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Resumo

A maioria dos estudos disponiveis sobre estratégia de operagoes tem sido feitos sob o paradigma de unidades de
negocios (SKINNER, 1969; HAYES e WHEELWRIGHT, 1984; FINE e HAX, 1985; SAMSON, 1991; HILL, 2000).
Recentemente, foi proposta outra abordagem ampliada e atualizada para o campo de estratégia de operagdes, mas
ainda trabalhando sob o paradigma de unidades de negocios (SLACK e LEWIS, 2002) e unidades de negécio e
redes intra-firmas (RUDBERG e OLHAGER, 2003; HAYES et al., 2004). No entanto, hoje em dia o “novo”
paradigma de competicdo de redes inter-firmas determina a necessidade para que os estudos sejam feitos sob uma
visdo mais holistica. Este artigo apresenta os resultados de uma pesquisa de campo, para verificar-se a validez da
teoria de estratégia de operagoes, que foi desenvolvida sob um paradigma de unidades de negdcios, sob uma
perspectiva de redes inter-firmas. Para isso, foi necessdrio fazer algumas adaptagoes nas abordagens metodolégicas
existentes de estratégia de operacoes, para lidar com as especificidades apresentado por redes inter-firmas. Sob este
contexto, este artigo apresenta uma abordagem metodoldgica, para ampliar o escopo de duas dreas de decisio de
estratégia de operagoes (integragdo vertical e instalagdes), mas considerando uma perspectiva de redes inter-firmas.
Adicionalmente, o artigo apresenta um exemplo, envolvendo uma pesquisa exploratéria e qualitativa, para ilustrar
a utilidade da abordagem proposta numa rede inter-firmas. Os resultados preliminares obtidos pela pesquisa
sugerem a validez do modelo estendido.

Palavras-chave: Redes inter-firmas; estratégia de operacoes; projeto de rede.

Abstract

Most studies available about operations strategy have been done under the business unit paradigm (SKINNER,
1969; HAYES & WHEELWRIGHT, 1984; FINE ¢» HAX, 1985; SAMSON, 1991; HILL, 2000). Recently, it has
been proposed other extended and up-to-date approach for the operations strategy field, but still working under
the business units paradigm (SLACK & LEWIS, 2002) and business units and intra-firm networks paradigm
(RUDBERG & OLHAGER, 2003; HAYES et al., 2004). However, nowadays the “new” paradigm of inter-firm
networks competition determines the need for studies under a more holistic approach. This paper presents the
results of a field research to verify the validity of the manufacturing strategy theory, which has been developed
under a business unit paradigm, under an inter-firm networks perspective. For that, it was necessary to make
some adaptations on the existing methodological approaches and theoretical ground for operations strategy, to
cope with the specificities presented by inter-firm networks. Under this context, this article presents one
methodological approach to extend the scope of two decision areas of operations strategy (vertical integration
and facilities) but considering an inter-firm networks perspective. Additionally, the paper presents an example
involving a qualitative and exploratory research to illustrate the utility of the proposed approach in an inter-
firm network. Preliminary results obtained by the survey suggest the validity of the extended model.
Key-words: Inter-firm networks; Operations strategy; Network project.
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Abordagem metodoldgica de investigagdo das redes inter-firmas sob a perspectiva de estratégia de operagoes

1. INTRODUGAO

Nos anos 90, a competi¢do mundial aumentou significativamente, colocando mais pressao por flexi-
bilidade na produgdo e gestdo. Isso causou a mudanga das estruturas burocraticas verticais para a com-
panhia horizontal, modificando o paradigma prévio, de que a competi¢do se dava entre unidades de nego-
cio. De fato, a unidade operacional real torna-se o projeto inter-firmas, capacitado por uma rede. Neste
contexto, o campo de estratégia de operagdes desenvolveu-se e incluiu o campo mais amplo de redes de
suprimentos, como os trabalhos de Slack e Lewis (2002) e Rudberg e Olhager (2003) demonstram. Neste
sentido, as transformagdes que ocorreram em mercados, como a remogao de barreiras de comércio e as
implicagdes que a participacao em multiplas redes tém no desempenho da companhia, sugere a existéncia
de uma rede inter-firmas em que firmas, estdo inseridas.

2. ESTRATEGIA DE OPERAGOES

O desejo de prosperar num mercado caracterizado por competi¢do elevada, motivou um ntmero
crescente de companhias a procurar estratégias em um caminho mais eficiente e criativo. Em muitas com-
panhias, as decisoes estratégicas mais importantes sdo tomadas considerando os consumidores e os mer-
cados em crescimento, sem qualquer tentativa de incluir as perspectivas de operagdes e suas capacidades
de suportar estes requerimentos e gerar lucros. O primeiro autor que identificou a auséncia de conexio
entre as estratégias projetadas pela corporagao, com a fungdo manufatura, foi Skinner (1969). A estratégia
de manufatura aborda a configurac¢do dos recursos produtivos da companhia, objetivando gerar valor
agregado para os clientes.

