para as

diversas areas do agronegdcio.

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo geral

Mostrar como uma alianca estratégica pode ser formada no agronegdcio

diante de um mercado cada vez mais competitivo.

1.3.2. Objetivos especificos

1. Analisar as teorias da Alianca Estratégica para a sua formulacdo no

agronegécio de Brasilia.
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2. Analisar o agronegocio e suas caracteristicas.

3. Caso da Cootaquara.

1.3.3. Formulacgédo do problema

No setor agricola brasileiro e de Brasilia, ocorre um constate crescimento
tanto na producdo, como na economia desde a geracdo de empregos ao PIB.
Existem vérios fatores que o influenciam no crescimento desse setor. Diante disso
ndo existe até hoje um estudo sobre a formacado de aliancas estratégicas focada no

agronegacio.
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2. METODOLOGIA

Segundo Lakatos, (1995, p.83) método é o conjunto das atividades
sistematicas e racionais que com maior seguranca e economia permite alcacar o
objetivo, conhecimentos validos e verdadeiros tracando o caminho a ser seguido,

detectando erros e auxiliando as decisdes dos cientistas.

2.1. Método de abordagem

Pressupondo as diferentes formas e niveis de métodos, durante a sua
aplicacdo devem ser considerados o momento e as etapas que estdo sendo
utilizadas, pois o0 método se caracteriza por uma abordagem mais ampla, em nivel
de abstragdo mais elevado, dos fendmenos da natureza e da sociedade. E, portanto

denominado método de abordagem (LAKATOS, 1995, p.221).

2.2. Métodos de Procedimentos

Esta pesquisa pode ser classificada como exploratéria, pois visa oferecer
informagcdes sobre o objeto da pesquisa e orientar para a formulacdo de futuras
pesquisas. A natureza da pesquisa € qualitativa, pois ndo foram utilizados métodos
estatisticos, justificando a ndo existéncia de universo ou amostra (MEDEIROS, 2003,

p. 43).
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Foi utilizado o método dedutivo de abordagem, por meio da analise das

teorias das Aliancas Estratégicas e a do Agronegocio.

2.3. Técnicas de pesquisa

As técnicas de pesquisa estdo relacionadas com a parte pratica da pesquisa,
e dividem-se em documentacédo direta e indireta. A primeira esta relacionada com
observacdo direta, ou seja, as entrevista. Ja& a segunda inclui a pesquisa
bibliografica e a documental. A presente pesquisa utilizara tanto a documentacao

direta quanto a indireta. (LAKATOS, 1995, p.221).
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3. EMBASAMENTO TEORICO

O embasamento teorico deste trabalho consiste em analisar as teorias
administrativas, através de autores e pensadores da alianca estratégia como
Harbinson, Pekar, Lewis, Yoshino, Rangan, Lorange e Ross, destacando a
importancia da alianca estratégica em foco no agronegécio. Sendo aliancas
estratégicas partem de um contexto maior de estratégias o trabalho apdia-se em
outros autores como, Mintzberg, Quinn, Montgomery e Porter.

3.1. Estratégia

A estratégia era relacionada com a guerra, utilizada pelos militares para

montar suas estratégias de combate.

Segundo Mintzberg, e Quinn (2001 p.20),

Strategos referia-se, inicialmente, a um papel (um general no
comando de um exército). Posteriormente, passou a “significar a
arte do general” ou seja, as habilidades psicolégicas e
comportamentais com as quais exercia seu papel. Ao tempo de
Péricles (450 a.C.). Passou a significar habilidades gerenciais
(administracdo, lideranca, oratéria e poder). E, a época de
Alexandre (330 a.C.), referia-se a habilidade de empregar forcas
para sobrepujar a oposicdo e criar um sistema unificado de

governacao global.
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Para Mintzberg e Quinn, (2001, p.20) a estratégia é o padrédo ou plano que
integra as principais metas, politicas e sequiéncias de aces de uma organizacdo em

um todo coerente.

Uma estratégia bem formulada ajuda a ordenar e alocar recursos de uma
organizacao para uma postura singular e viavel, com base em suas competéncias e
deficiéncias internas antecipacdo de mudancas no ambiente e providéncias

contingentes realizadas por oponentes inteligentes.

Para Ansoff e McDonnell (2000, p.70), basicamente, estratégia € um conjunto
de regras de tomada de decisdo para orientacdo do comportamento de uma

organizacao. Ha quatro tipos de regras:

A primeira regra sédo os padrdes pelos quais os desempenho presente e futuro
da empresa é medido. Em termos qualitativos, esses padrbes sao chamados de
objetivo, e em seu aspecto quantitativos sdo chamados de metas. A segunda regra €
para desenvolvimento da relacdo da empresa com seu ambiente externo: que
produtos e tecnologias a empresa desenvolvera, onde e para quem 0s produtos
serdo vendidos, como a empresa conquistard alguma vantagem sobre o0s
concorrentes. Este conjunto de regras é chamado de estratégia de produto e
mercado, ou estratégia empresarial. A terceira regra € para o estabelecimento das
relacbes e dos processos internos na organizacao; isto é freqiientemente chamado
de conceito organizacional. A quarta e ultima regra € como a empresa conduzira

suas atividades do dia-dia, chamadas de politicas operacionais.
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A estratégia era utilizada desde o século passado, principalmente na guerra
onde se faziam planos para se ganhar uma batalha ou guerra. Foi assim que surgiu
a estratégia como base utilizada hoje na administracdo e suas regras a serem
seguidas, e suas definicdes. A seguir serdo detalhadas as definicdes da estratégia

gue sao resumidas nos cinco p‘s

3.2. Os cincos Ps da estratégia

Segundo Mintzberg (2000, p.20), a palavra estratégia tem sido usada
implicitamente de varias maneiras, mesmo tendo sido definida em apenas uma. Os
reconhecimentos explicitos de varias definicbes podem ajudar as pessoas a
manobrar os pensamentos num campo dificil como esse. As cinco definicbes de

estratégia sao:

Estratégia como plano: E algum tipo de curso de agdo conscientemente
engendrado, uma diretriz (ou conjunto de diretrizes) para lidar com uma
determinada situacdo. Tem duas caracteristicas essenciais, sdo preparadas
previamente as acbfes para as quais se aplicam e sdo desenvolvidas

conscientemente e deliberadamente.

Estratégia como pretexto: é realmente uma “manobra” especifica com a

finalidade de enganar o concorrente ou competidor. A estratégia real (como
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plano, a intencao real), € a ameaca, ndo a expansao em si, e como tal é um

pretexto, um blefe.

Estratégia como padrdo: E a consisténcia no comportamento, quer seja
pretendida ou ndo. Um grande exemplo foi Ford quando pintou os carros de

uma unica cor, a preta, sendo padrao para todos os veiculos.

Estratégia como posicao: € uma maneira de colocar a organizacdo no que 0s
tedricos gostam de chamar de “ambiente”, onde se envolve um conjunto

diferente de atividades em um unico lugar.

Estratégia como perspectiva: o seu contetdo consistindo ndo apenas de uma
posicdo escolhida, mas de ver o mundo como uma maneira enraizada. Ela

foca no individuo e na sua capacidade da percepcéo.

3.3. Como as forcas competitivas moldam a estratégia

A esséncia da formulacéo estratégica é lidar com a competicdo. No entanto,
existe a tendéncia de se perceber que a competicdo é muito limitada e pessimista.
Tendo em vista que muitos executivos, pensam que a competicdo intensa em um
setor industrial nada tem a ver com coincidéncias nem com as adversidades da

sorte. (PORTER, 1998, p.11).
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Na luta pela participacdo do mercado, a competicdo ndo se manifesta s6
pelos demais concorrentes. Ao contrario, a competicdo em um setor industrial tem
suas raizes em respectiva economia subjacente e existem forcas competitivas que
vao além do que esteja representado unicamente pelos concorrentes estabelecidos
nesse setor em particular. Os clientes, os fornecedores, 0s novos entrantes em
potencial e os produtos substitutos sdo todos competidores que podem ser mais ou

menos proeminentes ou ativos, dependendo do setor industrial. (PORTER, 1998,

p.11).

A competicdo em um segmento industrial depende de cinco forcas basicas, o
vigor coletivo destas forcas determina o lucro potencial maximo de um setor
industrial. N&o importa o seu esfor¢o coletivo, o objetivo estratégico da empresa é
encontrar uma posicdo no setor onde ela possa melhor se defender contra essas

forcas ou influencia-las a seu favor. (PORTER, 1998, p.12).

Com o conhecimento dessas fontes basicas de pressdo competitiva propicia o
trabalho preliminar para uma programacdo estratégica de acdo. Elas acentuam os
esforcos e os pontos fracos da empresa, dao vida ao posicionamento da empresa
em seu setor, clareia as areas onde as mudancas estratégicas possam oferecer
maiores vantagens e acentuam os lugares onde a tendéncias do setor que promete
ser da maior importancia, tanto como uma oportunidade ou uma ameaca. Ao
entender essas fontes passam-se também ser uma forma de ajuda quando as areas

para diversificagdo forem diversificadas. (PORTER, 1998, p.12).
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Segundo Porter (1998, p.13) as forcas ou a Unica forca, mais competitiva
determinam a lucratividade de um setor, por causa disso sdo de maior importancia
na formulacdo da estratégica. Um exemplo, mesmo uma empresa com uma forte
posicao em um setor nao ameacado por entrantes em potencial usufruird de retornos

baixos se ela enfrentar um produto substituto superior ou de custo baixo.

Nesse tipo de situacdo lidar com o produto substituto torna-se a prioridade
numero um de estratégia. Naturalmente as diferentes forcas assumem proeminéncia
na configuracdo da competicdo em cada setor industrial. Todo setor industrial tem
uma estrutura subjacente ou um conjunto de caracteristicas fundamentais, técnicas
e econdmicas, que da origem a essas forcas competitivas. Para os estrategistas,
desejarem posicionar sua empresa para enfrentar esse ambiente da melhor forma
possivel ou a influenciar esse mesmo ambiente a fazer de sua empresa, devem

aprender o que faz evoluir e crescer. (PORTER, 1998, p.13).

A visdo da competicdo também se aplica ao setor de servicos e a venda de

produtos. Referindo-se tanto a produtos como servigos por “produtos”.

Agora vamos explicar as forcas que moldam a estratégia. Sdo elas: as
ameacas de entrada, fornecedores e compradores poderosos, produtos substitutos,

corrida pela posicéo.

