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RESUMO

ROSALEM, V. Formacéo e Gestéo de Aliancas Estratégicas na Cadeia
Produtiva do Fumo. 2007. 220 p. Dissertacdo (Mestrado em Administracao) —
Universidade Federal de Lavras, Lavras, MG *.

As estratégias competitivas adotadas pelas organizacbes com o objetivo de
conquistarem novos mercados e manterem posi¢des ja conquistadas tém sido
objeto de varios estudos na academia. Dentre as diversas estratégias adotadas
pelas organizacdes e estudadas pela academia, tém-se as aliancas que, em funcédo
da crescente globalizacdo dos mercados, vém ganhando destacada importancia
no mundo empresarial e no meio académico. O presente trabalho foi realizado
com o0 objetivo de estudar o processo de formacdo e gestdo de aliangas
estratégicas a partir de estudos de casos de algumas experiéncias ocorridas nas
interfaces finais da cadeia produtiva do fumo. Inicialmente, o trabalho traz uma
reflexdo tedrica sobre o tema aliancgas estratégicas e cadeias produtivas para, em
seguida, descrever a estrutura e a dindmica que envolve a cadeia produtiva do
fumo. Na interface formada entre o varejo e o distribuidor da cadeia produtiva
do fumo, verificou-se 0 aumento da rentabilidade das operagdes comerciais de
ambos o0s parceiros, proporcionado pela alianca, em que, em troca da
exclusividade na venda de seus produtos, o distribuidor ofereceu uma margem
de desconto maior no preco dos cigarros para o varejista. O estudo que envolveu
a interface formada por dois distribuidores de cigarros, concorrentes diretos em
seu mercado de atuacdo, demonstrou que a formacdo da alianca estratégica entre
esses atores possibilitou o aumento da competitividade a ambos, frente a
concorréncia. Na interface representada por um fabricante de cigarros e seu
distribuidor, a formacdo da alianga estratégica permitiu a conquista de parte do
mercado ocupado pela concorréncia ilegal, formado pelos contrabandistas e pela
pirataria de cigarros. Com base nos resultados encontrados conclui-se que a
formagdo e gestdo de aliancas estratégicas na cadeia produtiva do fumo foi
benéfica para os agentes envolvidos.

Palavras-chave: Aliancas Estratégicas, Cadeia Produtiva, Fumo, Gestdo
Estratégica.

! Orientador: Prof. Dr. Antdnio Carlos dos Santos - UFLA



ABSTRACT

ROSALEM, V. Strategic alliance management and formation on tobacco
productive-chain. 2007, 220 p. Dissertation (Master degree in Administration)
— Federal University of Lavras, Lavras, MG 2.

The competitive strategy used by the organizations with to goal to conquer new
markets and maintain their status has been object of many studies. Among the
adopted strategies by the organizations and the academy, there are the alliances,
which have become very important due to the globalization. This study works
with the formation and management of strategic alliances though a set of case
studies of the final phases of the productive chain. The fist chapter deals with all
the concepts so that the structure and dynamics of the tobacco chain can be
described. On the “interface” formed by retail and distributors it was verifiable
an increase on the profits of both partners. In exchange of exclusivity the
distributor offered a bigger profit margin for the retailer. On the segment which
studied to distributors, the strategic alliance made possible the increase of the
competitiveness of these towards the competitors. On the last part, where a
producer and the distributor formed in a alliance to solve the issue of illegal
market action and cigarette piracy. Based on the results found concluded that the
formation and management of strategic alliances in the production chain of
smoke was beneficial to the players involved.

Key-words: Strategic Alliance, Organizational Strategies, Tobacco,
Productive Chain

2 Guindance: Prof. Dr. Antdnio Carlos dos Santos - UFLA



FORMAGCAO E GESTAO DE ALIANCAS ESTRATEGICAS NA
CADEIA PRODUTIVA DO FUMO



1 APRESENTACAO

1.1 A problematica

Nesses Ultimos anos, o cerco contra a inddstria do fumo vem
intensificando-se de tal maneira, a ponto de ameacar a cadeia de producdo e de
distribuicdo como um todo. Esse cerco tem se formado por meio de acGes
governamentais restritivas a propaganda e a campanhas antitabagistas que, aos
poucos, vém criando consciéncia e sensibilizacdo da populacdo fumante,
acarretando um declinio gradual do consumo.

Embora os maleficios do fumo sejam largamente conhecidos e
incontestaveis, esse declinio no consumo do produto industrializado tem
influéncia direta na renda e na sobrevivéncia de todos os atores envolvidos na
cadeia produtiva. Isso significa que ele atinge ndo apenas os grandes produtores
de cigarros e as traders® distribuidoras de folhas de fumo, mas, principalmente,
os produtores e também todos os distribuidores e varejistas de cigarros, cuja
margem de ganho é estritamente regulamentada e reduzida.

A produgdo de fumo mobiliza mais de 160 mil familias, nos mais de 660
municipios produtores da regido Sul do Brasil. A cultura do fumo absorve
macicamente a mdao-de-obra familiar. Em média, 3,4 integrantes em cada
familia, o que equivale a mais de 500 mil postos de trabalho, principalmente nos
periodos de plantio, colheita, classificacdo e cura do fumo (Brasil, 2002).

A situagdo dos distribuidores agrava-se devido aos contratos de
exclusividade de venda com os fabricantes, ndo podendo comercializar outros
produtos juntamente com 0s cigarros, o que cria uma situacdo de dependéncia de

um Unico produto.

8 Empresas atuantes no comércio internacional, neste estudo especificamente, no comércio de
folhas de fumo.



Mais a jusante da cadeia estdo os varejistas (bares, padarias, mercearias,
etc.) que, no passado, tinham no comércio de cigarros um bom complemento de
renda; hoje, na melhor das hipdteses, acabam admitindo tal comercializacéo
apenas para poderem usar esses produtos como “chamariz” e promover a venda
de outros.

Além desses problemas, as limitagdes legais impostas ao setor, no que se
refere a propaganda, ao langamento de novos produtos e até mesmo 4 instalacdo
de novas unidades fabris, acabam exigindo do setor uma postura mais sistémica
entre os atores envolvidos na cadeia produtiva, buscando partilhar competéncias,
reduzir custos, manter e, se possivel, conquistar mercados.

Devido a esse cendrio, a importancia das parcerias interorganizacionais
ou aliancas estratégicas geradas por essa postura sistémica ganha um novo
enfoque, porgue 0 modelo envolve acordos com fornecedores, entre empresas de
paises diferentes, organizac@es rivais ou até negécios sem nenhuma relagdo, o
que, ha algumas décadas, era praticamente inexistente.

Essa dindmica observada em mercados cada vez mais competitivos e
regulamentados acaba induzindo a formacéo de aliangas estratégicas entre atores
envolvidos em uma ou mais cadeias produtivas. Estas aliancas estratégicas, neste
estudo entendidas como contratos relacionais, de acordo com a classificacdo
indicada por Zylbersztajn (1995), estdo ligadas a crescente preocupagdo com o
crescimento e o desenvolvimento de algumas organizagfes, neste caso, as
envolvidas nos elos da cadeia produtiva do fumo.

Na busca da rentabilidade de suas operacdes, atores de cadeias
produtivas vém tentando, por meio de véarias a¢des, como reducdo de custos,
diversificacdo do seu mix de produtos, treinamento de funcionarios e formacao
de aliancas estratégicas, criar condi¢es de enfrentar a concorréncia imposta pela

globalizacdo de forma competitiva, a fim de manter-se no mercado.



Nessa linha de argumentacdo, Lorange & Roos (1996) acrescentam que
a globalizagcdo torna as aliancas obrigatorias, absolutamente essenciais a
estratégia, 0 que proporciona 0 aumento da competitividade na busca por uma
participacdo maior no mercado de forma sustentavel.

Segundo esses mesmos autores, as aliangas estratégicas surgem em
diferentes tipos de organizacBes, que passam a ver a parceria como um
importante caminho para aumentar a competitividade por meio do
compartilnamento de informaces e troca de competéncias, gerando um melhor
aproveitamento dos recursos disponiveis a cada um dos parceiros envolvidos. Na
cadeia produtiva do fumo ndo é diferente, podendo-se perceber a formacdo
desses tipos de acordos em diversos segmentos da cadeia.

Diante desse contexto, algumas questdes sdo levantadas; dentre elas,
como se da o processo de formagdo e de gestdo das aliangas estratégicas na
cadeia produtiva do fumo? Quais os fatores que motivam os agentes dessa
cadeia a se envolverem nesses processos e quais 0s resultados obtidos com as
aliangas estabelecidas?

A literatura sobre aliancas estratégicas e, mais especificamente, sobre a
formacéo e gestdo dessas aliangas entre as empresas brasileiras, ainda é pequena,
por tratar-se de um tema relativamente novo no Brasil, embora existam inimeros
trabalhos, pesquisas e publicagdes em varios paises do mundo sobre os mais
diversos ramos de negocios. Essas circunstancias despertaram o interesse do
pesquisador de aprofundar as pesquisas na area e contribuir para ampliar a base
tedrico-pratica sobre o tema.

No que se refere a cadeia produtiva do fumo especificamente, este
estudo pode contribuir tornando-se uma fonte de informacdes para os atores
envolvidos, uma vez que as dificuldades de conquista e até de manutencdo de
posicBes ja alcancadas por esses atores no mercado estdo cada vez maiores em

face das circunstancias.



1.2 Objetivo geral

O presente estudo tem como objetivo principal descrever o processo de

formacdo e gestdo das aliancas estratégicas, a partir do estudo de alguns

desenhos de inter-relagfes organizacionais firmados entre as interfaces a jusante

da cadeia produtiva do fumo.

1.3 Objetivos especificos

Do objetivo geral proposto derivaram os seguintes objetivos especificos:

a)

b)
©)

d)

fazer uma reflexdo tedrica sobre o tema aliancas estratégicas
focando seu processo de formacdo e gestdo, abordando também os
conceitos de estratégia organizacional,

descrever a estrutura e a dindmica da cadeia produtiva do fumo;
verificar a dindmica da cadeia produtiva do fumo sob a ¢tica de
aliancas estratégicas na interface formada por distribuidores e
varejistas de cigarros que tiveram como objetivo comum a melhoria
de seus resultados;

identificar a dindmica da cadeia produtiva do fumo sob a ¢tica de
aliangas estratégicas na interface formada por duas empresas
distribuidoras de cigarros, que sdo concorrentes diretas em sua area
de atuacao e tm 0 mesmo porte.

verificar o processo de formacao e gestdo de aliancas estratégicas na
interface formada por um fabricante e por um distribuidor de

cigarros ao tentarem combater a concorréncia ilegal.

1.4 Justificativa

O estudo justifica-se por considerar que, no atual contexto econémico

mundial, a ampliacdo e a integracdo dos mercados tornaram-se necessidades



que, para serem alcancadas; exige que as organizacdes tenham viséo sistémica®,
com a pratica de estratégias cooperativas que visem o0 aumento de sua
competitividade. Nesse sentido as aliancas estdo entre os principais tipos de
estratégia que as organizacdes dispdem para atingirem esse objetivo.

De acordo com a literatura estudada para esta pesquisa, as estratégias
genéricas simples, que tém sido adotadas por diversas empresas nacionais e
internacionais, estdo tornando-se pouco eficientes com a emergéncia da
concorréncia globalizada. As empresas brasileiras também vém adaptando-se as
forcas da globalizacdo, o que tem gerado alteracbes nas suas estratégias de
negacios.

No que tange a cadeia produtiva do fumo, especificamente, existem no
Brasil poucos estudos sobre sua estrutura e dinamica, e muito menos ainda sobre
as estratégias adotadas por seus atores para a sobrevivéncia e o aumento de
competitividade.

Diante do exposto, considerou-se oportuno aprofundar os estudos sobre
aliancas estratégicas entre empresas envolvidas nessa cadeia produtiva, dada sua

importancia econdmica.

4 Visdo sistémica: termo que se baseia no conceito da Teoria Geral dos Sistemas introduzido pelo
bi6logo alemdo Ludwig von Bertalanffy que, por volta de 1920, propds o ponto de vista
organicista, considerando organismos como “coisas organizadas que os bidlogos tinham que
descobrir em que consistem”. Foi apresentada pela primeira vez em 1937, na Universidade de
Chicago e, posteriormente, em seu livro General Systems Theory, publicado em 1968.



2 REFERENCIAL TEORICO

Em um mundo globalizado, o aumento da competitividade tornou-se
algo indispensavel para a grande maioria das organizagdes, independente de seu
porte ou ramo de atuacao.

A globalizacdo, além de exigir a presenca em mercados estratégicos,
exige das organizacdes 0 aumento de sua competéncia, de sua produtividade, da
qualidade de seus produtos, a reducdo dos custos e o aumento da qualificacdo da
méo-de-obra empregada, dentre tantas outras exigéncias.

A grande dificuldade enfrentada nesse sentido é que a maioria dessas
organizagbes ndo consegue empenhar tantos esfor¢os simultaneamente ou,
mesmo, de forma pontual, seja por falta de recursos ou por falta de competéncia.

Nesse sentido, a pratica de atividades de colaboracdo e de parcerias € a
maneira encontrada pelas empresas ndao s6 para sobreviverem no mercado
globalizado, como também para aumentarem a sua competitividade (Narula &
Hagedoorn, 1999).

Segundo os autores, essas colaboragdes ou parcerias, neste trabalho
também entendidas como aliangas estratégicas, ndo constituem uma pratica
recente, pois sdo observadas ha muito tempo nos paises desenvolvidos. Naqueles
paises, a formacdo de aliancas estratégicas pode ser observada entre diferentes
tipos de organizacdes, com diferentes finalidades e de diferentes formas.

Autores como Teece (1992) argumentam que as aliangas sdo acordos
nos quais dois ou mais parceiros dividem o compromisso de alcancar um
objetivo comum, unindo todas as suas capacidades e recursos e coordenando as
suas atividades.

No que se refere a sua forma, Lorange & Ross (1996) defendem que
aliancas estratégicas sdo empreendimentos de risco ao longo de uma escala

continua entre, de um lado, transa¢fes em um mercado livre (mercado) e, de



outro, a internalizacdo total (hierarquia). Tem-se, assim, as seguintes opcdes de
aliancas estratégicas em termos do grau de integracdo vertical com a empresa
mée: fusdes e aquisicOes, participacdo acionaria, joint-venture, empreendimento
cooperativo formal e empreendimento cooperativo informal.

Por sua vez, Garai (1999) lembra que a finalidade da constituicdo das
aliancas estratégicas € o ganho comum entre 0s parceiros que empenham
esforcos conjuntos na area de marketing, de pesquisa e desenvolvimento,
colaboragdo para o desenvolvimento de novos produtos, além de transferéncia
de tecnologia e conhecimento.

Diferentes autores somam diferentes pontos de vista sobre o tema, mas,
de certa forma, todos tém seu embasamento fundado na Teoria Geral dos
Sistemas. Por meio de sua visdo ampliada e fundada na juncdo de partes, da
suporte as mais diversas correntes de pensamentos que, na maioria dos casos,
sdo complementares.

Esse mesmo principio sistémico agrega também o conceito de cadeias
produtivas que, na concepgdo de Castro (2002), refere-se a premissa de que a
producdo de bens pode ser representada como um sistema, no qual os diversos
atores estdo interconectados por fluxos de materiais, de capital e de informacéo,
objetivando suprir um mercado consumidor final com os produtos do sistema.

Complementando esse raciocinio, Hemerly (2000) argumenta que em
uma cadeia produtiva, o fluxo de capital se inicia nos consumidores finais do
produto e vai na direcdo do elo inicial. Esse fluxo € regulado pelas transacdes,
relagBes contratuais, formais ou informais, efetuadas entre os individuos ou

empresas componentes.



3 ASPECTOS METODOLOGICOS

3.1 Tipo da pesquisa

De acordo com Yin (2001), podem existir diversas maneiras de se
conduzir uma pesquisa nos campos das ciéncias sociais. Dentre essas maneiras
estdo os estudos de casos, historias, analise de informacédo de arquivos, surveys e
experimentos.

Para 0 autor, o uso de uma determinada pesquisa dependera basicamente
de condi¢bes como o tipo da pesquisa em questdo, o controle que o pesquisador
tem sobre os eventos ambientais atuais e o foco sobre os fenémenos
contemporaneos em oposi¢do aos fendmenos histdricos.

Para a proposigdo deste trabalho, o tipo de pesquisa a ser adotado
enquadra-se no estudo de caso. Segundo Yin (2001), este tipo deve ser utilizado
quando se pretende responder a questdes do tipo “como” e “por que”, uma vez
que o controle sobre os eventos pelo pesquisador € minimo, e o foco de anélise é
sobre um fendmeno contemporaneo em um contexto de vida real.

O objeto de andlise deste estudo sdo os atores da cadeia produtiva do
fumo no Brasil, na qual incluiam-se vérias empresas de diferentes segmentos e
portes. Ndo se pretende realizar um estudo em profundidade de um caso em
particular, mas sim em diversas organizac6es envolvidas nesse sistema.

Esse método, por sua vez, enquadra-se no grupo de métodos
qualitativos, que se caracteriza por um maior foco na compreensdo dos fatos do
que propriamente na sua mensuracdo. Isso porque, além de abordarem as
questdes do tipo “como” e “por que”, lidam com as relagbes que se configuram
no tempo e no contexto em estudo.

Para Yin (2001), o método de estudo de caso pode ser usado de forma

“exploratoria”, de forma “explanatdria” e de forma “descritiva”.



O presente trabalho constitui-se de uma pesquisa em parte exploratéria e
em parte descritiva, buscando analisar a estrutura, o funcionamento e as relagdes

contratuais e comerciais na cadeia produtiva do fumo.

3.2 Delimitacéo empirica

O estudo foi realizado envolvendo diversos atores da cadeia produtiva
do fumo. A montante da cadeia trabalhou-se com dados que envolvem
fumicultores da regido Sul do Brasil e as traders atuantes ndo sé naquela regido,
como em ambito mundial. Nas interfaces em que se situam o processo de
industrializacio da folha de fumo, as pesquisas foram realizadas com fabricantes
de cigarros situados nos estados de Sdo Paulo e Rio de Janeiro. No que se refere
a etapa de distribuicdo e comercializagdo dos produtos j& industrializados e
prontos para consumo, foram objetos de estudos os distribuidores e varejistas
situados em regides do estado de S&o Paulo.

Para atingir o objetivo principal e os objetivos secundarios propostos,
foram utilizados, como objeto de estudo, alguns dos atores envolvidos em
algumas das seguintes interfaces da cadeia produtiva do fumo indicadas na

Figura 1.
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I

CONSUMIDORES

FIGURA 1 Interfaces da cadeia produtiva do fumo
Fonte: elaborado pelo autor

3.2.1 Interface A
Essa interface é composta pelos fumicultores, pelos intermediarios

(traders) e pelos fabricantes multinacionais de cigarros. Para estudo da estrutura
e dindmica da cadeia produtiva do fumo e do processo de formagéo e gestdo das
aliancas estratégicas nessa interface, e em funcgéo das limitagdes financeiras para
a realizacdo da pesquisa, efetuou-se pesquisa qualitativa (documental) servindo-
se de dados e informacBes secundarias disponibilizados pela Associacdo
Brasileira das Industrias de Fumo (ABIFUMO); Departamento de Estudos Socio
Econbmicos Rurais (DESER); Associacdo dos Fumicultores do Brasil

(AFUBRA); Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior
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(MDCI) e Federacéo dos Trabalhadores na Agricultura Familiar da Regido Sul
do Brasil (FEFRAT-SUL).

3.2.2 Interface B

Composta pelas traders e pelos fabricantes nacionais de cigarros.

Traders, como a Universal Leaf Tabacos, Dimon do Brasil Tabacos,
Continental Tobaccos, sdo consideradas o elo entre o mercado externo e 0s
fabricantes nacionais de cigarros com os fumicultores. As folhas de fumo
produzidas pelos fumicultores sdo exportadas por essas traders que sdo também
responsaveis pelo fornecimento do fumo ja curado para os fabricantes nacionais
de cigarros.

A pesquisa qualitativa nessa interface, pelas mesmas limitacdes
financeiras mencionadas acima, também foi realizada utilizando-se dados
secundarios, disponibilizados pelo MDCI, pela ABIFUMO e pelos websites das

empresas envolvidas.

3.2.3 Interface C

Composta pelos fabricantes multinacionais de cigarros, como a Souza
Cruz e a Philip Morris e 0s varejistas.

No que se refere aos fabricantes multinacionais de cigarros encontrados
nessa interface, a pesquisa qualitativa foi realizada por meio de coleta de dados
secundarios, junto a ABIFUMO e pelos websites das empresas envolvidas, no

caso as duas multinacionais.
3.2.4 Interface D

Composta pelos fabricantes nacionais de cigarros e seus distribuidores

espalhados pelo pais.
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Nessa interface a pesquisa qualitativa foi realizada por meio de coleta de
dados e informagdes em fontes primarias, atraves de observagéo ndo participante
e realizacdo de entrevistas semi-estruturadas junto aos principais executivos de
um fabricante nacional de cigarros (a0 todo sdo 11 no Brasil) e a um dos
distribuidores de cigarros atrelados a estrutura de distribuicdo desse fabricante.
Em ambos os casos, tanto o fabricante como o distribuidor foram escolhidos por

conveniéncia do pesquisador, levando-se em conta a facilidade de acesso.

3.2.5 Interface E

Composta pelos distribuidores de cigarros e os varejistas do produto,
que, em grande, parte sdo 0s mesmos varejistas estudados na interface C.

A pesquisa qualitativa nessa interface foi realizada em dois estudos
distintos, tendo ambos sido realizados por meio de coleta de dados em fontes
primérias, efetuada via aplicacdo de entrevistas semi-estruturadas junto aos
dirigentes de duas empresas distribuidoras de cigarros e observacdo nao
participante.

O primeiro estudo avaliou a relagéo entre um distribuidor de cigarros e
um varejista considerado estratégico em fungdo do volume comercializado.

O segundo estudo envolveu a alianca efetuada entre dois distribuidores
de cigarros que sdo concorrentes diretos e ttm o mesmo porte. Os atores
envolvidos em ambos os estudos foram escolhidos por conveniéncia do

pesquisador, levando-se em conta a facilidade de acesso.
3.3 Coleta de dados

Adotaram-se nesse trabalho, duas formas bésicas para a coleta de dados,

seguindo-se a metodologia proposta por Mattar (1996):
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a) Fontes secundarias de dados: levantamento bibliografico que
abrangeu consulta a livros, trabalhos académicos, Orgaos
governamentais, agéncias reguladoras, representagdes sindicais e
websites;

b) Fontes priméarias de dados: a coleta dos dados primérios foi efetuada
realizando-se aplicacdo de questionarios individuais e semi-

estruturados além de observacdo ndo participante.

Para tal, efetuaram-se entrevistas semi-estruturadas e observacdo néo
participante que, para Yin (2001), constitui uma das mais importantes técnicas
de coleta de dados e informag@es para estudo de caso.

Entende-se que a entrevista semi-estruturada seja aquela que parte de
certos questionamentos basicos, apoiados em teorias ou objetivos do estudo e
que oferecem amplo espaco de interrogativas, resultante do didlogo com os
informantes. Nesse sentido, algumas questdes orientadoras da entrevista sdo
elaboradas a priori complementadas a medida que védo surgindo mais
informacdes, sejam secundérias ou primarias, em um processo continuo de
retroalimentacéo.

A entrevista semi-estruturada € um procedimento técnico que se
desenvolve a partir de um roteiro basico de questdes. Sua caracteristica
marcante, segundo Trivifios (1987), é a maior flexibilidade na sua conducéo, ndo
existindo imposicdo de uma ordem rigida de questdes. De acordo com Trivifios
(1987), a entrevista semi-estruturada € aquela que parte de certos
guestionamentos, fundamentados em teorias e hipOteses e possibilita a
ampliacdo das interrogativas a partir do surgimento de novas perspectivas,

conseqliéncia das respostas do informante.
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Para Alencar (1999), “a aplicacdo de uma entrevista semi-estruturada
pode assumir as caracteristicas de uma entrevista do tipo focused-interview,
que, por ser mais dindmica e mais complexa, deve ser gravada.

Assim, a elaboragdo e realizagdo das entrevistas semi-estruturadas
formam o inicio de um conjunto de etapas percorridas pelo pesquisador, ja que
0s relatos orais dos entrevistados remetem ao exercicio de atencdo,
imparcialidade e desenvoltura para ndo se deixar perder em meio a
complexidade de informacdes.

A respeito do uso da entrevista em investigacOes cientificas, Alencar
(1999) observa que “a entrevista é o método de coleta de informacdes mais
utilizado nas pesquisas sociais. Ela pode ser empregada como técnica principal
de um estudo ou combinada com outras técnicas”.

Os dados e as informacbes secundarias foram coletados por meio de
pesquisa documental, em materiais disponibilizados pelas prdprias organizacdes
envolvidas, associacbes de classe, 6rgdos publicos, além de websites das
empresas, quando era o caso. Em outras etapas, foram obtidas informacGes
complementares por meio de observacdes pessoais na forma néo participativa e

indireta e por meio de visitas técnicas a algumas organizagoes.

3.4 Analise dos dados
As entrevistas semi-estruturadas, a pesquisa documental e as
observacbes ndo participativas permitiram coletar os dados e as informacGes
necessarias e analisa-las qualitativamente, sob a forma descritivo-interpretativa.
Trivifios (1987) sugere esse tipo de procedimento como uma forma
adequada para analisar os dados e informacdes coletadas por considerar que
todos os pontos de vista sdo importantes, merecendo ser examinados para a

compreensao do fendmeno estudado, na sua complexidade.

15



Para tanto, o referido autor sugere que a analise descritivo-interpretativa

seja realizada a partir do seguinte processo:

a)

b)

d)

organizagdo de um corpus empirico formado a partir dos materiais
coletados desde o inicio da realizagdo do processo de pesquisa na
empresa;

transcricao literal das entrevistas e das visitas técnicas realizadas;
levantamento, organizacdo e transcricdo de dados significativos
encontrados na pesquisa documental, nas entrevistas e nas
observac0es realizadas nas empresas a serem estudadas;
categorizacdo das variaveis que compdem o processo de formacéo e
gestdo de aliancas estratégicas identificadas nas entrevistas, nos
documentos sobre as empresas e nas observacGes realizadas em
visitas técnicas;

descricdo e andlise das varidveis identificadas, a partir da
fundamentacéo tedrico-empirica selecionada para o estudo com o

objetivo de evidenciar a interpretacéo dos dados.
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4 ESTRUTURACAO DO TRABALHO

Visando um melhor entendimento, o presente trabalho apresenta-se
dividido em cinco capitulos.

O primeiro capitulo apresenta-se a fundamentacdo tedrica que envolve
0s temas cadeias produtivas, estratégia empresarial e aliancas estratégicas com o
objetivo de subsidiar o entendimento sobre esses temas e servir de base para 0s
capitulos seguintes.