2.1. DEFINICOES E ABORDAGENS PARA A ESTRATEGIA DE MANUFATURA

As definigoes para a estratégia de manufatura mudam de acordo com a época do autor e idéias rela-
cionadas ao que constitui uma estratégia de operagdes. O termo estratégia de operagdes significa que outras
formas de operagdes foram consideradas. Mais recentemente, Slack e Lewis (2002) definiram a estratégia
de operagdes como o padrio total de decisdes que molda as capacidades de longo prazo de qualquer tipo
de opera¢do e sua contribui¢do para a reconciliagio dos requisitos de mercado, com os recursos de
operagdes. Diferentes abordagens para o conteudo e processo de estratégia de operagdes foram propostas.
Para a formulag¢do de contedo de uma estratégia de operagdes, é necessario os estudos sobre dois elemen-
tos essenciais. Estes sdo: as prioridades competitivas e as dreas de decisdo (questdes estruturais infra-estru-
turais da opera¢ao).

2.3. AS PRIORIDADES COMPETITIVAS E AS AREAS DE DECISAO

As prioridades competitivas podem ser entendidas como uma série de opgdes de prioridades que a
opera¢io tem que competir no mercado, durante um horizonte de tempo. Estas prioridades competitivas
foram resumidas e foram combinadas em formas diferentes por autores diversos. Para Slack e Lewis (2002)
estas prioridades consistem em qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo. Os autores,
como Bolwijn e Kumpe (1990), argumentam quanto a existéncia de uma outra prioridade competitiva, a
inova¢ao. Para este estudo, as prioridades competitivas consideradas sao: custo (C), qualidade (Q),
velocidade (V), flexibilidade (F), inovagédo (I) e confiabilidade de entrega (Ce). As questdes relacionadas as
areas de decisao, também mudam com autores diferentes. O Quadro 1 apresenta as perspectivas nas areas
de decisdo dentro de uma estratégia de operagdes.
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QUADRO 1 - Diferentes perspectivas nas dreas de decisao

Areas de Decisdo al-ll.aﬁSSZt F;?aexe Samson \Miftenbur} Skinner |- Hill Sl_lg\(;vkise
2004%) ’ (1985) (1991) (g (1985)| (1996) | (2000) (2002)

Decisoes Estruturais
Tecnologia de Processo X X X X X X X
Capacidade X X X X X X X
Instalagdes X X X X X X X
Integracao Vertical X X X X X X
Decisoes Infra-estruturais
Recursos Humanos X X X X X X X
Organizagao X X X X X
Qualidade X X X X X
Planejamento e controle da produgao X X X X X X
Desenvolvimento de novos produtos X* X X
Sistemas de gestdo de desempenho X* X X

Fonte: Adaptado de Leong et al., 1990

Subseqiientemente, serdo examinados, em detalhes, os componentes destas areas de decisdo que tém
um maior impacto no projeto das redes inter-firmas. A seguir, é proposta uma abordagem para
investigagao metodoldgica das redes inter-firmas, sob a perspectiva de estratégia de operagdes.

3. PROPOSTA PARA ABORDAGEM METODOLOGICA
DE INVESTIGAGAOQ

Para realizar uma analise da estratégia de operagoes, sob o prisma estendido das redes, é necessario
categorizar as dreas de decisdo da estratégia de operagdes, sob o ponto de vista das redes inter-firmas.
Finalmente, ¢ apresentada uma abordagem metodoldgica de investigacao, que foi aplicada a um estudo
qualitativo e exploratorio de uma rede inter-firmas. As areas de decisdo acima listadas, que tém um maior
impacto nas redes inter-firmas, sdo agrupadas numa 4rea de decisdao mais ampla, denominada de “Projeto
da rede inter-firmas”. As areas de decisdo que estdo diretamente relacionadas ao projeto da rede inter-
firmas e que sdo tratadas neste estudo, sdo as areas de decisdes de Integragdo Vertical (incluindo os
relacionamentos com fornecedores) e Instalagdes. A seguir, sio examinados, com mais detalhe, cada um
dos componentes desta drea de decisio.

3.1. INTEGRACAO VERTICAL

A drea de decisdao de integracao vertical de estratégia de operagdes, tradicionalmente lida com a
questdo de propriedade entre os diferentes estagios da cadeia de suprimentos. Esta decisdo é aplicavel as
redes inter-firmas, desde que a visio possa ser ampliada para niao sé incluir etapas da cadeia de
suprimentos, mas quaisquer companhias participantes no ambiente inter-firmas. De acordo com Hayes e
Wheelwright (1984), a estratégia vertical de integracdo de uma organizacdo é definida na direcao da
expansdo, da extensdo exigida pelo processo e pelo equilibrio entre as etapas verticalmente integradas.