3.3.1. A ameaca de entrada
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Segundo Porter (1998, p.13) sdo os novos entrantes em um setor industrial
gue trazem novas capacidades, desejo de ganhar participacdes no mercado e
concorrem com recursos substanciais. Empresas vindas de outro segmento e que
diversificam mediante aquisi¢cdes no setor em questdo freqientemente alavamncam
recursos para causar agitacdo no mercado, como fez a Philip Morris com a cerveja

Miller.

O grau da ameaca de novos entrantes depende das barreiras atuais e da
reacdo dos concorrentes existentes e do que os entrantes podem esperar encontrar.
Se as barreiras aos novos entrantes forem altas, provavelmente um recém-chegado
enfrentara duras retaliacbes por parte de concorrentes bem estruturados.

Conseqientemente ndo constituird uma serie de ameacas. (PORTER, 1998, p.14).

Segundo Porter (1998, p.14), existe seis grandes fontes de barreiras para
guem entra, sao elas:

A primeira barreira € as economias de escala, essas economias detém a
entrada de novos concorrentes por forga-los a ja entrarem com uma escala grande e
adequada ou aceitar conviver com uma determinada desvantagem em custos. A
economia de escala também pode agir como um obstaculo na distribui¢éo, utilizacao
da forca de vendas, nas financas ou em qualquer outra parte do negécio. A segunda
barreira é a diferenciacdo de produto, ou seja, a identificacdo com a marca cria uma
barreira porque forca 0os novos entrantes a gastarem pesadamente para vencer a
lealdade dos clientes as marcas ja existentes. A publicidade, servicos a clientes, ser

0 primeiro no setor e diferencas de produtos estao entre os fatores que propiciam a
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identificagcdo com a marca. Para os fabricantes de cerveja criarem muros em volta
dos seus negocios, acoplam a identificacdo da marca com a economia de escala na

producéo, com a distribuicdo e com o marketing.

A terceira barreira é as necessidades de capital: a necessidade de grandes
investimentos para competir cria uma barreira para os novos, particularmente se o
capital é requisitado para gastos irrecuperaveis em publicidade agressiva ou em
pesquisa e desenvolvimento. O capital € necessario ndo s para instalacbes, mas
também para crédito ao consumidor, estoques e para absorver perdas com custos
iniciais genérico. A quarta barreira é a desvantagens de custo independentes do
porte: as empresas bem estruturadas podem ter vantagens em custos nao
accessiveis a rivais em potencial, ndo importam quais sejam seus portes e
economias de escala que possam conseguir. Essas vantagens podem advir dos
efeitos da curva de aprendizado (e de sua prima nimero um, a curva da
experiéncia), da tecnologia proprietaria, do acesso as melhores fontes de matéria-
prima, dos ativos adquiridos com precos da época pré-inflacionéaria, de subsidios

concedidos pelo governo ou de localizacdes favoraveis.

A préxima barreira € o acesso a canais de distribuicdo: por mais limitados
gue sejam os canais do atacado e do varejo e por mais que tenham os demais
competidores garantido suas posi¢coes a esse respeito, obviamente serda mais dificil
a entrada no setor para um novo candidato. Algumas vezes essa barreira é tao alta
gue para ultrapassa-la um novo concorrente tem de criar seus préprios canais de

distribuicdo. A sexta e ultima barreira € a da politica governamental: o governo pode
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limitar ou mesmo coibira entrada a setores sujeitos a controle estatal através de
requisitos de licenciamentos e limitag6es de acesso a matérias-primas. O governo
também pode desempenhar uma funcao indireta determinante colocando barreiras
aos novos entrantes através de controles como padrbes ambientais (niveis de

poluicdo do ar e da agua) e regulamentacdes de seguranca.

As expectativas que esses potenciais rivais mantém com relacdo a reacao
dos concorrentes existentes também influenciam sua decisdo de entrar ou ndo. A
empresa provavelmente pensara duas vezes se pressdes externas ja tenham, antes,

assediado fortemente outros novos entrantes. (PORTER, 1998, p.16).

Condicbes de mudanca de um ponto de vista estratégico, ha dois pontos
adicionais a serem observados sobre a ameaca de uma entrada. Primeiramente, a
estratégia naturalmente muda a medida que essas condicbes mudam. Exemplo foi
guando as patentes de fotografia instantanea da Polaroid expiraram, esse fato

reduziu bastante a barreira do custo antes imposta por sua tecnologia proprietéria.

3.3.2. Fornecedores e compradores poderosos

Os fornecedores poderosos podem exercer um poder de barganha sobre os
participantes de um setor, aumentando os precos ou reduzindo a qualidade das
mercadorias e de servicos adquiridos. Eles podem, em consequéncia, extrair lucros
de um setor incapaz de se recuperar doa aumentos nos custos incluidos em seus

préprios precos. Da mesma forma, os clientes podem forcar os precos para baixo,

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

20

demandar maior qualidade ou melhores servigos e jogar um concorrente contra o

outro. Tudo isso as expensas do setor como um todo. (PORTER, 1998, p.16).

Um fornecedor € poderoso se for dominado por poucas empresas e mais
concentrado do que o setor para qual o fornece. Se o produto for peculiar, ou pelo
menos diferenciado, ou se tiverem custos repassados embutidos, 0s custos
repassados sao custos fixos que os compradores enfrentam ao trocar de
fornecedores. Nao for obrigado a competir com outros produtos para venda. O setor
nao representar uma clientela importante para o grupo fornecedor. (PORTER, 1998,

p.17).

Um comprador € poderoso se for concentrado ou fizer compras em grandes
volumes, compradores de grandes volumes sao forgas particularmente poderosas se
pesados custos fixos caracterizam o setor, elevando os riscos para manter a
capacidade plena. Os produtos que compra do setor forem padronizados ou néo
diferenciados, se os produtos que compra constituirem um componente de seu
produto e representarem uma fragao significativa de seu custo, obtiver lucros baixos,

gue criam um grande incentivo para reduzir os custos de compra.

O produto do setor for de pouca importancia para a qualidade dos produtos
ou servicos dos compradores e nao proporcionar economias para o comprador. Os
compradores apresentarem uma ameaca plausivel de se integrarem na retaguarda

para fazerem eles mesmos o produto do setor.(PORTER, 1998, p.19).
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A maioria dessas fontes de poder dos compradores pode ser atribuida aos
consumidores como um grupo, bem como aosi compradores industrias e comerciais.
Salvo que uma diferenca € necessaria, pois 0s consumidores costumam ser mais
sensiveis a precos que nao sao diferenciados. O poder de compra dos varejistas €
determinado pelas mesmas regras, com um adicional importante, eles podem
ganhar poder de barganha significativo sobre os fabricantes quando conseguem

influenciar as decisdes de compra dos consumidores. (PORTER, 1998, p.19).

A escolha da empresa faz quanto a fornecedores e grupos de compradores
deve ser vista como uma deciséo estratégica crucial. Ela pode melhorar sua postura
estratégica encontrando fornecedores e compradores que possuam 0 minimo de
poder para influencia-la adversamente. Como regra, uma empresa somente pode
vender para compradores poderosos e ainda assim alcancar lucratividade acima da
média, se o produtor de baixo custo em seu segmento ou se 0 seu produto tiver

alguma diferenca de qualidade ou até mesmo uma caracteristica singular.
A medida que os fatores que criam poder para o fornecedor e para o
comprador se modificam com o tempo ou decorrentes das decisGes estratégicas da

empresa, naturalmente os poderes desses grupos crescem ou diminuem. (PORTER,

1998, p.20).

3.3.3. Produtos substitutos
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Segundo Porter (1998, p20) estabelecer um teto para 0s pre¢cos que possa
praticar ou substituir produtos ou servicos limitam o potencial de um setor. A menos
gue isso possa atualizar a qualidade do produto ou diferencia-lo de alguma forma,
através do marketing € um exemplo, o setor sofrera em termos de receita e
possivelmente em seu crescimento. De uma forma bem clara, quanto mais atrativo
for o trade-off preco/desempenho oferecido pelo produto substituto, mas firmemente

colocada estara a tampa sobre o potencial de lucros do setor.

Os produtos substitutos n&do limitam os lucros somente em tempo normais,
elas também merecem a maior atencdo estrategicamente, sao sujeitos a tendéncia
de melhoria de seu trade-off preco/desempenho visando o produto do setor, ou
sejam produzidos por setores com altos lucros. Frequentemente os produtos
substitutos entram em acdo se algum desenvolvimento for feito, aumentando a
competicdo em seus setores, provocando a reducdo de custos ou melhorias de

desempenho.

A rivalidade entre concorrentes existentes toma a forma familiar de uma
corrida pela posicao, usando taticas como as de competicdo de precos, langcamento
de produtos e golpes de publicidade. A rivalidade intensa esta relacionada a varios
setores, dos quais se destacam. Quando o produto ou servico ndo tem
diferenciacdo ou custos repassaveis, o g prende os compradores e protege um
combatente contra incursbes na area de seus clientes por outro competidor; Os
custos fixos séo altos ou o produto é perecivel , criando uma forte tentagdo para

reduzir os precos; Quando as barreiras de saida séo elevadas, como ativos muito
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especializados ou a lealdade da geréncia para um negdcio em particular, mantém as
empresas competindo mesmo ganhando pouco ou até tendo resultados negativos

sobre os investimentos realizados. (PORTER, 1998, p.22).

Segundo Porter (1998, p.23), uma vez analisadas as forcas que afetam a
competicAo em um setor e seus causa basicas, 0 estrategista corporativo pode
identificar o vigor e as fraquezas da empresa. O vigor e as fraquezas séo cruciais de
um ponto de vista estratégico sao a postura diante das causas subjacentes de cada

forca.

O estrategista podera dividir em trés etapa o plano de ac¢éo, primeiramente
posicionar a empresa de tal maneira que suas capacitagcdes fornecam a melhor
defesa contra a forga competitiva, depois influenciar no equilibrio de for¢as por meio
de acdes estratégicas melhorando a posicdo da empresa e por ultimo antecipar
mudancas nos fatores basicos das forcas e respondendo a elas com a esperanca de
explorar a mudanca escolhendo uma estratégia apropriada para o novo equilibrio
competitivo antes que os oponentes a reconhecam. Considerando uma abordagem

estratégica de cada vez. (PORTER, 1998, p.23).

3.3.4. Posicionamento da empresa

Segundo Porter (1998,p.23) a primeira abordagem considerada estrutura do

setor: como ela € e como nela se encaixam as for¢as e as fraquezas da empresa. A
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estratégia pode ser visualizada como a constru¢cdo de defesas contra forcas
competitivas ou a descoberta de posi¢coes no setor onde as for¢cas sejam mais
fracas. O conhecimento das capacitacdes da empresa e das causas das forcas
competitivas acentuara as areas onde a empresa deve confrontar a competicdo e

onde deve evita-la.