No segundo capitulo, o estudo aborda a estrutura e a dindmica da cadeia
produtiva do fumo como um todo, fornecendo base para seu entendimento e
como se processam as relacdes entre suas interfaces.

No terceiro capitulo é apresentado um estudo realizado na interface
formada por um distribuidor e um varejista de cigarros que objetivaram a
melhoria conjunta de seus resultados.

No quarto capitulo, sédo apresentados os resultados obtidos com o estudo
da alianca realizada na interface formada entre dois distribuidores de cigarros
concorrentes diretos no mercado que atuam e que buscaram 0 aumento de
competitividade frente aos demais concorrentes.

No quinto capitulo, encontram-se resultados encontrados ao se analisar
uma alianca estratégica que desenvolveu-se na interface formada por um
fabricante nacional de cigarros e um dos seus distribuidores.

Dessa forma, o presente trabalho possibilita entender a estrutura e a
dindmica da cadeia produtiva do fumo, sob a ética de aliangas estratégicas

existentes nas interfaces a jusante dessa cadeia.
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CAPITULO 1

ALIANCAS ESTRATEGICAS
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RESUMO

ROSALEM, Vagner. Aliancgas estratégicas. In: . Formacéo e gestéo de
aliancas estratégicas na cadeia produtiva do fumo. 2007. Cap. 1, p. 30-88.
Dissertacao (Mestrado em Administracdo) — Universidade Federal de Lavras,
Lavras, MG °.

Séo discutidos, neste capitulo, os fundamentos tedricos da pesquisa que
subsidiam a compreensdo sobre estratégia organizacional e aliancgas estratégicas.
Esse embasamento tedrico visa subsidiar um melhor entendimento dos temas,
uma vez que estes serdo utilizados como referencial nos capitulos seguintes.
Sobre aliancgas estratégicas, articularam-se os conceitos encontrados na literatura
sobre sua descricao e tipologia, além das etapas envolvidas no seu processo de
formac&o e gestdo atrelados aos conceitos de estratégia organizacional.

Palavras-chave: aliancgas estratégicas, estratégia organizacional.

5 Orientador: Prof. Dr. Antdnio Carlos dos Santos - UFLA
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CHAPTER 1

STRATEGIC ALLIANCES

22



ABSTRACT

ROSALEM, V. Strategics Alliances. In: .Strategic alliance
management and formation on tobacco productive-chain. 2007. Cap.1, p.
30-88.Dissertation (Master degree in Administration) — Federal University of
Lavras, Lavras, MG °.

This chapter discusses the theoretical approaches of the research that
lead to the comprehension of the organization’s strategy and the strategic
alliances. The goal of the discussion is to make of it the foundation on which the
following chapters were based on. On strategic alliances a variety of concepts,
descriptions and denomination were treated. A study on how all the process is
layered as it attaches itself to the concept of organizational strategy was also
mentioned.

Key-words: Strategic alliance, organizational strategies

® Guindance: Prof.Dr. Antonio Carlos dos Santos - UFLA
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1 INTRODUCAO

A consolidacdo da hegemonia capitalista do pds-guerra fria definiu
claramente o cenario contemporaneo. A mobilidade do capital e a emergéncia de
um mercado global criaram uma nova elite que controla os fluxos do capital
financeiro e das informacgfes, atuando predominantemente em redes de
organizacdes e aliancas estratégicas.

Essas redes e aliancas s&o estabelecidas via acordos cooperativos que, na
verdade, sdo estratégias de ajuste e significam um rompimento com a visdo
atomistica da empresa de fronteiras bem delimitadas e pouco permeéaveis e que
se baseiam em uma viséo sistémica. Assim, por meio da coopera¢do mutua, as
organizagdes podem ndo apenas superar problemas que, de outra forma, seriam
considerados intransponiveis, mas também adquirir as competéncias centrais
complementares necessarias a sua sobrevivéncia.

Esse comportamento adotado pelas organizacdes, baseado em uma viséo
sistémica, que também é propulsora dos conceitos que definem as cadeias
produtivas, é uma das principais caracteristicas do atual ambiente de negécios.

O antigo modelo organizacional baseado na integragdo vertical e na
burocracia "weberiana™ com relagBes entre 0s niveis, pessoas e grupos baseadas
na autocracia, na busca de economias de escala e sem maiores preocupacdes
com as variaveis do seu ambiente, ndo atende as necessidades requeridas pelos
atuais modelos de gestdo, os quais tém, como aspectos principais, a flexibilidade
e a busca incessante da préatica da inovacéo.

Kanter (2001), ao analisar as op¢Oes e as exigéncias para o atual mundo
corporativo aponta para a importancia das diversas formas de relacionamentos
aos quais as organizagfes estdo submetidas. A autora acredita que, nesse

cenario, ocorrerdo mais aliangas, parcerias e colaboragdo externas sob a forma
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de redes, cada vez mais adaptaveis e flexiveis e que o poder das aliancas e redes
ajudara as empresas a crescer mais rapidamente em todos os lugares.

Nesse sentido, as aliangas estratégicas, em escala local, nacional ou
internacional, afirma Tironi (2000), pertencem ao movimento de constituicdo de
vantagens econdmicas por meio da formacdo de redes de empresas. Essas redes,
segundo 0 mesmo autor, apresentam uma vocagdo para a inovagdo
organizacional, podendo desdobrar-se em inovagfes institucionais, relevantes
para a expansao do potencial competitivo do agrupamento como um todo.

As aliancas estratégicas sdo como uma forma diferenciada de coordenar
a atividade econdmica, em que as partes individuais existem ndo por si mesmas,

mas pelas suas relagbes com as outras.
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2 OBJETIVOS

2.1 Objetivo

Neste capitulo, objetivou-se fazer uma reflexdo tedrica sobre o tema
aliancas estratégicas. Para tanto, abordam-se 0s conceitos de estratégia
organizacional e aliancas estratégicas e no caso das aliancas, focam-se também o

processo de formacao e gestao.
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3 ALIANGCAS ESTRATEGICAS

3.1 Estratégia organizacional

Segundo Mintzberg & Quinn (2001), a palavra Estratégia ndo € um
vocabulo simples e de definicdo universalmente aceita, sendo usada com
diferentes acepg¢des por diversos executivos e pesquisadores em administracao.
Para alguns autores, metas e objetivos fazem parte da estratégia; ja outros
estabelecem distingdes entre esses conceitos.

Os estudos organizacionais, até a década de 1960, centravam-se nas
acOes gerenciais individuais de marketing, producdo e financas, ndo existindo
acOes integradas visando os resultados globais da empresa. A partir daquela
década, a formulacdo de estratégias ganhou importancia nas empresas com a
implantacdo dos planejamentos estratégicos corporativos. A estratégia, na
década de 1970, ficou caracterizada como acGes de diversificacdo dos negdcios e
planejamento do portfélio e, nos anos 1980, como ag¢bes de concentracdo nos
negécios essenciais e com enfoques mais aplicados ao gerenciamento
(Mintzberg & Quinn, 2001).

Devido a complexidade do tema estudado, optou-se por fazer uma breve
apresentacdo das diferentes bases que nortearam os autores para a elaboracdo da
noc¢do de estratégia. Quinn (2001) baseia seus estudos sobre o tema fazendo uma
analogia com as estratégias militares.

Ja Ansoff (1983) relaciona estratégia com produtos e mercados. Ainda,
Mintzberg & Quinn (2001) propfem uma conceituacdo de estratégia, saindo da
tradicional légica militar ou de negdcios, apresentando o tema com definicdes
relativas a plano, padrdes, posicdo e perspectiva, além de discutir as diferencas
entre estratégia deliberara e estratégia emergente.

Quinn (2001) estabelece diferencas entre os conceitos de estratégias,

objetivos ou metas, politicas, programas e decisdes estratégicas, pois esses sdo
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termos empregados de forma variada de acordo com a cultura das organizages.
Na visdo do referido autor, a estratégia € um plano ou padrdo que integra o0s
objetivos maiores, politicas e acBes gerenciais para a organizacao alcancar 0s
resultados no mercado, levando em consideracdo 0s recursos internos, as
mudancas no meio ambiente e as movimentagdes da concorréncia.

Os objetivos estabelecem quais acdes e quando devem ser realizadas na
organizacgdo. Ja& as politicas “sdo regras ou diretrizes que expressam 0s limites
dentro dos quais as agdes devem ocorrer”. Por sua vez, 0S programas
especificam detalhadamente as seqiiéncias das acfes para a realizacdo dos
objetivos da empresa. Ainda, as decisfes estratégicas sdo direcfes globais
adotadas pelas empresas, que definem a viabilidade dos negécios em mercados
previsiveis ou imprevisiveis, levando em consideracdo as instaveis mudancas do
meio ambiente.

O autor aponta também para diferencas entre estratégia e tatica, pois
ambas podem assumir grande relevancia de acordo com o porte da organizacao.
Para Mintzberg & Quinn (2001), as taticas, normalmente, sdo agdes de curta
duracdo, adaptativas e interativas, utilizadas para o alcance de objetivos
especificos, enquanto as estratégias definem a linha bésica para organizar essas
acOes em direcdo aos propdsitos globais da organizacgéo.

As abordagens classicas da estratégia serviram de base para os diversos
estudos de Quinn. Para elaborar a nocdo de estratégia, ele considerou o0s
enfoques militares-diplomaticos que remontam & época de Alexandre, O Grande,
da Macedonia, passando por Sum Tzu, Maquiavel, Napoledo Bonaparte, von
Clausewitz, Foch, Lenin, Hart, Montgomery e Mao Tse- Tung (Quinn, 2001).

A partir do estudo desses classicos, 0 autor estabeleceu uma analogia
entre 0s conceitos das estratégias de guerras, conquistas territoriais e batalhas,
concebendo as bases da sua visdo sobre estratégia organizacional. Sintetizando,

3

nessa visdo, a esséncia da estratégia € construir uma postura forte (mas
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potencialmente flexivel) para que a organizacdo — seja militar, diplomatica, de
negocios, esportes ou politica — possa realizar seus objetivos maiores, apesar de
as forcgas externas que interagem com o ambiente ndo serem previsiveis.

Outra base para a elaboracdo da nogdo de estratégia estd relacionada
com produtos e mercados. Esta base foi utilizada por Ansoff (1983), quando
iniciou seus estudos sobre estratégia na década de 1960, uma época em que 0
tema ndo era tratado com a devida importancia pelas organizagdes. Foi a partir
dessa época que a estratégia passou a ser relevante para 0s estudos
organizacionais.

As primeiras concep¢des de estratégia eram estratégias de produtos,
estratégias de marketing, estratégias de diversificagdes, e finalmente, estratégias
de negdcios. Na visdo do autor, a estratégia esta relacionada ao crescimento e
sua diversificacdo. Devido a isso, esta diretamente relacionada com o escopo de
produtos e mercados em que atua ou que pretende atuar (Ansoff, 1983).

Na visdo de Mintzberg & Quinn (2001), a definicdo de estratégia ndo é
algo simples. Reconhecendo a existéncia das multiplas definicGes, ele apresenta
0 tema a partir de cinco conceituagdes: plano, padréo, posicdo, perspectiva e
manobra. A estratégia considerada como um plano significa uma dire¢cdo, um
guia ou um curso de acdo que a empresa deve seguir para atingir o futuro
desejado, isto €, considera-se uma estratégia pretendida.

A estratégia como um padrdo significa a descricdo das agdes que
empresa adotou e que se repetem num periodo de tempo, isto é, considera-se
uma estratégia realizada. Considerando esses dois tipos de estratégia, pretendida
e realizada, podem-se identificar trés tipos complementares: (i) estratégia
deliberada — aquela acdo que foi planejada e efetivamente realizada; (ii)
estratégia ndo realizada — aquela acdo que foi idealizada e ndo implementada e
(iii) estratégia emergente — aquela acdo que ndo foi idealizada, mas, devido a

uma oportunidade ou ameaga do mercado/ambiente, foi implementada.
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A estratégia vista como posicdo é a localizagdo de determinados
produtos em determinados mercados. A concepcdo de estratégia como posicao
também ¢é compartilhada por Porter (1999) que afirma que “estratégia é criar
uma unica posicdo exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto de
atividades”. A estratégia como perspectiva é a maneira fundamental como a
organizacdo realiza as coisas, isto €, a estratégia olha para dentro da empresa e
para cima (visdo de negécios). A estratégia como manobra pode ser considerada
uma acao especifica para enganar a concorréncia.

Diante do exposto, visualizam-se varias formas de estratégia que as
empresas podem implementar para serem competitivas no mundo dos negdcios.
Atualmente, para serem competitivas no mercado, elas devem buscar novas
opcOes de estratégias, dentre elas, a alternativa de formar aliangas estratégicas

com outras organizacoes.

3.1.1 Estratégia: entre o prescritivo, o descritivo, o deliberado e 0 emergente

Mintzberg & Quinn (2001) agrupou as estratégias em trés diferentes
categorias: prescritivas, descritivas e descritivas/integrativas. Avenier (1996)
aponta as seguintes categorias estratégicas: planejamento estratégico,
gerenciamento estratégico e estratégias processuais. O critério de integragdo de
Mintzberg, assim como o de Avenier para categorizacdo, baseia-se na forma
como a estratégia é concebida ou no seu processo de formacéo, pontuando a sua
intencionalidade ou casualidade.

De acordo com a classificacdo de Avenier, o planejamento estratégico é
uma categoria guiada pelo determinismo econémico e empenhada em controlar
as dicotomias das variaveis ambientais, mediante processo analitico de previsao
de cenérios futuros. Esta corrente foi inaugurada na década de 1960 pelos
trabalhos académicos da Harvard Business School e defendida também por Igor
Ansoff.
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Para Mintzberg & Quinn (2001), a categoria de estratégias denominadas
planejamento estratégico visa expressar uma intengéo deliberada da alta geréncia
que, formalizando suas decisGes, dissociam a atividade de planejamento da
operacionalizagéo.

De acordo com Avenier (1996), a segunda categoria, denominada gestéo
estratégica, surgiu em meados da década de 1970, em um periodo turbulento da
economia, a reboque da crise do petréleo e da politica mundial, fruto do desgaste
do estado keynesiano. Pautada nas instabilidades ambientais, a categoria da
gestdo estratégica passou a aceitar e incorporar o elemento ndo-controléavel,
imprevisivel, defendendo uma visdo mais “global” de estratégia, partilhando tal
perspectiva com os niveis hierarquicos mais inferiores.

Embora as premissas dessa corrente sejam inovadoras em relacdo ao
planejamento, ndo constituiu-se em uma revolucdo (Mintzberg & Quinn, 2001),
pois permanecia a visdo de que seria possivel encontrar um caminho 6timo para
posicionar-se competitivamente no mercado segundo a visdo de Porter (1989).
Na verdade, percebe-se que a gestdo estratégica incorporou ferramentas do
planejamento estratégico adicionando a nogéo de incrementalismo ambiental.

As estratégias processuais formam a terceira categoria de estratégias
identificadas por Avenier (1996). A nocdo de processos refere-se a busca de
padrdes de aprendizado e evolugdo em uma linha temporal que demandam
sincronismo e flexibilidade, prevendo a participacdo de todos os atores
estratégicos como clientes, fornecedores e substitutos, além da propria
organizacéo.

Nesse sentido, da-se menos énfase as estratégias intencionais ou
deliberadas. Muitos autores contemplam o modelo processual como o mais
passivel de aplicacdo nas organizacBes contemporaneas (Mintzberg & Quinn
(2001), Avenier, 1996).
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A compreensdo de estratégia processual torna-se mais factivel a partir
das categorias definidas por Henry Mintzberg, como estratégias deliberadas e
emergentes. Para Mintzberg & Quinn (2001), estratégia deliberada é aquela
intencionalmente definida pela organizacdo que podera vir ou ndo a se realizar.

A estratégia emergente é aquela que surge a partir de um padréo de agdo
ndo intencional que, segundo o autor, consolida-se processualmente por meio do
aprendizado.

Quanto ao aprendizado, as categorias de estratégia deliberadas e
emergentes ndo devem ser mutuamente excludentes. A organizacdo deve buscar
um equilibrio entre ambas, pois Mintzberg & Quinn (2001) ressaltam que, em
um universo formado unicamente de decisfes intencionais, ndo ha espaco para a
variedade e o aprendizado. Contudo, apenas com estratégias emergentes
inviabiliza-se a aplicacdo do elemento controle, que é fundamental para que
ocorra o aprendizado. Assim, o autor define uma categoria, denominada
estratégias deliberadamente emergentes.

As estratégias deliberadamente emergentes mantém a denominacéo de
deliberadas, pois o lider é responsavel por definir algumas das estratégias ou
fornecer macrodiretrizes a organizagdo. Por outro lado, ele permite que outros
agentes da organizacdo definam estratégias completamente novas ou estratégias
que atendam as macrodiretrizes pré-definidas. Tal comportamento atribui
caracteristicas emergentes ao processo de formacdo de estratégia que, por seu
carater hibrido, recebeu o rotulo de deliberadamente emergente.

Em se tratando da categoria das estratégias processuais, Avenier (1996)
apresenta 0 conceito de estratégia tateante. Para este autor, a estratégia apOia-se
em um padrdo evolutivo de acdes, flexivel e sujeito as alteragdes ao longo do
tempo, prevendo um constante devirem entre estratégia e acao.

A categoria de Avenier guarda forte semelhanca com a de Mintzberg,

sobretudo ao acolher uma visdo de mundo construtivista, calcada no
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aprendizado, partindo de experiéncias pontuais que podem vir a tornar-se
estratégias globais. A andlise dessas categorias permite, entdo, visualizar a

evolucdo do pensamento sobre estratégia em trés momentos distintos:

a) o primeiro calcado em intencdes deliberadas e a¢fes normativas de
caréater top-down, em uma perspectiva fortemente prescritiva,;

b) o segundo permite maior flexibilidade, e participacdo, com tragos
descritivos, mas a elaboracdo das estratégias guarda elementos ainda
muitos intencionais e deterministicos;

C) o terceiro aponta a estratégia como um caminho em construcdo,
fundado no aprendizado, unindo o planejamento & execucdo e
trabalhando sob uma perspectiva integradora entre o intencional e o

casual.

Complementando a visdo das estratégias emergentes, Mintzberg &
Quinn (2001) apontam que gerenciar a emersdo de estratégias € um processo de
aprendizado que deve ser incentivado pela organizagdo por meio de uma
estrutura flexivel e interativa, envolvendo todos os atores estratégicos,
estimulando a criatividade dos colaboradores, definindo estratégias de larga

abrangéncia e monitorando padrfes emergentes.

3.2 Aliancas estratégicas

A ampliacdo e a integracdo dos mercados em ambito mundial tornaram-
se uma realidade. O modelo econdmico vigente nesse contexto demanda das
empresas a colocacdo em pratica de estratégia cooperativa para aumentar a
competitividade. As rapidas e intensas mudancas tecnoldgicas, a globalizacdo

dos mercados e 0 aumento da concorréncia exigem que as empresas
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desenvolvam novos métodos e estratégias, que lhes possibilitem sucesso
sustentado nos negacios.

No campo da estratégia, o estudo de aliancas e cooperagao é visto como
uma extensdo de &reas tradicionais como a de andlise de fusdes, aquisicOes,
incorporacles e joint-ventures, e o termo alianca estratégica é utilizado para
caracterizar um instrumento de aumento do poder de competicdo das
organizagdes. Seu ponto basico é a existéncia de concorréncia, a0 menos
potencial, entre duas ou mais empresas que tém, declaradamente, a intencao de
estabelecer lacos de cooperacéo.

As aliangas integram o quadro das estratégias que visam eliminar,
manter ou aumentar as vantagens competitivas das empresas participantes do
mercado, e podem ser implementadas de acordo com a estratégia negocial
identificada para cada caso.

A visdo contemporanea sobre as aliangas estratégicas permite
reconhecer as atividades complementares, que levam a uma situagdo do tipo
“ganha-ganha” para as partes envolvidas, representando reducdo de tempo e de
dispersdo de recursos, que se viabilizam por meio da cooperacdo entre
organizagOes para obter beneficios comuns.

Sob esse enfoque, a alianca estratégica pode ser entendida como um
processo de negociacdo focado na vantagem competitiva, decorrente da
reconsideragdo de perspectivas de recursos e de posicionamento estratégico, com
propésito de cooperarem na criacdo de um negdcio conjunto capaz de
apresentar, presumivelmente, diferenciais que a atuacdo de forma independente
ndo seria capaz de proporcionar.

No ambiente corporativo, pode-se conceituar alianca estratégica como
um empreendimento de risco que envolve transacbes em mercados livres,

representadas por associacdes formais, informais ou, ainda, pela total
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internalizacdo das atividades por meio de fusdes, aquisigcdes, participacdes
societarias ou joint-ventures, dentre outras (Lorange & Ross, 1996).

Segundo Gulati (1998), essas parcerias representam arranjos voluntarios
entre empresas na busca de objetivos comuns, podendo envolver a troca, 0
compartilhnamento ou o co-desenvolvimento de produtos, tecnologias, processos
0U Servicos.

Yoshino & Rangan (1996) consideram que uma alianca estratégica esta
vinculada a facetas especificas de duas ou mais empresas, ha medida em que ela
representa uma parceria comercial para aumentar a eficacia das estratégias
competitivas das organizagBes participantes, capaz de proporcionar o
intercdmbio de recursos baseados nestas.

No entender de Klotzle (2002), os recursos imprescindiveis ao sucesso
das organizacGes inumeras vezes se encontram fora de suas fronteiras, fato que
da destaque as aliancas entre empresas. Para alcancar esses recursos, as
empresas precisam ser flexiveis, inovadoras e eficientes em custos.

Entretanto, sdo poucas as que possuem capacidades e recursos para
adotar constantemente esse comportamento, razdo pela qual cada vez mais
cresce 0 numero daquelas que adotam parcerias e aliangas, com o objetivo de
conquistar vantagens competitivas (Kanter, 2001).

Aaker et. al. (2001) acredita que essas parcerias e aliancas resultam da
colaboragdo entre duas ou mais organizagdes, no intuito de potencializar suas
forcas para alcancarem metas estratégicas. Isso implica na contribuicdo e na
adaptacdo de ativos e competéncias necessarias a colaboragdo e a manutencao ao
longo do tempo.

Para Hamel & Doz (2000), as empresas, quando participam de um
processo de aliangas, formatam arranjos por meio dos quais partilham custos,
riscos e beneficios de explorar novas oportunidades de negdcios. Segundo 0s

autores, nenhuma empresa pode atender a todas as demandas isoladamente.
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Assim, independente do porte dessas organizagdes, as parcerias ou aliangas
estratégicas tornaram-se essenciais para 0 sucesso competitivo nos mercados em
rapida transformagdo, até porque muitas das habilidades e dos recursos
essenciais para a futura prosperidade de uma empresa estdo fora dos limites da
organizacéo.

Mintzberg et al. (1998) definem aliancas estratégicas como uma
variedade de diferentes arranjos cooperativos, tanto entre fornecedores e clientes
como entre parceiros que sdo, com cada vez mais freqliéncia, concorrentes em
outros dominios. Nessa linha de pensamento, Nalebuff & Brandenburguer
(1996) propbem um novo modo de competir e cooperar a0 mesmo tempo, por
meio da estratégia em reunir competicdo e cooperacdo como forma de ampliar o
“bolo”, criar mercados e gerar beneficios para todos, atuando como
complemento de produtos ou servigos, fazendo com que um torne o outro mais
atraente.

Os autores acreditam que o éxito de um competidor ndo decorre,
necessariamente, do fracasso dos demais, podendo representar uma
multiplicidade de ganhadores.

As aliancas sdo uma forma de unir empresas, concorrentes ou nao,
fundir recursos, competéncias e meios adequados para tentar captar
oportunidades, tornando-se fundamentais para 0 sucesso competitivo em
mercados globais, requerendo um ponto de vista de longo prazo e grande
investimento em relacionamento.

Segundo Porter (1989), “a estratégia competitiva visa estabelecer uma
posicao lucrativa e sustentavel contra as for¢as que determinam a concorréncia
na industria”.

Empresas concorrentes se véem forcadas a abandonar a rivalidade e as
diferencas culturais para sobreviverem nos ramos em que atuam, buscando

novos mercados e aumentando a possibilidade de ajuste de custos e pregos,
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obtendo maior forca de pressdo sobre a cadeia de fornecedores e de distribuicdo
(Arbix & Veiga, 2001).

Uma alianca deve ser um relacionamento evolutivo. O préprio processo
da colaboragdo em parceria pode levar a descoberta de oportunidades nao
previstas de criacdo de valor e a colheita de beneficios ndo esperados.

Para Lorange & Roos (1996), a formacdo de alianca estratégica requer
expectativas de longo prazo e disposi¢do para investir em relacionamentos,
devendo proporcionar as empresas integrantes maior probabilidade de sucesso
em um contexto competitivo do que se permanecessem sozinhas. Os autores
definem alianca estratégica com base no grau de dependéncia que existe entre as
partes envolvidas, ou seja, as empresas podem escolher uma opcéo de alianca
estratégica baseada ndo apenas no que faz sentido imediato, mas também na
necessidade de desenvolver responsabilidade e confianga mutua. Destacam 0s
autores, ainda, as seguintes opcdes de aliangas estratégicas: fusdes e aquisicdes,
participacdo societaria, joint-venture, empreendimento cooperativo formal e
empreendimento cooperativo informal.

Os termos “parceria” e “alian¢a”, para Noleto (2000), descrevem
situacOes diversas de relacionamentos entre organizagbes, que vdo desde
projetos de curto prazo e relacionamentos de longo prazo até a formacdo de
aliancas estratégicas (situacdo em que 0s parceiros se beneficiam da capacidade
um do outro). “Parceria” e “alianga estratégica” sdo denominagdes diferentes
com um mesmo significado. De acordo com o autor, os termos sdo semelhantes
entre si e a diferenca reside na sua aplicabilidade, ou seja, na duracdo e na forma
do relacionamento.

Ainda para Noleto (2000) a definicdo de alianca estratégica, € muito
ampla, permitindo abranger diferentes formas e configuracGes de associacgdes.
Esse termo é empregado, normalmente, com referéncia as aliancas comerciais e

de negdcios, compreendendo diferentes formas de acordos formais de

37



cooperagdo ou colaboragdo entre empresas, ou entre empresas e organizacGes

com diferentes finalidades, desde que reunam trés caracteristicas basicas: a) de

alguma forma possuem relagbes com a atividade produtiva; b) possuem

tendéncia a alterar o posicionamento no mercado ou abrir novos mercados e c)

ndo possuem ligacdo de autoridade na tomada de decisdes, pois as mesmas se

ddo de forma compartilhada, ndo havendo necessidade de utilizacdo de métodos

hierarquicos de coordenacao.