™
9
—
=
=3
1)
o
o
o)
N
)
=]
-
)
7]
-
(=]

[ =
o~
o
[ =
=T
|
(7]
<
£
)
i
L
(7]
®
(7]
@
©
(X 1]
]
S
@
oo
o
i
S
[ 1]
—)
-]
o
P
.
o
=
o
S
iy
7]
@
S
(7]
(e )
oc
o,
(|
(da)




Abordagem metodoldgica de investigagdo das redes inter-firmas sob a perspectiva de estratégia de operagoes

« Direcao - A diregdo da expansdo da rede vertical, tradicionalmente, ¢ dividida entre expansdo para
tras e para frente. Nas redes inter-firmas, a dire¢do da expansdo nio pode ser utilizada nesses termos,
porque existe uma séria de atividades paralelas, que ndo se resumem a um fluxo anterior ou posterior,
mas a relacionamentos verticais e horizontais, que englobam nio somente fluxos fisicos, mas também
fluxos de informagdes e financeiros. Esta expansio pode ser caracterizada como integragao horizontal,
na qual a integracdo vai em dire¢do daquelas atividades paralelas que afetam aos consumidores
diretamente. Hakansson e Snehota (1995) referem-se as unidades relacionadas ao fluxo fisico de bens,
como tendo um carater vertical e que as unidades que afetam a relagdo com os consumidores, como
tendo um carater horizontal.

 Extensdao - Uma vez estabelecida a dire¢ao da expansio, uma organizagio deve decidir quio longe
deve levar a extensdo da integracao vertical. A decisdo da Extensdo da Integracdo Vertical vai da
propriedade de uma operagao a todas as operagdes ao longo da rede. A extensdo da integragdo vertical
pode variar entre as empresas participantes da rede vertical (carater vertical), mas pode também,
considerar outras empresas que atuam na rede de empresas (cardter horizontal). No caso de
integracdo de uma empresa, leva-se em consideragdo também, o carater vertical e horizontal da rede,
do qual essa empresa faz parte.

+ Balanceamento - O balanco da parte da rede que é possuida pela empresa, é a capacidade que deve
ter a cada estagio, para suprir o proximo estagio. Redes balanceadas tém a virtude da simplicidade e
permitem que cada estagio tenha foco nos requerimentos do préximo estdgio ao longo da rede.
Entretanto, as vezes, ndo é possivel uma rede totalmente auto-suficiente. Na rede inter-firma, o
desafio ¢é atingir o equilibrio entre todas as partes por meio de cooperagdo. As ligagdes com os
fornecedores sdo também, uma fungiao de seu poder de barganha e estio refletidas nas margens dos
fornecedores/parceiros. Estas percepg¢oes relativas de poder influenciam as posigdes de barganha que
os atores sentem que podem tomar (BOWMAN e AMBROSINI, 2000). O balango nas redes inter-
firmas esta relacionado ndo somente com a cooperagdo, mas também com as posi¢oes de barganha
exercida pelos atores da rede.

3.2. INSTALAGOES

Ao avaliar a forma geral de sua rede de operagdes, por meio de decisdes de integracdo vertical, uma
organizagao deve decidir a localizagdo, tamanho e especializa¢ao (foco) de cada operagio.

+ Localizag¢do - A principal diferenca entre a localizagdo na estratégia de operagdes tradicionais e as
decisoes de localizagdo de uma rede de empresas, é que a localizagdo de uma firma é decidida com um
alto nivel de controle, visto que a empresa é quem decide onde se localizar, isso possibilita que ela
“otimize” seus recursos, em relacdo a sua estratégia competitiva. No caso das redes inter-firmas, as
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decisoes de localiza¢ao sdo muito mais dificeis de ser tomadas, pois o sistema é composto de diferentes
organizagdes, que cooperam entre si. A rede pode ser mudada pela escolha de clientes/fornecedores
com que a companhia quer estabelecer relacionamentos. Se isto ndo é possivel, a situagdo tem que ser
tida como dada (RUDBERG e OLHAGER, 2003). Ferdows (1997) considera acesso a baixo custo de
produgdo, acesso a habilidades e conhecimento e acesso a mercados como as principais razdes que
determinam a localizagdo de uma planta.

« Tamanho - Segundo Hayes et al. (2004), uma rede composta de um pequeno grupo de grandes
plantas, pode ser mais facil de ser gerenciada do que uma rede composta de um grande nimero de
pequenas instalacdes. A tradicional interpretacdo de tamanho ¢ dificil de ser empregada nas redes de
empresas. Segundo Rudberg e Olhager (2003), a busca por um tamanho 6timo de rede é passivel de
falhar. Quando se discute tamanho, busca-se mais um meio de medir o tamanho do que um tamanho
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6timo para a rede. O tamanho da cadeia de suprimentos, sob um ponto de vista da teoria de redes
interfirmas, é usualmente focado na quantidade de elos presentes, enquanto as redes de empresas sio
analisadas como elos entre unidades organizacionais diferentes (NOOTEBOOM, 1999). Desta forma,
o tamanho da rede pode ser analisado de acordo com o nimero de organizagoes diferentes que o
sistema possui (RUDBERG e OLHAGER, 2003).