Ao lidar com as forcas que impulsionam a competicdo entre setores
industrias, uma empresa pode projetar uma estratégia que parta para a ofensiva.
Essa postura pretende conseguir mais do que meramente lidar com essas forgas,
ela tem a intengcdo de alterar suas causas. As inovagdes em marketing podem
realcar a identificagdo da marca ou diferenciar o produto. O investimento de capital
em instala¢cdes de larga escala ou a integracdo vertical afeta as barreiras a entrada.
O equilibrio de forcas € em parte um resultado de fatores externos e esta

parcialmente sob controle da empresa.

4.3.5. Explorando a mudanga no setor

Segundo Porter (1998, p.25) a evolucdo nos setores industriais é
estrategicamente importante porque a evolugdo naturalmente traz com ela
mudancas nas fontes de competicdo. No padrdo conhecido do ciclo de vida do
produto, por exemplo, as taxas de crescimento mudam, considera-se que a
diferenciacdo de produto declina a medida que o negdcio se torna mais maduro, e
as empresas tendem a se integrar verticalmente. Essas tendéncias em si ndo séo

tdo importantes, o que € crucial € se elas afetam as fontes da concorréncia.
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Obviamente as tendéncias portadoras da mais alta prioridade do ponto de vista
estratégico sdo aquelas que afetam as mais importantes fontes de competicdo no

setor e aquelas que alcam novas causas para linha de frente.

O quadro contextual para analise da concorréncia pode também ser utilizado
para prever a lucratividade de um setor. No planejamento a longo prazo a tarefa é a
de examinar cada forca competitiva, prever a ordem da grandeza de cada causa
subjacente e entdo construir uma imagem composta do provavel lucro potencial do
setor. O potencial desse setor dependera muito da forma das barreiras futuras para
a entrada de novos concorrentes, da melhoria da posicao relativa a substitutos no
setor, da intensidade final da competicdo e do poder alcangcado por compradores e
dos fornecedores. Estas caracteristicas serdo por sua vez influenciadas por fatores
tais como o estabelecimento de identidade de marcas, de uma significativa
economia de escala ou de curvas de experiéncias em fabricacdo de equipamentos
criados a partir de mudanca tecnoldgicas, de custos de capitais para competicéo, e
da extensdo de custos indiretos para as instalacdes de producédo. (PORTER, 1998,

p.26).

Com as regras, definicdes da estratégia e as forcas competitivas moldam as
estratégias foram esclarecidas, passa-se a caracterizar aliancas estratégicas como
um tipo de estratégia. Busca-se aprofundar o estudo das aliancas estratégicas como

ferramenta para o sucesso na administracdo, em especial no agronegadcio.

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

26

3.4. Alianca Estratégica

Segundo Harbison (1999, p.43) cada empresa encontra maneiras diferentes
de ampliar seus empreendimentos, fazendo desde acordos convencionais com

fornecedores e prestadores de servicos até aquisicdes e fusdes.

Lorange e Roos (1996, pl5), afirmam de uma forma tedrica que alianca
estratégica é examinar a escala continua entre, de um lado, as transacdes em
mercado livre (“mercado”) e, de outro a internalizacéo total (“hierarquia”). Uma outra

definicdo alternativa € baseada no grau de interdependéncia entre partes envolvidas.

Aliancas Estratégicas sdo acordos nos quais duas ou mais empresas
comprometem parte de seus recursos para atingir objetivos comuns ou
complementares. As Aliancas Estratégicas empresariais podem se formar com
clientes, fornecedores ou competidores. Com a formacao de Aliancas Estratégicas
as empresas podem melhorar seu posicionamento competitivo, inserir-se em novos
mercados, complementarem as técnicas ja existentes, e compartilhar o risco ou o

custo de projetos estratégicos (BLEEK, 1999, p.77).

A alianca estratégica vincula varias facetas especificas das atividades-fim de
duas ou mais empresas. O elo é a parceria comercial que aumenta a eficacia das
estratégias competitivas das organizacfes participantes, propiciando o intercambio
mutuo e benéfico de tecnologias, qualificacbes ou produtos baseados nestas.

(YOSHINO E RANGAN, 1996, p.4).

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com


http://www.pdffactory.com

27

3.4.1. As razbes da alianca estratégica

As aliancas estratégicas existem desde o século XX. A Cevron e a Texaco
sdo aliadas, desde de 1936. Foi durante a década de 90, que ocorreu a proliferacao
das aliancas estratégicas, no qual o grande fator dessa mudanca foi a percepcao
dos executivos € que o mundo empresarial nunca pareceu tédo hostil, desconcertante

e hostil quanto hoje (LEWIS, 1992, p. 37).

Segundo Lewis (1992, p.37) trés forcas significativas criam essa realidade
perturbadora. “A globalizacdo do mercado; a procura de capacidades, a medida que
os limites entre as empresas tornam-se indefinidos; recursos escassos e a

intensificacdo da competicao pelos mercados”.

3.4.2. Os motivos genéricos para alianca estratégica

Uma forma utilizada para caracterizar os motivos da alianca estratégica é
analisar as posicdes estratégicas de cada soOcio potencial em termos em duas
dimensdes. A primeira dimenséo diz respeito a importancia estratégica do negdcio
especifico dentro do qual a alianca estratégica estd sendo contemplada e como ela
se ajusta ao portifélio global de um sécio especifico. A segunda dimensao considera
a posicao relativa da empresa em seu negocio. Se ela € lider ou apenas uma

seguidora, como lider, tipicamente teria a maior participacdo de mercado, com
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lideranca em tecnologia ou qualidade superior. Com isso enfocaria uma alianca
estratégica diferente do que uma empresa possuisse uma pequena participacao e

estivesse tentando melhoré-la. (LORANGE & ROOS, 1996, p.18)

Esclarecidas as duas dimensdes, aparecem quatro principais motivos para o
surgimento das aliancas estratégicas, sao eles de defesa, aquisicdo, permanéncia e

reestruturagdo. (LORANGE & ROQOS, 1996, p.18)

A alianca estratégica de defesa ocorre quando a empresa € lider de mercado
e esta relacionada diretamente ao principal negdcio da empresa, ou seja, dentro do
portifélio global da empresa. Essas razdes séo originadas pelo acesso de mercados
ou tecnologias e seguranca de recursos. Também pode ser necessaria para
assegurar fonte de matéria-prima ou produtos mais baratos, isso ocorre quando as

empresas multinacionais estao instaladas em paises em desenvolvimento.

Ainda dentro do portifélio da empresa, ela sendo apenas uma seguidora de

mercado, o melhor motivo para uma alianca estratégica € a de aquisicdo. E

altamente critica, pois precisa que a empresa fortaleca sua posi¢cdo competitiva.

Quando o negdbcio esté relativamente ligado ao periférico no portifélio global e
a empresa € lider de mercado, o principal motivo é a permanéncia. Pode-se decidir
formar uma alianca estratégica para obter a eficiéncia maxima fora da posicao da

empresa. Um bom exemplo foi em 1989, quando ocorreu alianca estratégica entra
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Ericsson e a General Eletric no campo de radio celular. Esse negdécio foi muito mais
periférico para o portifélio da General Eletric do que para Ericsson, ainda fez mais
sentido porque criou mais valor para a General Eletric do que o negocio tivesse sido

desativado.(LORANGE & ROOQOS, 1996, p.19).

Como o0 negdcio-nucleo da Ericsson estd na telefonia mével, de fato esta
relacionado, mas ndo como parte de seu negdcio principal. Os grandes sistemas
digitais que sdo parte da telefonia mével sdo comprados pela alianca estratégica da
Ericsson. Para a empresa esta foi uma oportunidade Unica de permanecer no
mercado e criar maior presenga no segmento, particularmente no Estado Unidos.

(LORANGE & ROOS, 1996, p.19)

Quando uma empresa for mais que uma seguidora de mercado e seu negécio
exercer um papel relativamente periférico no portifélio da empresa mae, o principal
motivo para estratégia cooperativa € a reestruturacdo do negocio, pode ser também
a reestruturacdo do negdcio de olho na criacdo de alguma forca e valor que possa
possibilitar a empresa-mae, eventualmente, desativa-la. (LORANGE e ROOS, 1996,

p.20).

3.4.3. Os Objetivos da Alianca.

Os objetivos da alianca estratégica sdo metas estratégicas entre empresas

parceiras e cabem em quatro categorias amplas, sendo duas positivas e se
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relacionam com o aumento da eficiéncia da empresa e as outras duas defensivas
gue visam impedir a perda da eficiéncia. Toda empresa de tirar proveito da alianca

estratégica (YOSHINO E RANGAN, 1996, p.18).

A primeira meta estratégica é adicionar valor a atividade exercida e a segunda
meta € aumentar suas competéncias estratégicas por meio de aprendizagem com

quem esta a sua frente. (YOSHINO E RANGAN, 1996, p.18).

No lado defensivo uma empresa parceira deve conservar a flexibilidade
estratégica, pois ndo se deve permitir que a operacdo de uma organizacao dependa
de um elo ou outro elo entre empresas. E deve proteger suas competéncias
nucleares e vantagens estratégicas contra a apropriacdo por parte do parceiro.

(YOSHINO E RANGAN, 1996, p.20).

Segundo Harbison (1999, p.47), os objetivos mais comuns das aliancas

estratégicas sao:

Compartilhar riscos: Quando os dirigentes ndo podem mais assumir riscos

gue impliguem apostar toda a empresa em oportunidades de investimento.

Economia de escala: Quando uma empresa tem altos custos fixos e precisa

de escala maior para poder competir globalmente.
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Acesso a segmento de mercado: Quando faltam conhecimentos basicos
sobre tipo de cliente e a aplicacdo do produto, assim como relacionamento e
infra-estrutura para distribui-lo aos clientes.

Acesso a tecnologia: Quando uma empresa enfrenta sérias defasagens
tecnolégicas e ndo dispbe do tempo e recursos para desenvolver a

tecnologia isoladamente.

Acesso geogréfico: Quando uma empresa esté frustrada com a dificuldade
de penetrar em mercado estrangeiro ou ndo em que a oportunidade é

atraente e para qual tem um produto viavel.

Resolver limitagdes financeiras: Quando uma empresa tem custos de

desenvolvimento cada vez maior.

Alavancagem de habilidades: Quando uma empresa precisa ter acesso a
habilidades ou capacidades muito mais rapidas e a custo menor do que é

possivel com desenvolvimento interno.

Barreiras a concorréncias oriundas do valor agregado: Quando uma empresa

guer aumentar a capacidade e elevar o nivel de competividade de seu setor.