Segundo Harbinson & Pekar Jr. (1999), os principais objetivos das

aliancas séo:

a)

b)

f)

partilhar o risco do neg6cio, por meio da diversificacdo dos
produtos, da partilha dos custos fixos e dos investimentos. Reduzir a
ameaga competitiva, afastando o risco da concorréncia imediata ou
criando barreiras a um terceiro concorrente;

ganhar em economia de escala, pelo aumento de volumes e
reduzindo os custos fixos, unindo recursos individuais, como canais
de distribuicdo, tecnologia, logistica, méo-de-obra e matéria-prima;
diversificar para novos negdcios;

internacionalizar-se ou ter acesso a novos mercados regionais,
superando barreiras de ingresso, impostas pelos governos ou
concorrentes locais dos mercados;

ter acesso a novas tecnologias, compensando as defasagens da
empresa que ndo tem tempo nem recursos para desenvolver a
tecnologia, isoladamente, para acompanhar a crescente reducdo do
ciclo de vida dos produtos;

ter acesso a novas competéncias, quando a empresa precisa ter
acesso a habilidades muito mais rapido e a um custo muito menor do

gue é possivel com desenvolvimento interno;
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9)

h)

ter acesso ao capital, para poder suportar o0s custos de
desenvolvimento;

criar valor agregado para 0s negécios, pelo maior aproveitamento
dos recursos e da concentracdo das habilidades. Procura-se
maximizar o valor oferecido ao cliente e minimizar o custo total de
forma a obter vantagens. O valor pode ser tanto uma qualidade
superior como um pre¢o mais baixo, ou até um suporte para 0
consumo mais seguro. Nenhum dos parceiros pode conseguir

sozinho aquilo que todos conseguem por meio da alianca.

Os principais erros, apontados por Harbinson & Pekar Jr. (1999) e

Gomes-Casseres (1999), a serem evitados quando se formam aliancas séo:

a)

b)

focar apenas nos prdprios interesses e ndo nos beneficios mutuos. As
aliancas estratégicas devem ser ferramentas a servigo da estratégia
de negdcios. N&o se deve aceitar, portanto, que haja diferentes niveis
de comprometimento e de beneficios;

ndo injetar a dose certa de confianca, deixando 0s gestores
intermediarios fora do processo, desmotivando as pessoas a
trabalharem juntas. Devem-se criar incentivos para a colaboragéo,
principalmente quando os atuais parceiros sdo antigos rivais. A
comunicacdo constante desenvolve a confianga e, além disso,
mantém os projetos comuns em foco;

desequilibrio de poder e deficiéncia de comunicacao entre parceiros,
podendo gerar choques culturais. Os conflitos entre os parceiros
devem ser minimizados para que o escopo da alianca e do papel dos

parceiros nao se contraponha ao mercado;
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d)

f)

9

h)

ndo envolver pessoas indicadas. Seja qual for a forma pela qual a
alianca se tenha realizado, deve-se fazer intercdmbio de pessoal; as
visitas e 0 contato pessoal sdo essenciais para manter a comunicacgao
e a confianga;

mé escolha dos parceiros. O parceiro deve ter metas compativeis e
capacidades complementares;

comecar a alianga sem analisar os pontos fracos e fortes de cada
parceiro, levando a definicdo de objetivos pouco claros. O ideal é
atribuir tarefas e responsabilidades as aliangas, de maneira que cada
uma das partes faca o que mais sabe fazer;

subestimar os problemas de resisténcia & mudanca dos antigos
gestores;

falta de flexibilidade. As aliancas sdo relagdes dinamicas e abertas
que precisam evoluir no ritmo do ambiente, buscando novas
oportunidades. A tolerdncia mutua na solucéo de conflitos imediatos

é incrementada pela expectativa de obter beneficios futuros.

N&o ha limites & criacdo das aliangas estratégicas que ndo venham dos

proprios mercados e da vontade das empresas de aumentar 0s seus niveis de

flexibilidade e competitividade. Segundo Hamel & Doz (2000), as principais

fontes de instabilidade que afetam as aliangas séo:

a)
b)

instabilidade dos mercados emergentes;

mesmo quando as necessidades dos clientes sdo claramente
compreendidas, as tecnologias e aplicacdes que surgem para atendé-
las podem néo o ser;

acOes dos concorrentes;
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d) os proprios parceiros, pela falta de garantia do comprometimento de
determinado parceiro;

e) mudancas regulatorias. Algumas aliangas sdo feitas na expectativa
de que os parceiros possam obter uma mudanca favorével no
ambiente regulatério e podem, porém, provocar uma resposta

desfavoravel.

Yoshino & Rangan (1996) afirmam que a variedade e a quantidade das
aliancas fazem delas um importante topico gerencial, sobretudo porque a
maneira de forma-las dird se elas acrescentam ou subtraem as estratégias
empresariais, € 0 seu éxito esta na forma como é construida, na estruturacdo do

capital e na avaliacdo, terminando com uma implantacdo bem planejada.

3.3 Tipologias de aliangas estratégicas

De acordo com Yoshino & Rangan (1996), podem ser definidas como
aliancas estratégicas os seguintes tipos de associac¢Oes entre empresas (Figura 1):
contratos ndo tradicionais (pesquisa e desenvolvimento conjunto,
desenvolvimento de produto conjunto, acordos de fornecimento de longo prazo,
fabricagdo conjunta, marketing conjunto, distribuicdo/servico compartilhado,
estabelecimento de consorcios de pesquisa); acordos acionarios sem entidade
nova (investimentos de capital minoritario, permutas de capital) e acordos
acionarios com criacdo de nova entidade (joint ventures ndo subsidiarias: de
50% de participacdo e com capital desigual).

No entanto, 0s autores acrescentam que ha outros tipos de acordos que
ndo se caracterizam como uma alianca estratégica, tais como: acordos
contratuais tradicionais (contratos simples de compra e venda, franquias,
licenciamentos e licenciamentos cruzados), joint ventures subsididrias de

empresas multinacionais, fusdes e aquisicdes.
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Quanto as tipologias de aliangas, Yoshino & Rangan (1996) propdem
uma tipologia para explicar as aliancas estratégicas, levando em consideracéo
duas dimensdes: o conflito potencial e a extenséo da interagdo organizacional. O
resultado desta tipologia é a seguinte: aliangas pré-competitivas, aliancas ndo
competitivas, aliangas competitivas e aliancas pré-competitivas.

As aliancas pro-competitivas compdem-se de relagdes entre ramos de
negocios, em cadeia vertical de valor, bem como entre fabricantes e seus
fornecedores e distribuidores. Ja as aliangas ndo competitivas tendem a ser
uniGes entre ramos de negécios, formadas entre empresas ndo concorrentes.
Quanto as aliangas competitivas, elas se assemelham as ndo competitivas, em
termos de atividade conjunta, “mas diferentes porque os parceiros tendem a ser
concorrentes diretos no mercado do produto final”.

Por sua vez, as aliangas pré-competitivas reinem tipicamente empresas
de ramos de negocios diferentes, geralmente ndo relacionados, para trabalhar em
atividades de negocios diferentes, geralmente ndo relacionados, para trabalhar
em atividades bem definidas, como o desenvolvimento de uma nova tecnologia
(Yoshino & Rangan,1996).

A seguir representacdo dos tipos de associacOes entre empresas que

representam as aliancas estratégicas dada pela Figura 1:
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FIGURA 1 Amplitude das associagdes entre empresas
Fonte: Adaptado de Yoshino & Rangan (1996).

Os administradores envolvidos em aliancgas estratégicas devem satisfazer
todos o0s objetivos de conservar a flexibilidade, proteger as competéncias vitais,
aumentar o aprendizado e maximizar o valor e reconhecer que sua prioridade
relativa pode variar de acordo com os diferentes tipos de alianga.

De acordo com Yoshino & Rangan (1996), “a complexidade de
administrar as aliancas estratégicas é gerada pela necessidade de entender
essas contingéncias situacionais e de avaliar as opg¢des implicitas antes de
adotar uma abordagem especifica para a gestdo da alianga”.

Ja para Lorange & Ross (1996), “uma forma tedrica de definir aliancas

estratégicas é examinar a escala continua entre, de um lado, transacfes em um
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mercado livre (“mercado™) e, de outro lado, internalizacdo total

(“hierarquia’)”. A escala é apresenta na Figura 2:

> &
I S
& ¥ Q“ &
£ & e & il
d & 4 PP
2 & \:429 & &
\TTTTTT T T T 2 7} CTTTTTTTTET TS
| HIERARQUIA | «gP %&" ¢ 4069 Q}‘Q | MERCADO |
____________________ <

| GRAU DE INTEGRAGAO VERTICAL |

FIGURA 2 Opcdes de aliangas estratégicas em termos de grau de integracdo
vertical com a empresa-mae
Fonte: Adaptado de Lorange & Roos, (1996)

De acordo com a Figura 2, o lado esquerdo da escala representa uma
integracdo total com a empresa-mae; ja no caso de fusdo ou aquisicdo, o grau de
integracdo diminui um pouco. A medida que se evolui na escala, diminui o grau
de integracdo vertical, passando por participacdo ou joint venture até
empreendimentos cooperativos informais, nos quais o grau de integracdo é
muito pequeno. No lado extremo a direita, tem-se a total liberdade para se
comercializar produtos e servigos, onde ndo existe qualquer grau de integracdo
vertical com a empresa-mae.

Para Lorange & Ross (1996), as aliancas estratégicas podem ser
classificadas nos seguintes tipos: aliancas informais e contratuais, aliangas de
investimento minoritario, empreendimentos conjuntos e aliancas com
universidades. As aliangas informais caracterizam-se por acordos tacitos de
cooperagdo ou intercdmbios entre empresas, que podem envolver tecnologias,
controle de qualidade, conceitos gerenciais, etc. As aliancas contratuais

caracterizam-se como “um plano matuo de negécio legalmente reconhecido”.
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Envolvem as dimensdes de elaboracdo, a organizacdo e o gerenciamento de
aliangas.

Para 0 mesmo autor, as alian¢as de investimento minoritario ocorrem
guando “uma empresa compra acgdes de outra como parte de um relacionamento
estratégico mutuamente desejado” (Lewis, 1992). As dimensdes exigidas por
esse tipo de alianca sdo: criar e assumir compromissos, estabelecer condicGes
para os investimentos minoritarios, fazer funcionar como uma alianga, isto é,
dividindo riscos e oportunidades mutuamente e, por fim, conduzir a alianca de
forma que alcance os objetivos desejados.

Os empreendimentos conjuntos constituem outro tipo de alianga, que
podem ter um controle acionario desigual ou igual. Eles podem ser planejados
por fundagdo, por meio de compras ou langados por fusdes. Os
empreendimentos conjuntos precisam, ainda, de flexibilidade suficiente para
atuar no mercado e “deve dispor de autoridade para decidir quais insumos
melhor atendem aos seus objetivos” (Lewis, 1992).

Ainda segundo o autor, as aliangas com universidades, ‘“as
possibilidades das empresas vdo desde a solugdo de problemas préticos até
pesquisa basica a longo prazo” (Lewis, 1992). Para a realizacdo desse tipo de
alianga é preciso compreender a perspectiva das universidades e gerenciar as

relagbes com as mesmas.

3.4 O Processo de formacéo de aliangas estratégicas

Além dos principios-chave que orientam o estabelecimento de uma
alianca estratégica, também ha varios modelos de formacdo de um acordo
interorganizacional, ou seja, de uma aliangca. A seguir serdo apresentados, pela
ordem cronoldgica de criacdo, os seis modelos de formacdo de uma alianca

estratégica mais citados na literatura existente, desenvolvidos pelos seguintes
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autores: Porter (1980), Lorange & Roos (1996), Yoshino & Rangan (1996),
Bruno & Vasconcelos (1996), Harbison & Pekar (1999) e Hamel & Doz (2000).

3.4.1 O modelo de Porter
Para Porter (1980), a formacdo de aliancas estratégicas ndo é um fato
novo. O que € novo € a sua proliferacdo apds os meados da década de 1970. Trés

forcas criativas contribuiram para a geracao dessa realidade:

a) aglobalizacdo dos mercados com niveis crescentes de competicdo;
b) a procura de capacidades, a medida que os limites entre as empresas
tornaram-se indefinidos;

C) aescassez de recursos.

O autor defende que o enfrentamento da competicdo encontra-se na
esséncia da formulagdo estratégica. Em seus estudos, propde um mapeamento
desse ambiente, utilizando um sistema conhecido como “Modelo das Cinco
Forcas Competitivas”, por meio do qual realca as forgas que afetam o nivel
concorrencial dentro de uma industria e que interferem na forma pela qual uma
empresa pode alcancar vantagem competitiva no setor em que atua, conforme

ilustrado na Figura 3:
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NOVOS ENTRANTES

Poder de negociagao Ameaca dos novos
dos fornecedores conhcorrentes

Concorrentes

FORNECEDORES I:> Qg <::| CLIENTES

Rivalidade entre
firmas existentes

Ameaca de servigos ﬁ Poder de negociagao

produtos substitutos dos novos clientes
SUBSTITUTOS

FIGURA 3 Modelo das cinco forgcas competitivas
Fonte: Adaptado de Porter (1980).

Segundo o modelo, as regras da competicdo abrangem cinco forgas
competitivas, que sdo: chegada de novos entrantes, poder de negociacdo de
clientes, ameaca de substitutos, poder de negociagdo de fornecedores e
rivalidade entre os concorrentes existentes. Cada uma das forcas tem

caracteristicas particulares e é enfrentada de diversas formas, a saber:

1) as barreiras a novos entrantes sdo constituidas por: niveis de
economias de escala, em face da curva de aprendizagem e da
reduzida rentabilidade inicial de possiveis novos concorrentes;
diferencas entre produtos patenteados por empresas estabelecidas;

identidade de marcas; custos de mudanga, por deixar de atuar em



2)

3)

4)

5)

um setor iniciando-se em outro; exigéncias de capital; acesso a rede
de distribuicdo; acesso a insumos; politica governamental; e
retaliacdo esperada;

0 poder de negociacdo do cliente é dado por: concentracdo de
compradores vis-a-vis a concentracdo de empresas; volume de
compras do comprador; possibilidade de integracdo para trés;
produtos substitutos; “efeito puxar”, no qual os compradores
solicitam os produtos; impacto sobre qualidade e ou desempenho e
incentivos dos tomadores de decisdo, no caso de compras
industriais;

a ameaca de substitutos origina-se do preco relativo dos mesmos,
dos custos de mudanca e da propensdo do comprador a substituir;

0 poder de negociagédo dos fornecedores depende da: diferenciacdo
dos insumos necessarios para fabricacdes especificas; presenca de
insumos substitutos; concentracdo de fornecedores; importancia de
volume para o fornecedor; custo relativo a compras totais no setor;
impacto dos insumos sobre custo ou diferenciagdo e ameaga de
integracdo para frente em relagdo & ameaca de integracdo para tras
pelas empresas no setor;

a rivalidade entre os concorrentes decorre de fatores como: 0
crescimento setorial ante a expectativa de rentabilidade, que acaba
por atrair outras empresas e tem como provavel efeito a diminuicdo
da cota de mercado de cada uma das concorrentes; a diferenciacao
nos custos fixos entre as concorrentes, afetando os niveis de
rentabilidade; a diferenca no portfélio de produtos existentes; a
identidade de marcas, determinando preferéncias e diferenciando os

niveis de vendas entre as empresas; diversidade de concorrentes e

48



barreiras de saida ou as dificuldades encontradas pelos empresarios

para abandonar o setor.

Porter (1998), com uma visdo prépria sobre a estratégia de aliangas,
entende que a formacdo de parcerias deve obedecer a critérios de seletividade,
devendo ser focalizadas determinadas atividades para a obtencdo de um
beneficio competitivo especifico. Aliangas de grande amplitude, abrangendo
diversas atividades e mercados, tendem a refrear o préprio crescimento da
empresa. As aliangas bem sucedidas, normalmente, assumem formas
tradicionais, auxiliando o aprendizado da empresa e a progressdo com suas

proprias forcas.

3.4.2 O modelo de Lorange e Ross
Por sua vez, Lorange & Ross (1996) defendem que a vantagem
competitiva de uma parceria deva também ser entendida a partir de uma viséo

unificada das forgas competitivas, conforme Figura 4:
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FIGURA 4 Avaliagdo das vantagens competitivas
Fonte: Adaptado Lorange & Ross (1996).

As forcas competitivas de uma alianca estratégica podem ser geradas em

quatro areas conforme depreende-se da figura:

A) novos entrantes ou retirantes: combinacdo de esforcos para atingir
uma dimensdo que impecga novos entrantes, por meio da criagdo de
barreiras visando diminuir o nimero de participantes independentes
na industria, além da manter excesso na capacidade de produgdo,
isto é, reduzir as barreiras a saida de concorrentes;

B) consumidores: conjugacdo de acGes para oferecer um conjunto mais
amplo de produtos e manter forca de vendas mais atuante, visando

ficar em melhor posicdo para satisfazer as necessidades dos clientes;
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C) novas tecnologias: esfor¢os conjuntos para a combinacdo de
tecnologias complementares, permitindo um “salto” em relagdo aos
competidores;

D) fornecedores: combinagdo de esfor¢os para criar maior poder de
barganha em termos de poder de compra e ou desenvolver contratos

mais favoraveis a longo prazo.

Sobre esse tema, vérias questdes tém sido abordadas em diversas
publicacbes. Entre os fatores estudados estdo a motivacdo que leva as empresas
a formarem uma alianca, a escolha de um parceiro, a forma, a gestdo e 0 seu
impacto no desempenho das organizag6es envolvidas.

Segundo destacam Hitt et al. (2000), podem-se esperar das aliangas
estratégicas ganhos proporcionados pelo compartilhamento de tecnologias, pela
simplificagdo dos sistemas de gestdo e de poder, o acesso privilegiado a
mercados, a redugéo de riscos e o aprendizado conjunto.

Fatores estratégicos no modelo de formacdo de uma alianca estdo
relacionados a fontes e usos de recursos e ao posicionamento estratégico. O
negdcio criado pela alianca deve ser avaliado para identificar sua relevancia no
portfélio de operacfes da empresa-mée e 0 negdcio que cada parte traz para a
associagdo deve ser questionado quanto a sua forca em relagdo aos concorrentes.

Tomadas em conjunto, essas questdes devem fornecer a resposta sobre
se h& ou ndo combinacdo estratégica ganha-ganha entre os dois socios. Se uma
combinacdo “ganha-ganha” ficar evidente, as chances de sucesso na
implementacdo serdo aumentadas.

Conforme Lorange & Ross (1996), o processo pelo qual estrutura-se
uma alianga estratégica apresenta as seguintes fases: combinacdo estratégica,
aprovacdo dos acionistas, plano estratégico, apoio interno e o contrato (Figura

5). A primeira diz respeito & combinacdo estratégica. Para os autores, “o0 negdcio
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especifico criado pela alianca estratégica deve ser avaliado em termos de seu
papel no portfélio global dos negdcios das empresas- mées”.

Ainda segundo Lorange & Ross (1996), a segunda fase refere-se a
aprovagdo dos acionistas. Nesse momento é preciso considerar a natureza das
duvidas apontadas pelos acionistas; entender o comportamento individual e o
processo pelo qual se formam e evoluem as coalizBes; reestruturar as condicdes
para atingir as metas envolvendo individuos e grupos da organizacao; considerar
as tendéncias dos individuos e grupos a usar a manipulacdo, barganha e
coalizBes com grupos de interesse para atingirem seus propositos; obter controle
da estrutura da coalizdo para administra-la, e determinar o volume de
investimento empregado de acordo com a importancia da alianca.

Ap0s a fase inicial superada, é necessario elaborar um plano estratégico,
gue caracteriza a terceira fase, visando tracar a viabilidade da idéia da alianca
estratégica quando transposta para o plano de negdcios. Para orientar o plano
estratégico, os autores propdem as seguintes questdes: “Como 0s sOcCios em
perspectiva véem o potencial de mercado? Quem eles consideram ser 0s
principais concorrentes e como desejam enfrentd-los? Qual o pior cenério,
principalmente para atingir-se o nivel de faturamento planejado? Quais as
vantagens competitivas da alianca estratégica” (Lorange & Ross 1996)?

O apoio interno é um assunto de preocupagdo, geralmente, dos gerentes
responsaveis pelas fungdes operacionais, 0os quais podem estar particularmente
envolvidos numa alianca estratégica. Para essa etapa ha sugestdo de algumas
questdes norteadoras, apontadas pelos autores, que podem orientar a busca de
apoio interno, tais como “a idéia do neg6cio foi clara e suficientemente
motivada em toda a organizacdo? Foi apresentada com detalhes suficientes para
assegurar gque todos os envolvidos estdo conscientes de suas tarefas e que as
véem como uma oportunidade?”. Além dessas, sdo apontadas outras questdes

nessa mesma diregéo.
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Na quinta fase, o contrato, estando todos os itens anteriores discutidos e
analisados, as organizaces parceiras oficializam o contrato entre as partes,

fixando a responsabilidade de cada um no acordo.

Aprovagio

dos
Socios \

Apoio Interno ‘

CONSIDERAGOES
POLITICAS
Contrato
CONSIDERACOES
ANALITICAS

Plano Estratégico ‘

/

Combinagao
Estratégica

FIGURA 5 Modelo do processo de formagéo de alianca estratégica
Fonte: Adaptado de Lorange & Ross (1996).

3.4.3 O modelo de Yoshino e Rangan

O Modelo de Yoshino & Rangan (1996) envolve as seguintes etapas,
gue constam na Figura 6 e serdo descritas a seguir:

A primeira consiste em repensar 0 negdcio. Quando as empresas S&0
pressionadas pelas concorrentes internacionais, geralmente passam a considerar
a alternativa estratégica das aliancas como um instrumento de manutencéo e de

melhoria de competitividade. Nessa fase, as empresas reavaliam as estratégias
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do proprio negdcio e estabelecem um papel para as aliancas nas estratégias
organizacionais.

A segunda consiste em modelar uma alianca estratégica. Considerando a
alianca como uma maneira “diferente para transacionar” (Yoshino &
Rangan,1996), sdo identificadas cinco fases importantes desse transacionar, que
envolvem: desintegrar a cadeia de valor, reconfigurar a cadeia de valor,
alavancar os recursos internos e dos aliados, criar posi¢fes de recuo e conservar
as opcOes estratégicas.

A terceira etapa tem como objetivo estruturar uma alianca. Por ndo
existir uma correspondéncia direta entre ramo de atividade e estrutura da alianca,
ha necessidade de definir, em primeiro lugar, a importancia das estruturas; em
seguida, estabelecer um arcabouco para as estruturas aliadas; depois, estudar as
consideragdes cruciais para as estruturas das aliancas e, por ultimo, estabelecer o
papel da barganha na elaboracdo da estrutura.

A quarta e Ultima etapa é dedicada a avaliar as aliancas. O processo de
formacdo de uma alianca ndo estd concluido com a escolha da estrutura. Esta
escolha deve ser vista como fluida e sujeita a alteracGes derivadas de uma
continua reavaliacdo. Geralmente, essa etapa envolve a avaliagdo das aliangas, o
aprendizado a respeito delas e a redefinicdo estratégica que tem como base a

alianca.
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Papel da negociagao

4

| AVALIAR AS ALIANCAS
Avaliar as aliancas
Aprender com as aliangas
Repensar a estratégia da alianga

FIGURA 6 Roteiro para formacéao de aliangas estratégicas
Fonte: Adaptado de Yoshino & Rangan (1996).

3.4.4 O modelo de Bruno e VVasconcelos

O Modelo de Bruno & Vasconcellos (1996) compde-se de cinco etapas,

sendo elas: definicdo estratégica, escolha da parceira, negociacdo/definicdo do

projeto, implementagdo/execucdo e encerramento (Figura 7). Em cada fase do
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modelo sdo relacionadas variaveis relevantes para os objetivos de cooperacéo
entre as empresas, sendo classificadas das seguintes forma: MA = mais alto
grau/essencial, A = alto grau e B = menor grau.

A primeira é a definicdo estratégica e depende de algumas varidveis para
0 sucesso das aliancas, dentre elas: compatibilizacdo dos objetivos da
cooperacdo com a estratégia empresarial; clareza e convencimento sobre a
necessidade e a importdncia da cooperacdo para a estratégia empresarial e
envolvimento da alta administracéo.

A segunda etapa consiste na escolha da parceria. Ela envolve: qualidade
nas relagdes institucionais e pessoais; convergéncia de tema de interesse sobre 0
tema da cooperacdo, qualidade das competéncias tecnoldgicas e gerenciais;

disponibilidade de recursos para mobilizacéo e posicdo consolidada no mercado.

VARIAVEIS RELEVANCIA
. - Compatibilizagao dos objetivos da cooperagdo com a estratégia
DEFINICAO IMIPIESANTAL cevvvememerien ceeserememeemes semeasemesse snsessssses sesens sememsnmass sesessemssse sessenssssns senensane MA
ESIRAECIER - Clareza e convencimento sobre necessidade e importancia da
cooperagio para a estratégia empresarial.........coov e ieni s s e e MA
- Envolvimento da alta adminiSTagao.......oeeios e cerssmree s s s s sms snems s A
- Qualidade das relagdes institucionais & PeSSOAIS....cccvevveemreees emremmsees emneas MA
ESCOLHA DA - Convergéncia de interesses sobre o tema/ohjeto da cooperagéio................... A
PARCERIA - Qualidade das competéncias ( técnica e gerencial) A
- Disponibilidade dos recursos para mobiliZagao.........cocveeciercceree srcecs e e A
- Posicao consolidada de mMercado.. ... sieessesies smses e s s e sansees B

. - Envolvimento da alta administragao........ e cce e e
NEggF(I:mC";g = - Definigédo clara dos objetivos da cooperagéao
& - Qualidade do contrato.............coveunuees
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FIGURA 7 Eficécia da alianga tecnoldgica
Fonte: Adaptado de Bruno & Vasconcellos (1996).
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A negociacdo e a definicdo do projeto caracterizam a terceira etapa e
exigem: envolvimento da alta administracdo, definicdo clara dos objetivos da
cooperagdo, qualidade de contrato, definicdo da forma institucional e
conformidade com os mecanismos de regulamentacao do mercado.

Na quarta etapa encontram-se a implementacdo e a execucdo. Os
resultados da alianga dependem de: confianca entre os individuos,
comprometimento das equipes técnicas com 0s objetivos da cooperacgdo,
envolvimento da alta administragdo, competéncia no gerenciamento de aliancas,
qualidade da comunicacdo e da memdria técnica e capacidade de aprendizagem
organizacional (Bruno & Vasconcellos, 1996).

O encerramento caracteriza a Gltima etapa do modelo apresentado. Os
autores ndo apontam um conjunto de variaveis, mas chamam a atencdo para o
fato de que “a boa saida — o bom encerramento — da alianca é construida em

um continuum ao longo do processo” (Bruno & Vasconcelos, 1996).