« Especializac¢do / Foco - A especializagdo pode ser caracterizada, segundo Hayes et al. (2004), como
uma estrutura de rede inter-firmas horizontal, na qual diferentes plantas sdo capazes de fornecer aos
consumidores diretamente e ndo requer grandes quantias de insumos de suas plantas “irmas” para
realizar suas tarefas. Uma outra variante é especializar as plantas por estagio de processo. Este estagio
consiste em separar uma série de tecnologias de processos operacionais diferentes, em plantas que sdo
responsaveis por um estagio de processo (ou por um nuimero restrito deles). Isso cria uma estrutura
de rede inter-firmas vertical, na qual a criagao final do produto ou servi¢o requer a passagem dos
materiais e informagio, por meio de uma cadeia dessas plantas especializadas. Rudberg e Olhager
(2003) argumentam que o foco da rede pode ser descrito como um continuo, onde os dois pontos
finais sdo: verticalmente focados e horizontalmente focados. Em geral, um foco horizontal tende a
estar presente quando a proximidade de mercado é importante, enquanto o foco vertical é mais
freqiientemente encontrado em redes que focam em baixo custo e, por conseqiiéncia, conseguem o
acesso a fontes de baixo custo de produgao.

3.3. UMA PROPOSTA DE INTEGRAGAO ENTRE O PROJETO DA REDE
INTER-FIRMA E AS PRIORIDADES COMPETITIVAS

Como foi previamente discutido, a estratégia de operagdes é uma tentativa de reconciliar os requisitos
de mercados com os recursos de operagoes. Esta tarefa é algo dificil de se obter, dado que os mercados se
movem com freqiiéncia (Quadro 2). A matriz de integragdo entre o projeto de rede de negocio e as
prioridades competitivas propde ser uma ferramenta que liga a estratégia de operagoes aos recursos da rede
inter-firmas (que dado sua natureza de cooperagio tende a ser uma tarefa complexa). Na primeira coluna
do Quadro 2, da esquerda para a direita, estdo as principais perguntas relacionadas a area de decisdo de
“projeto de rede inter-firmas” tratado em detalhes nas se¢des prévias. Nas tdltimas colunas, sdo as
prioridades competitivas da estratégia de operagoes. As decisdes relacionadas aos recursos de operagoes
devem ser analisadas em termos do efeito nas prioridades competitivas.

QUADRO 2 - Matriz de integragio entre o projeto da rede inter-firmas e as prioridades competitivas

Prioridades Competitivas

Areas de Decisdo , , B —
Custo | Qualidade | Velocidade |Flexibilidade | Inovagdo | Confiabilidade

Integragao Vertical
Direcdo

Relacionamento com fornecedores

Extensao

Balanco
InstalagGes
Localizagdo

™
9
—
=
=3
1)
o
o
o)
N
)
=]
-
)
7]
-
(=]

[ =
o~
o
[ =
=T
|
(7]
<
£
)
i
L
(7]
®
(7]
@
©
(X 1]
]
S
@
oo
o
i
S
[ 1]
—)
-]
o
P
.
o
=
o
S
iy
7]
@
S
(7]
(e )
oc
o,
(|
(da)

Tamanho

Projeto da Rede Inter-firma

Especializagdo/ Foco




™
e
—
=
=y
o
o
N
~
)
=
=
@
(7]
i
(=]
=
o
o
[ =
[~ o
|
(7]
<
=
@
i
2
(7]
®
»
@
=)
O
=]
e
@
=
o
=
]
(X 1]
-
=)
o
S
a.
o
-]
o
]
i
(7]
@
(da)
(%)
o
oc
[« 18
L
()

16

Abordagem metodoldgica de investigagdo das redes inter-firmas sob a perspectiva de estratégia de operagoes

A seguir, serd aplicada a ferramenta de andlise numa pesquisa qualitativa e exploratdria do projeto de
rede inter-firmas, de um sub-setor da industria brasileira de ago. O propdsito do estudo de caso
apresentado nos topicos subseqilentes, ¢ analisar o projeto de uma rede inter-firmas do setor sidertrgico
brasileiro, com a ajuda da matriz de integragio entre as prioridades competitivas e o projeto da rede inter-
firma. Como serd visto mais adiante, a empresa focal atua na produg¢ao de ago, cuja aplicagdo esta em varios
segmentos industriais, o que implica no atendimento de mercados com caracteristicas diversas. Portanto,
para efeito desta pesquisa, o mercado estudado sera o correspondente ao segmento de blanks de chapas
grossas de aco.

4. ESTUDO DE CASO: A INDUSTRIA DE AGO E 0 SEGMENTO
DE BLANKS DE CHAPAS GROSSAS DE ACO

A anilise das condigdes relevantes para a estratégia de pesquisa proposta por Yin (2001) indica, para
o emprego do método do estudo de caso, como op¢ao mais adequada a pesquisa. O estudo de caso foi
elaborado com base nos dados primarios coletados nas entrevistas, nas observagdes e anotagdes realizadas
durante as visitas, nos dados secundarios obtidos nos relatérios e documentos fornecidos pelas empresas
estudadas. A rede de relacionamentos foi mapeada, a partir de uma empresa representante do segmento
industrial da metalurgia, denominada empresa focal. Este estudo abrangeu as diferentes dimensoes
propostas nesta pesquisa, ou seja, o projeto da rede inter-firma.