Os objetivos sdo determinados para que as aliancas estratégicas sejam

formadas de acordo as suas necessidades e com o que se busca. Pode ser para
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compartilhar riscos, em busca da economia de escala, ao acesso a segmento de
mercado, busca de novas e acesso a tecnologia, ao acesso geografico, para
resolver limitacbes financeiras, a alavancagem de habilidades, quebra e a
manutencao a barreiras a concorréncias oriundas do valor agregado. Com isso se

deve sempre trabalhar em conjunto. (HARBISON, 1999, p.47).

3.4.4. Os tipos de aliancas estratégicas.

Segundo Harbison (1999, p.44) ha dois tipos de aliancas, uma transacional e

outra estratégica.

As aliancas transacionais sdo de relacbes modestas e tém as seguintes
caracteristicas: geralmente duram menos de cinco anos; 0S parceiros nao
compartilham capacidades fundamentais; o relacionamento néo envolve controle e
geralmente € estabelecido por meios de contratos; os parceiros ndo tém uma
estratégia comum nem agem em conjunto: mantém-se a certa distancia. Entre as
aliancas transacionais estdo as de marketing ou publicidade feitos em colaboracéo,

a distribuicdo compartilhada e a troca de licenciamentos. (HARBINSON, 1999, p.44).

As aliancas estratégicas sao mais abrangentes, podendo chegar até em
aquisicao. Elas tém as seguintes caracteristicas, um compromisso de pelo menos
dez anos; um elo baseado em participacdo ou compartiihamento de capacidade;

uma relacdo reciproca com uma estratégia compartiihada como um ponto em
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comum; um aumento no valor das empresas no mercado, o que coloca o0s
concorrentes sob presséo; a disposicao de compartilhar e de alavancar capacidades

essenciais.

A escolha do tipo da alianca depende muito dos envolvidos. Podendo ser
baseado, no tempo de duracdo, no comprometimento das empresas ou pessoas, se
vao trabalhar juntas ou ndo, se ela vai ser reciproca ou ndo. Entre outros fatores a

serem analisados (HARBINSON, 1999, p.44).

3.4.5. Modelos de aliancas estratégicas

Segundo Looranges e Roos (1999, p.21) surgem quatro modelos de alianca
estratégica vindos da premissa das duas dimens@es citadas nos motivos da alianca
estratégica. Os modelos de alianca estratégica sdo do tipo acordo provisorio,

consorcio, ‘joint venture’ baseado em projeto e ‘joint venture’ plena.

O modelo do tipo de acordo provisério ocorre quando duas empresas pdem o
minimo de recursos durante um determinado periodo para a complementacdo uma

da outra e que séo totalmente recuperados por elas.
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Outro modelo é o tipo de consoércio. Tem mais sentido quando as partes
estiverem dispostas a colocar mais recursos do que foi o combinado anteriormente e

se os valores gerados dentro da alianca sédo distribuidos igualmente entre os sdcios.

O terceiro tipo de modelo é chamado de joint venture baseada em projeto,
ocorre quando as empresas colocam o minimo de recursos estratégicos, criando um
acordo para cria-los em conjunto através de uma organizacdo comum. Sendo que 0s
recursos nao sao distribuidos entre as partes, exceto como resultados financeiros

(dividendos, royalties, etc.).

O modelo final da alianca estratégica € a joint venture plena, ambas as parte
botam todos os recursos disponiveis, permitindo que 0s recursos gerados sejam
mantidos na alianca, (exceto dividendos, pagamentos de royalties etc.)

(LOORANGES E ROOS, 1999, p.21).

3.4.6. Como as aliancas estratégicas sao formadas

No processo de formacdo de aliancas estratégicas é preciso levar em
consideragédo alguns pontos e atividades, segundo Yoshino e Rangan (1996, p. 93),
se identificou quatro atividades-chaves; sédo elas: repensar o negocio; formular a

estratégia de aliancas; estruturar as aliancas e; avaliar as aliancas.

NoO primeiro passo se repensa como 0 negocio esta e compara com o modelo

ideal. Identificam-se as pressfes, ameacas, estratégias dos concorrentes, bem como
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mudancas nos mercado consumidor e fornecedor. ldentificam-se novas tendéncias
de administracdo dos recursos humanos. Tudo isso é preciso se levar em

consideracgdo para se reavaliar a estratégia da empresa.

Depois de reavaliada e de se concluir qual alianca € interessante para o
negocio, consegue-se identificar e definir o papel desta e os beneficios que ela pode
ou nao trazer para a estratégia a longo prazo. Exemplo disso é a flexibilidade que
empresa ganha para poder enfrentar as mudancas do negécio e estar preparada
para adotar novas estruturas aliadas e novas abordagens gerenciais. Deste modo se
consegue definir uma linha para se formular a estratégia do neg6cio com mais

facilidade de ser seguida pelos componentes da empresa.

No processo de formulacdo da estratégia de aliancas existem algumas formas
gue o gerente tem de transacionar. Entretanto, todas elas envolvem aspectos, como
a desagregacéao e a avaliacao de cada uma das atividades de valor da empresa com
0 objetivo de determinar o que realmente pode ser atribuido a outras empresas sem
arriscar a estratégia ja definida para o longo prazo. Com isso forca-se a empresa a

empreender a busca de novas combinacgdes.

Outro aspecto € a reconfiguracdo da cadeia de valor, envolvendo a
distribuicdo das atividades destas entre empresa, suas filiais e parceiros. Tendo
assim, as atividades internas da empresa como sua fonte principal da sua vantagem

competitiva. (YOSHINO E RANGAN, 1996, p. 98).
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Com a distribuicdo das atividades, ocorre a alavancagem interna, uma vez
gue se passa a ter mais tempo e mais recursos para trabalhar e buscar parceiros
potenciais. Da mesma forma que as aliangcas sdo um meio de alavancar o0s recursos,
tanto internos como o dos parceiros, fazendo empresa localizar parceiros que
complementem 0s recursos ja existentes, facilitando assim a gestdo das relacdes,
pois as empresas passam a compartilhar horizontes de tempo, processos decisorios,

e até culturas organizacionais.

No entanto, por mais que se adotem critérios na escolha do parceiro sempre
existe a possibilidade destes ndo correspondem as expectativas. Para minimizar
esses riscos as empresas criam posi¢cdes de recuo, mantendo e atualizando
algumas opcdes estratégicas como defesa contra qualquer eventualidade como, por

exemplo, o parceiro aliado se tornar a ameaca (YOSHINO E RANGAN, 1996, p. 99).

No passo da estruturacdo de aliancas, entende-se que ndo ha
correspondéncia um-para-um quando se refere a estrutura da alianca e a atividade
da alianga. Podem assumir diversas formas de estrutura. A determinagdo da
estrutura mais adequada € extremamente relevante, pois é um dos fatores

determinantes do sucesso ou fracasso de uma aliancga.

O processo de formacdo de alianca ndo acaba na estruturacdo da alianca,
mas € necessaria a monitoracao e a reavaliacdo constante. Assegurando assim que
a alianca atenda a expectativa em termos de investimento, qualidade nos servi¢os
prestados e/ou produtos produzidos. Aprendendo a aprender com as mudancgas no

decorrer do percurso (YOSHINO E RANGAN, 1996, p. 110).
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4.3.7. Vantagens competitivas de uma alianca estratégica

Apés a alianca estratégica formada, surgem vantagens competitivas para as
empresas envolvidas. As vantagens competitivas podem ser para adicionar valores
aos produtos, os melhores acessos ao mercado e seus recursos, para fortalecer as
operacdes, aumentando a forca tecnolégica, no crescimento estratégico, no reforco

organizacional e desenvolvendo a forga financeira (LEWIS, 1992, p. 32-50).

Essa cooperacéo pode fortalecer produtos e servicos. Segundo Lewis (1992,
P.32), podemos citar algumas possibilidades que incluem: vencer por entrar no
momento certo; criar formas de desempenho novas ou melhores; reduzir custos e

riscos, prover mais valor para os clientes e criar uma linha mais forte de produtos.

“Vencer agindo no momento certo” ocorre quando o valor desaparece
depressa em um ambiente competitivo que muda constantemente. E 0 momento
certo para desenvolver e comercializar um produto novo é critico, precisa de uma
resposta muito rapida. As aliancas entre fornecedores e clientes podem acelerar o
desenvolvimento e a comercializacao. Além de oferecerem o potencial para produtos
melhores projetados e menos dispendiosos, o0 planejamento conjunto e o0s
compromissos prévios diminuem o prazo que ambas as empresas necessitam para

realizar seus trabalhos (LEWIS, 1992, p. 34).
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Existem duas formas de se ver o desenvolvimento de produtos com um
parceiro. Uma delas é “criar novos desempenhos”, através de mistura de atributos
das duas empresas. Um exemplo foi a Baxter Travenol, uma empresa de produtos
farmacéuticos que resolveu o problema dos hospitais que precisavam misturar
medicamentos instaveis com solugbes intravenosas antes da aplicacdo. Para a
solucdo desse problema da fabricacdo de solugbes pré-misturadas estaveis, a
Baxter combinou o que sabia a respeito de estabilidade de fluidos e formulagédo de

plasticos com os conhecimentos de laboratérios farmacéuticos como a Merck

(LEWIS, 1992, p. 34).

Podemos considerar também para o desenvolvimento em conjunto a “divisdo
de custos e riscos”. Dependendo da competéncia de cada empresa pode levar ou
nao a melhores desempenhos. Com a cooperagdo ajuda as empresas a oferecer
produtos com 0s quais ndo se arriscariam sozinhas. Essa tatica se tornou padréo na
fabricacdo de chips para computadores, carros e motores a jato, onde os custos de
projeto e ferramental para novos produtos abalam até mesmo 0s maiores

orcamentos (LEWIS, 1992, p. 35).

Para prover mais valor aos seus produtos, as empresas estdo dando mais
suporte durante ou ap6s as vendas aos seus clientes entregando os produtos com
mais valor. Um exemplo é a IBM que incluiu centenas de empresas de manutencao
de computadores em sua equipe formal de vendas. Elas ensinam aos seus usuarios
como obter mais dos produtos, ampliando assim seu apelo. As aliangas para

adicdo de valores com os distribuidores tém conquistado a lealdade dos seus
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clientes para a Lincon Electric, uma grande fabricante de produtos para solda
elétrica. Isso ocorre quando um cliente pede precos menores para poder competir no
mercado, a Lincon e seu distribuidor prometem cobrir a diferengca de pregos
descobrindo formas de reduzir custos na producao, a Unica coisa que o cliente deve
fazer é continuar. As instalacdes sao inspecionadas e sdo recomendadas melhorias
para as reducdes de custos e pagam por qualquer diferenca restante. Lincon cobre

até 70% desses custos de modificacdo. (LEWIS,1992, p. 35).