3.4.5 O modelo de Harbison e Pekar

Avaliando empresas por mais de uma década e entrevistando centenas
de executivos no mundo todo, Harbison & Pekar (1999) apresentam uma
metodologia para a formacdo de aliancas estratégicas, a qual se divide nas
seguintes etapas: identificacdo, valorizacdo, negociacao e implementacdo. Para o
sucesso de uma alianga, os autores sugerem alguns principios-chave a serem
considerados no seu processo de formacdo: optar pelo equilibrio entre as forgas,
concentrar-se no valor do incremento, construir relacionamentos gradualmente e
ser adaptavel estruturalmente.

O modelo de Harbison & Pekar (1999), proposto para atingir 0 sucesso
de uma alianca, consiste em um roteiro contendo oito passos, sendo 0s
sequintes: definir estratégias e objetivos, selecionar os parceiros, avaliar 0s

fatores negociaveis e a alavancagem, definir as oportunidades, avaliar o impacto
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sobre os acionistas, avaliar o poder de barganha, planejar a integracdo e a
implementacdo (Figura 9). Inicialmente, é preciso definir estratégias e objetivos.
As organizagdes, normalmente, procuram determinar o que estdo buscando. Para
isso devem: chegar a um consenso quanto as razdes que as impedem de ter
sucesso, delinear os motivos que as levam a preferir suprir as suas fraquezas
com as aliancas; saber onde esta o valor gerado por uma alianga e quais recursos
necessarios; identificar os propulsores e caracteristicas de mercado importantes e
0s papéis que as aliancas podem desempenhar; avaliar suas possiveis falhas para
viabiliza-las (Harbison & Pekar, 1999).

No segundo passo, selecionando os parceiros, “a selecéo, a identificacdo
e a aproximacdo constituem um dos obstaculos, mais resistentes no processo de
construgdo das aliangas”. Para superar esses obstaculos, € necessario assumir
uma posicao ativa, e ndo reativa, pois essas sdo consideradas como as melhores
praticas e as mais importantes nesse processo.

Avaliar os fatores negociéveis e a alavancagem é o terceiro passo. Essa
fase caracteriza-se pela determinacéo dos parceiros quanto ao que tém a oferecer
e 0 que desejam receber. Para isso é preciso: avaliar quais capacidades possuem;
definir o que pode ser oferecido, por quem e como a propriedade est4 dividida
entre 0s parceiros; entender as vantagens potenciais dos produtos das aliancas
sobre os produtos existentes (...); quantificar a criacdo de valor e sua fonte;
reconhecer as desvantagens que poderiam resultar dessa alianca (Harbison &
Pekar, 1999).

No quarto passo, definir as oportunidades é fundamental quantificar a
dimensdo da oportunidade para o sucesso na negociacao e a implementacdo de
uma alianca.

No quinto passo é preciso avaliar o impacto sobre os acionistas. Para a
formacdo de uma alianga torna-se necesséria, nesta etapa, uma avaliacdo

minuciosa de todos os interesses dos acionistas. A avaliacdo deve ser ampla,
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abrangendo as preocupaces das partes claramente envolvidas e as preocupacées
de sindicatos e 6rgaos reguladores (Harbison & Pekar, 1999).

Do mesmo modo, 0 sexto passo estd orientado para avaliar o poder de
barganha. Para o sucesso de uma alianca estratégica, é importante: definir
claramente a contribuicdo das capacidades e dos processos essenciais envolvidos
em sua formacdo; proteger os recursos centrais da empresa; estudar o estilo de
negociacdo e os antecedentes dos parceiros; saber por que a outra empresa
interessa-se pela alianca; avaliar o tipo e a dimensdo de recursos e o
compromisso que o parceiro potencial trara para a alianca (Harbison & Pekar,
1999)..

Planejar a integracdo é o sétimo passo. Essa fase € necesséria para
possibilitar que uma alianca inicie seu funcionamento com rapidez. Os autores
sugerem: a estruturacdo da alianga para atender as suas necessidades e ndo a dos
parceiros; vincular a remuneracdo e o investimento dos resultados designando
gerentes competentes para a alianca; ligar os objetivos estratégicos a orgamentos
e custos; para casos de desisténcia de uma das partes & necessério definir
procedimentos de dissolugéo, penalidades e obrigagbes (Harbison & Pekar,
1999).

O oitavo e ultimo passo é a implementacdo envolvendo as seguintes
praticas: criagdo de uma estrutura organizacional flexivel e enxuta; a estrutura e
0s processos de aliangas devem estar baseados em estratégias de aliangas e nos
requisitos; acompanhamento do processo em si e das reagdes dos concorrentes a
alianca; programacdes detalhadas e ferramentas de avaliagbes devem ser
preparadas para revisao periddica e para garantir a flexibilidade na resolucéo de

questdes é preciso contar com a comunicacdo aberta (Harbison & Pekar, 1999).
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FIGURA 9 Roteiro a ser seguido para sucesso em aliangas
Fonte: Adaptado de Harbison & Pekar (1999).

3.4.6 O modelo de Hamel e Doz

Por sua vez, Hamel & Doz (2000) defendem que a formacdo das
aliancas normalmente serve a objetivos estratégicos especificos. Conforme
ilustrado na Figura 10, com propdsitos especificos encontra-se a empresa que
esta “competindo pelo mundo”, atuando em um ambiente concorrencial em que
procura maximizar as potencialidades do mercado global e que busca, por meio
de parcerias, 0 que ndo consegue fazer sozinha, por exemplo: o desenvolvimento
de massa critica, global ou em um determinado mercado; o aprendizado rapido
sobre mercados ndo conhecidos e 0 acesso a habilidades concentradas em regido
geogréfica diferente daquela onde se encontra.

Empresas que tém objetivos estratégicos ampliados, segundo esses

autores, encontram-se com a intencdo de “competir pelo futuro”, pois acreditam
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que as aliancas tém seus proprios meios de criar valor por meio da: construcao
de posi¢Bes nodais em coalizBes para criar novos mercados; criagdo de novas
oportunidades por meio da combinacdo de habilidades e recursos e aquisi¢do de
novas competéncias de forma mais rapida do que seria alcangavel por meio do
desenvolvimento interno.

Embora os objetivos especificos e 0s de maior abrangéncia possam
parecer distintos, verifica-se que a utilizacdo de aliancas estratégicas nas duas
visdes de competicdo (“pelo mundo” e “pelo futuro™) compartilha algumas
I6gicas subjacentes, na medida em que os beneficios buscados em cada uma
delas sdo aqueles pretendidos para a parceria.

Essas ldgicas de criacdo de valor sdo: ganhar capacidades competitivas
por meio da cooptacdo, alavancar recursos da co-especializagdo e ganhar
competéncias por meio da aprendizagem internalizada.

Essa logica € ilustrada na Figura 10.

COMPETINDO PELO MUNDO - GLOBALIZAGAO

|

ALCANCANDO
RECURSOS
CO-ESPECIALIZACAO

GANHANDO
COMPETENCIA COM A

APRENDIZAGEM
INTERNALIZADA

GANHANDO FORGA
COMPETINDO
ATRAVES DA
COOPERAGAO

COMPETINDO PELO FUTURO - TECNOLOGIA

FIGURA 10 A ldgica de criacdo de valor das aliancas estratégicas
Fonte: Adaptado de Hamel & Doz (2000).
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3.5 O processo de gestdo de aliancas estratégicas

No que se refere a gestdo de aliangas estratégicas, este trabalho baseia-
se nos estudos de Callahan & MacKenzie (1999), Simonin (1999), Whipple &
Frankel (2000) e Matias & Pasin (2001).

Esses autores defendem diferentes modelos, considerando-se diferentes
variadveis para a analise do controle e da gestdo das aliangas estratégicas.

Callahan & MacKenzie (1999) apresentam um modelo de controle do
feedback de producdo desenvolvido para a gestdo de aliangas. Simonin (1999)
apresenta um estudo sobre o processo de transferéncia de conhecimento em
aliancas estratégicas, ja Whipple & Frankel (2000) apresentam um estudo sobre
os fatores de sucesso em aliancas estratégicas. Por sua vez, Matias & Pasin
(2001) apresentam um estudo sobre a sinergia que ocorrem nos processos de
fusbes e aquisicbes de empresas e sobre os impactos na rentabilidade dos

negocios.

3.5.1 O trabalho de Callahan e MacKenzie

Os autores Callahan & MacKenzie (1999) apresentam um trabalho de
controle de feedback de produgdo desenvolvido para a gestdo de aliancas.
Segundo os autores, esse modelo permite revisar um processo de alianca e
definir métricas para esta revisdo, baseado nos problemas de gestdo que estdo
sob a responsabilidade de um gerente de alianca. Eles desenvolveram o modelo
e as métricas a partir de um estudo sobre a alianga implementada entre um
grande fabricante de sistemas eletr6nicos com varios pequenos fornecedores
estratégicos de tecnologia.

O modelo de controle da alianca é um sistema de avaliacdo de feedbak
fechado sob a responsabilidade do gerente da alianca que, segundo os autores,

tem a responsabilidade de assegurar o sucesso da alianca.
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O modelo de controle da alianga mostra que, depois de definida a
estratégia corporativa e estabelecida a estratégia de alianca, sdo estruturados trés
componentes internos que completam o sistema. S&o eles: estrutura de alianca,
processo de desenvolvimento e revisdo da alianca.

Durante o processo de alianca, 0 gerente monitora as expectativas dos
socios, faz ajustes na estrutura, acompanha o processo de desenvolvimento e
analisa resultados obtidos. O gerente da alianca também monitora os problemas
de primeira ordem, que podem ser caracterizados por: conflitos de canal de
mercado, comunicacgdo desconectada, enganos executivos que afetam a alianga e
problemas com fornecedores, etc. O gerente da alianca também tem um papel
importante no monitoramento dos resultados do empreendimento, pois
baseando-se nessas informacdes, ird subsidiar as novas decisfes sobre: efeitos
do aprendizado, revisdo da alianca, processo de desenvolvimento, estrutura e
estratégia da alianca e problemas de segunda ordem.

De acordo com o0s autores, 0 gerente da alianga é o responsavel por
implementar mecanismos de controle e os principais aspectos de interesse séo:
os motivos do sdcio na alianca, as capacidades do sOcio, seus recursos, seu
desenvolvimento de processos e sua cultura. A partir desses aspectos de
interesse do gerente e do modelo de controle da alianga, foram desenvolvidas,
por Callahan & MacKenzie (1999), as métricas de controle de gestéo.

Cada um dos interesses do gerente de aliancas e as respectivas métricas
de controle de gestéo séo definidos a seguir:

1) Motivos: segundo os autores, com muita freqiiéncia, os motivos da
alianca ndo sdo claros entre os sécios; por isso, uma das preocupacfes dos
gerentes da alianga é aumentar a clareza dos motivos dos sécios e divulga-los
entre as equipes da empresa. Outros aspectos importantes a considerar em

relacdo aos motivos sdo 0s seguintes: incerteza, pois 0s sdcios podem mudar 0s
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motivos devido a perturbagBes externas; compromisso dos sécios com 0s
objetivos do negdcio e a congruéncia de motivos entre 0s s6cios.

Para Callahan & MacKenzie (1999), os motivos dos s6cios muitas vezes
mudam e a congruéncia entre 0s mesmos sdo 0s principais aspectos monitorados
pelos gerentes da alianca. Os gerentes das aliangas devem buscar manter uma
relacdo “ganha-ganha” entre os socios, a fim de atender as expectativas da
alianca.

Exemplos de métricas relativas a motivos: clareza dos motivos dos
socios, compromisso dos sécios, congruéncia dos motivos e conflitos em canais
de distribuicéo.

2) Capacidades: de acordo com Callahan & MacKenzie (1999), para o
desenvolvimento de uma alianga, as capacidades dos socios requeridas sdo as
competéncias técnicas e de design. Normalmente, o grau dessas competéncias é
muito importante para a deciséo inicial dos socios, embora possam mudar ao
longo do tempo. O gerente da alianga deve monitorar o desenvolvimento dos
trabalhos para verificar se as capacidades exigidas sdo plenamente atendidas e se
existe uma congruéncia entre as capacidades dos socios.

Exemplos de métricas relativas a capacidades: conveniéncia de
capacidades, complementaridade, acesso as capacidades exigidas e mapa de
habilidades dos socios.

3) Recursos: 0s autores comentam que outros recursos relevantes para o
gerente da alianca séo os gerenciais e financeiros. Caso o socio tenha gerentes
com experiéncia em aliancas, isso pode melhorar as habilidades no processo da
alianca ou os gerentes podem adquirir experiéncia fora e serem aproveitados na
alianca. Os recursos financeiros sao relacionados diretamente com os motivos da
parceria que foi estabelecida.

Exemplos de métricas relativas aos recursos: recursos gerenciais,

rotatividade gerencial e recursos financeiros.
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4) Processo de desenvolvimento: segundo os autores, as caracteristicas
do processo de desenvolvimento tecnol6gico sdo aspectos muito importantes
para o gerente da alian¢a monitorar.

Exemplos de metricas relativas ao processo de desenvolvimento:
estabilidade, maturidade, conveniéncia, congruéncia, complementaridade e
interacdo no inicio do desenvolvimento.

5) Cultura: para os autores, a combinacdo de culturas organizacionais é
considerada um aspecto importante para aumentar a probabilidade de uma
alianca prosperar, embora seja pouco provavel que as culturas mudem durante o
curso da alianca. A avaliagdo das culturas organizacionais utilizando
medidas/escalas ¢ bem desenvolvida por diversos autores. Cooke & Rousseau
(1996) apud Callahan & MacKenzie (1999) construiram uma escala que
identifica doze estilos culturais em torno de trés temas, que sdo: a satisfagdo das
pessoas na organizagdo (realizacdo, auto-atuacdo, ajuda humanistica e afiliacéo),
como as pessoas lidam com outras (evitagdo, dependéncia, convencionalismo,
aprovagao) e como elas conduzem as tarefas (oposic¢éo, poder, competitividade,
competéncia/perfeccionismo).

De acordo com Callahan & MacKenzie (1999), o estilo cultural
relacionado a conducdo de tarefas pode ser explicado da seguinte forma: a
oposicdo € descrita como organizagfes nas quais os confrontos vencem e o
pessimismo é premiado; o poder é descrito como organizacGes estruturadas a
partir de autoridade inerente as posigdes dos socios; a competitividade descreve
organizagdes nas quais vencer € um valor e sdo recompensadas as pessoas que se
destacam e a competéncia/perfeccionismo é descrito em organizacbes que
valorizam a persisténcia e o trabalho duro. Os autores consideram que as
diferencas culturais entre organizacdes podem geram inimeros problemas para a
alianca estratégica, tais como: suposi¢cdes erradas sobre pessoas e individuos,

enganos sobre significados de palavras e aces, etc.
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O papel do gerente da alianga € monitorar as diferengas culturais entre
0s sécios e gerenciar os conflitos e efeitos negativos que isso possa gerar.

Callahan & MacKenzie (1999) citam os seguintes exemplos de métricas
relativas & cultura: “not-invented-here’, oposicdo a alianca, valores centrais,
velocidade de decisdo e aproximacgdo/conducdo das tarefas. Portanto, algumas
dessas métricas foram utilizadas para compor o conjunto de indicadores de

gestdo que fazem parte do marco tedrico organizado nesta dissertacéo.

3.5.2 O trabalho de Simonin

O trabalho desenvolvido por Simonin (1999) traz indicadores de
controle em processo de transferéncia de conhecimento em aliancas estratégicas.
Seu trabalho é resultado de uma pesquisa desenvolvida em uma amostra de 147
empresas multinacionais, que mantivessem uma alianca estratégica ha mais de
um ano ou tivessem encerrado uma alianga ha menos de 3 anos.

Essa pesquisa investigou os efeitos simultdneos da ambigiidade do
conhecimento e seus antecedentes (“tacitez”, especificidade de recursos,
experiéncia anterior, complexidade, “protetividade” do sdcio, distancia cultural e
distancia organizacional) na transferéncia do conhecimento.

O modelo teodrico sobre a ambiglidade no processo de transferéncia
tecnoldgica apresenta sete varidveis que se correlacionam com o tema da
pesquisa, e para cada uma delas Simonin (1999) estabeleceu uma hipotese que
foi testada por um programa estatistico.

Foram analisados no modelo tedrico como efeitos moderadores da
ambiglidade os seguintes itens: conhecimento colaborativo, capacidade de
aprendizado e a duragdo da alianca. Esse programa testou o modelo teérico, por
meio de uma equacgao estrutural que permitiu uma interacdo entre teoria e dados

pesquisados, visando um melhor entendimento do mundo real.

" Expresséo livremente traduzida como bairrismo, para efeito de contextualizagdo
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As idéias centrais das variaveis investigadas por Simonin (1999) no
processo de transferéncia de conhecimento em aliangas estratégicas sao:
ambiguidade causal e a transferéncia do conhecimento, “tacitez”, especificidade,
complexidade, experiéncia, “protetividade” do socio, distancia cultural e
distancia organizacional.

1) Ambiguidade casual e transferéncia de conhecimento: a transferéncia
das tecnologias do criador para o usuario ndo é facilmente transmissivel, pois o
conhecimento enfrenta barreiras e esta relativamente imutavel.

De acordo com o autor, a transferéncia do conhecimento depende de
como ele é transmitido, interpretado e absorvido. Ele enfatiza a necessidade de
considerar alguns aspectos mais ténues em relacdo ao conhecimento, tais como:
a ambiguidade, a resisténcia em tornar clara a comunicagédo, seu contexto e sua
idiossincrasia.

Para Simonin (1999), a ambiguidade do conhecimento, ou simplesmente
a ambiglidade, esta relacionada com as dificuldades ou com a pouca
aplicabilidade na transferéncia do conhecimento. A ambigliidade causal traduz
falta de entendimento da associacdo logica entre agbes e resultados,
contribuicdes e producdes, e causas e efeitos que sdo relacionados aos processos
tecnologicos.

A ambiguidade causal aplicada no desenvolvimento de recursos é fonte
de vantagens competitivas e cria barreiras a imitagdo. Considerando o contexto
de aliangas estratégicas, um socio tem baixa propensdo em aprender com o outro
socio. No caso de um sécio possuir competéncia, mas existir um alto grau de
ambiglidade no processo tecnolégico, as possibilidades de que a absorcéo e o
compartilhnamento do conhecimento ocorram sao limitadas.

2) “Tacitez”: definida pelo autor como algo implicito e uma acumulacao
de habilidades ndo-codificaveis que sdo produto do aprendizado diario (aprender

fazendo). J& para Nonaka (1989) apud Simonin (1999), o conhecimento técito é
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altamente pessoal, ndo podendo ser facilmente compartilhado ou comunicado e é
profundamente arraigado nas agdes e no envolvimento das pessoas dentro de um
contexto especifico.

No contexto de organizagdes hibridas, é reconhecido o impacto da
tacitez na instabilidade de acordos de cooperacdo tecnoldgica, pois 0s acordos de
transferéncia tecnolégica baseados na troca de conhecimento e habilidades
tacitas possuem maior risco de terem problemas do que aqueles baseados em
troca de tecnologia formalizada.

3) Especificidade: Williamson (1985) apud Simonin (1999) comenta
que a idéia de especificidade relaciona-se ao conceito de custo de transacéo,
como, por exemplo: investimentos durdveis que sdo empreendidos em defesa de
transacgdes particulares. Nesse sentido, Simonin (1999) argumenta que a questdo
ndo estd relacionada ao volume dos investimentos fixos, mas ao nivel de
especializagéo dos investimentos realizados.

Segundo o autor, a especificidade de recursos ndo é importante somente
na determinacéo da conducdo dos negdcios, pois isso pode ser aprendido no dia-
a-dia. De acordo com Willianson (1985) apud Simonin (1999), existem quatro
tipos de especificidade de recursos: local, recurso fisico, recurso dedicado e
recurso humano.

No modelo de Simonin (1999), a especificidade de recursos é
considerada principalmente como uma fonte de ambigliidade e uma barreira para
a transferibilidade, ndo apenas como um seguro contra a imitacdo ou
internalizacdo dos conhecimentos.

4) Complexidade: o autor comenta que a complexidade se refere ao
namero de tecnologias interdependentes, rotinas, individuos e recursos
associados a um recurso de conhecimento particular. Simonin (1999) exp6em
gue quanto maior a complexidade humana ou os sistemas tecnoldgicos, maiores

serdo os niveis de ambiguidade e, conseqientemente, restringe a imitacdo dos
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processos tecnoldgicos da empresa. A natureza difundida do recurso empregado
entre funcionérios e unidades de negdcios compara e reforca o efeito da
protetividade em ambigilidade. A complexidade corresponde a uma
caracteristica inerente do recurso ou seu desenvolvimento pelo sécio, ao
contrério da protetividade, que captura o estado pretendido e consciencioso das
informacdes depuradas.

5) Experiéncia: se a distancia de conhecimento entre os sécios for muito
grande, o aprendizado torna-se praticamente impossivel. J& Grant (1995) apud
Simonin (1999) comenta que os beneficios da integracdo do conhecimento estéo
associados com o conhecimento especializado de individuos diferentes. Dessa
forma, se duas pessoas possuirem o mesmo nivel de conhecimento, ndo existe
nenhum ganho na integracdo, embora, se as pessoas tiverem bases de
conhecimento totalmente diferentes, ndo pode acontecer integracdo além do
nivel mais primitivo.

O autor argumenta que o aprendizado é limitado ao grau de experiéncia
do investigador do conhecimento. No contexto de transferéncia de conhecimento
entre socios a implicacdo é direta. Quanto maior é o nivel de experiéncia do
investigador do conhecimento com o @mbito da tecnologia subjacente, menor é a
ambiglidade do conhecimento a ser transferido.

6) Protetividade do socio: para Hamel (1998) apud Simonin (1999), no
contexto de aliancas estratégicas, alguns sécios podem conseguir também ser
menos transparentes ou abertos que outros. Simonin (1999) explica que essa
transparéncia ou a permeabilidade da membrana organizacional entre sdcios
podem ser alcancadas por meios efetivos, tais como: adocdo de politicas rigidas
ou desenvolvimento de mecanismos para proteger competéncias fundamentais.

Para o autor, a transferéncia de conhecimento tacito exige ensino, isto &,
a protetividade do socio deveria ser mais baixa. Ele também identifica a falta de

motivacdo da fonte do conhecimento (protetividade) como uma fonte provavel
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de aderéncia interna. Segundo Lyles e Salk (1997) apud Simonin (1999), a
protetividade contribuird para o surgimento de conflitos inter-culturais e outros
problemas entre socios, que também foram postulados para impedir a
transferéncia de conhecimentos. Essa protetividade pode irromper durante o
processo da alianga ou ser algo cronico.

7) Disténcia cultural: conforme Simonin (1999), a distancia cultural tem
efeitos prejudiciais sobre varias facetas da colaboracdo entre empresas, bem
como: negociagdes entre empresas de paises diferentes, desempenho de joint
ventures, fracasso de negécios conjuntos, etc.

De acordo com este autor, em aliangas estratégicas internacionais, as
diferencas culturais geram dificuldades e desafios adicionais aos gestores que
necessitam dedicar mais tempo as comunicac¢des, a organizagdo de rotinas de
trabalhos compativeis, ao desenvolvimento de aproximagdes administrativas
comuns, etc.

Meschi (1996) apud Simonin (1999) argumenta que a maioria dos
problemas encontrados em empreendimentos conjuntos internacionais pode ser
considerada de natureza cultural, sejam eles relacionados a nacionalidade ou
organizacionais. Simonin (1999) enfatiza que a distancia ou a assimetria cultural
ndo criam dificuldades apenas para identificar oportunidades de mercado e
entender 0s Seus mecanismos, mas também aumenta as barreiras de
comunicacdo entre os socios e para o entendimento da natureza das suas
vantagens competitivas.

Finalmente, Pucik (1995) apud Simonin (1999) evidencia que a falta de
habilidades inter-culturais na exposicdo e nha compreensdo de um socio
prejudicara ambos na capacidade de aprender e exercitar o controle da alianca.

8) Distancia organizacional: para Tyebjee (1984) apud Simonin (1999),
as diferencas entre sdcios vao além das diferencas de nacionalidades. Também

incluem as diferencas de cultura organizacional. Simonin (1999) comenta que,
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correlacionada com a distancia cultural, a distancia organizacional representa o
grau de ndo similaridade entre as préaticas de negécios dos socios, a heranga
institucional e a cultura organizacional. Outro comentério do autor é que duas
culturas organizacionais diferentes em uma alianca pode resultar em niveis
aumentados de ambiguidade para cada socio.

Concluindo, segundo Choi & Lee (1989) apud Simonin (1999), quanto
maiores as diferencas entre sdcios em termos corporativos, de nacionalidade,
préaticas profissionais e cultura organizacional, maiores serdo as dificuldades de
transferir conhecimento para relacionamentos cooperativos interorganizacionais.

Baseando-se no modelo conceptual de Simonin (1999), algumas dessas
varidveis foram consideradas para compor o conjunto de indicadores de gestdo

gue formam o marco tedrico organizado nesta dissertacao.

3.5.3 O trabalho de Whipple e Frankel

Whippe & Frankel (2000) realizaram um estudo sobre os fatores de
sucesso em aliangas estratégicas. O trabalho examinou a pratica de aliancas
dentro dos setores industriais de alimentacdo e artigos de saude e buscava
identificar como as empresas estdo administrando o processo da alianga para
apoiar o sucesso a longo prazo.

Os principais fatores identificados pelos autores em sua pesquisa foram
0s seguintes: confianga, apoio da gerencia sénior, habilidade para satisfazer as
expectativas de desempenho, metas claras e compatibilidade com o sdécio.

Assim, temos:
1) Confianca: deve existir, em uma alianca, desde que cada parceiro

dependa do outro para satisfazer seus objetivos comuns. A confianca

deve estar presente para os socios compartilharem informacdes
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2)

3)

4)

5)

criticas sobre o gerenciamento da alianga e para acreditar na
satisfacdo das suas necessidades a longo prazo.

Apoio da geréncia sénior: prové o encorajamento e recursos
(pessoal, viagens, tecnologia, etc.) para os individuos diretamente
envolvidos nas atividades da alianga. No trabalho, foi analisado o
apoio nas areas estratégicas (decisdes e acBes de longo prazo) e
operacionais (planejamento de curto prazo e desempenho do dia-a-
dia) das aliancas.

Habilidade para satisfazer as expectativas de desempenho: é a
habilidade para conhecer as preocupacfes e as expectativas de
desempenho, a execucdo e a avaliacdo de metas da alianca como
também as metas individuais. Segundo Whipple & Frankel (2000),
este item focaliza a razdo central de uma alianca: melhorar a posicéo
competitiva de cada empresa no mercado.

Metas claras: o sucesso de uma alianca depende de os socios terem
uma visdo comum do futuro. O sucesso da alianga requer o
estabelecimento e a execucgdo de metas claramente definidas e, para
alcangar essas metas, os procedimentos devem ser claramente
definidos, além de serem comunicados aos gerentes envolvidos com
a alianca.