Depois da elaboracido do protocolo de pesquisa do estudo de caso, foi conduzido um estudo piloto
numa companhia externa a rede inter-firma estudada. Depois desta etapa, véarios entrevistas nao-
estruturadas (que foram registradas em micro-cassetes) foram conduzidas com executivos e diretores da
companhia focal e companhias relacionadas a rede inter-firma.

4.1. INDUSTRIA DO AcCO

Em 2004, a producao brasileira de ago foi de 32,9 milhoes de toneladas, mantendo o Brasil na oitava
posic¢do na produ¢ido mundial classificando (IBS, 2004). Em 2002, 23% dos 12 milhoes de toneladas de agos
planos, produzidos no Brasil, foram produzidos pela empresa focal. A empresa focal foi fundada na década
de 50, sendo que entre o periodo do inicio das obras até o inicio da década de 60, o esforco foi dedicado a
captagdo de recursos financeiros e mobiliza¢do, para que o projeto de instalacdo da operagao sidertrgica se
concretizasse. Outras fases de expansao aconteceram até que a empresa fosse privatizada, em 1993, quando
comegou a reestruturagdo administrativa e a reorganizagdo de seus processos de gestio. Com a
privatizacdo, a empresa focal passou a fazer parte de um conglomerado liderado por outra empresa
siderurgica, chamada empresa Matriz. O grupo conta, ainda, com empresas de distribui¢do de ago, assim
como uma empresa fabricante de estruturas metalicas.

A empresa focal produz agos planos nio-revestidos — placas, chapas grossas, laminados a quente e frio
- dirigidos aos mais diversos segmentos econdmicos. Sua receita bruta triplicou nos tltimos cinco anos e
atingiu R$ 4,5 bilhoes em 2003.

As chapas grossas de agco da empresa sdo utilizadas em diversos setores de aplicagdo, como de
maquinas industriais, tubos, vagoes, caldeiras, reservatorios, plataformas maritimas, inddstria naval e de
construcdo civil. Na exportagdo, a maioria dos clientes sdo trading companies. As companhias de trading
atuam como intermedidrias entre o cliente efetivo e a companhia focal e sdo elas a fazerem a prospecgdo de
negocios e de mercado para a companhia focal. O mercado de chapas grossas de aco é um mercado
importante para a empresa focal. Cerca de 25% da capacidade de produgdo da empresa focal estio
direcionadas ao mercado de chapas grossas de ago. A unidade operacional da empresa focal localiza-se a
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cerca de 70 km da regido metropolitana de Sao Paulo. No atendimento ao mercado doméstico, a empresa
utiliza o sistema rodovidrio Anchieta/Imigrantes e um terminal ferrovidrio com capacidade de 4 milhoes
de toneladas ao ano. Para garantir o escoamento das exportagdes e o recebimento de matérias-primas e
insumos, a empresa focal utiliza o terminal maritimo privativo, que pode receber embarques com
capacidade de carregamento de até 56 mil toneladas e movimentar 12 milhdes de toneladas de ago por ano.
Os principais insumos utilizados na producao, pela empresa focal, sdo o minério de ferro, coque, carvio e
ferro-ligas. Sao 5 os principais fornecedores de minério de ferro, sendo todos localizados no Brasil. O
principal fornecedor de coque é uma empresa chinesa, enquanto o carvdo mineral conta com um
fornecedor da Austrélia, dois dos EUA e um da Africa do Sul. O ferro-liga é fornecido exclusivamente por

uma empresa brasileira.

4.2. A PLANTA DE PRODUGAO DE BLANKS DE CHAPAS GROSSAS DE ACO

Em 1999, o governo americano impds tarifas restritivas a importagdo de chapas grossas de ago, mas
os blanks (pegas cortadas sob medida) de chapas grossas de a¢o ndo foram incluidos nas medidas
restritivas. Com o protecionismo por parte dos EUA, houve um incentivo para a empresa focal buscar
mercados alternativos para seus produtos. Assim, a empresa focal investiu num projeto que tratava da
implantagdo de uma planta de produgdo de blanks de chapas grossas de ago e de laminados a frio, com o
objetivo de se transformar em uma base exportadora. A uma companhia pertencente a empresa focal (uma
distribuidora) foi atribuida a fun¢ao de fazer os cortes de blanks de laminados a frio. Para a empresa
distribuidora, os blanks eram produtos altamente padronizados e de baixo volume.

Os seguintes fatores motivaram a empresa focal a instalar uma unidade industrial de blanks dentro de
sua planta: fidelizagdo dos clientes, por meio da redugdo de custo ao cliente final, possibilitada pela maior
eficiéncia e a agregacdo de valor aos produtos fornecidos; interesse na implantagido de novas industrias
(consumidoras de ago) dentro da planta da empresa focal; “driblar” barreiras tarifarias e ndo tarifarias nas
exportagdes; aumento na variedade de produtos disponiveis.

A transformagdo da rede inter-firmas estimulou essas novas empresas a se abastecer de blanks. As
empresas que serdo brevemente descritas abaixo, sao clientes intermedidrias, ou seja, ndo sido os
consumidores finais dos produtos, sendo que algumas delas desempenham um papel em mais de uma rede.