Oferecendo uma linha de produtos mais ampla pode reduzir a necessidade
dos clientes de procurarem outros fornecedores, reduzindo seus custos e
aumentando as receitas do fornecedor. Podendo ser um atrativo para uma gama de
empresas, assim consequentemente reduzindo os custos de marketing, distribuicéo
ou assisténcia técnica, através do melhor uso da capacidade nessas funcdes nessas

funcdes, bem como nas economias resultantes das repeticdes das vendas.

Além disso, quanto maior a satisfacdo dos clientes, maior a dificuldade para a
entrada de concorrentes, e menor a necessidade de competir no preco. Mas esses
custos do desenvolvimento ou da producdo de uma linha de produtos mais
completas podem reduzir esses beneficio, com isso cria uma oportunidade para as
aliancas. Para ampliar uma linha, ou preencher vazios na mesma, através do
desenvolvimento em conjunto com um parceiro, como foi citado acima, ou da
comercializacdo dos produtos de um parceiro juntamente com os seus (LEWIS,

1992, p. 36).

PDF created with pdfFactory trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

40

Para ter melhor acesso ao mercado e recursos as aliancas sdo formadas,
para gerar mais receitas ou a reducdo de custos. E o caso da Colgate-Palmolive que
vem fazendo sucesso, ela ndo detém um poder de orcamento alto como seus
concorrentes, compensando essa desvantagem consolidou seus negécios com duas
agéncias ao invés de oito, transformando um relacionamento convencional de

cliente-agéncia em uma alianga (LEWIS, 1992, p. 40).

Com o parceiro certo pode-se abrir novos canais de comercializacéo, tendo
acesso a segmentos dificeis de ser atingidos. Um caso dessa alianca foi a Fiatallis
gue tinha uma forte presenca na Italia, mas era fraca no restante da Europa e Hitachi
gue possuia uma rede sélida de revendedores em toda a Europa, mas sua
distribuicdo era fraca no sul. Com a alianca entre as duas empresas além de
fortalecerem suas linhas de produtos, melhoram o posicionamento sensivelmente os

negoécios de ambas as empresas em todo o continente (LEWIS, 1992, p. 40).

Na alianca para canais de comercializacdo, as ligacdes séo estreitas e elas
propiciam maior controle sobre os produtos que fluem através dos seus canais. E o
caso da Allied-Lyons e a Suntory que se uniram para melhorar a distribuicdo do
uisque Ballantine’s e de outras marcas da Allied no Japdo onde a Suntory tem um
posicionamento muito forte no mercado. E a Suntory obteve melhor acesso aos
mercados da América do Norte e Europa onde a Allied possui redes fortes (LEWIS,

1992, p. 41).
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Vinculos fortes com fornecedores podem garantir um acesso aos recursos
necessarios. No caso de commodities, um contrato formal a longo prazo pode dar
essa garantia, mas quando as necessidades futuras da empresa exigem um
desenvolvimento permanente, somente a alianca podera levar ao mesmo ponto

(LEWIS, 1992, p. 41).

A cooperacdo na operacdo, além de criar maior capacidade, pode reduzir
custos ou riscos ou melhorar a qualidade, através de novos e melhores processos
ou do uso mais produtivo das instalagOes existentes. A alianca pode criar novos e
melhores processos aperfeicoando os ja existentes. A utilizacdo das instalacfes de
uma forma mais produtiva, dividindo instala¢cdes e terceirizando sua producéao, foi o
caso da Intel que passou a producao de seus produtos a parceiros, mas sem deixar
de monitorar a qualidade dos produtos, embalando-os e comercializando-os com sua

propria marca (LEWIS, 1992, p. 43).

Aumentar a forca tecnolégica através das aliancas pode ser realizado de duas
maneiras. A primeira é aplicar a tecnologia de um parceiro diretamente para criar
novos e melhores produtos ou para fortalecer as operacdes, como ja vimos. A
segunda abordagem é melhorar a capacidade técnica da propria empresa (LEWIS,

1992, p. 44).

Intensificando o crescimento estratégico, todas as empresas ja viram

oportunidades promissoras de crescimento serem bloqueada pela falta de recursos,

mas isso ndo precisa acontecer. Muitas vezes as aliancas estratégicas podem
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fornecer as forcas necessarias para competir no mercado e as aliancas podem
penetrar com sucesso nos mercados. Cooperar para entrar no mercado custa menos
que agir isoladamente e facilita a retirada caso as coisas ndo déem certo. E a

superacdo das barreiras a entrada no mercado (LEWIS, 1992, p. 47).

Para um crescimento sélido é de vital importancia criar vinculos antecipados
com as organizacbes que dispdem das competéncias que serdo criticas para o

futuro crescimento da empresa (LEWIS, 1992, p. 47).

As forgcas mais profundas de uma empresa estao nos valores comuns do seu
pessoal e no conhecimento coletivo. Esses sdo os alicerces das habilidades para
inovar e melhorar continuamente o desempenho. As aliangcas podem aumentar as
forcas de uma organizacdo através do aprendizado conjunto e ajudando-a a se

concentrar em suas atividades basicas.

Aprender com outras organizacdes pode ser uma ferramenta poderosa, pois

fica sabendo como as coisas de fato funcionam.

Aliancas séo usadas para procurar maneiras para melhor aproveitar seus
recursos com aplicacdes fora do seu caminho basico para o crescimento. O uso da
alianga para explorar tais oportunidades gera receitas sem necessidade de
investimentos plenos, nem da atencdo gerencial que seria necessaria se ela

procede-se sozinha (LEWIS, 1992, p. 50).
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Muitas empresas que possuem 0S mesmos aspectos das atividades
exercidas, certamente sdo semelhantes. A divisdo dessas tarefas reduz custos para
os membros de uma alianca e ajuda a empresa a se concentrar ainda mais. Foi o
caso da Sony nos E.U.A., em New Jersey, e Peat Marwick, uma empresa de
auditoria, eles fizeram isso com uma instalacéo para conferéncias. A Sony fornece o
equipamento audiovisual e a Peat Marwick entra com o espaco. As aliangas podem
reduzir os custos dos negdcios espalhando seus investimentos sobre uma base mais

ampla. (LEWIS, 1992, p. 51).
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3.4.8. Os riscos de uma alianca

Com a formacdo de uma alianga sempre surgem riscos e incertezas tanto no
mercado externo e interno. Esses riscos pdem toda a organizacdo do acordo em
perigo, podendo ser desde problemas pessoais e interesses divergentes até

mesmos a dissolvigdo da alianca.(LEWIS, 1992, P.102).

Segundo Lewis (1992, p.102), as causas das incertezas em uma alianca sao
classificadas duas maneiras, a primeira sdo as externas e a as outras sao internas.
As incertezas externas estéo relacionadas com o que ocorre fora da empresa, ou
seja, esta relacionada com o macro-ambiente. Sao elas: de ambiente econémico; as
respostas do mercado; reagc0es dos parceiros; obrigacdes e aprovacdes do governo.
Ja as incertezas internas ocorrem dentro da empresa. Sao elas: quando as metas
ndo sao esclarecidas; quando a competéncia dos parceiros ndo corresponde a
altura, os conflitos latentes que surgem durante o andamento da alianc¢a; as falhas
do planejamento; a autoridade de tomar as decisdes nao esta clara; relacdes estao
desgastadas; o desempenho nao foi o esperado; os beneficios como a divisao de
desenvolvimento, a fixacdo de precos e a alocacao de receitas ndo chegaram a um
acordo pelos parceiros; os compromissos da duracao, dos investimentos esperados,
o volume de negécios e dos direitos futuros néo estava claro; e o oportunismo de um

parceiro querer tirar proveito do outro.
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O quadro abaixo pode se visualizar melhor as causas das incertezas, no

ambiente externo e no ambiente interno:

Incertezas externas

Ambiente econdmico

Podem ocorrer mudancas na politica governamental,
nas condi¢des da industrias (preco, tecnologia, etc.), ou
em variaveis macroecondmicas.

Respostas do mercado

As reacdes dos clientes, fornecedores ou concorrentes
sdo imprevisiveis.

ReacBes dos parceiros
Obrigacbes

Aprovagfes do governo

Outros podem ser afetados.

Terceiros podem ser prejudicados pelas suas acdes.

As autoridades podem ndo conceder os direitos
necessarios.

Incertezas internas

Metas

Competéncia dos parceiros

Conflitos latentes

N&o esta inteiramente especificado aquilo que cada
empresa espera que a alianca realize, nem seu préprio

papel.
Uma das empresas pode nao ter as forcas necessarias.
Premissas importantes ndo foram reveladas, ou as

empresas podem n&o concordar com respeito a
mudancas depois que a alianca estiver em andamento.

Falhas de planejamento

Tarefas importantes ndo foram detalhadas, devido a
omissdo, complexidade, ou a necessidade de decisbes
posteriores.

Autoridade N&o esta claro como serdo tomadas as decisfes chave.
Relacbes Os parceiros podem nao trabalhar bem em conjunto.
Desempenho Os resultados esperados podem néo ser atingidos
Beneficios Os parceiros ndo chegaram a um acordo a respeito de

fixacdo de precos, alocacdo de receitas e divisdo dos
desenvolvimentos.

Compromissos

Os investimentos esperados, sua duracdo, o volume de
negoécios ou os direitos futuros nédo estéo claros.

Oportunismo

Um parceiro pode querer tirar proveito do outro.

Quadro n°1 Causas da incerteza em uma Alianca
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Fonte: LEWIS, Jordan D: Aliancas estratégicas: estruturando e administrando parcerias para o
aumento da lucratividade; traducéo Nivaldo Montigelli Jr. S&o Paulo: Pioneira, 1992. p.102

3.4.9. Exemplo de uma Alianca Estratégica Bem Sucedida

A Calyx & Corolla, empresa norte americana que vende flores pelo correio,
reinventou a industria varejista de comercializacao de flores por eliminar o tradicional
“intermediario” - o florista. Uma alianca inovadora com cultivadores e com a FedEXx,
empresa de transporte, fez com que a Calyx & Corolla pudesse fazer a entrega de
flores frescas no prazo de vinte e quatro horas, em arranjos exatamente idénticos
aos que apareciam em seus catalogos. A Calyx & Corolla repassa os pedidos
eletronicamente para os cultivadores, que, por sua vez, preparam os pedidos e
fazem os arranjos de embarque individualmente com a FedEx (GRANT, 1999, p.

211).