Compatibilidade com o sdcio: refere-se a habilidade desses
planejarem e trabalharem em conjunto e com produtividade. Para 0s
autores, a compatibilidade estd relacionada diretamente com a
avaliacdo e a filosofia operacional com a habilidade de resolver

problemas.
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3.5.4 O trabalho de Matias e Pasin

Matias & Pasin (2001) realizaram um estudo sobre a sinergia que ocorre
nos processos de fusdes e aquisicfes de empresas e sobre os impactos na
rentabilidade dos negécios. Os autores utilizam os seguintes indicadores para
analisar os resultados das empresas: evolucdo do percentual do custo do dos
produtos vendidos sobre receitas liquidas (CPV/RL) e evolugdo do percentual
das despesas administrativas e gerais sobre receitas liquidas (DA/RL).

No que se refere a evolucdo percentual do custo dos produtos vendidos
sobre receitas liquidas (CPV/RL), o objetivo é verificar se as empresas
analisadas apresentam economias de escala que adquiriram maiores porte e
poder de negociacdo e de mercado. Essas economias podem também ser
oriundas de maior pressdo sobre os fornecedores, do global sourcing e da
reorganizacdo das corporagdes.

J& na evolucdo percentual das despesas administrativas sobre as receitas
liquidas, o objetivo é verificar se a integracdo gerou reducdo de despesas
administrativas e gerais, provavelmente oriundas da integracdo administrativa
das empresas ou se a reestruturacdo ndo foi bem feita e as estruturas das
empresas ndo foram conjugadas. Tais redu¢Bes também podem ser decorrentes

de melhor gestdo da empresa e de maior eficiéncia.

3.6 O papel da geréncia e da alta administracdo nas alian¢as

O bom andamento de uma alianca depende dos papéis exercidos pela
alta administracdo e pela geréncia das aliangas. Yoshino & Rangan (1996)
destacam os diferentes papéis desempenhados nas aliancas, quais sejam: a
geréncia de estratégias cooperativas, consideradas “a onda do futuro”, depende
do trabalho para construir relagdes harmoniosas e, desse modo, aumentar o valor

da atividade cooperativa.
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Devido ao fato de as aliancas estratégicas assumirem uma funcédo central
para uma estratégia global eficaz, é preciso considerar a harmonia ndo como um
fim em si mesma, mas como um subproduto. H4, também, uma concepcdo de
que a atribuicdo principal dos administradores é aprender com os parceiros da
alianca e usar o aprendizado para vencer no mercado, mesmo que seja as custas
dos antigos parceiros.

Os autores consideram tal concepcdo como “uma abordagem
maquiavélica para a gestdo de aliangas”. Ainda, utilizando a metéfora do cavalo
de Troia, ha outras concepcBes atribuindo um significado negativo as aliancas,
por considerar que elas “entregam” o futuro da empresa aos estrangeiros.

Yoshino & Rangan (1996) ressaltam que “ha& muita ambiglidade
conceitual quanto ao verdadeiro significado das aliancas para o0s
administradores”. Devido a isso, assinalam a necessidade e a importancia de
estudos a partir de uma perspectiva integrada sobre aliangas, contribuindo para a
literatura gerencial.

Para os autores, as tarefas primordiais na gestdo das aliancas estratégicas

s8o as seguintes:

a) a natureza, 0 &mbito, a importancia e o provavel caminho evolutivo
da alianca;

b) os aspectos relacionados a protecdo e a ampliacdo das competéncias
essenciais da empresa;

c) a necessidade de alterar a mentalidade dos gerentes designados para
a alianca;

d) as necessidades de recursos;

e) anecessidade de assegurar a coordenacao interfuncional, e

f) o potencial de evolucdo da rede de aliangas e a extraordinaria

complexidade de coordena-la.
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O papel da alta administragdo deve ir além da designacdo do(s)
gerente(s) de alianca. A participacdo executiva precisa ir além da formulacéo de
uma estratégia aliada que regule a formacdo e a estruturacdo das aliangas,
devendo alcancgar o envolvimento pessoal no processo de gestdo. Dessa forma, a
alta administragdo contribuira diretamente para o éxito da estratégia baseada em
aliancas.

De acordo com Yoshino & Rangan (1996), a atuacdo da alta
administracdo abrange duas dimensdes importantes e relacionadas, uma externa,
“alta administracdo e o parceiro” e outra interna, “alta administracdo e sua
organizacao”.

A dimensdo externa consiste na alta administracio e o parceiro. E
representada por diversos itens de interesse e de compromisso dos
administradores graduados das empresas parceiras, tais como: promogédo da
reciprocidade organizacional, aprofundamento do compromisso pessoal em
todos os niveis e afirmacdo do compromisso organizacional, exploracdo de
novas oportunidades estratégicas; realizacdo de revisdes estratégicas e também
reavaliagcdes e decisdo pelo término das aliancas.

Jé a dimensdo interna refere-se a alta administracéo e sua organizagdo. A
mensagem que € enviada pela alta administracdo aos seus proprios gerentes e
pessoal de linha é tdo crucial para o éxito da alianga quanto a mensagem que é
enviada a alta administracdo dos parceiros. As a¢Bes adotadas sdo as seguintes:
escolha do gerente de aliancas, alocacdo de recursos para as aliangas, formacao
de um objetivo estratégico conjunto, remodelacdo dos sistemas de gratificacdo e
catalizacdo da reforma cultural.

Yoshino & Rangan (1996) definem, assim, que o papel do gerente de
alianca assume uma grande importancia na parceria estabelecida, pois o gerente,
ou o grupo de gerentes, pode contribuir diretamente na implementagéo vitoriosa

da alianga estratégica. Para que as ag¢des sejam bem sucedidas, o gerente da
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alianca estratégica deve cuidar de cinco tarefas basicas: fixar o tom correto entre
0S parceiros, isto é, estabelecer o clima correto entre as empresas-parceiras € a
tarefa mais importante na gestdo das aliangas; monitorar as contribui¢cées dos
parceiros, isto é, avaliar periodicamente se 0s parceiros estdo cumprindo as
metas estabelecidas em conjunto; reconhecer a importancia do fluxo de
informacdes, captando, retendo, reformulando e usando as informacGes entre as
empresas; reavaliar a viabilidade estratégica, pois, quando da assinatura do
acordo, as empresas possuem uma posicdo estratégica e com o passar do tempo
estas posicGes podem se modificar e gerar uma alteracao na alianca estratégica, e
reconhecer a importancia das relagdes internas entre as empresas.

Segundo Lorange & Roos (1996), as aliancas estratégicas sdo
organizagdes dificeis de serem administradas com sucesso e o maior desafio
para os administradores € ndo cair em armadilhas que possam ser evitadas
facilmente, desde que as dificuldades sejam solucionadas antecipadamente.

Para os autores, os obstaculos e desafios das aliangas estratégicas a

serem enfrentados pelos executivos sdo os seguintes:

a) superar a relutdncia de uma socia em dar autonomia sobre seus
proprios recursos estratégicos;

b) iniciar as atividades operacionais;

c) lidar com a necessidade de manter a atengdo sobre o ambiente
externo, por exemplo, concorréncia e consumidores, evitando-se
problemas de atritos internos;

d) evitar atividades desnecessarias e manter a energia organizacional
para a obtencdo de ganhos continuos através da operacéo;

e) aumentar o interesse dos executivos e funcionarios pela
aprendizagem;

f) evitar que certas pessoas criem gargalos nas aliangas estratégicas.
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Outra tarefa critica importante, também citada por Yoshino & Rangan
(1996), trata do comprometimento com a alianga estratégica. A gestdo vitoriosa
da alianga requer atencdo e comprometimento sistematicos, tanto dos
responsaveis pela alianca quanto da alta administracdo das empresas parceiras.

Tendo revisado os modelos formulados pelos principais autores no que
se refere a formacdo e a gestdo de aliangas estratégicas, temos formada a base
tedrica que devera embasar 0 estudo dos casos apresentados nos demais

capitulos desta dissertacao.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo possibilita um entendimento geral sobre o processo de
formacdo e de gestdo de aliancas estratégicas.

De forma resumida, podem-se considerar cinco fases nesse processo,
sendo: a primeira é a definicdo da estratégia; a segunda é a escolha da parceria; a
terceira € a negociacdo ou escolha do projeto; a quarta diz respeito a
implementacdo ou a execucao e, finalizando, a quinta fase, se refere a avaliacéo.

Na definicdo da estratégia, podem-se considerar para a analise do
processo de formacdo e gestdo de aliancas estratégicas, variaveis como a clareza
e 0 convencimento da alta administracéo.

Na escolha da parceira, temos como variaveis a serem consideradas, a
qualidade das relagdes institucionais, a convergéncia dos interesses das partes, a
complementaridade das competéncias de cada um dos parceiros além da
disponibilidade de recursos, sejam estes técnicos ou financeiros.

A negociacdo do projeto leva em conta o nivel do envolvimento da alta
administragdo, a qualidade do contrato a ser firmado, uma definicdo clara dos
objetivos, além do mecanismo de mercado e da forma institucional.

Na execugdo, as variaveis a serem consideradas no processo de
formag&o e gestéo das aliangas o nivel de comprometimento dos envolvidos, o
nivel de confianca além da capacidade de aprendizagem organizacional.

No que se refere a fase de avaliacdo, pode-se considerar o tempo
previsto para duracdo da alianca, assim como os fatores de sucesso. Ha de se
observar, nesse caso, que o papel da geréncia da alianga é fundamental. O
aprendizado pode e deve ser utilizado em futuras aliancas, pois um dos objetivos

é justamente o aprendizado com o parceiro.

78



7 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

AAKER, D. A;; KUMAR, V.; DAY, G. S. Pesquisa de marketing. Séo Paulo:
Atlas, 2001.

ANSOFF, H. I. Administracéo estratégica. Sdo Paulo: Atlas, 1983.

ARBIX, G.; VEIGA, J. P. C. A crise do Mercosul e o abracgo de urso da Alca.
Gazeta Mercantil, v. 23, p.4. 2001.

AVENIER, M. R. La stratégie ‘tatonnante’: des interactions récursives entre
vision et action stratégiques. Grasce : Aix en provence, 1996. (Note de
Rechérche).

BRUNO, Ma. A. C.; VASCONCELLOS, E. Efic4cia da alianca tecnoldgica:
estudos de caso no setor quimico. Revista de Administracéo, RAE, Séo Paulo,
v. 31, n.2, p. 73-84, abr./jun. 1996.

CALLAHAM, John; MACKENZIE, Scott. Metrics for Strategic Alliance
Control. R & DManagement, Blackwell Publishers Ltda v.24, n.4, p 365-377,
1999

GOMES-CASSERES, B. Estratégia em primeiro lugar. Revista HSM
Management, Sao Paulo, v. 3, n. 15, p.58-64, jul./ago. 1999.

GULATI, R. Alliances and networks. Strategic Management Journal, New
York, v. 19, p. 293-317, 1998.

HAMEL, G.; DOZ, Y. L. A vantagem das aliancas: a arte de criar valor atraves
de parcerias. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2000.

HARBISON, J. R.; PEKAR JR., P. Aliancas estratégicas: quando a parceria é
a alma do negdcio e o caminho para o sucesso. S&o Paulo: Futura, 1999.

HITT, M. A.; IRELAND, R. D.; HOSKISSON, R. E. Strategic management:
competitiveness and globalization. 4.ed. Cincinnati: Ohio: International
Thompson, 2001.

KANTER, R. M. O futuro depende dos relacionamentos. HSM- Management,
Séo Paulo, v. 4, n. 2, p. 112-118, maio/jun. 2000.

79



KANTER, R. M. O futuro depende dos relacionamentos. HSM - Management,
Séo Paulo, v. 4, n. 2, p. 112-118, maio/jun. 2000.

KLOTZLE, M. C. Aliancas estratégicas: conceito e teoria. Revista de
Administracdo Contemporanea, v. 6, n. 1, p. 85-104, jan./abr. 2002.

LEWIS, J. D. Aliancgas estratégicas: estruturando e administrando parcerias
para 0 aumento da lucratividade. Sdo Paulo: Pioneira, 1992.

LORANGE, P.; ROOS, J. Aliancas estratégicas: formacéao, implementacéo e
evolucdo. Sdo Paulo: Atlas, 1996

MATIAS, A. B.; PASIN, R. M. A geracdo de sinergias e seus impactos na
rentabilidade das empresas nos casos de fusdes e aquisi¢des. Revista de
Administracdo, RAE, Séo Paulo, v. 36, n 1. p. 5-13, jan./mar. 2001.

MINTZBERG, H.; QUINN, J. B. O processo da estratégia. Porto Alegre:
Bookman, 2001.

MINTZBERG, H.; AHLSTRAND, B.; LAMPEL, J. Safari de estratégia: um
roteiro pela selva do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 1998.

NALEBUFF, B. J.; BRANDENBURGER, A. M. Coopeticédo. Rio de Janeiro:
Rocco, 1996.

NOLETO, M. J. Parcerias e aliancas estratégicas. Sdo Paulo: Global, 2000.

PORTER, M. Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho
superior. Rio de Janeiro: Campus, 1989.

PORTER, M. E. Competitive strategy : techniques for analysing industries and
competitors. New York: Free, 1980.

PORTER, M. Clusters and the new economics of competition. Havard
Bussiness Review, Nov./Dec. 1998.

PORTER, M. E. Competi¢do = on competition: estratégias competitivas
essenciais. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

QUINN, J. B. Estratégias para mudanca. In: MINTZBERG, H.; QUINN, J. B.
O processo da estratégia. Porto Alegre: Bookman, 2001.

80



SIMONIN, Bernard L. Ambiguity and the process of kownledge transfer in
strategic Alliances. Strategic Management Journal. v. 20 : 595-623, Jan.,
1999.

TIRONI, L. F. Os desafios e oportunidades da industria brasileira: o
associativismo competitivo. 2000. Disponivel em:
<http://lwww.desenvolvimento.gov.br/arquivo/sti/publicacoes/futAmaDilOportu
nidades/futindustria_10.pdf>. Acesso em: 9 out. 2006.

WHIPPLE, J. M.; FRANKEL, R. Strategic alliance success fators. The Journal
of Supply Chain Management, Summer 2000.

YOSHINO, M. Y.; RANGAN, U. S. Aliancas estratégicas: uma abordagem
empresarial a globalizacdo. Sdo Paulo: Makron Books, 1996.

81



CAPITULO 2

ESTRUTURA E DINAMICA DA CADEIA PRODUTIVA DO FUMO
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RESUMO

ROSALEM, Vagner. Estrutura e dindmica da cadeia produtiva do fumo. In:

. Formacéo e gestdo de aliancas estratégicas na cadeia produtiva do
fumo. 2007. Cap. 2, p. 90-126. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) —
Universidade Federal de Lavras, Lavras, MG &,

O fumo é uma planta nativa do continente americano e sua cultura € milenar. O
Brasil é o segundo maior produtor e 0 maior exportador de folhas de fumo do
mundo, que torna a cultura importante fonte de divisas para o pais. A cadeia
produtiva do fumo ¢é altamente concentrada a montante, absorvendo
praticamente 1 milhdo de fumicultores, oriundos da méo de obra familiar e
concentrados na regido Sul do pais que é responsavel por praticamente 95% da
producdo nacional. Esses fumicultores negociam sua produgdo com as traders e
os fabricantes de cigarros por meio do sistema integrado de producéo. O setor
fumageiro no Sul do Brasil é composto por empresas de pequeno, médio e
grande porte, que geram cerca de 30 mil empregos diretos e que estdo entre as
mais sofisticadas do género no mundo, utilizando os mais modernos conceitos
de producdo e equipamentos de industrializacdo de ultima geracdo. A
industrializacdo de cigarros esta concentrada em duas grandes empresas
multinacionais, sobrando uma pequena fatia desse mercado para os fabricantes
nacionais. Essas multinacionais efetuam diretamente a distribuicdo dos seus
produtos para 0 comércio varejista, enquanto as empresas nacionais contam com
uma rede de distribuidores que abrange todo o Brasil. Paralelo a esse sistema de
industrializacdo e comercializacdo legal, encontra-se a concorréncia desleal,
promovida pelo contrabando de cigarros oriundos em sua maioria, de paises
fronteiricos.

Palavras-chave: cadeia produtiva, fumo, fumicultores, regido Sul.

8 Orientador: Prof.Dr. Antonio Carlos dos Santos - UFLA

83



CHAPTER 2

STRUCTURE AND DYNAMICS OF THE TOBACCO PRODUCTION
CHAIN
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ABSTRACT

ROSALEM, V. Structure and dynamics of the tobacco production chain. In:
.Strategic alliance management and formation on tobacco

productive-chain. 2007, Cap.2, p.92 — 126. Dissertation (Master degree in

Administration) — Federal University of Lavras, Lavras, MG °,

Tobacco plant is an American plant, with a long history. Brazil is the second
biggest producer and a major exporter do tobacco leaves in the world, There are
about 1 million tobacco growers in Brazil, most are small family farms and they
are situated in the south of Brazil which is responsible for 95% of the national
production. The producers negotiate theirs production with traders and cigarette
manufactures through an integrated production system. The tobacco industry is
responsible for about 30 thousand direct jobs. It also applies the modern concept
of production and industrialization machinery. Two big multinational companies
control the industry in Brazil, which leaves small spells for the national
companies. The big companies distribute their product straight to retail stores
whereas the little ones have a sales net spread all over the country. Besides all
this, the Brazilian’s industry faces the un loyal competition of tobacco
smugglers across the borders.

Key-words: production chain, tobacco, tobacco growers, south region

® Guindance: Prof.Dr. Anténio Carlos dos Santos - UFLA
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1 INTRODUCAO

O cultivo do tabaco é histdrico no Brasil. A industria, que ja ostentou
poder a ponto de ser representada por um ramalhete de fumo no brasdo da
Republica Federativa, esta estagnada no mercado interno em funcdo de
proibicOes legais e campanhas antitabagistas.

Para suportar tal situacdo, o setor fumageiro brasileiro mantém-se
focado na manutencao do mercado externo conquistado nas Ultimas décadas. Do
total da producdo, cerca de 85% sdo destinados ao mercado internacional.
Gracas a qualidade do produto brasileiro, ele encontra espago para
comercializagdo nos cinco continentes.

As dificuldades econdmicas oriundas da politica cambial brasileira, que
valoriza o real em relacdo ao dolar, tém causado sérios problemas a inddstria
brasileira.

Mesmo com a qualidade prejudicada, nos dltimos anos, por fatores
climéticos e a taxa cambial desfavoravel, o setor fumageiro tem expectativas de
exportar aproximadamente 700 mil toneladas no ano de 2007, gerando divisas
para o pais em torno de US$2,0 bilhGes (Brasil, 2006).

Apesar de uma pequena gquebra na safra, gerada por esses problemas, o
Brasil mantém sua posi¢do de segundo maior produtor de fumo e a de maior
exportador de folhas de fumo do mundo. Isso, de certa forma, incentiva a
fumicultura que atualmente emprega aproximadamente 190 mil familias no pais,
envolvendo macicamente a mao de obra familiar.

A Convenc¢do-Quatro para o Controle do Tabaco, assinada pelo Brasil,
em 2003, foi ratificada pelo Senado Federal em 2005. Apesar da mobilizacdo
das entidades ligadas ao setor, o documento, que estabelece metas de redu¢do do

consumo e da oferta de tabaco no mundo, foi aprovado.
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O movimento contrario a assinatura conseguiu apoio de seis ministros
brasileiros, que se comprometeram a ndo prejudicar a producdo de fumo no
Brasil, que € a base de uma cadeia produtiva que envolve cerca de 1 milhdo de
pessoas, somente no meio rural do Sul do pais.

Por isso, mesmo com a ratificacdo do acordo por parte do Brasil, a
medida ndo deve trazer impacto, a curto e médio prazos para a fumicultura
brasileira. A longo prazo, o pais ainda nao dispde de uma politica agricola que

possibilite a implementacéo de uma cultura alternativa.
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2 OBJETIVOS

2.1 Objetivo

No presente capitulo o objetivo principal foi descrever a estrutura e a
dindmica que envolvem os principais agentes da cadeia produtiva do fumo no
Brasil. Além disso, busca-se oferecer subsidios para o entendimento das relacdes
entre aliangas que ocorrem em cada interface da cadeia, que serdo abordados nos

capitulos seguintes.
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 Cadeias produtivas — marco conceitual

O conceito de cadeia produtiva foi desenvolvido como instrumento de
visdo sistémica. Ele parte da premissa de que a producdo de bens pode ser
representada como um sistema, no qual os diversos atores estdo interconectados
por fluxos de materiais, de capital e de informacdo, objetivando suprir um
mercado consumidor final com os produtos do sistema (Castro, 2002).

O enfoque sisttmico foi utilizado no processo de planejamento
estratégico da Embrapa no inicio da década de 1990, quando se buscava um
marco conceitual capaz de lidar com a analise do ambiente externo e a
determinagdo de estratégias que pudessem orientar a mudanga institucional.
Buscava-se alinhar a instituicdo ao seu ambiente externo relevante, em processo
de mudanca acelerada e consequentemente de alta turbuléncia (Johnson et al.,
1992).

A idéia central é a de que a visdo de cliente da empresa deveria ser
revista para incluir novos e importantes atores que participam do
desenvolvimento da agricultura e tém relevancia para a instituicdo. De inicio,
esses atores foram caracterizados como sendo de “fora da porteira da fazenda”
(antes da porteira e depois da porteira), ou seja, os fornecedores de insumos, as
agroindustrias, as estruturas de comercializagdo, os consumidores finais e as
estruturas de apoio a producao.

Durante o processo, recuperou-se o trabalho no qual se apresentava uma
visdo sistémica da agricultura, proposta, nos anos 50 pelos professores Davis &
Goldberg (1957), quando desenvolveram o conceito de agribusiness'®. Esse

conceito foi, nos anos seguintes, introduzido no Brasil com as denominagdes de

% Termo inicialmente utilizado por Davis e Goldberg (1957) ao referirem-se & somatéria de todas
as operagdes de producdo, distribuicdo e comercializagdo dos suprimentos e produtos agricolas,
além dos itens produzidos a partir deles.
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complexo agroindustrial, negdcio agricola e agronegdcio e é definido ndo apenas
em relagdo ao que ocorre dentro dos limites das propriedades rurais, mas a todos
0s processos interligados que propiciam a oferta dos produtos da agricultura aos
seus consumidores (Zylbersztajn, 1995).

Com base na definicdo de que o agribusiness seria, entdo, a soma de
todas as opera¢Oes envolvidas no processamento e na distribuicdo dos insumos
agropecuarios, agricolas e seus derivados, conclui-se que o desenvolvimento da
agricultura passava a depender fortemente do desempenho dos setores da
inddstria e dos servicos.

Com o reconhecimento de que o destino dos produtos agricolas era a
agroinduistria e ndo mais o consumidor final, Goldberg ampliou o conceito de
agribusiness para as “agribusiness industries”, ao examinar outros complexos
agroindustriais na Flérida (Castro, 2002).

Para aquele autor, os segmentos agroindustriais compreendiam todos 0s
processos envolvidos na produgdo, na transformacdo e na comercializagdo de
um produto agropecudrio basico, até chegar ao consumidor final.

Pela primeira, vez tiveram-se noticias da incorporacdo das influéncias
institucionais nesse tipo de analise, enfatizando as relagdes da produgdo agricola
com o mundo dos grandes negdcios. A partir de entdo, iniciou-se 0
desmembramento do agribusiness em subsistemas, quando o interesse era
analisar as inter-relagbes existentes no fluxo de um determinado produto
(Hemerly, 2000).

Esse conceito de subsistemas corresponde, atualmente, ao conceito de
cadeias produtivas ou de sistemas agroindustriais de produtos especificos.

Segundo Castro (2002), a principio esse conceito foi desenvolvido tendo
as producgdes agropecudria e florestal como foco. Mas, verifica-se que ele
apresenta grande potencial de aplicacdo para outras areas produtivas, o que

tornaria o conceito universal, possibilitando utilizar as suas capacidades e
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ferramentas analiticas para a formulacdo de estratégias e politicas de

desenvolvimento em uma ampla gama de processos produtivos.

3.2 Estrutura da cadeia produtiva

A cadeia produtiva representa uma rede de organizacGes, por meio de
ligacOes, nos dois sentidos, dos diferentes processos e atividades que produzem
valor na forma de produtos e servicos que sdo colocados nas maos do
consumidor final.

A agregacdo de valor envolve atividades de producdo, processamento,
distribuicdo e comercializagdo, e entender esse processo, identificando seus
pontos fortes e fracos, constitui a esséncia do estudo de uma cadeia produtiva
(Castro, 2002).

Existem, na literatura, varias metodologias para tratar dos chamados
negoécios agroindustriais, das quais duas tem obtido um maior destaque: a dos
sistemas agroindustriais (CSA), de origem nos Estados Unidos, e a fliéres, de
origem francesa, traduzida para o portugués como “cadeias agroindustriais”
(Farina & Zylberstajn, 1994).

Ambas as metodologias utilizam o conceito de sucessivas etapas de
producdo desde os insumos até o produto acabado, de forma a orientar suas
analises. Uma das principais diferengas esta na importancia dada ao consumidor
final como agente dinamizador da cadeia.

Para Batalha (1997), do ponto de vista adotado pela escola francesa,
parte-se do produto acabado em direcdo a matéria prima utilizada na sua
producdo, sendo que a escola americana, o raciocinio é justamente o contrério,
elegendo-se como ponto de partida para analise a matéria prima de base.

Na visdo desse autor, a identificacdo da estrutura dos segmentos e a

interdependéncia dos elos que compdem uma cadeia podem resultar na obtengédo
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de competitividade em relacdo a setores similares, trazendo para estes uma
posicao lucrativa e sustentavel.

Para Santos (2003), o conhecimento dos elos de uma cadeia produtiva,
de sua estrutura e dindmica, permite a definicdo de mecanismos eficazes que
informem aos agentes do sistema as inter-relacbes entre empresas e 0

direcionamento que permita um melhor alinhamento ao ambiente institucional.

3.3 Dindmica da cadeia produtiva

As constantes mudancgas que ocorrem no cenario econdmico mundial,
tornam necessario acompanhar 0 movimento das cadeias produtivas. Esse
acompanhamento ndo é uma tarefa facil em razdo da complexidade da estrutura
de uma cadeia produtiva numa perspectiva dindmica e sistémica (Santos, 2003).

Para os autores, esse fato exige uma postura proativa dos agentes diante
das situacOes vigentes. No entanto, nem sempre o0s participantes de um sistema
assumem essa postura, aguardando os acontecimentos para, s6 entdo, reagir da
melhor forma possivel.