« Empresa 1 - A empresa tem como clientes a maioria dos fabricantes de méquinas rodovidrias e
equipamentos de movimentagdo de terra instalados no Brasil. Cerca de 80% do faturamento tém
origem na venda de pecas para trator as montadoras e os restantes 20%, na comercializagdo de bens
de capital, sob encomenda.

o Empresa 2 - A empresa 2 produz mais de 40 modelos de produtos entre retro-escavadeiras,
motoniveladoras, pas-carregadeiras, tratores de esteiras e escavadeiras hidraulicas.

« Empresa 3 - A empresa 3 tem como principais atividades, para seus produtos, a constru¢do de
grandes obras publicas, hidroelétricas, rodovias, ferrovias e aeroportos, como também em projetos de
reflorestamento, mineragio, agricultura e geragdo de energia.

« Empresa 4 - A empresa, que é uma divisdo de uma grande corpora¢do americana, tem sido lider na
produgio de locomotivas diesel-elétricas, desde a metade dos anos 80.

o Empresa 5 - A empresa 5 faz parte de um grupo espanhol, que atua nos setores aerondutico,
industrial, de energia, energia eélica e de servigos.

A empresa focal associou-se as empresas 1 e 2 e a empresa distribuidora do grupo, pois ndo possuia
as competéncias necessarias para o atendimento dos clientes nesse tipo de mercado. A empresa focal se
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Abordagem metodoldgica de investigagdo das redes inter-firmas sob a perspectiva de estratégia de operagoes

concentra em vendas de altos volumes, mas acredita ser menos agil do que esse mercado exige, além do que
variedade de pecas, quando se trabalha com blanks, também ¢é elevada. Sendo a empresa 1 uma das
companhias de pequeno porte no pais, pioneira na utilizacdo dos sistemas de corte computadorizados, ela
pdde, com que o dominio desse processo interno, obter vantagens competitivas em relagdo a concorréncia.
A situagdo da rede de relacionamentos da empresa focal na cadeia de suprimentos de chapas grossas esta
representada na Figura 1. A empresa focal propds a empresa 1 cortar as chapas de ago grossas, em “tailored
blanks” (pegas cortadas de acordo com as especificagdes de desenho dos clientes) dentro de sua planta.

Terceiros
Empresa 2
Blanks
Fornecedor Empresa Empresa 1 Empresa 3
focal
Chapas Chapas
Empresa 4
Clientes

FIGURA 1 - A rede de negécios do mercado de chapas grossas de ago (situagdo anterior).

O problema para a empresa focal era que esse novo negocio a levaria a enfrentar concorréncia num
mercado ja estabelecido, o de empresas prestadoras de servigo de corte de chapas grossas de ago feitas sob
encomenda. As motivagdes em comum entre as empresas, para a mudanca de modelo de negdcios foram:

« aumento no numero de clientes e de mercados atingidos pelas empresas envolvidas;

» a economia possibilitada pela logistica do negdcio, como a utilizagdo do refugo para reciclagem na
propria usina, possibilitando redugao do transporte de refugos para reciclagem e a utiliza¢do da
estrutura logistica da empresa focal para exportagao;

o apossibilidade de compartilhamento dos investimentos em infra-estrutura.

O projeto inicial consistia de um acordo entre a empresa focal e as empresas 1 e 2. O projeto,
inicialmente, tinha a intencio de fornecer blanks & empresa 2. A empresa 4, usualmente se abastecia de
pecas de chapas grossas de ago da empresa 1, além de chapas grossas de ago da empresa matriz. Os blanks
comecaram a ser produzidos dentro da empresa focal, em 2001, sendo as operagdes conduzidas pela
empresa 1, com equipamentos que foram disponibilizados pela empresa 2. Nesta planta, as pecas sdo
cortadas e recebem outras operagdes (como dobra, furagao, solda e montagem), de acordo com as
especificagdes dos clientes. O refugo gerado no processo é de propriedade da usina de ago, assim como a
matéria-prima utilizada (gases e chapas grossas); o pagamento, a empresa 1, é feito de acordo com os
servicos de industrializagao executados. Esta parceria permitiu o atendimento das necessidades especificas
dos clientes, configurando uma nova forma da rede de empresas no setor siderargico (Figura 2).
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Empresa 1
Chapas Empresa 2
Chapas/ Blanks Empresa 3
Empresa
focal
Empresa 4
Empresa 5

FIGURA 2 - A rede de negécios no mercado de chapas grossas de ago (situagdo atual)

Os custos foram reduzidos, por meio da drastica redugao do desperdicio em transporte de refugos,
aumento na eficiéncia de corte e menores custos de transagdo. O aumento do valor percebido pelo cliente,
ocorreu através da customizagdo dos produtos fornecidos pela empresa focal, assim como de novos canais
de relacionamento (como o portal B2B). No entanto, existem ameagas para ambos os parceiros, como a
codpia do modelo por concorrentes ou a incorporagdo das competéncias da empresa 1 pela empresa focal.