Ruth Owades, a fundadora da empresa, convenceu os cultivadores de que o
aumento na demanda de flores que ela estava prometendo ia ajudar completar as
lacunas existentes entre os picos de vendas gerados por esse negdcio tipicamente
orientado para datas festivas. Para a FedEx isso significou ganhar ndo apenas o
mercado de vendas por catalogo, mas também um modelo para expandir seus
negocios com outras empresas no ramo de vendas pelo correio (GRANT, 1999, p.

215).
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Operacionalmente, a alianca exigiu que fossem feitas mudancas
fundamentais em algumas das préaticas empresariais do novo parceiro. Para os
cultivadores, acostumados a um mercado sem mudancgas significativas ja por quase
meio século, isso significou ter de aceitar a tecnologia de redes de computadores e
de abracar tanto o mercado atacadista quanto o varejista. Os funcionéarios tiveram
de ser trinados para preparar e embalar cuidadosamente arranjos de flores
especificos, exatamente como eram mostrados no catalogo da Calyx & Corolla. A
FedEx teve de estilizar embalagens especiais e orientar o pessoal responsavel pelas
entregas a ndo exigir uma assinatura do destinatario, para evitar que qualquer
pacote da Calyx & Corolla ndo rubricado fosse devolvido ao depoésito da FedEx, o
gue levaria os clientes a duvidar da promessa inédita da Calyx & Corolla de entregar
somente as flores mais frescas que o cliente ja tinha recebido (GRANT, 1999, p.

218).

No dia 16 de janeiro de 1989 a Calyx & Corolla cumpriu o prazo, pois seu
primeiro catalogo foi impresso. Com menos de um més a empresa ja tinha
processado mais do que 5 mil pedidos, com isso ultrapassando em mais de 50% as
projecOes feitas por Ruth Owade. Depois de reinventar a industria em termos de
processo, a Calyx & Corolla entrou em seu sétimo ano de operacdo com valor

estimado em 20 milhdes de dblares (GRANT, 1999, p. 220).

Algumas licdes podem ser derivadas do exemplo apresentado da Calyx &
Corolla. Uma delas é que parcerias inovadoras podem transformar uma industria

porque criam novos produtos e servigos. Ao criar um sistema que ligou o centro de
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catalogo com cultivadores e a FedEx, a Calyx & Corolla reduziu seu tempo de
entrega em 90%. Com isso, as flores podiam ser colhidas e entregues totalmente
frescas. Isso também fez com que aumentassem a qualidade e a conveniéncia, uma
vez que agora os arranjos de flores podiam ser feitos exatamente como mostrava o

catalogo (GRANT, 1999, p. 222).

A parceria pode também abrir caminho para gerar novas fontes de
faturamento, de baixo risco, e novos mercados. Todas as empresas parceiras da
Calyx & Corolla aumentaram seu faturamento no processo de reinventar o mercado

de entrega de flores frescas (GRANT, 1999, p. 222).

Quando uma pesquisa meticulosa é bem feita pode transpor a resisténcia de
parceiros potenciais. A mesma pesquisa ostensiva que possibilitou a Ruth Owades
escolher os melhores parceiros também deu-lhe condic6es de responder a todas as
perguntas feitas pelos seus gerentes. Suas colocacdes foram tdo convincentes
guanto a viabilidade do projeto para a Calyx & Corolla, que a FedEx adotou o
mesmo sistema, em um plano piloto, para pedidos de produtos pereciveis que

deviam ser entregues no prazo de vinte e quatro horas (GRANT, 1999, p. 223).

Os melhores parceiros sdao empresas que demostram ter os melhores
padrdes. Ruth Owades era famosa por ser sempre bem sucedida em criar sistemas
de venda por catédlogo, a FedEx era lider nas entregas urgentes, ao passo que 0S
cultivadores foram selecionados com base em sua habilidade de satisfazer altos

padrdes de qualidade (GRANT, 1999, p. 223).
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Para que a parceria flua de modo perfeito é indispensavel que haja uma
integracd@o operacional. Para criar seu negdcio, a Calyx & Corolla teve de unir seus
parceiros através de uma rede de computadores. Com isso, 0s parceiros tiveram de
ser convencidos a abandonar determinadas praticas comerciais e adotar as novas
mudangas, porque compartilharam o desenvolvimento de procedimentos

operacionais (GRANT, 1999, p. 224).

O sucesso de uma parceria também depende de um sistema de comunicacéo
sistematico e transparente. Ruth Owades, juntamente com sua equipe gerencial, faz
visitas freqlentes aos cultivadores, bem como mantém uma comunicacao regular

com os diversos niveis do pessoal da FedEx (GRANT. 1999, p. 225).

3.5. Cooperar para competir

Segundo Mattos (2002, p.14), ndo tem como pensar em competitividade antes
de refletir sobre o papel do marketing e da inovacao. Ambos sao importantes para se

entender sobre a competitividade.

Mattos (2002, p.14) define o marketing como a ciéncia capaz de auxiliar a
empresa a administrar e segmentar o relacionamento com os clientes, a gestao da
marca, a precificacdo dos produtos e o lancamento dos mesmos, a distribuicdo e

comunicagédo. A sua funcéo ainda cresce de importancia quando se trata de definir o
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lugar que uma empresa ou produto devera ocupar no mercado e, portanto, na mente
dos consumidores. E possivel selecionar um lugar no mercado e construir este
espaco dando-lhe personalidade, tragcos distintivos, nome e estilo. A inovacéo
também deve ser considerada em igual medida no contexto da competitividade, uma
vez que cumpre a missdao de ajudar a organizacdo a constituir modelos e
metodologias que favorecam a constante atencdo ao novo. A Competitividade
Empresarial e Estrutural depende muito da capacidade da lideranca da empresa em
enxergar o mercado, 0s negocios, os clientes e os fornecedores sob um novo
prisma. Inovar também significa a capacidade das organizacbes de desenvolver

habilidades, de antecipar o futuro.

3.5.1. Competitividade

Para Mattos (2002, p.15) A competitividade pode ser descrita como
produtividade, ndo s6 em seu contexto imediato de eficiéncia na producao de bens e
servicos por unidade de trabalho ou capital, mas também pode e deve ser
relacionada ao “valor dos produtos e servicos”. Porter apud Mattos (2002, p.15),

enuncia 0 seu conceito:

“Produtividade é o valor do que é produzido por unidade de trabalho
ou capital (...) depende tanto do valor dos produtos e servicos
guanto da eficiéncia com que eles foram produzidos!

Mattos (2002, p.17-18) A competitividade pode ser associada também na
capacidade de inovar e a prosperidade de uma regido ou de um pais. A capacidade

de inovacdo de uma nacéo seja ela estratégica ou tecnolégica, € um elemento critico
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e central para garantis o nivel de competitividade. E € importante especificar alguns

principios que determina a competitividade:

N&o basta ter condicdes macro-econdmicas adequadas ao desenvolvimento.
E fundamental criar condi¢des para que a prosperidade aflore na empresa e

no espaco estrutural.

Ha uma intima relacdo entre o PIB per capita e indice de competitividade,
uma vez que nacdes com elevado grau de competitividade permitem um

padrao de vida elevado e ascendente para a sua populacao.

3.5.2. Cooperacéo

A cooperacdo € a atitude de trabalhar em conjunto e em beneficio de metas
comuns. E a melhor maneira de se potencializar resultados. Embora no Brasil exista
uma reserva justificada em relacdo aos movimentos cooperativos em decorréncia de
fraudes verificadas em alguns setores no passado recente, é fundamental
compreender que a livre associacdo de grupos vive um novo momento. O
associativismo é muito mais do que apenas a juncdo de interesses imediatos e
coletivos. Trata-se da possibilidade real de aglutinar produtores de bens e servicos
com diferentes caracteristicas para trabalharem juntos. A cooperacdo pode inserir
diversos empreendedores, onde a maioria esta na informalidade. Quando a
exceléncia da gestdo produzida pelo movimento empreendedor é acrescida do valor

da cooperacdao, eleva-se consideravelmente a capacidade das empresas envolvidas
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para competir. Um modelo nacional de fomento e estimulo & competitividade deve
contemplar tanto o conceito de cooperacao quanto a obrigatoriedade de tratar os
entes cooperados como empresas (MATTOS, 200 p.18-20).

Podemos citar alguns beneficios para que as empresas adotem uma postura
de cooperacado e passem a trabalhar articuladamente (MATTOS, 200 p.18-20). Séo

eles:

Possibilitar o acesso ao conhecimento, modelos, informagcdes e tecnologias

locais sem “canabalizar os parceiros” entre si.

Reduzir custos com o compartilhamento de estruturas operacionais.

Adquirir forca de uma rede de interesses, elevando o poder de barganha para

contratar fornecedores estratégicos.

Qualificar a capacidade de empreender e gerenciar.

Retirar o negécio da informalidade e da “soliddo empresarial” a que foi levado.

A competitividade se estrutura em trés niveis, o Sistémico, o Estrutural e o

Empresarial (MATTOS, 200 p.22).
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O nivel Sistémico pode ser compreendido como o ambiente de varidveis
incontrolaveis, como as leis, a economia a tecnologia, ou seja, refere-se ao fato de
que qualquer performance empresarial € dependente de fatores externos, chamados
também de variaveis incontrolaveis. Eles estdo localizados fora da empresa e do
proprio setor do qual a empresa faz parte e tem vinculos com a macroeconomia, 0s
eventos politico-legislativos, a infra-estrutura, a demografia, os aspectos culturais e

até mesmo a natureza.

O nivel estrutural corresponde ao espa¢o onde esta situada a regido, setor
empresarial ou cadeia produtiva. Com isso é possivel dizer que a empresa tem um
espaco de atuacdo bastante importante no nivel estrutural uma vez que pode
enfrentar e interagir com os fatos produzidos, para que isso ocorra € preciso quebrar
um paradigma antigo, que a Unica forma de relacionamento com as demais
empresas do seu segmento e a concorréncia. A atitude cooperativa € imprescindivel
para obter melhores resultados que somados os esforcos de empresas do mesmo
setor ou cluster, podem influenciar a situagdo competitiva de todo um conjunto, ou
seja, a cooperacao e a integracao de esforgos para tornar toda a cadeia produtiva de
uma regido competitiva. As vezes é importante competir e cooperar com as demais

empresas da cadeia produtiva ou da regiéo.

O nivel empresarial é responsavel por expressar questdes relativas a propria

empresa, como gestdo (recursos humanos, logistica, sistema de informacédo e

canais de distribuicdo), capacidade empreendedora (atitude de empreender e
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(MATTOS, 200 p.20-23).
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4. AGRONEGOCIO

Segundo o Ministério da Agricultura (2004), o agronegécio brasileiro é uma
atividade prospera, segura e rentavel. Com um clima diversificado, chuvas regulares,

energia solar abundante e quase 13% de toda a 4gua doce disponivel no planeta.