Para Fleury & Fleury (2001), diante do quadro atual, em que as
informacdes existem em volume elevado tornando dificil o seu processamento
em toda sua complexidade, os varios atores e varios elos de uma cadeia
assumem uma postura reativa, aguardando os acontecimentos e novas posi¢des a
agir.

Castro (2002) defende que os componentes das cadeias produtivas
podem ter atitudes cooperativas ou conflituosas. Muitos fatores estdo
relacionados a este comportamento, mas certamente o grau em cada uma dessas
atitudes prevalecem dependem do grau de coordenagdo que a cadeia apresenta.
Idealmente, os elos de uma cadeia produtiva deveriam ser cooperativos,
enguanto a competicdo deveria ocorrer entre 0s componentes de mesma

natureza.
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Na visdo de Minéu (2002), uma cadeia ndo pode ser compreendida
apenas com base na identificacdo dos agentes atuantes, de suas relacfes na
compra e venda e na sua sequéncia técnica, podendo levar ao retrato estatico da
cadeia. E preciso analisar também o comportamento de relacionamento dos
agentes com as organizacdes de apoio publicas e privadas.

De acordo com Batalha (1997), uma cadeia produtiva pode ser vista
como um sistema aberto, sendo que, esse conceito, baseou-se inicialmente na
Teoria Geral dos Sistemas. Nesse caso as fronteiras sao permeaveis e permitem
a troca com o ambiente.

Para o autor, para se identificar a dinamica existente numa cadeia
produtiva, essa cadeia deve ser assumida como um sistema onde 0S agentes
agem e interagem a todo momento, influenciando e sendo influenciados pelos
acontecimentos percebidos ndo sé no seu segmento de atua¢do, como nos
demais.

Santos (2003) acrescentam que para 0s estudos organizacionais e de
sistemas agroindustriais, pode-se conceituar dindmica como o estudo dos
movimentos dos agentes de uma cadeia produtiva, suas interagbes e a
configuragdo formada, causadas por forgas resultantes ou de conflito,
ocasionando mudancas na velocidade e na forma do desenvolvimento de um
agente ou da cadeia como um todo. Essa € a dindmica impressa por agentes da

cadeia.

3.4 Gestao da cadeia produtiva

Para Castro, Lima e Freitas Filho (1998), o gerenciamento da cadeia
produtiva traz a idéia de aperfeicoamento e de integracdo dos processos
empresariais entre empresas, mediante o inter-relacionamento entre 0s
participantes como, por exemplo, aliancas estratégicas e parcerias, tornando os

elos da cadeia efetivamente concatenados e atuantes.
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Para Castro (2002), os atores das cadeias produtivas podem ter atitudes
cooperativas ou conflituosas. Idealmente, tais atores deveriam ser cooperativos,
enquanto a competicdo deveria ocorrer entre 0s componentes da mesma
natureza, ou seja, atores envolvidos no mesmo nivel ou elo da cadeia produtiva.

Por sua vez, Zylbersztajn (1995) considera fundamental a coordenacéo
da cadeia para assegurar a sua competitividade. Ressalta que o processo de
adaptacdo deve cumprir trés fases: em primeiro lugar, todos os atores devem
internalizar as informagcfes e se convencerem quanto as necessidades de
mudancas; em seguida promover uma negociacdo dos compromissos entre 0s
atores dentro dessa nova concepc¢do e, finalmente, implementar as medidas
adaptativas, de forma harmonica, em todas as fases da cadeia.

Hemerly (2000) argumenta que, em uma cadeia produtiva, o fluxo de
capital se inicia nos consumidores finais do produto e vai a direcdo do elo final.
Esse fluxo é regulado pelas transacOes e pelas relagdes contratuais, formais ou
informais, efetuadas entre os individuos ou empresas componentes, conforme

Figura 1.
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FIGURA 1 Modelo geral de uma cadeia produtiva
Fonte: Adaptado de Hemerly (2000).

O estudo das cadeias produtivas deve, portanto, incluir o exame e a
caracterizacdo do comportamento do fluxo de capital, das inter-relacBes entre
agentes — sejam estas por meio de contratos cléssicos, neoclassicos ou
relacionais - e das questbes de apropriacdo e de distribuicdo dos beneficios e

limitagGes entre 0s componentes, para a geracdo da competitividade.
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4 ASPECTOS METODOLOGICOS

Para atender aos objetivos deste trabalho, desenvolveu-se um estudo
exploratério no qual servindo-se de fontes secundarias de informacdes,
descreveu-se desde a origem e expansdo do fumo no mercado mundial,
brasileiro e posteriormente em regides especificas do Brasil, até os atores
envolvidos na industrializacéo, na distribuicdo e na comercializacéo a varejo dos
produtos derivados do cultivo do tabaco.

As fontes secundarias utilizadas foram o0s websites de 0rgdos
governamentais como o Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio
Exterior (MDIC) e o Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento
(MAPA). Foram utilizados também dados divulgados no website do United
States Department of Agriculture (USDA), além de outros disponibilizados por
entidades representantes de classe como a Associagdo dos Fumicultores do
Brasil (AFUBRA), a Associacao Brasileira da Industria de Fumo (ABIFUMO) e
o0 Sindicato da Industria de Fumo do Rio Grande do Sul ( SINDIFUMO).

Outras fontes secundarias de informagdes utilizadas foram websites
especificos de algumas das empresas envolvidas, bem como livros de histéria e

revistas relacionadas.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

5.1 Descoberta e expansao do fumo pelo mundo

Planta nativa do continente americano, o fumo era conhecido pela maior
parte das tribos indigenas, as quais faziam dele um uso essencialmente magico-
religioso e medicinal. Fumavam-no principalmente em charutos fabricados com
folhas de milho ou outras (América Central e Meridional) ou em cachimbos
(América do Norte). Mas, era ainda mascado, bebido ou pitado. No Brasil era
particularmente importante na civilizacdo dos tupis-guaranis, sobretudo dos
grupos que viviam pelas costas e até o cultivavam (Nardi, 1985).

Duas espécies eram conhecidas, a Nicotiana tabacum, preponderante na
América do Sul e nas Antilhas, e a Nicotiana rustica, Unico fumo existente na
América Setentrional. A planta teria surgido nos vales orientais dos Andes
bolivianos, ha mais de 4.000 anos.

Qualquer europeu que desembarcasse no continente americano
descobriria 0 fumo e foi assim que dois companheiros de Cristovdo Colombo,
Rodrigo de Jeres e Luis de Torrer, encontraram-no pela primeira vez na ilha de
Cuba, no ano de 1492. Com efeito, naquela ocasido, eles viram os indios chupar
a fumaca de certas ervas secas metidas numa folha, seca também, a maneira de
um mosquete feito de papel, e aceso por uma parte dele. Um século mais tarde, o
tabaco — nome dado pelos indios a esse mosquete na ilha — tinha atravessado os
mares e 0s continentes e era apreciado no mundo inteiro.

Ainda de acordo com a concep¢do de Nardi (1985), o principal
propagador do fumo no mundo foi o fator social, do qual o aspecto comercial foi
apenas uma conseqéncia. Dois movimentos foram caracterizados, um pelo uso
hedonista, ornamental e o outro medicinal da planta.

Um primeiro movimento foi instigado pelos marinheiros e soldados que

viajavam pelas rotas das Indias Ocidentais. O fumo ajudava-os a passar o tempo

97



e a descansar as longas horas de viagem, mas também, de volta a seus paises,
conferia-lhes forca e magia, provocando a admiragao dos que ficavam.

O segundo movimento expandiu o fumo na Europa pelos aspectos
ornamentais — era exotico e dava charme aos quintais — e medicinais da planta.
Numerosos Vviajantes, botanicos e outros cientistas e eclesiasticos cultos
participavam das expedi¢des de exploracdo e ocupacao das terras e muitos deles
ressaltaram o aspecto medicinal da planta. Mas foi a introducdo do fumo
brasileiro em Portugal que desencadeou a maior consequiéncia na propagacao do

fumo pelo mundo.

5.2 Os principios da lavoura no Brasil

Ignora-se quando teve inicio o cultivo o fumo para fins comerciais no
Brasil. Autores de tratados do final de século XVI, tais como Ferndo Cardim*! e
Pero de Magalhdes Gandavo®?, embora mencionassem um certo uso do fumo,
alias essencialmente indigena, ndo trataram de sua cultura.

Autores, como Antonil (1982), sugerem que essa cultura teria comegado

no inicio do século XVII:

“ha pouco mais de cem anos que essa folha se comecou a plantar e
beneficiar na Bahia; e vendo o primeiro que a plantou o lucro, posto
gue moderado, que entdo lhe deram poucas arrobas,mandadas com
pequena esperanca de algum retorno a Lisboa, animou-se a plantar
mais, ndo tanto por cobiga de negociante, quanto se lhe pedir dos seus
correspondentes e amigos, que a repartiam por preco acomodado,
porém ja mais levantado.Até que, imitando os vizinhos, que com
ambicdo a plantaram e enviaram em maior quantidade, e, depois, de
grande parte dos moradores dos campos, que chamaram de Cachoeira,
e de outros do sertdo da Bahia, passou pouco a pouco a ser um dos
géneros de maior estimagdo que hoje saem dessa América Meridional

™ Fern&o Cardim — Tratados da terra e da gente do Brasil
12 perg de Magalhies Gandavo — Tratado da provincia do Brasil
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para o Reino de Portugal e para os outros reinos e republicas
estranhas.”

Para Amaral (1960), essa explicacdo ndo preenche uma lacuna secular, a
medida que abstrai toda histéria da expansdo do fumo no século XVI, na qual os
principios da cultura do fumo no Brasil e em outros paises estdo estreitamente
ligadas.

Para o autor, parece mais acertada a idéia de que esses principios
estribam-se num processo socioeconémico geral que vai da descoberta do fumo
pelos europeus até meados do século XVII e envolve diversos fendmenos
relativos a colonizacdo da América em particular. No Brasil, esse processo pode
ser abordado a partir das condi¢des da colonizagdo do século XVI, a saber, as
relagBes entre indios e portugueses, o desenvolvimento da cana-de-agucar e da
agricultura de subsisténcia.

Por sua vez, Moreau (1951) defende que a cultura milenar iniciada nos
Andes bolivianos teria sido propagada pelo Brasil devido as migra¢Ges dos
aborigenes, normalmente os tupi-guaranis.

Um paralelo pode ser estabelecido entre os principios da cultura de
subsisténcia e os da lavoura do fumo, que era provido pelos indios do mesmo
modo que 0s viveres e seu cultivo aumentou quando os colonos se estabeleceram
de maneira mais sistematica, e em nimero crescente, depois da criacdo das
capitanias e do governo-geral.

Embora sem muitas informacGes sobre o consumo do fumo pelos
colonos, o fato de o donatario da capitania do Espirito Santo, Vasco Fernandes
Coutinho, ter sido excomungado, assim como outros colonos, em 1555, pelo
primeiro bispo do Brasil, mostra que ja existia, naquela época, um uso que nao
era exclusivo dos indios, marinheiros e soldados, mas também dos colonos e da

elite da embrionaria sociedade colonial.
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5.3 As regides brasileira de producéao

Os campos da Cachoeira era uma expressdo bastante utilizada pelos
historiadores para designar a regido de producgdo de fumo na Bahia. Essa regido
abrangia muitas fazendas, e as mais importantes eram as de Cachoeira, Sdo José
de Itaporocas 3, e Sdo Gongalo dos Campos, dentre outras. Essas regides eram,
em sua maioria, muito vastas, abrangendo inimeras fazendas com o cultivo do
fumo (Amaral, 1960).

Além dos campos da Cachoeira, existiam, na Bahia, outras areas de
producdo, de pouca importancia, composta por pequenos povoados fundados no
final do século XVI situados ao longo da costa, entre Salvador e a capitania de
Pernambuco.

Por sua vez, Pernambuco possuia todas as qualidades para ser uma
grande regido fumageira, se ndo fossem as numerosas circunstancias que se
agregaram para reduzir a cultura a uma atividade acessoria, irregular e sem
grande interesse comercial. Uma das principais razdes que impediram tal
desenvolvimento foi a ocupacéo da capitania pelos holandeses (Wétjen,1938).

Segundo o autor, em 1695, criou-se, no Rio de Janeiro, um Contrato do
Tabaco, cujo dominio territorial abrangeu, em 1701, todas as capitanias do Sul.
Basicamente, a cultura do fumo foi interditada para preservar o monopolio do
comércio do dito contrato, abastecido com fumo da Bahia.

Ap0s a criacdo da capitania das Minas Gerais, em 1709, a producdo do
fumo pdde comecar a se desenvolver numa regido, cujo centro principal foi a
cidade de Baependi.

Depois de extinto o Contrato do Tabaco do Rio de Janeiro, em 1757 e
também pelo efeito do declinio do ouro na mesma época, a producdo do fumo

ampliou-se por outras regides brasileiras.

1% Antigo nome de Feira de Santana
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No Rio Grande do Sul, o fumo foi introduzido pelos indios tupi-
guaranis. Por ocasido da ocupacao, eles, além do fumo, cultivaram o milho, o
aipim e a mandioca (Jacobus, 1991).

Segundo Vogt (1997), a primeira exportacdo de fumo em folha
produzido em territério rio-grandense ocorreu em 1804, durante o governo de
Paulo da Gama, quando o bergantim “Amino Grande” conduziu um
carregamento destinado ao velho continente. A cultura estava desenvolvendo-se
na capitania. Ndo existindo mercado interno para a colocacdo dos excedentes
produzidos, o governo, que temia o aniquilamento do emergente cultivo,
empenhou-se em abrir as portas do mercado europeu para os fumos gadchos.

Com a chegada dos colonos alemées a provincia, a partir de 1824, a
cultura do tabaco intensificou-se e consolidou-se, tornando-se, inclusive, uma
das mais importantes contribuicGes das coldnias alemas para a economia gaucha
(Vogt, 1997).

5.4 O fumo no contexto contemporaneo

Segundo estimativas do Departamento de Agricultura dos Estados
Unidos (USDA), a producdo mundial de fumo devera atingir 5,7 milhdes de
toneladas na safra 2006/07, um aumento de cerca de 7% em relacdo a safra
anterior (Tabelal). No entanto, nos ultimos anos, o0 mercado mundial de tabaco
vem apresentando um quadro de reducédo da producdo. O volume observado para
a safra 2004/05 indica uma reducdo de 10,2%, em relagdo ao volume obtido na
safra 2002/03 (6,4 milhdes de toneladas) e 19,5%, se comparado ao volume
produzido na safra 1994/95 (7,1 milhdes de toneladas). Ou seja, atualmente
produz-se 1,4 milh&o de toneladas a menos do que se produzia ha dez anos.

Os principais paises produtores de fumo sdo: China, Brasil, India,
Estados Unidos, Indonésia, Turquia e Malawi, responsaveis por 72% do total da

producdo mundial de 4,1 milhdes de toneladas.
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TABELA 1 Producéo em toneladas de fumo em folha nos principais paises

Pais Safra
2000/01 2001/02 2002/03 2003/04 2004/05

China 2.295.000 1.977.183 2.079.950 1.918.450 2.013.735
Brasil 493.100 442.345 551.250 515.720 757.075
india 599.400 530.000 592.000 595.000 598.000
Estados Unidos 408.200 404.559 358.363 339.241 357.612
Indonésia 157.052 146.100 144.500 143.650 143.700
Turquia 207.911 172.027 125.930 135.690 127.613
Malawi 89.550 110.168 124.301 121.021 138.000
Total Mundial 6.399.533 5.853.824 5.722.748 5.380.078 5.743.417

Fonte: USDA (2006).

O consumo mundial deve ficar em torno de 5,7 milhdes de toneladas na
safra 2006/07 (praticamente igualando-se & quantidade produzida), uma queda
de menos de 3% em relagdo a safra anterior.

H& que se observar, no entanto, que a redu¢do no consumo € menor do
que a reducgdo na producdo nos ultimos anos. Enquanto a reducgdo na producao
foi de 10,2%, em relagdo a safra 2002/03, a redugéo no consumo foi de 1,3%, e
ainda, enquanto a producdo teve uma reducdo de 19,5% nos ultimos dez anos, 0
consumo aumentou 5,2%.

A diminuic¢do da producdo e o0 aumento do consumo contribuiram para a
reducdo no estoque final do produto em &mbito mundial, que passou de 8,3
milhdes de toneladas, na safra 2002/03, para 6,1 milhdes de toneladas na safra
2004/05 (queda de 26,5%). No periodo de cinco anos, houve uma reduc¢éo de 2,2
milhdes de toneladas no estoque mundial de tabaco. Dessa forma, se o estoque
atual for utilizado para atender ao consumo, a producdo tera condices de
manter 0s estoques nos niveis atuais.

No contexto nacional, conforme dados do Ministério do
Desenvolvimento, Indistria e Comércio Exterior, o fumo brasileiro e os
produtos derivados constituem em uma importante fonte de divisas para o

Brasil, representando em torno de 2% do total das exportagdes.
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Nos dltimos dez anos, o Brasil aumentou em quase 72% o0 volume das
exportagOes de fumo e lidera as exportagdes mundiais desde 1993. Em 2002, as
exportacOes brasileiras de fumo atingiram 474 mil toneladas, o maior volume
exportado desde 1992, gerando uma receita de mais de US$ 1 bilhdo para o
setor.

Na safra 2004/05, a regido Sul do Brasil participou com 96,4% da
producdo nacional, de acordo com o Levantamento Sistemético da Producéo
Agricola do IBGE. A fumicultura é uma atividade agricola de grande
importancia para o estado do Rio Grande do Sul, que é o maior produtor
nacional. Segundo dados da Associacdo dos Fumicultores do Brasil, o estado foi
responsavel por, aproximadamente, 52% de toda a producdo nacional de fumo
em folha (Tabela 2).

TABELA 2 Desempenho das lavouras de fumo nos principais estados
produtores. Safra 2001/2002

Area colhida . Produgcéo % da Rendimento

Estado (hectares) % Area (toneladas) producéo Médio
Rio G. do Sul brasileira (kg/ha)

164.553 48,7 339.898 51,7 2.066
Santa Catarina 112.067 33,1 223.382 34,0 1.993
Parana 36.900 10,9 70.110 10,7 1.900
Regido Sul 313.520 92,7 633.390 96,4 2.020
Alagoas 9.698 2,8 10.425 1,6 1.075
Bahia 11.159 3,3 9.943 15 891
Sergipe 1.363 0,4 1.756 0,3 1.288
Outros estados 2.446 0,8 1.930 0,2 811
Brasil 338.186 100,0 657.444 100,0 1.944

Fonte: AFUBRA (2006).

No Nordeste, a produgdo concentra-se nos estados da Bahia e Alagoas.
Na Babhia, sdo 36 municipios produtores (principalmente no Recéncavo Sul) e
cerca de 7 mil produtores que se dedicam a producdo de fumos escuros,
utilizados especialmente para a fabricacdo de charutos e cigarrilhas. Conforme

dados da Superintendéncia de Politica do Agronegécio/Coordenacdo de
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Conjuntura Agricola da Bahia, em 2004, a producdo baiana manteve-se nos
mesmos patamares de 2003 (variacdo de menos de 1%), com reducdo no
rendimento médio (passou de 898 kg/ha para 895 kg/ha), em virtude da escassez
de chuvas.

Cerca de 95% da producdo baiana é exportada. Apenas uma peguena
parte é aproveitada no mercado interno, tendo em vista as dificuldades de
expansdo do segmento de charutos e cigarrilhas. Em Alagoas, também sdo
produzidos fumos escuros. Parte da producéo é destinada ao uso como capa de
charuto, nos mercados interno e externo, ou para compor o blend de outros
fumos destinados a exportacdo. Outra parte da producéo é destinada a fabricacdo
do fumo de corda, comercializado em todo o territério nacional.

A regido de Arapiraca, que compreende cerca de dez municipios, é a
principal produtora. O estado de Alagoas ja foi o principal produtor de fumo do
Nordeste do Brasil. Em 1982, a rea plantada naquele estado chegou a 60 mil ha,
reduzindo-se para pouco mais de 20 mil ha no final dos anos 1980. Em 2003, a
area cultivada foi de 9,4 mil ha, com uma produgdo de 8,7 mil toneladas. Essa
redugdo pode ser explicada pela mudanca do mercado de fumo de corda em
funcdo da mudanga de habito dos consumidores (cigarros), que ocasionou um
desequilibrio entre oferta e demanda do produto.

A perspectiva é de retomada da expanséo de area em 2007, chegando a
patamares proximos de 25 mil ha, devido, principalmente, a elevacdo do preco
do fumo de corda em Alagoas (R$ 12,00 a R$ 14,00/Kg).

A regido Sul concentra mais de 96% da producdo brasileira. De acordo
com dados do IBGE, a cultura do fumo esta presente em 682 municipios da
regido Sul (147 no Parand, 236 em Santa Catarina e 299 no Rio Grande do Sul).

O Rio Grande do Sul é o maior produtor (51% do total), seguido de
Santa Catarina (34%) e do Parana (15%).
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TABELA 3 Producdo de fumo na regido Sul do Brasil. Safras 2003-2004 e
2004-2005

Estado Area Plantada (ha) Producao (t) Produtividade (kg/ha)
2003/04 2004/05  2003/04  2004/05 2003/04 2004/05
Rio Grande do Sul 207.090 225960 445990 463.320 2.154 2.050
Santa Catarina 137.380  148.050 275.220 283.330 2.003 1.914
Parana 66.820 72.170  129.850 137.860 1.943 1.910
Total 411290  446.180 851. 884. 2.069 1.982
060 510

Fonte: AFUBRA (2006).

Na safra 2004/05, a &rea utilizada para o cultivo de fumo na regido Sul
ultrapassou o0s 446 mil hectares, o que significa um aumento de 8,5% em relacéo
a safra 2003/04. A estimativa inicial da safra 2004/05 previa uma producéo de
cerca de 885 mil toneladas.

No entanto, a forte estiagem do inicio do ano atingiu as lavouras que
ainda ndo haviam sido colhidas, principalmente no Rio Grande do Sul, afetando
a qualidade e a produtividade da safra. Dessa forma, a producdo total devera
ficar em torno de 850 mil toneladas, praticamente o mesmo volume produzido

na safra anterior.

5.5 As exportagdes brasileiras de fumo

O Brasil mantém a lideranga mundial nas exporta¢des de fumo em folha
desde 1993. A qualidade do fumo brasileiro, a possibilidade de produgdo com
baixos custos (um dos menores dentre os paises produtores) e a capacidade de
abastecimento do mercado externo sdo fatores que tém garantido a expanséo das
exportacfes brasileiras. Em virtude da reducdo na producdo em alguns paises
(principalmente Estados Unidos e Zimbabue, que até pouco tempo eram 0S
principais concorrentes das exportacBes brasileiras), o Brasil vem aumentando
sua producdo de fumo a cada ano e ampliando sua participacdo no mercado

externo.
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Cerca de 85% da producdo de fumo brasileira é exportada. No periodo
de 1994 a 2004, houve um incremento de 76,7% no volume total exportado
(fumo em folha, cigarros e demais produtos derivados do fumo), gerando uma
renda média anual de US$ 1,1 bilhdo nesse periodo, conforme dados da Tabela
4.

Em 2004, a exportacdo total de fumo aproximou-se de 593 mil
toneladas, ou seja, houve um aumento de 24,1% em relagdo a 2003. O preco
médio de exportagdo foi US$ 2,40/kg, gerando uma receita de US$ 1,4 bilhdo

(30,8% superior ao ano anterior).

TABELA 4 Exportagdes brasileiras de fumos e derivados

Ano Quantidade (toneladas) Valor (mil US$) Preco Exportacéo (US$/kg)
1994 335.567 1.030.708 3,07
1995 321.298 1.174.961 3,66
1996 365.254 1.515.392 4,15
1997 409.919 1.664.806 4,06
1998 392.875 1.558.990 3,13
1999 358.746 961.237 2,59
2000 353.022 841.474 2,38
2001 443.847 944.316 2,12
2002 474.472 1.008.169 2,10
2003 477.541 1.090.219 2,26
2004 592.844 1.425.762 2,40

Fonte: Brasil (2002).

O fumo em folha representa quase a totalidade das exportac6es do setor
(97,7%). No periodo de 1998 a 2004, houve um incremento de praticamente
93% no volume exportado. Em 2004, as exportacGes brasileiras de fumo em
folha atingiram 579,3 mil toneladas, volume 24,3% superior ao registrado em
2003

As empresas exportadoras apostam na reducdo dos precos de exportagdo
para ganhar novos mercados. Em 2004, o preco médio de exportagdo foi de US$

2,38/ kg, cerca de 24% inferior ao prego de exportacdo de 1998. Além disso, a
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isencdo de tributos para exportacdo de produtos in natura e semiprocessados
trouxe ganhos excepcionais para as multinacionais instaladas no Brasil, que
passaram a exportar fumo em folha para beneficiamento em seus paises de
origem.

Dessa forma, uma parte fundamental da agregacéo de valor e da geracéo

de empregos realiza-se em outros paises e ndo no Brasil.

5.6 A cadeia produtiva do fumo

De modo geral, ao iniciar uma atividade de producdo, o agricultor tem
diferentes formas de transacdo no mercado. Por exemplo, ele pode comprar 0s
insumos diretamente no mercado ou produzi-los na propriedade, ou consegui-los
por meio de parceria e arrendamento. Na fase da comercializacdo, existe a
possibilidade de o agricultor vender a sua producdo diretamente as industrias
fabricantes de cigarros ou vendé-la a um intermediario, como as empresas
atacadistas de fumo em folha.

Na cadeia produtiva do fumo estdo envolvidos diferentes atores, desde a
producdo de insumos até a comercializacdo do produto final, conforme

demonstrado na Figura 1.
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EXPORTAGOES

TRADERS EABRICANTE
- => NACIONAL DISTRIBUIDOR

FABRICANTE
FUMICULTOR VAREJO CONSUMIDOR

FIGURA 1 llustracdo da cadeia produtiva bésica do fumo
Fonte: Dados da pesquisa

5.6.1 Os fumicultores

A producédo de fumo mobiliza mais de 160 mil familias de fumicultores
minifundidrios em mais de 660 municipios produtores da regido Sul do Brasil. A
cultura do fumo absorve macicamente a méo-de-obra familiar. Em média, séo
3,4 integrantes em cada familia, o que equivale a mais de 520 mil postos de
trabalho, principalmente nos periodos de plantio, colheita, classificacdo e cura
do fumo (Brasil, 2006).

A fumicultura é responséavel também pela geracdo de 40 mil empregos
temporarios, cuja contratagdo ocorre de forma mais intensiva durante a fase de
colheita do fumo. A area média das propriedades é de 18,5 hectares, das quais
2,6 hectares sdo destinados ao cultivo do tabaco. Grande parte das regides
produtoras apresentam topografia acidentada, onde a utilizacdo de mecanizacéo
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é quase impraticavel, o que dificulta a exploracdo de outras culturas para fins
comerciais.