A ordem das prioridades competitivas dessas companhias pode ser vista no Quadro 3. Os clientes 4 e
5 passaram a fazer parte do portfolio de ambas as companhias, depois da transformagéo ocorrida.

QUADRO 3 - Prioridades Competitivas, fatores ganhadores de pedidos e fatores qualificadores para a
empresa focal e clientes.

Empresa | Produtos Compettvas e pedidos | cualfioadores
1 Trator-pecas C,Ce,FQ,V, I C, Ce, F Q VI
2 Tratores C,Ce,FQ,V, I C, Ce, F Q,V, I
3 Tratores C,Ce, FQ,V, I C, Ce, F Q VI
4 Locomotivas C,Q,Ce, V. F I C, Q Ce, V, F |
) Moinhos edlicos C,Q,Ce, V,F I C,Q Ce, V. F I

A seguir, serd analisado o padrdo de decisdes tomado nesta rede inter-firma usando a matriz de
integragdo da estratégia de operagdes com as prioridades competitivas.

7. MAPEANDO A RE-CONFIGURAGAOQ DA REDE INTER-FIRMA

Nesta se¢do, ¢ feita uma andlise do projeto de rede inter-firma, sob a perspectiva das empresas
envolvidas. Sdo analisadas as vantagens que foram trazidas pela mudanga no projeto de rede de inter-firma.
Subseqiientemente, analisaremos como estas mudangas afetaram as prioridades competitivas da estratégia
de operagdes. No Quadro 4, é analisado em detalhe, como cada uma das prioridades competitivas foi
afetada pelas decisdes tomadas pelas companhias envolvidas na rede inter-firmas.

Com o uso do Quadro 4, é possivel analisar quais foram as prioridades competitivas mais afetadas, em
termos de melhoria de performance, pela decisdo de re-configuracido da rede de negdcios. Abaixo, estdo
classificadas, em ordem decrescente em termos de melhoria de performance, as prioridades competitivas:
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Abordagem metodoldgica de investigagdo das redes inter-firmas sob a perspectiva de estratégia de operagoes

Custo - a prioridade competitiva mais influenciada em termos de melhoria de performance, foi custo.
Os fatores relacionados a re-configuracio da rede de negdcios que auxiliaram na melhoria do
performance foram: redu¢iao do custo de transporte das pegas cortadas; o uso do refugo na proépria
usina para reciclagem; o espago necessario para o armazenamento de estoques de chapas nos clientes
foi sensivelmente reduzido; a produgdo de chapas com novas combina¢des de insumos, com o
objetivo de reducdo de custo; a ajuda financeira da empresa focal para a empresa 1, possibilitando a
redugdo dos gastos com despesas financeiras; o capital necessario para o inicio das atividades foi
reduzido através da disposigdo pelos clientes de maquinas usadas para serem empregadas na nova
planta; a existéncia de mao-de-obra de baixo custo na localidade e a disponibilidade de infra-estrutura
inter-modal logistica, o que permite a redu¢ao dos custos de manuseio e transporte.

Flexibilidade - a flexibilidade foi a segunda prioridade competitiva mais influenciada pela re-
configuragdo da rede inter-firmas. A performance de flexibilidade melhorou devido: a0 aumento no
mix de produtos e servicos oferecidos; a maior flexibilidade de volume possibilitada pela atua¢iao em
conjunto das duas empresas; a melhor visdo da demanda; a0 aumento da capacidade de corte tornado,
possivel pela disponibilizacido de financiamento pela empresa focal.

Confiabilidade — a maior confiabilidade foi permitida pelos seguintes fatores: maior controle sobre
disponibilidade de matéria-prima; aumento da capacidade de corte e maior controle sobre a qualidade
de matéria-prima que ¢ utilizada no corte.

Qualidade - melhor atendimento as especificagdes dos clientes; melhorias na qualidade das chapas

utilizadas na produgao.

Rapidez — maior disponibilidade de chapas permite um aumento na rapidez de atendimento.

Inovagao — produgdo de chapas com novas combinagdes de insumos e acesso a conhecimento de

carater tacito.

QUADRO 4 - Analise na Matriz de integracdo entre o projeto da rede de negécios e as prioridades

competitivas das decisdes tomadas no contexto da rede de negdcios.

Prioridades Competitivas
Areas de Decisdo . . - - | Confiabilidade
Custo Qualidade | Velocidade | Flexibilidade | Inovagao de entrega
Integragao Vertical
N Reducao de | \poy o o | Malor dis= s ento .