O Brasil tem 388 milhGes de hectares de terras agricultaveis férteis e de alta
produtividade, dos quais 90 milhdes ainda n&do foram explorados (M.A., 2004). Esses
fatores fazem do pais um lugar de vocacao natural para a agropecuaria e todos os

negadcios relacionados a suas cadeias produtivas.

O agronegocio é hoje a principal locomotiva da economia brasileira e
corresponde por um a cada trés reais gerados no pais (M.A., 2004). O agronegécio é
responsavel por 33% do Produto Interno Bruto (PIB), 42% das exportacdes totais e
37% dos empregos brasileiros. Estima-se que o PIB do setor chegue a US$ 180,2
bilhdes em 2004, contra US$ 165,5 bilhdes alcancados no ano passado. Entre 1998
e 2003, a taxa de crescimento do PIB agropecuario foi de 4,67% ao ano. No ano
passado, as vendas externas de produtos agropecuarios renderam ao Brasil US$ 36

bilhdes, com superavit de US$ 25,8 bilhdes.

Davis e Goldberg apud Batalha (2003, p.16), lancaram em 1957 um conceito

para se entender a nova realidade da agricultura, criando o termo agribusiness, e

definindo-o como:
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... 0 conjunto de todas as operacgdes e transacdes envolvidas desde
a fabricacdo dos insumos agropecuarios, das operacbes de
producdo nas unidades agropecuarias, até o processamento e
distribuicdo e consumo dos produtos agropecuarios ‘in natura’ ou
industrializados.

O termo agribussiness espalhou-se e foi adotado por diversos paises. Essa
nova visao de “agricultura” levou algum tempo para chegar no Brasil. S6 na década
de 80 comega a haver a difusdo do termo, ainda em inglés. Os primeiros
movimentos organizados e sistematizados surgiram de focos, nos estado de S&o
Paulo e Rio Grande do Sul. Somente na metade da década de 90 o termo
agronegocio, que é a traducdo de agribusiness comeca a ser aceito e adotado em
livros-textos e nos jornais, e assim desencadeando a criagdo de novos cursos

superiores em agronegocio. (BATALHA, 2003, p.17).

Segundo Batalha (2003, p.18) o agronegdcio corresponde a uma abordagem
gue considera todos 0s agentes que produzem, processam, comercializam e

distribuem produtos agropecuéarios, agroflorestais e agroindustrias.

O negdcio agricola é definido como um conjunto de operacdes de producéo,
processamento, armazenamento, distribuicdo e comercializagcdo de insumos e de
produtos agropecuérios e agroflorestais. Incluindo servicos de apoio, e objetiva
suprir o consumidor final de produtos de origem agropecuaria e florestal.

(FIGUEIREDO, 2004 p.14).
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O agronegdcio compbe-se de cadeias produtivas e estas possuem, entre
seus componentes, os sistemas produtivos que operam em diferentes ecossistemas
ou sistemas naturais. A cadeia produtiva entende-se como um conjunto de
componentes interativos, que compreende desde os fornecedores de servicos e
insumos, os sistemas produtivos agropecuarios e agroflorestais, o processamento e
a transformacéo, a distribuicdo e a comercializacao, até os consumidores finais de

produtos e subprodutos (FIGUEIREDO, 2004 p.14-15).

Figueiredo (2004, p.15) considera que a missao da organizacdo dever ser
orientada para os clientes (mercado), para os quais sao oferecidos produtos e
servi¢os. Esses mercados podem ser classificados em mercado intermediario, ou
seja, representa um conjunto de clientes que consomem produtos intermediarios da
cadeia produtiva, o outro € mercado consumidor final, no que consiste o conjunto de
pessoas ou organizagdes com necessidades e interesses comuns pelo produto ou
servigco, que se constitui na saida final do produto. Em relacdo ao mercado deve se
considerar as seguintes questbes-chave: a quantidade e disponibilidade

demandadas do produto, qualidade do produto e o preco desejado.

As organizacdes estabelecem canais de comercializacdo e de comunicagao
especificas para um determinado segmento, buscando com isso, garantir uma
vantagem competitiva diante da concorréncia. A segmentacéo pode ser estabelecida
por varias caracteristicas, por meio da classe de renda, da faixa etaria, do sexo, ou
seja, pode ser resumida da seguinte maneira, na mensuracdo das variaveis, que

caracterizam o segmento, a magnitude do segmento a ser atendido (tamanho ideal),
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acessibilidade do segmento (para as necessidades de produtos e servigos),
diferenciabilidade entre os segmentos, operacionabilidade ou viabilidade em atender
os segmentos identificados. Para se segmentar o mercado precisa lancar a mao de
fontes de informacbes priméarias e secundarias, a primaria se entende como, as
coleta das informacbes com um objetivo especifico, pode ser por meio de
guestionario, observacdo ou por outro método. E os dados secundarios como as
informacdes ja existem, coletada inicialmente com outro objetivo, mas que pode ser

usada para os propoésitos de estudo (FIGUEIREDO, 2004 p.17).

N&o basta apenas segmentar o0 mercado € preciso acompanhar e analisar 0s
desempenhos e papel nas cadeias produtivas. Para tanto é imprescindivel que se
defina o problema a ser mensurado, elaborar o plano de estudos, coletar dados e

analisa-los, e por fim se apresentar os resultados.

Segundo Figueiredo (2004, p.17) a qualidade e competitividade sdo alguns
dos indicadores de desempenho bastante utilizados.A primeira trata de
sobrevivéncia no mercado consumidor e no nicho escolhido e se relaciona com os
desejos e preferéncias dos consumidores finais e intermediarios e como o produto,
servigo, ou processos contribuem para satisfazer as necessidades dos clientes. Ja o
segundo pode ser dividido em dois tipos basicos, que segundo Porter (1985), sdo a
lideranca de custos e a diferenciacao de produtos. Entretanto esses dois pontos nao
sdo suficientes para se manter a competitividade, é preciso estar atento a outros
fatores internos e externos, como exemplo um gerenciamento inovador, aumento do

valor agregado do produto, novos mercados e nichos, concorréncia e economia. Ou
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seja, para Lastres (1995), ha necessidade de se definir e implementar
permanentemente instrumentos potencialmente capazes de criar vantagens e
desequilibrar favoravelmente a concorréncia, como uma condi¢do basica para a

sobrevivéncia de uma organizagao (FIGUEIREDO, 2004 p.18).

A analise do desempenho pode também ser estabelecida de varias formas.
Pode ser estabelecidas através de a eficiéncia, a entrada de insumos e a saida de

produtos, a qualidade ja mencionada anteriormente (FIGUEIREDO, 2004 p.48).

Para os grupos familiares, produtores devem ter a importancia de criarem
esforcos para comercializar seus produtos, tornado-se independente
financeiramente na cadeia comercial. Para os pequenos produtores fica claro as
desvantagens e as dificuldades que enfrentam dentro da cadeia de comercializacao.
Uma vez que os revendedores sédo formados por grandes grupos, 0S quais
normalmente aplicam a negociacao ganha-perde, sendo os produtos normalmente o

prejudicados.

Em vista disso a Unica op¢ao e se unir politicamente em grupos e formalizar e
compor uma organizagdo para comercializar seus produtos. Esta € uma decisdo
extremamente complexa, pois é necessario primeiramente se decidir se o grupo o
deseja fazer ou ndo. Uma vez decido afirmativamente € preciso estruturar um
processo formativo, englobando todos os integrantes dos grupos e fundamentar uma

cultura solidaria de autogestéo (FIGUEIREDO, 2004 p.48-49).
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Para Figueiredo (2004, p.49) o mercado, mais especificamente o setor de
comercializacdo € complicado, tanto para 0s ja organizados como 0S nao
organizados. Para amenizar estes problemas os autores sugerem que se construa
um plano de negdcio, elencando potenciais e desafios a serem enfrentados. A fim de
melhorar a organizacdo produtiva e o setor de comercializacdo de produtos dos
grupos familiares organizados ou ndo. S&o formados tipos associativos de producéo

€ consumo.

No caso do grupo organizado os seus componentes produzem, comercializam
e se fortalecem de forma solidaria criando cooperativas para tentar atingir seus
clientes baseados em estratégias que incluam diversos canais de distribuicdo, como
por exemplo: feiras, redes diversificadas de supermercados e mercados,

atendimentos residenciais.

Conforme se pode verificar na figura 1 p.59, que mostra o sistema
agroindustrial, a integracdo da cadeia logistica é extremamente necesséaria e
fundamental para a construcdo de elos de confianca entre os diversos componentes
da cadeia e de uma estrutura favoravel a cooperacao dos objetivos comuns entre 0s

envolvidos.
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Figura 1 Visualizag&o de sistema agroindustrial

Fonte: Adaptada de Shelman, 1991, apud Zylberztajn et al.
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4.1.1. Cooperativa

De acordo com a Lei n. ° 5.764/71, que define a Politica Nacional do

cooperativismo e institui o sistema juridico das sociedades cooperativas:

“Cooperativas sdo sociedades de pessoas, com forma e natureza
juridica prépria, de natureza civil, ndo sujeitas a faléncia, constituida
para prestar servicos aos associados”.
Segundo Cruzio (2000, p.13) a cooperativa € a unido de trabalhadores ou
profissionais diversos, que se associam por iniciativas prépria, sendo livre 0 ingresso

de pessoas desde que os interesses individuais em produzir, comercializar ou

prestar um servico ndo sejam conflitantes com os objetivos da cooperativa.

A formacdo da cooperativa tem que estar de acordo com todos os objetivos
esclarecidos e de forma onde todos os integrantes estejam de comum acordo e

cientes das responsabilidades (CRUZIO, 2000, p.13).

4.2.2. Caso COOTAQUARA

A cooperativa do nudcleo rural de taquara situando em Planaltina comegou no
ano de 1994. Os produtores tinham naquela época a principal dificuldade na
comercializagdo de seus produtos. Pois so existia um centro de comercializagdo que

era a CEASA-DF (Centrais de Abastecimento do Distrito Federal S/A), onde 0s produtores
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deixavam a maioria de seus produtos a precos bem inferiores, mas com a tabela em

vigor, e devido aos atravessadores e atacadistas que pagavam o que queriam.