Uma préatica muito comum dentre os fumicultores é a venda antecipada
da producdo da folha do fumo aos fabricantes de cigarros as traders. Essa
transacdo, conhecida como sistema integrado, é feita por meio de contratos, o
fumicultor compromete-se a vender sua produ¢do em troca do pagamento parcial
antecipado que é disponibilizado para a compra de insumos e demais recursos
necessarios ao cultivo.

Segundo a Associacdo dos Fumicultores do Brasil, o sistema integrado
foi adotado no Brasil por dois motivos principais: de um lado, a necessidade que
0s produtores tinham de serem assistidos, técnica e financeiramente, com a
garantia de poderem vender toda a sua producdo a pregos e rentabilidade
aceitaveis; de outro, a necessidade que as empresas fumageiras tinham de poder
contar com a matéria-prima, nas quantidades programadas, com a qualidade
desejada e dentro de pardmetros de custos mais ou menos previsiveis e
aceitaveis.

Denominou-se o sistema integrado de produgdo de fumo no Brasil de
“modelo”, como uma forma de se reforcar as peculiaridades que lhe sdo
pertinentes, em funcdo de caracteristicas que moldaram a relagdo entre
produtores integrados e empresas fumageiras. Algumas delas estdo relacionadas

abaixo:

e tém sua base produtiva formada, exclusivamente, por pequenos
produtores;

e a mao-de-obra utilizada na cultura é primordial e originariamente
familiar;

e 0s produtores estdo reunidos e sdo representados por uma associacao

de classe que negocia 0s reajustes com representantes das empresas;
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e €0 Unico pais em que a relacdo de integracdo é regida por contratos
de transferéncia parcial. Nos outros paises, quando ela existe, tem-se
a relacdo contratual do sistema integrado de producdo de fumo
estabelecida nos moldes dos contratos de compra e venda ou dos

contratos de transferéncia plena.

As empresas fumageiras que atuam no Brasil trabalnam com,
aproximadamente, 300.000 produtores integrados. Esses produtores sdo
atendidos por cerca de 1.500 técnicos (chamados de orientadores ou instrutores
agricolas), tendo, em média, propriedades com 22 hectares. Desses, 2,4 hectares
séo cultivados com fumo.

Os dados da Tabela 1 mostram a participagdo estimada das principais
empresas na producgéo brasileira de fumo na safra 2002 (560.000 t). As quatro
maiores empresas (Souza Cruz, Universal, Dimon e Meridional) fazem uso da

integracéo, o que reforca a preferéncia do setor por esse sistema.

TABELA 5 Participacéo, por empresa, no volume de fumo produzido no Brasil
na safra 2002

Empresa Participacéo (%)
Souza Cruz 34
Universal Leaf Tabaccos 33
Dimon 18
Meridional de Tabacos 6
Outras 9

Fonte: SINDIFUMO (2006).

A assisténcia técnica é realizada por meio de reunifes conduzidas pelos
Orientadores (técnicos agricolas) com grupos de produtores ou durante as visitas
destes as propriedades dos integrados. Sdo, em média, oito contatos durante a
safra. Nas reunides, sdo abordados os assuntos, técnicos ou de mercado, que

sejam de interesse geral. H& forte apoio de material institucional e de midia para
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assegurar a uniformidade de conceitos. A exploragdo de exemplos testemunhais
e a interacdo com os produtores sdo fatores de extrema importancia para

aumentar a aceitacdo de novas tecnologias ou préticas.

5.6.2 Os fabricantes multinacionais

Quando analisada a situacdo especifica das empresas fabricantes de
cigarros que atuam no Brasil, principalmente na regido Sul, observa-se que elas
estdo vinculadas ao capital internacional, seguindo a dindmica mundial de fusdes
e aquisicdes.

Segundo dados do Departamento de Estudos Sécio-Econdmicos Rurais
do Estado do Parana, as principais empresas desse elo sdo a Souza Cruz e a
Philip Morris.

A primeira, pertencente ao grupo British American Tobacco (BAT),
iniciou suas atividades de fomento da produgéo de fumo na regido Sul em 1920,
sendo um dos cinco maiores grupos privados e a maior fabricante de cigarros do
pais, detendo cerca de 75% do mercado legal interno. Atua de maneira integrada
com 45 mil agricultores.

Jé a Philip Morris International, uma das empresas do grupo Altria, tem
uma participagdo de 14% no mercado nacional de cigarros, produzindo a marca
mais vendida no mundo, o Marlboro. Iniciou suas atividades no Brasil em 1973
e emprega cerca de 3.000 funcionarios diretos.

Essas duas empresas detém o lion share do mercado brasileiro, com
cerca de 89% de participacdo, restando apenas 11% do mercado para 0s demais

fabricantes de cigarros, que sdo as empresas nacionais.
5.6.3 As traders do mercado de fumo

A exemplo do que acontece com as empresas fabricantes de cigarros, as

empresas atacadistas de fumo em folha também atuam diretamente junto aos

111



produtores, formalizando contratos com os fumicultores. Essas empresas
também sdo, em sua maioria, controladas pelo capital internacional. As
principais traders de fumo em folha que atuam no Brasil, segundo dados da
Afubra (2006):

e a Universal Leaf Tabacos Ltda., subsidiaria integral da americana
Universal Leaf Tabacos Corporation, lider mundial em negécios
com fumo em folha e cha, atuante no Rio Grande do Sul desde
1970, sendo a maior exportadora daquele estado;

e a Dimon do Brasil Tabacos Ltda. surgiu em 1996, a partir da fuséo
de dois grupos norte-americanos: Dibrell Brothers Inc. e o Monk-
Austin Inc. Ocupa o segundo lugar na comercializagdo de folhas de
fumo em ambito mundial e o terceiro lugar no mercado interno.
Adquire, anualmente, mais de 100 mil toneladas de fumo junto aos
28 mil produtores integrados e mantém um quadro funcional de 570
empregados efetivos e mais de 2.200 empregados temporarios;

e a Continental Tobaccos Alliance (CTA), com matriz em Venancio
Aires (RS), iniciou suas atividades em 1994. Tem, no total, 1.872
funcionarios, sendo 252 efetivos e 1.620 temporérios;

e aempresa Kannenberg e Cia. Ltda. atua na producéo e na compra de
fumos das variedades Virginia e Burley. Sediada em Santa Cruz do
Sul (RS), tem cerca de 4.900 produtores integrados, dos quais
adquire, anualmente, em torno de 23,5 mil toneladas de tabaco e 335
colaboradores permanentes e temporarios;

e localizada em Santa Cruz do Sul (RS), a Meridional de Tabacos,
controlada pelo grupo Standard Commercial Corporation, foi

fundada em 1974 e adquire cerca de 42 mil toneladas de fumo, de
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10 mil produtores integrados e emprega diretamente 2 mil
funcionérios, entre efetivos e temporarios;

e com sede em Venancio Aires (RS), a Brasfumo, empresa com
capital 100% nacional, iniciou suas atividades em 1991, adquirindo
e comercializando tabaco. Tem mais de 60 mil metros de éarea
construida, beneficia em média 8,5 toneladas de tabacos por hora e
gera mais de 1.000 empregos diretos, tendo cerca de 4.600

produtores integrados.

5.6.4 Os fabricantes nacionais de cigarros

Além dos fabricantes multinacionais de cigarros, h& outras empresas de
menor porte e de capital nacional no mesmo mercado, que respondem por,
aproximadamente, 11% do mercado interno de cigarros, disponibilizando para o
consumidor produtos com precos inferiores aos dos fabricantes de grande porte.
O restante do mercado ocupado pelo mercado ilegal do contrabando.

Encontram-se nessa categoria as empresas Sudamax, Sul Americana,
American Virginia, Cibrasa, Tabacos Rei, Alfredo Fantini, Phenton e Phenix,
que tém estruturas similares no que se refere a tamanho fisico, nimero de
empregados e participacdo de mercado.

Em sua maioria, esses fabricantes adquirem matéria-prima das empresas
multinacionais que ndo industrializam cigarros e que exercem a funcdo de
traders originadores. Ndo tém estrutura de distribuicdo propria, utilizando para

tal uma rede nacional de distribuidores independentes.
5.6.5 Os distribuidores

Com relacdo aos fabricantes de cigarros, as multinacionais Souza Cruz e

a Philip Morris efetuam a distribuicdo prépria de seus produtos, desde que se
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instalaram no pais. Essa distribuicdo é realizada por funcionarios dessas
empresas, que utilizam uma estrutura de distribuicéo propria.

Os fabricantes nacionais Sudamax, Sul Americana, Cibrasa, Tabacos
Rei, American Virginia, Alfredo Fantini, Phenton e Phenix efetuam a
distribuicdo de seus produtos por meio de uma rede de distribuidores em todo o
territorio nacional. Esses distribuidores oferecem ao fabricante exclusividade na
venda de seus produtos; por outro lado os fabricantes oferecem éareas fechadas
para que estes efetuem a distribuicdo, por meio de uma relagdo contratual.

Como exemplo comparativo, pode-se citar 0 caso das montadoras de
veiculos que, no Brasil, possuem distribuidores, os quais trabalham de forma
exclusiva na venda de automdveis novos, e que em troca, recebem uma reserva
de mercado para atuar (normalmente um municipio). No caso dos cigarros,
funciona de modo similar, ou seja, o fabricante ndo permite que o distribuidor
trabalhe com produtos de outro fabricante, mas, em troca, reserva uma area
geografica para que o distribuidor atue.

Dessa forma, seja por meio do fabricante multinacional, que vende
direto seus produtos, ou do distribuidor, que se encarrega de distribuir os
produtos dos pequenos fabricantes nacionais, chega-se ao proximo elo da cadeia
produtiva, o varejista. Esse setor é representado por bares, padarias, mercearias,
mercados e tabacarias, sendo o Gltimo elo da cadeia produtiva responsavel pela

venda do produto ao consumidor final.

5.6.6 O comércio varejista de cigarros

O comércio varejista do fumo é composto, basicamente, por pequenos
estabelecimentos comerciais que também desenvolvem atividade varejista de
outros produtos, como, por exemplo, bebidas.

O emprego da mao-de-obra no comércio de produtos do fumo é muito

dificil de ser calculado. N&do existe nenhum estudo publico no qual seja
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mencionada ou divulgada alguma estimativa sobre a ocupacdo direta de postos
de trabalhos.

N&o existe possibilidade de estabelecer com um grau minimo de
precisdo a ocupacdo no comércio atacadista ou varejista do fumo. A Pesquisa
Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD) do IBGE, processa as
informacdes de ocupacao e rendimento dos ocupados no comércio, mas com um
alto grau de agregacdo. A Relacdo Anual de Informacdo Social e o Cadastro
Geral de Empresas classificam o pessoal ocupado na comercializa¢do do fumo
junto com os ocupados ha comercializacdo de produtos alimenticios e bebidas.

A Pesquisa Anual do Comércio adota o mesmo procedimento
classificatorio, mas sua amostra é menor do que a do Cadastro Geral de
Empresas para os anos 1996-2001. Dadas essas limitagdes, escolheu-se utilizar
os dados do Cadastro Geral de Empresas para verificar o nimero de postos de
trabalho na comercializacdo de alimentos, bebidas e fumo. Os dados encontram-
se na Tabela 6.

Convém explicar que muitos trabalhadores “indiretos” ndo vivem
exclusivamente do fumo e seus derivados. Nessas ocupagOes, trabalhar com
fumo e seus derivados é uma dentre vérias outras atividades que sdo
desenvolvidas diariamente. E, muitas vezes, lidar com fumo e seus derivados
nessas atividades representa uma proporcdo pequena das horas trabalhadas e,
conseqlientemente, da renda obtida.

Muito raramente, as atividades de insumos e de equipamentos e 0
comércio varejista sdo especializados ou se dedicam exclusivamente aos
produtos do fumo. Por exemplo, a industria do papel e papeldo, que fornece
caixas de papeldo para o transporte de fumo e cigarros, atende a outros
segmentos industriais. Na maioria das vezes, no comércio varejista, o local de
vendas lida com alimentos, jornais ou revistas ou bebidas, a exemplo das

padarias e mini-mercados.
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TABELA 6 Pessoal ocupado no comércio de alimentos, bebida e fumo no periodo de 1996 a 2001.

Pessoal ocupado total

Comércio varejista de produtos alimenticios, bebidas, fumo, em lojas especializadas 403.961 416.695 425.729 452.921 492.344 536.091
Comércio varejista 3990505 4.206.828 4.297.800 4505522 4.780.362 5.191.275
Comércio atacadista de produtos 289.618 293785  287.133  281.139 286.143  297.518
Comércio por atacado e representantes comerciais e agentes do comércio 950.430 980504 984303  999.976  1.058.690  1.139.052
Comércio total 5.785.787  6.095.819 6.189.019 6.456.675 6.845.745  7.402.694
Participagdo 1996 1997 1998 1999 2000 2001
Ocupados no varejo de alimentos, bebidas e fumo (ABF) como % no total do varejo 10,12 9,91 9,91 10,05 10,3 10,33
Ocupados no varejo (ABF) como % no total do comércio 6,98 6,84 6,87 7,01 7,19 724
Ocupados no varejo (ABF) como % no total da ocupagéo do cadastro 1,48 1,49 1,51 1,55 1,61 1,65
Ocupados no comércio atacadista (ABF) como % no total do comércio atacadista 30,47 29,96 29,17 28,11 27,03 26,12
Ocupados no comércio atacadista (ABF) como % no total do comércio 5,01 4,82 4,63 4,35 4,18 4,02
1,06 1,05 1,02 0,96 0,93 0,92

Ocupados no comércio atacadista (ABF) como % no total da ocupagdo do cadastro

Fonte: IBGE (2006).
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De forma muito pontual, podem-se encontrar alguns estabelecimentos de
comércio varejista que se intitulam como tabacarias. Essas tabacarias,
normalmente, estdo localizadas em pontos estratégicos, como um fluxo muito
grande de pessoas, como por exemplo, rodoviarias, aeroportos e mercados
municipais.

Esses estabelecimentos comercializam cigarros e os derivados do fumo,
como charutos, cigarrilhas, fumo desfiado e fumo em corda. Além disso,
costumam comercializar também os produtos agregados ao consumo do tabaco,
como cachimbos, isqueiros, papel para cigarros e outros artigos para homens
como laminas de barbear, barbeadores, lo¢bes e cremes de barbear além de
varios outros souvenires, como baralhos, pequenos jogos e uma série de adornos
declarados, na sua maioria, como masculinos.

Oficialmente, dispdem-se apenas de estudos que relatam a distribuigéo

da renda no setor fumageiro. Os dados da Tabela 6 espelham tal distribuic&o.

TABELA 6 Distribuicdo de renda no setor fumageiro, em 2002 e 2003, em R$

Segmento 2002 % 2003 %

Governo 6.391.125.000 52,8 5.589.684.000 47,1
IndUstria 3.021.575.100 25,0 3.190.991.900 26,9
Produtor 1.862.461.000 15,4 2.365.250.400 19,9
Varejista 823.875.000 6,8 728.179.200 6,1
Total 12.099.036.100 100,0 11.874.105.500 100,0

Fonte: AFUBRA (2006).

Do total de aproximadamente doze bilhGes de reais de renda produzidos
no setor, praticamente 6% sdo distribuidos no varejo, o que demonstra uma
pequena participacdo desse segmento no contexto geral, uma vez que mais da

metade de toda renda produzida acaba ficando nas méaos do governo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo reuniu uma série de elementos sobre a fumicultura, com o
objetivo de contribuir para o melhor entendimento sobre a estrutura e a dindmica
da cadeia produtiva e subsidiar os debates existentes.

Observa-se que o Brasil vem ganhando um espaco cada vez maior no
mercado mundial de tabaco. Atualmente, ocupa a primeira posi¢do no ranking
mundial das exportacdes de fumo em folha e a segunda posicdo mundial na
producdo. A regido Sul, responsavel pela quase totalidade do fumo produzido no
Brasil, insere-se nesse contexto.

Apesar dos bons resultados, verifica-se que a renda gerada pelo setor é
desigualmente distribuida. O governo e as indudstrias fumageiras sdo as maiores
beneficiadas na distribuicio de renda do setor. Aos produtores e varejistas cabe
uma pequena participagdo no total da renda gerada e essa pequena renda gerada

ainda agrega outro ator da cadeia, o distribuidor.
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CAPITULO 3

ALIANCA ESTRATEGICA ENTRE DISTRIBUIDORES E VAREJISTAS
DA CADEIA PRODUTIVA DO FUMO
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RESUMO

ROSALEM, Vagner. Alianca estratégica entre distribuidores e varejistas da
cadeia produtiva do fumo. In: . Formacao e gestdo de aliancas
estratégicas na cadeia produtiva do fumo. 2007. Cap. 3, p. 126-158.
Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) — Universidade Federal de Lavras,
Lavras, MG ™.

Com o presente estudo busca-se analisar a dindmica da cadeia agroindustrial do
fumo sob a Otica de uma alianca estratégica entre duas empresas comerciais
atuantes nos elos finais da cadeia produtiva do fumo, uma como distribuidora de
um pequeno fabricante nacional de cigarros e outra como varejista independente.
Os resultados mostram que a alianca efetuada gerou uma melhora nos resultados
dessas duas empresas, em relacdo a outros atores concorrentes da mesma cadeia
produtiva. A metodologia utilizada neste trabalho foi o estudo de caso e, por
meio de pesquisa qualitativa, apuraram-se dados relevantes das empresas
envolvidas, antes e depois da implementacdo da alianca. Observou-se que, ao
implementar alianga estratégica, houve aumento da rentabilidade das operacdes
comerciais, bem como do volume de vendas de ambas as empresas em relacdo
ao segmento de mercado focado, o de cigarros populares, beneficiando a cadeia
produtiva a que pertencem.

Palavras-chave: aliancas, cadeia produtiva, fumo, distribuicdo, varejo

14 Orientador: Prof. Dr. Antdnio Carlos dos Santos - UFLA
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CHAPTER 3

STRATEGIC ALLIANCES BETWEEN DISTRIBUTORS AND
RETAILERS OF THE TOBACCO PRODUCTION CHAIN
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ABSTRACT

ROSALEM, V. Strategic alliances between distributors and retailers of the
tobacco production chain. In: .Strategic alliance management and
formation on tobacco productive-chain. 2007, Cap. 3, p. 126-158. Dissertation
(Master degree in Administration) — Federal University of Lavras, Lavras, MG *°

This study wishes to analyze the dynamics of the tobacco industry chain under
the light of a strategic alliance between two commercial businesses present at the
final end of the chain, one is an independent retailer. The results of this study
show that the alliance was positive for the p8ties when compared to their
competitors. A case study was performed as to gather and compare data before
and after the establishment of the alliance.

Key-words: alliances, productive chain, and tobacco

15 Guindance: Prof. Dr. Antdnio Carlos dos Santos - UFLA
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, o cerco contra a industria do fumo vem se
intensificando de tal maneira, a ponto de ameacar a cadeia de producdo e de
distribuicdo como um todo. Este cerco tem se formado por meio de acGes
governamentais restritivas a propaganda e a campanhas antitabagistas que, aos
poucos, vém criando conscientizacdo e a sensibilizacdo da populacdo fumante,
acarretando em um declinio gradual do consumo.

Embora os maleficios do fumo sejam largamente conhecidos e
incontestaveis, esse declinio no consumo do produto industrializado tem uma
influéncia direta na renda e na sobrevivéncia de todos os atores envolvidos na
cadeia. Isso significa que ele atinge ndo apenas o0s grandes fabricantes
multinacionais de cigarros instalados no pais e a traders que comercializam as
folhas de fumo, mas, principalmente, os pequenos fabricantes nacionais de
cigarros, além de todos os distribuidores e varejistas cuja margem de ganho é
estritamente regulamentada e reduzida.

De fato, a estrutura da cadeia do fumo é muito concentrada no elo da
industria e altamente dispersa nos elos a jusante, ocorrendo uma situacdo de
concorréncia canibalistica no nivel dos distribuidores e varejistas do produto.

A situacdo dos distribuidores se agrava devido aos contratos de
exclusividade de venda com os fabricantes, ndo podendo comercializar outros
produtos juntamente com 0s cigarros, 0 que cria uma situacdo de dependéncia
sobre um Unico produto.

Mais a jusante da cadeia estdo os varejistas (bares, padarias, mercearias,
etc.) que, no passado, tinham no comércio de cigarros um bom complemento de
renda; hoje, na melhor das hipdteses, acabam admitindo tal comercializacdo
apenas para poder usar esses produtos como “chamariz” para promover a venda

de outros.
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2 OBJETIVOS

2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste capitulo foi o de estudar a alianca entre
distribuidores e varejistas de cigarros, que tiveram como objetivo comum a
melhoria de seus resultados.

Especificamente, sdo analisados alguns desenhos de inter-relacdes
organizacionais firmadas na interface formada pela distribuicdo com o varejo,
até entdo considerados improvaveis de acontecer, devido a acirrada competicao

e a divergéncia de interesses entre esses segmentos da cadeia produtiva.

183



3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 Cadeias produtivas

Segundo Zylbersztajn (1995), na década de 1950 John Davis e Ray
Goldberg desenvolveram estudos nos quais pela primeira vez, se empregou a
abordagem sistémica nas relacGes presentes na agricultura. Disso resultou a
criagdo do termo agribusiness, definido como a soma de todas as operacGes
envolvidas no processamento e na distribuicdo dos insumos agropecuarios,
agricolas e seus derivados. Isso significava que o desenvolvimento da
agricultura passava a depender fortemente do desempenho dos setores da
inddstria e dos servicos.

Com o reconhecimento de que o destino dos produtos agricolas era a
agroindustria e ndo mais o consumidor final, Goldberg ampliou o conceito de
agribusiness para as “agribusiness industries”, ao examinar outros complexos
agroindustriais na Florida.

Para aquele autor, os segmentos agroindustriais compreendiam todos 0s
processos envolvidos na produgdo, transformagdo e comercializagdo de um
produto agropecuario basico, até chegar ao consumidor final.

Pela primeira vez, se teve noticias da incorporacdo das influéncias
institucionais nesse tipo de analise, enfatizando as relagdes da producéo agricola
com o mundo dos grandes negécios. A partir de entdo se iniciou o
desmembramento do agribusiness em subsistemas, quando o interesse era
analisar as inter-relacBes existentes no fluxo de um determinado produto
(Hemerly, 2000).

Esse conceito de subsistemas corresponde, atualmente, ao conceito de
cadeias produtivas ou de sistemas agroindustriais de produtos especificos.

O conceito de cadeia produtiva foi desenvolvido como instrumento de

visdo sistémica e parte da premissa de que a producdo de bens pode ser
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representada como um sistema, em que os diversos atores estéo interconectados
por fluxos de materiais, de capital e de informacdo, objetivando suprir um
mercado consumidor final com os produtos do sistema (Castro, 2002).

A principio, esse conceito foi desenvolvido tendo a produgéo
agropecuaria e florestal como foco. Contudo, verifica-se que ele tem grande
potencial de aplicacdo para outras areas produtivas, 0 que o tornaria um conceito
universal e permitiria utilizar as suas capacidades e ferramentas analiticas para a
formulacdo de estratégias e politicas de desenvolvimento em uma ampla gama
de processos produtivos.

A cadeia produtiva, dessa forma, representa uma rede de organizacoes,
por meio de ligacdes nos dois sentidos, dos diferentes processos e atividades que
produzem valor na forma de produtos e servicos que sdo colocados nas méos do
consumidor final. A agregacdo de valor envolve atividades de producéo,
processamento, distribuicdo e comercializagcdo, e entender esse processo
identificando seus pontos fortes e fracos constitui a esséncia do estudo de uma
cadeia produtiva (Leite & Pessoa, 1996).

Para Castro et al. (1998), o gerenciamento da cadeia produtiva traz a
idéia de aperfeicoamento e integracdo dos processos empresariais entre
empresas, mediante o inter-relacionamento entre os participantes, como, por
exemplo, aliangas estratégicas e parcerias, tornando os elos da cadeia
efetivamente concatenados e atuantes.

Ainda para esses autores, os atores das cadeias produtivas podem ter
atitudes cooperativas ou conflituosas. Idealmente, tais atores deveriam ser
cooperativos, enquanto a competicdo deveria ocorrer entre 0s componentes da
mesma natureza.

Por sua vez, Zylbersztajn (1995) considera fundamental a coordenacédo
da cadeia para assegurar a sua competitividade. Ressalta que o processo de

adaptacdo deve cumprir trés fases: em primeiro lugar, todos os atores devem
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internalizar as informagdes e se convencerem quanto as necessidades de
mudancas; em seguida, promover uma negocia¢do dos compromissos entre 0s
atores dentro dessa nova concepgdo e, finalmente, implementar as medidas
adaptativas, de forma harmonica, em todas as fases da cadeia.

Hemerly (2000) argumenta que, em uma cadeia produtiva, o fluxo de
capital se inicia nos consumidores finais e vai na direcdo do elo inicial. Este
fluxo é regulado pelas transagdes, relacdes contratuais, formais ou informais,
efetuadas entre os individuos ou empresas componentes.

O estudo das cadeias produtivas deve, portanto, incluir o exame e
caracterizagcdo do comportamento do fluxo de capital, das inter-relagdes entre
agentes — sejam estas por meio de contratos classicos, neoclassicos ou
relacionais - e das questbes de apropriacdo e distribuicdo dos beneficios e

limitagGes entre os componentes para a geracdo da competitividade.

3.2 Relagdes contratuais e a formacéao de aliangas estratégicas

Na Nova Economia Institucional, os contratos tém um papel
fundamental. Cada estrutura de governanca detém uma forma de combinagéao
entre os agentes, que é mais compativel com um determinado contrato, pois sua
funcdo é facilitar as trocas de produtos ou servicos entre eles (Rocha, 2001).

Para Coase (1996), as aliancas podem ser entendidas como formas de
relacBes contratuais entre as firmas. Os tipos de aliancas podem ser usados em
combinag&o, para formar uma rede de relacionamentos entre as organizagoes.

Por sua vez, Zylbersztajn (1995) acrescenta que esses contratos podem
adotar trés formas basicas: contrato classico, neoclassico e relacional,
dependendo das caracteristicas dos agentes, das caracteristicas das transagdes e
do ambiente institucional.

Segundo o autor, o contrato classico é considerado um contrato

completo em suas clausulas, estando os acordos detalhados previamente de
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maneira formal, tendo conseqliéncias previsiveis. Trata-se de um modelo
estatico, que ndo possibilita renegociagdes. Ja o contrato neoclassico é utilizado
qguando as transacOes se estendem ao longo prazo e a varidvel incerteza é
relevante, abrindo espacos para que o contrato original possa ser renegociado ou
adaptado na medida em que as contingéncias vao aparecendo. Por sua vez, 0
contrato relacional que pode ser formal ou informal, baseia-se no
relacionamento entre as partes, com possibilidade para renegociacdo e ou
adaptagdes no contrato original, mantendo-se, assim, um sistema de negociacao
em aberto.