- Direcao da estoque de tendimento ponibilida- N0 mix de Maior con-

expansao clientes; 45 eSpeCi- de de cha- produtos; trole sobre
£ |Expansdo “virtual” |pegas a ficacses pas, au- flexibilid a,d e matéria-
= |para tras custo me- dosgclientes menta a volume prima.
o nor rapidez
=
S
@ . . Disponibili-
o - . ~
S |- Relacionamento Egi?glge Desenvolvi- | datle da Aumento | Produgdo Aumentou a

; ment infra-estru- | no nimer ha- ~

2 | com fornecedores / | baixo custo | Moo de a-estru- 1 no numero de cha percepcdo de
@ |7 chapas es- |tura logis- |de clientes |pas com )
o |clientes para a em- T . - capacidade
S | Parceria estratégica |presa 1 po- |PECIICas —|ticada em- jquendo —fnovas . cumpri-

com o forneced?)r e ger investir para a em- |presa focal |eram aten- | combina- | o "4

clientes em canaci- presale |[paraaem- |didos ante- |¢Oes de prazos

dade p clientes presa1e |riormente |insumos
clientes
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Prioridades Competitivas
Areas de Decisdo . . - .| Confiabilidade
Custo Qualidade | Velocidade | Flexibilidade | Inovagao de entrega
~ Reducéo do .
- Extensdo transgorte Rapidez no
Da producdo de atendimen-
. de refugos .
chapas na usina ao to de pedi-
corte para dos
reciclagem
Bal Permit &
- n - rmi -
De:i:ﬁ(();(:je Possibilita pg rtar \e/as_u Aumento da —
gconomias P capacidade a
aumentar o balango de escala riagoes de depcorte =
de capacidade volume -
©
5 1=
Instalagoes 5
Mao-de-o- E
g bra barata; =
= - infra-estru- ~ . |Acesso a =
< |- Localizacdo tura logis- Redugao Maior mix | "o s
‘€ | Decisao de tica: Proxi- das perdas de tipos de ento de -
2 |localizar-se dentro ) por obso- chapas cor- . o
¢ |da usina siderdrgica midade 2 lescéncia tadas c,ar:ater =
< fonte de tacito o
2 matéria- =
_*qoz prima =<
a A G I
|-
- Tamanho cesso @
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numero de producio CEeSS0 a no- bregoportu- (7}
organizagoes ¢ vos clientes . ®
. nidades de »
envolvidas 4
mercado 4
(2]
o
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- Especializagao/ Permite au- | requerimen- =
Foco mento da  |tos dos S
Foco vertical eficiéncia | consumi- S
dores s
=
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As prioridades competitivas que tiveram suas performances melhoradas pelo re-configurac¢io do —
projeto da rede inter-firma, sdo em ordem decrescente: custo, flexibilidade, confiabilidade, qualidade, :
rapidez e inovagdo. As prioridades competitivas mais importantes para as empresas nessa rede de negocios, us
conforme o fator ganhador de pedidos no Quadro 3, sdo: custo, confiabilidade, flexibilidade e qualidade. A o
prioridade custo manteve-se em primeiro lugar nos requerimentos das empresas, tanto em termos das S
decisoes tomadas em relagdo ao projeto da rede inter-firma, bem como em termos dos requerimentos das (7]
empresas participantes dessa rede. No caso de flexibilidade e confiabilidade, houve uma inversao, sendo o
mais valorizada pelos clientes a confiabilidade (a qual esta em terceiro lugar como prioridade mais afetada &
S

pela re-configuragao). Isso pressupde que as empresas que tomaram as decisdes de re-configuragdo dessa
rede, deveriam procurar enfatizar essa prioridade, em termos de melhorias futuras. Em relagio a qualidade,
esta permanece em quarto lugar, em termos de valorizagao pelos clientes e melhoria de performance obtida
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Abordagem metodoldgica de investigagdo das redes inter-firmas sob a perspectiva de estratégia de operagoes

pelas escolhas feitas. As demais prioridades foram enquadradas como fatores qualificadores, portanto uma
melhoria de performance nao significaria necessariamente um aumento nos negocios.

7. CONCLUSAO

Este trabalho analisou a estratégia de operagdes, sob a perspectiva de redes inter-firmas. Desta
maneira, as transformagdes que ocorreram em mercados, como a remogao das barreiras ao comércio e as
implicagdes que a participagdo em multiplas redes tém no desempenho da empresa, sugere a existéncia de
uma rede inter-firmas, em que as empresas estdo inseridas. Torna-se necessario entdo, desenvolver uma
abordagem mais estruturada para obter uma descri¢do vélida de uma rede, comparando a natureza das
dinimicas das atividades e as dimensdes competitivas envolvidas. Para isto, uma analise das perspectivas
diferentes das redes inter-firmas foi categorizada, sob a visdo de estratégia de operagdes. Foi sugerida
subseqilentemente, uma proposta de integracdo destas perspectivas diferentes, num estudo empirico para
analisar a re-configura¢ao no projeto da rede inter-firmas. As decisdes relacionadas a re-configuragao do
projeto da rede inter-firma analisada nesse artigo, de uma forma mais ampla, refletem as prioridades
competitivas mais valorizadas pelos clientes. Isso sugere a possibilidade de aplicagdao da estratégia de
operagoes, tradicionalmente tratada no ambito de unidades de negdcios, em um escopo mais amplo, de
redes inter-firmas.

A sugestdo de novas pesquisas passa para a analise de impacto que as redes inter-firmas tem no
desempenho de companhias individuais, pelo desenvolvimento de estratégias para redes inter-firmas e a
perspectiva que estas redes tém sobre a teoria existente em cadeias de suprimentos.
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