Com isso os produtores tinham muitos prejuizos, além de receberem cheques
sem fundos e dificuldade de receber, tinham o desgaste fisico, pois levantavam duas
vezes por semana durante a madrugada para ir ao CEASA, com iSSo se ausentavam
da sua propriedade e consequentemente deixava de produzir, pois eram dois dias
perdidos e alguns pagavam fretes para que seus produtos fossem comercializados,
enfrentando a perda de material durante o transporte. Era um contexto

extremamente complicado, pois dificultava o desenvolvimento.

Mas ainda naquela época existia a SAB (Sociedade de Abastecimento de
Brasilia), que era muito bem vista pelos produtores, ela comprava um pouco da
producédo, em um galpao no nucleo rural de Taquara uma a duas vezes por semana
principalmente de pequenos produtores que nao tinha que se deslocar para o Ceasa
e recebiam na hora. Com a extingdo da SAB o nucleo rural de Taquara ficou perdido,
trazendo com isso muitos prejuizos. Isso motivou a EMATER-DF, Empresa de
Assisténcia Técnica e Extensdo Rural do Distrito Federal, que esta dentro da
extensdo rural, tendo entre seus objetivos ajudar no desenvolvimento, a dar uma
sugestdo para a criagdo de uma associacao dos produtores, onde eles mesmos
comercializem seus produtos com grandes redes, fazendo contratos e vender

coordenadamente.
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Com isso foi criada a ASHORT (Associacdo dos Horticultores a Taquara e do
Pipiripau), que é a unido dos produtores horticultores dos ndcleos rurais de Taquara
e Pipiripau que séo vizinhos, que tem mais ou menos as mesmas caracteristicas.
Comecou a primeira experiéncia de venda coletiva e em conjunto. No espac¢o onde a
SAB comprava e que a associacdo assumiu, ela contratou trés pessoas que,
comecou a dirigir, com uma Kombi emprestada da fundacdo buscavam a producéo
dos produtores que nao tinham como levar seus produtos para o galpao e
selecionavam e melhoravam seus produtos, e entravam em contato com oS

compradores entre eles 0 Sesi e a rede Supermaia, negociando as vendas.

Foi um processo complicado, pois todo o inicio tem suas dificuldades e riscos,
gue séo a falta de credibilidade; ter os produtos todos os dias durante o ano todo; a
confiabilidade na entrega de mercadorias e sua qualidade, que hoje em dia é
fundamental para se manter no mercado. Com isso evita-se que o cliente ndo
compre de outro fornecedor que muitas vezes pode ser mais competente, ou seja,
nao mudar de fornecedor e que ocorra um leilao negativo onde se vende pelo menor

preco.

A associacdo comecou em 97, trabalhando em 97, 98 e 99 com muita
dificuldade, muitas vezes dando prejuizo, mas com de alguns produtores
acreditando na associacdo, mesmo que perdessem um pouco para manter a
associacdo. No ano de 99 essa associacdo fazia parte do conselho de
desenvolvimento da cidade-satélite de Planaltina. Conseguiram aprovar um projeto

de melhoria no galpdo com recurso de R$ 106 mil reais do PRONAF (Programa
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Nacional de Fortalecimento
da Agricultura Familiar) infra-estrutura. Com essa verba foram feitas melhorias na
infra-estrutura, adquiriu-se um caminhao para buscar a producdo e entrega-la ao
cliente, uma camara fria para o armazenamento. Devido a isso a regiao ficou
valorizada e com isso, a associacao foi ficando cada vez mais forte e sO fazia

negdcio com mercado constituido, ou seja, empresas registradas.

Em 2001 com problemas no mercado em funcdo dos supermercados que
necessitam de notas fiscais para dar entrada e os produtores para entregar a sua
producéo, surge a necessidade de se transformar a associacdo em cooperativa que
€ uma instituicdo juridica que pode atuar comercialmente. Ela é registrada na junta

comercial do D.F. se torna uma empresa, uma empresa coletiva.

Em janeiro de 2001 é constituido a COOTAQUARA com 22 cooperados, com
uma infra-estrutura montada. Todas as mercadorias que entram ou saem,
comercializadas pela cooperativa sdo acompanhadas de nota fiscal ndo importando
a quantidade desde uma caixa a uma tonelada, com isso permitiu-se um controle da
guantidade comercializada, para quem foi vendida, a emissdo de relatérios. A
cooperativa € aberta, ou seja, muito transparentes, todos tém acesso as informacdes
e dados, de tudo que acontece dentro dela. Isso traz confianca que é um ponto
muito importante para qualquer organizacdo, nao importa se € uma cooperativa ou
empresa. A confianca e a transparéncia sdo aspectos importantes nos atores do

processo.
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Houve um aprendizado no processo para os produtores que se fortaleceram
com a troca de experiéncias e surgimento de problemas devido a falta de mercadoria
por fatores climaticos entre outros, tendo que buscar produtos em outras regides
para atender o mercado. Com isso teve que criar uma estratégia para que nao
faltassem produtos, ou seja, plantar em diversas épocas do ano para suprir as
necessidades do mercado. Mesmo depois de um ano de existéncia ela estava
trabalhando no vermelho, pois os custos administrativos eram maiores que a receita

de vendas.

Em 2002 surgiu a necessidade da cooperativa se profissionalizar, contratou
uma pessoa do mercado com experiéncias na area, que foi treinado para o
cooperativismo. Com isso ele buscou novos mercados e implantou o
profissionalismo. Em decorréncia houve um aumento de vendas muito bom hoje, de
dez vezes a mais do valor comercializado em 2002 que era de 30 mil e que foi para

a casa dos 300 mil.

Ela estd bem forte no mercado. As principais caracteristicas para 0 sucesso
da cooperativa séo, a qualidade dos produtos comercializados e a pontualidade na
entrega das mercadorias, Toda as mensurac¢des dos produtos séo feitas para que se
houver algum problema possa ser rastreado e solucionado. Tem a assisténcia da

EMATER.

Os produtos possuem um valor agregado, pois sao colhidos, pesados,

classificados, embalados e entregue no mesmo dia, ou seja, um produto fresco. Isso
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€ um diferencial para o mercado. A cooperativa tem um poder muito grande, pois
existem mercados que preferem pagar mais caro para ter um produto de qualidade e
gue tem mercadoria todos os dias do ano, que € o caso de Goiania para o produto

pimentao.

O principal produto produzido na regido € o pimentdo, pilar do
desenvolvimento da regido. O nucleo rural de Taquara, hoje é p6lo em producao de
pimentdo com uma area de 25 hectares, ou seja, 700 estufas. A cooperativa
comercializa em torno de quinhentas caixas por dia em média por ano, tem o melhor
preco de mercado em funcdo de ser pélo produtivo e seu poder no mercado. Com
iSSo gera mais emprego e receita na regido diretamente e indiretamente isso é

desenvolvimento.

O histérico da Cooperativa do Nucleo Rural de Taquara, fundada em janeiro
de 2001, tem inicio por volta de 1997, época em que os produtores rurais da regiao,
sobretudo aqueles dedicados a olericultura (hortalicas), com a ajuda da EMATER-
DF, (6rgdo de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural do Governo Local) e com o
conhecimento e convivio com a realidade local, procuraram motivar os agricultores a

se unirem, visando inicialmente a comercializacao conjunta e direta.

Em janeiro de 2001 é constituido a COOTAQUARA com 22 cooperados, com
uma infra-estrutura montada. Colocando obrigacdes para que todas as mercadorias

gue entram ou saem, comercializadas pela cooperativa seja tirada a nota fiscal. A
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cooperativa é aberta, ou seja, muito transparente, tudo que acontece dentro, todos

tem acesso as informacfes Hoje ela possui mais de 44 cooperados.

Com isso, partir do mercado, diante de um problema de comercializacdo os
produtores com essa estratégia de adotar o cooperativismo, considerando essa
especidade do mercado e respeitando-a se fortalecendo como € uma cadeia, esta
conseguindo se aproveitar um pouco desse negoécio e se desenvolver. E a alianca

entre os produtores rurais para competir no mercado.
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5. Concluséao

O trabalho teve como objetivo estudar teoria das Aliancas Estratégicas e o
Agronegécio em Brasilia, ressaltando a importancia dessa ferramenta na
administracdo. Dentre outras, apresentou sobre a estratégia e sua origem, 0s 5 P’s
da estratégia, como as forcas competitivas moldam a estarégia, as razées da alianca
estratégica, os motivos genéricos para alianca estratégica, os objetivos da alianca,
os tipos de aliancas estratégicas, modelos de aliancas estratégicas, como as
aliancas estratégicas sdo formadas, as vantagens competitivas de uma alianca
estratégica e o0s riscos da alianca. E sem se esquecer no agronegoécio e da
cooperativa. Apos uma analise tedrica, foi exposto exemplo recente alianca
estratégica a COOTAQUARA, comparando-a com o referencial teérico adotado.
Concluiu-se que a alianca estudada encaixa-se nas premissas apresentadas na

teoria.

O mercado global é muito competitivo e ocorrem grandes mudancas e
transformacdes. As necessidades de mudancas sdo muito grandes, com isso €
fundamental que se formem parcerias para poder competir. A cooperacao € também
imprescindivel para o sucesso.A unido de duas ou mais empresas, produtores no
caso da cooperativa em foco de um s6 comando, traz mais confianca e motivacao

para 0 Sucesso.
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O trabalho também estuda a contribuicdo das aliancas estratégicas para
empresas que desejam crescer, inserir-se em novos segmentos ou em mercados, ou
até mesmo sobreviver nesse periodo de constantes mudancas e instabilidade
econbmica. Essa € uma tendéncia que ja faz parte da cultura das grandes
empresas de todo o mundo, e aprender sobre ela pode ser a diferenca entre manter-

se ou ndo em atividade no mercado.

Demonstra-se, por outro lado, que ao agronegécio ndo sao inteiramente
aplicaveis os instrumentos de anéalise do mercado definidos por Porter (ver item 3.3).
Nesse segmento de mercado a competicdo interna, na maioria das vezes, cede

lugar a cooperacédo, como fica demonstrado nas iniciativas cooperativistas.

Quando Porter estudou o mercado, abordou apenas a competitividade
(estratégias competitivas), talvez por ndo ter grande preocupagcdo com O
agronegoécio. Assim, sua teoria, embora permaneca aplicavel ao conjunto das
empresas, inclusive as do agronegocio, precisa ser complementada com aspectos

relativos a cooperacao.
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6. Recomendacgbes

As recomendacdes que este estudo traz para pesquisas complementares
poderao ser as seguintes:

a. A primeira recomendacado seria a realizacdo de uma pesquisa aprofundada no

agronegaocio.

b. A segunda é a aplicabilidade da teoria das aliancas estratégicas com o
agronegaocio.

c. A outra recomendacéo relaciona-se com a estruturacdo da Cadeia de valores e

as suas funcoes.
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