A globalizacdo, cada vez mais acentuada nos mercados, tem colocado
em questdo a postura tradicional das empresas, ficando claro que, se elas ndo
adotarem uma visdo sistémica e continuarem a atuar de forma isolada,
dificilmente terdo alcance globalizado e desenvolverdo vantagem competitiva
sustentavel (Martinelli, 2002).

Essa dindmica observada em mercados cada vez mais competitivos e
regulamentados acaba induzindo a formacéo de aliangas estratégicas entre atores
envolvidos em uma ou mais cadeias produtivas. Estas aliancas estratégicas, neste
estudo entendidas como contratos relacionais, de acordo com a classificacdo
indicada por Zylbersztajn (1995), estdo ligadas a crescente preocupagdo com o
crescimento e o desenvolvimento de algumas organizagfes, neste caso, as
envolvidas nos elos finais, a jusante, da cadeia produtiva do fumo.

Na busca da rentabilidade de suas operacdes, atores de cadeias
produtivas vém tentando, por meio de véarias a¢des, como reducdo de custos,
diversificacdo do seu mix de produtos, treinamento de funcionarios e formacao
de aliancas estratégicas, criar condi¢es de enfrentar a concorréncia imposta pela
globalizacdo de forma competitiva, a fim de manter-se no mercado.

Nessa linha de argumentacdo, Lorange & Roos (1996) acrescentam que

a globalizacdo torna as aliancas obrigatorias, absolutamente essenciais a
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estratégia, 0 que proporciona 0 aumento da competitividade na busca por uma
participacdo maior no mercado, de forma sustentavel.

Segundo esses autores, as aliangas estratégicas surgem em diferentes
tipos de organizagdes, que passam a ver a parceria como um importante caminho
para aumentar a competitividade por meio do compartilhamento de informacdes
e de troca de competéncias, gerando um melhor aproveitamento dos recursos
disponiveis a cada um dos parceiros envolvidos na aliangca. Nesse sentido, pode-
se entender que as aliangas estratégicas podem estabelecer um diferencial
competitivo.

Os autores aconselham clareza quando da fixacdo de objetivos entre as
empresas parceiras e gque, na analise de tais objetivos, as organizacdes podem
apresentar prioridades diferentes, o que provocaria capacidades e desempenhos
também diferentes.

Para Thompson & Formby (1998), as aliancas estratégicas sdo acordos
entre empresas, em que 0 objetivo é a cooperacdo de conhecimentos para a
obtencdo de vantagem competitiva sustentdvel. Com a formacéo de aliangas
estratégicas, as empresas conseguem competir em escala global, preservando sua
individualidade.

Por sua vez, Coughlan et al. (2002) lembram que as aliangas podem
receber diferentes nomes, entre eles relacionamentos proximos, parcerias,
influéncia relacional, influéncia hibrida, quase-integragdo vertical e
relacionamentos compromissados. Para esses autores, a palavra alianga tornou-
se tdo popular que acaba sendo utilizada em excesso. Ainda segundo eles, muitas
das chamadas aliancgas estratégicas, na realidade, sdo apenas acordos taticos de
conveniéncia ou, simplesmente, relacionamentos comerciais.

A complexidade que envolve a criacdo de uma alianca comercial é
citada por Silva (1999), quando esclarece a necessidade de uma nova visédo por

parte dos gestores, principalmente nos niveis de cooperacdo e
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comprometimento, uma vez que fica estabelecida uma nova relacdo entre as
empresas.

Segundo Yoshino & Rangan (1996), a instabilidade dessa relacdo pode
comprometer o ciclo de duracdo das aliangas e tal instabilidade ocorrera quando
observada a falta de cooperacdo, de flexibilidade e de visdo sistémica de longo
prazo na relacdo. Esses entraves sdo originados da falta de um bom
relacionamento entre as pessoas envolvidas no processo.

Lewis (1992) defende a presenca de um dos parceiros no comando, pelo
menos em segmentos distintos; entretanto, no planejamento e no controle,
recomenda as adequadas conexdes entre as empresas.

A crescente necessidade de inovacéo, seja em produtos ou em servicos e
a baixos custos, faz com que as empresas desenvolvam processos associativos, a
exemplo do que ocorre com os paises. Pela visdo de Mcfarlan (1999), observa-se
também que as empresas apliam-se no crescente uso da tecnologia da
informacgéo para a reducdo de tais custos e a obtengédo de vantagem competitiva.

Dado o levantamento do referencial acima, entende-se que as parcerias
inter-organizacionais sdo fundamentais para que diferentes tipos de
organizagbes, muitas vezes com expectativas distintas, possam ajustar-se
harmonicamente em prol do aumento da competitividade do sistema.

Pensando em termos agregados, sob a ética de cadeias, uma alianga que
possa ocorrer em um ponto de estrangulamento, no qual as divergéncias de
interesses sdo grandes a ponto de ocasionar o truncamento da mesma, uma
resolucdo desse problema agilizaria o fluxo de mercadorias, aumentando o

volume transacionado e resultando em beneficios conjuntos.
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3.3 Gerenciamento de cadeia de suprimentos e canal de distribuicéo

Van der Vorst et al. (1998) relataram que, tradicionalmente, as
informacgdes a respeito da demanda, compartilhadas entre as organizacdes ao
longo de uma cadeia produtiva, restringem-se a pedidos de compras.

Considerando que cada organizacdo tende a gerenciar seus dados
internos (como padrBes de vendas, niveis de estoque, capacidade de producéo,
etc.) de forma individual, sem compartilnamento de informacGes entre o0s
agentes, alteracBes inesperadas nos pedidos de compra irdo causar um
desequilibrio a cadeia.

Mecanismos para reduzir as incertezas e a complexidade dos processos
de decisdo podem ser instituidos dentro das organizagdes. No entanto, 0s
maiores beneficios podem ser alcancados quando esses mecanismos Sao
instituidos de forma interorganizacional, ou seja, quando hé certa interacéo entre
as organizagdes relacionadas, visando a coordenagdo dos agentes envolvidos
nessa cadeia (ou rede) de suprimentos.

A coordenagdo dos sistemas agroalimentares é definida como o
resultado da agéo de diferentes mecanismos que permitem suprir as necessidades
dos consumidores finais (Zylbersztajn, 1995). Essa definicdo abrange a
coordenacdo por meio de mecanismos de precos, mecanismos contratuais e
aspectos institucionais. A coordenacdo pode também ser definida como a
habilidade de transmitir informagdes, estimulos e controles ao longo das etapas
sequenciais que integram o conjunto de atividades necessarias para atender o
mercado (Farina e Zylbersztajn, 1994).

Batalha e Silva (1999) consideram que é necessaria uma relacdo direta
com a coordenacdo das atividades de suprimento, producdo e distribuicdo,
desenvolvidas pelas empresas de uma cadeia. A gestdo desse processo é

conhecida como supply chain management (SCM) ou gestdo da cadeia de
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suprimentos, que pode ser definida, neste trabalho, como a gestdo de relacGes
comerciais e integracao vertical entre agentes.

O conceito de SCM é relativamente recente na literatura, aparecendo nas
revistas de logistica a partir da década de 1980 (Skjoett-Larsen, 1999). A
implementacdo desse novo conceito, durante as duas Ultimas décadas do século
passado, acelerou o conceito da visdo integrada da cadeia produtiva, desde a
ponta dos insumos necessarios a producgdo até o consumo final.

O SCM contém a idéia de aperfeicoamento e integracdo dos processos
empresariais, intra e interempresas, mediante o inter-relacionamento entre 0s
participantes, como, por exemplo, aliangas estratégicas e parcerias, tornando o0s
elos da cadeia efetivamente entrelacados e atuantes, utilizando-se, para isso, dos
canais de distribuicéo.

Vaérios autores descrevem os canais de distribuicdo. Rosembloom (2002)
os define como o caminho seguido por um produto desde sua concepgéo até o
consumidor final, a transferéncia de posse entre vérias firmas ou, ainda, como
sendo uma coalizdo de empresas reunidas com o propdsito de realizar trocas.

Para a autora os canais de distribuicdo abrangem os agentes que séo
responséveis por disponibilizar o produto, desde seu ponto de origem até o
consumidor final, da melhor maneira possivel.

De acordo com Stern et al. (1996), os canais de distribuicdo consistem
em organizagdes interdependentes, envolvidas no processo de tornar um produto
ou servico disponivel para uso e consumo.

Os canais de distribuicdo ndo devem apenas satisfazer a demanda por
meio do fornecimento de mercadorias e servi¢os no lugar, quantidade, qualidade
e precos adequados, mas deve também estimular a demanda por meio de
atividades promocionais. Esses autores consideram o0s canais de distribuicdo

como um sistema pela relacdo de interdependéncia entre os agentes que o
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compdem. Ou seja, os componentes do canal mantém inter-relagcdes de forma
interdependente com o objetivo de produzir um resultado especifico.

Os membros do canal desempenham varias fungdes chave, que
constituem fluxos para frente, para tras e nos dois sentidos. As funcGes
desempenhadas por diferentes membros do canal sdo chamadas de fluxos porque
consistem num conjunto de atividades que ocorrem numa seqiiéncia dinamica
dentro do canal de distribuicdo (Stern et al., 1996).

Existem vérios fluxos dentro dos canais de distribuicdo. Entre 0os mais
importantes estdo: produto, negociagdo, propriedade, informacdo e promocao.
Os fluxos devem ser desempenhados pelos participantes que conseguirem operar
na forma mais competitiva possivel, sendo indispensaveis a experiéncia, a
especializacdo, os contatos e a escala (Neves, 1999).

Assim, essa colocacgdo indica uma das razdes pelas quais um canal é
formado com determinado arranjo. A informagdo é fator relevante dentro dos
canais, cujo compartilhamento consiste num fator-chave para a coordenagéo dos

fluxos dentro dos canais.
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4 ASPECTOS METODOLOGICOS

Este trabalho, de natureza exploratoria, foi realizado por meio de um
estudo de caso. Para Yin (2001, p.32-33), ”um estudo de caso € uma
investigacdo empirica que investiga um fenémeno contemporaneo dentro do seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenémeno e o
contexto ndo estdo claramente definidos™.

Segundo o referido autor, para se obter informacdes para um estudo de
caso, pode-se pesquisar vérias fontes, tais como: documentos, registros em
arquivos, entrevistas, observacdo direta, observacdo participante e artefatos
fisicos.

Para a realizacdo deste estudo, foram utilizadas duas formas bésicas de
coleta de dados priméarios. A primeira foi uma entrevista estruturada ndo
disfarcada e a segunda forma de coleta foi por meio de entrevista focal, que
consiste em uma conversa informal que segue um conjunto de perguntas. As
duas entrevistas foram efetuadas com socios-gerentes das empresas estudadas.

Especificamente, foi feita uma averiguacdo da situacdo em que as
empresas envolvidas encontravam-se antes e depois de firmada a parceria,
tabulando-se dados béasicos e significativos, tais como volume unitério de venda
por produto, por fornecedor e rentabilidade que cada um dos agentes envolvidos
passou a perceber apds a implementacao da alianca.

Como a periodicidade de entrega do produto do distribuidor para o
varejista € semanal, foram efetuadas leituras constantes do volume de produtos
transacionados, semana a semana, durante um periodo de seis meses ap6s a
implantacdo da alianca, nas duas empresas envolvidas, até estes dados basicos se

estabilizassem, demonstrando, assim, sua nova realidade.
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Os dados estatisticos e relativos aos demais atores da cadeia produtiva
do fumo foram obtidos nos websites do Sindicato das Industrias do Fumo do

Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

5.1 O fumo no mercado mundial

Nos ultimos anos, houve uma redu¢do na producdo mundial de fumo em
folha. O volume de 5,9 milhfes de toneladas, produzido em 1998, reduziu-se
para 5,6 milhdes de toneladas em 2002.

Diversos fatores tém contribuido para a reducéo da producdo em ambito
mundial, como as campanhas antitabagistas, raz6es tecnolégicas, estruturais e
politicas em paises da Asia e Africa e limite nos subsidios em paises da Europa.

Os principais produtores de fumo sdo a China, a india, o Brasil, os
Estados Unidos, o Zimbabwe e a Indonésia. Somente esses paises sao
responsaveis por aproximadamente 70% da producdo mundial de tabaco. Os
dados mais recentes disponiveis indicam que o Brasil é, atualmente, o segundo
maior produtor de fumo do mundo, atrds somente da China em volume de
produgdo. Na safra 2001/2002 foram colhidas mais de 650 mil toneladas,
segundo dados do IBGE (Tabela 1).

TABELA 1 Producéo de fumo em folha nos principais paises, 1998 a 2002 (em

toneladas)
Pais 1998 1999 2000 2001 2002

China 2010250  2.098.905  2.169.200  1.997.183  1.979.632
Brasil 509.536 626.123 595.230 564.536 657.433
india 572.200 587.600 599.400 530.000 575.000
Estados Unidos 604.131 527.720 408.200 400.273 372.410
Zimbabwe 192.384 170.941 210.690 172.111 166.000
Indonésia 123.653 133.350 157.052 146.100 144.700
Total Mundial 5.927.783 5974272  5987.483  5583.084  5.688.497

Fonte: IBGE (2003).

5.2 Cadeia do fumo no mercado brasileiro
Conforme dados do Ministério do Desenvolvimento, Inddstria e

Comércio Exterior o fumo brasileiro e os produtos derivados sdo importantes
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fonte de divisas para o Brasil, representando em torno de 2% do total das
exportagdes.

Nos Gltimos dez anos, o Brasil aumentou em quase 72% o0 volume das
exportagOes de fumo e lidera as exportagdes mundiais desde 1993. Em 2002, as
exportacdes brasileiras de fumo atingiram 474 mil toneladas, o0 maior volume
exportado desde 1992, gerando uma receita de mais de US$ 1 bilhdo para o
setor.

Na safra 2002-2003, a regido Sul do Brasil participou com 96,4% da
producdo nacional de acordo com Levantamento Sistematico da Producéo
Agricola do IBGE. A fumicultura é uma atividade agricola de grande
importancia para o estado do Rio Grande do Sul, que se destaca como 0 maior
produtor nacional. Segundo dados da Associacdo dos Fumicultores do Brasil, o
estado foi responsavel por, aproximadamente, 50% de toda a producdo nacional
de fumo em folha (Tabela 2).

TABELA 2 Desempenho das lavouras de fumo nos principais estados
produtores. Safra 2001/2002

Area colhida Produg&o % da Rendimento
Estado (hectares) % da area (toneladas) produgéo médio
brasileira (kg/ha)
Rio G. do Sul 164.553 48,7 339.898 51,7 2.066
Santa Catarina 112.067 33,1 223.382 34,0 1.993
Parand 36.900 10,9 70.110 10,7 1.900
Regiéo Sul 313.520 92,7 633.390 96,4 2.020
Alagoas 9.698 2,8 10.425 1,6 1.075
Bahia 11.159 33 9.943 15 891
Sergipe 1.363 0,4 1.756 0,3 1.288
Qutros estados 2.446 0,8 1.930 0,2 811
Brasil 338.186 100,0 657.444 100,0 1.944

Fonte: IBGE (2003).

De modo geral, ao iniciar uma atividade de producgéo, o agricultor tem

diferentes formas de transa¢do no mercado. Por exemplo, ele pode comprar os
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insumos diretamente no mercado ou produzi-los na propriedade ou, ainda
consegui-los por meio de parceria e arrendamento. Na fase da comercializacéo,
existe a possibilidade de o agricultor vender a sua producdo diretamente as
industrias fabricantes de cigarros, ou vendé-la a um intermediério, como as
empresas atacadistas de fumo em folha.

Na cadeia produtiva do fumo estdo envolvidos diferentes atores, desde a
producdo de insumos até a comercializacdo do produto final, conforme descrito

a sequir.

5.2.1 Os fumicultores

A producdo de fumo mobiliza mais de 160 mil familias, nos mais de 660
municipios produtores da regido Sul do Brasil. A cultura do fumo absorve
macicamente a mao-de-obra familiar. Em média, sdo 3,4 integrantes em cada
familia, o que equivale a mais de 520 mil postos de trabalho, principalmente nos
periodos de plantio, colheita, classificagdo e cura do fumo (MDIC, 2002).

A fumicultura é responsavel também pela geracdo de 40 mil empregos
temporarios, cuja contratagdo ocorre de forma mais intensiva durante a fase de
colheita do fumo. A &rea média das propriedades é de 18,5 hectares, dos quais
2,6 hectares sdo destinados ao cultivo do tabaco. Grande parte das regides
produtoras tem de topografia acidentada, nas quais a utilizacdo de mecanizagéo é
quase impraticavel, o que dificulta a exploracdo de outras culturas para fins
comerciais.

Uma préatica muito comum entre os fumicultores é a venda antecipada da
producdo as empresas multinacionais fabricantes de cigarros e as traders que
comercializam as folhas de fumo mundialmente. Essa transacdo se d& por meio
de contratos, em que o fumicultor se compromete a vender sua produgdo em
troca do pagamento parcial antecipado que é disponibilizado para compra de

insumos e demais recursos necessarios ao cultivo.
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5.2.2 Fabricantes multinacionais

Quando analisada a situagdo especifica das empresas fabricantes de
cigarros que atuam no Brasil, principalmente na regido Sul, observa-se que elas
estdo vinculadas ao capital internacional, seguindo a dindmica mundial de fusdes
e aquisicdes. Este elo esta representado pelos fabricantes multinacionais de
cigarros.

Segundo dados do Departamento de Estudos Sécio-Econdmicos Rurais
do estado do Parana, as principais empresas desse elo sdo a Souza Cruz e a
Philip Morris.

A primeira pertence ao grupo British American Tobacco (BAT) e
iniciou suas atividades de fomento da producdo de fumo na regido Sul do pais
em 1920. Trata-se de um dos cinco maiores grupos privados e a maior fabricante
de cigarros do pais, detendo cerca de 75% do mercado legal interno. Atua de
maneira integrada com 45 mil agricultores.

Jé& a Philip Morris International, uma das empresas do grupo Altria, tem
uma participacdo de 14% no mercado nacional de cigarros, produzindo a marca
mais vendida no mundo, o Marlboro. Iniciou suas atividades no Brasil em 1973
e emprega cerca de 3.000 funcionarios diretos.

Essas duas empresas detém o lion share do mercado brasileiro com
cerca de 89% de participacao restando apenas 11% do mercado para 0s demais

fabricantes de cigarros, que sdo as empresas nacionais.

5.2.3 As traders do mercado nacional de fumo

A exemplo do que acontece com as empresas fabricantes de cigarros, as
empresas atacadistas de fumo em folha também atuam diretamente junto aos
produtores, formalizando contratos com os fumicultores. Essas empresas

também sdo, em sua maioria, controladas pelo capital internacional. As
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principais traders de fumo em folha que atuam no Brasil, segundo dados da
AFUBRA (2006), s&o:

e a Universal Leaf Tabacos Ltda., subsidiaria integral da americana
Universal Leaf Tabacos Corporation, lider mundial em negécios
com fumo em folha e cha, atuante no Rio Grande do Sul desde
1970, sendo a maior exportadora daguele estado.

e a Dimon do Brasil Tabacos Ltda. surgiu em 1996, a partir da fuséo
de dois grupos norte-americanos: Dibrell Brothers Inc. e o Monk-
Austin Inc. Ocupa o segundo lugar na comercializagéo de folhas de
fumo em ambito mundial e o terceiro lugar no mercado interno. A
Dimon adquire, anualmente, mais de 100 mil toneladas de fumo
junto aos 28 mil produtores integrados e mantém um quadro
funcional de 570 empregados efetivos e mais de 2.200 empregados
temporarios.

e a CTA-Continental Tobaccos Alliance, com matriz em Venancio
Aires (RS), iniciou suas atividades em 1994. Tem, no total, de 1.872
funcionarios, sendo 252 efetivos e 1.620 temporérios;

e aempresa Kannenberg e Cia. Ltda. atua na producéo e na compra de
fumos das variedades Virginia e Burley. Sediada em Santa Cruz do
Sul (RS), tem cerca de 4.900 produtores integrados, dos quais
adquire, anualmente, em torno de 23,5 mil toneladas de tabaco e 335
colaboradores permanentes e temporarios;

e Jlocalizada em Santa Cruz do Sul (RS), a Meridional de Tabacos,
controlada pelo grupo Standard Commercial Corporation, foi
fundada em 1974 e adquire cerca de 42 mil toneladas de fumo, junto
a mais de 10 mil produtores integrados e emprega, diretamente, 2

mil funcionarios, entre efetivos e temporarios;
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e com sede em Venancio Aires (RS), a Brasfumo, empresa com
capital 100% nacional, iniciou suas atividades em 1991, adquirindo
e comercializando tabaco. Possui mais de 60 mil metros de area
construida, beneficia, em média, 8,5 toneladas de tabacos por hora e
gera mais de 1.000 empregos diretos, tendo cerca de 4.600

produtores integrados.

5.2.4 Empresas nacionais fabricantes de cigarros

Além dos fabricantes multinacionais de cigarros, h& outras empresas de
menor porte e de capital nacional no mesmo mercado. Essas empresas nacionais,
respondem por aproximadamente 11% do mercado interno de cigarros. Elas
disponibilizam para o consumidor produtos com pregos inferiores aos praticados
pelos fabricantes de grande porte. O restante do mercado é ocupado pelo
mercado ilegal originario do contrabando.

Encontram-se dentre essas empresas, a Sudamax, a Sul Americana, a
American Virginia, a Cibrasa, a Tabacos Rei, a Alfredo Fantini, Phenton e a
Phenix, que possuem estruturas similares no que se refere a tamanho fisico,
namero de empregados e participacdo de mercado.

Em sua maioria, esses fabricantes adquirem matéria-prima das empresas
multinacionais que ndo industrializam cigarros e que exercem a funcdo de
traders originadores. Ndo tém estrutura de distribuicdo propria, utilizando para

tal de uma rede nacional de distribuidores independentes.

5.2.5 Os distribuidores

Com relagéo aos fabricantes de cigarros, as multinacionais Souza Cruz e
a Philip Morris efetuam a distribuicdo prépria de seus produtos, desde que se
instalaram no pais. Essa distribuicdo é realizada por funcionarios/vendedores

dessas empresas, que utilizam uma estrutura de distribuicéo da propria empresa.

200



Os fabricantes nacionais Sudamax, Sul Americana, Cibrasa, Tabacos
Rei, American Virginia, Alfredo Fantini, Phenton e Phenix efetuam a
distribuicdo de seus produtos por meio de uma rede de distribuidores em todo o
territorio nacional. Esses distribuidores oferecem ao fabricante exclusividade na
venda de seus produtos; por outro, lado os fabricantes oferecem areas fechadas
para que estes efetuem a distribuicdo, por meio de uma relagdo contratual.

Apenas como exemplo comparativo, pode-se citar as montadoras de
veiculos que, no Brasil, possuem distribuidores que trabalham de forma
exclusiva na venda de automoveis novos e que, em troca, recebem uma reserva
de mercado para atuarem (normalmente um municipio). No caso dos cigarros,
funciona de modo similar, ou seja, o fabricante ndo permite que o distribuidor
trabalhe com produtos de outro fabricante mas, em troca, reserva uma area
geografica para que este distribuidor atue.

Dessa forma, seja por meio do fabricante multinacional, que vende
direto seus produtos, ou do distribuidor, que se encarrega de distribuir os
produtos dos pequenos fabricantes nacionais, chega-se ao proximo elo da cadeia
produtiva, o varejista Esse setor é representado por bares, padarias, mercearias,
mercados, sipermercados e tabacarias, o ultimo elo da cadeia produtiva

responsavel pela venda do produto ao consumidor final.

5.3 Os produtos ofertados ao mercado pelos fabricantes nacionais e
multinacionais de cigarros

Existe uma nitida divisdo do mercado nacional de cigarros. Essa divisao
esta caracterizada pelos pregos cobrados pelos fabricantes.

De um lado, estdo as duas empresas multinacionais, Souza Cruz e Philip
Morris que, em 2006, estavam ofertando produtos aos consumidores com precos
oscilando entre R$1,75 a R$3,25, a carteira com vinte unidades. No outro

extremo, estdo os fabricantes nacionais que disponibilizavam ao mercado, no
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mesmo periodo, produtos destinados a uma faixa de consumidores com um
poder aquisitivo menor, a precos entre R$1,00 e R$1,20 e que sdo conhecidos
como cigarros populares.

A sintese dos pregos de todos os fabricantes, nacionais e multinacionais,
coletados aleatériamente em aproximadamente 50 pontos de venda, cobrados

pela vintena de cigarros, encontra-se no Quadro 1.

QUADRO 1 Precos dos cigarros, por classe, 2006.

Fabricante Principais produtos / marcas Precos ao consumidor
_ | Souza Cruz Derb Holl d Carlt
< eroy, 1ollywood, arfton, | pe R$ 1,75 a R$3,25
% Minister, Hilton, Free
O
<
=z
= | Philip Morris
5' Dallas, Shelton, L&M, Lark | pe R$ 1,75 a R$3,25
= Marlboro.
Sudamax Us, Dollar, Campeéo, Vanguard De R$1,00 a R$1,20

Sul Americana

Astra,Maxxi,WS,Fly,Vectra Fly Box,
Maxxi Box

De R$1,00 a R$1,20

Pullman, Corcel, Macedbnia, Super

<_‘:I Cibrasa Finos, Frevo, Amigo R$1,00

= Tabacos Rei 21, Penta, Rei, 775, Olé R$1,00

o .

S | American Virginia \'/r\‘/‘ié’t San Marino, Bacana, Oscar, | o peq 09 2 R$2,30

<

z Mistral, Sdo Paulo Chic, Damasco
Alfredo Fantinni Seleta, Parker R$1,00
Phenton WL, Skin, Portobelo R$1,00
Phenix Euro Star, 2000 Ks, 2000 Suave R$ 1,00

Fonte: dados da pesquisa
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5.4 A alianca estratégica

A alianga comercial estudada teve inicio no ano de 2006, sendo
composta por uma empresa distribuidora de cigarros que detém exclusividade de
distribuicdo dos produtos de um dos fabricantes nacionais, e uma empresa
varejista que vende produtos de todos os demais fabricantes do pais.

A empresa varejista, um antigo cliente da empresa distribuidora, é uma
tabacaria sediada em um municipio paulista onde a empresa distribuidora
também atua, junto a centenas de outros pontos de venda.

Sabedor da condicdo de ponto de venda estratégico ocupado pela
empresa varejista, o distribuidor efetuou proposta de um desconto maior nos
precos dos produtos, desde que, em troca, 0 varejista assumisse a exclusividade
na venda dos cigarros populares.

Por sua vez, a empresa varejista, sabendo que os consumidores desse
tipo de produto ddo mais importancia ao preco do que a qualquer outro aspecto
no ato da compra, aceitou a proposta.

A alianca comercial foi entdo firmada, cabendo ao distribuidor a oferta
do desconto maior previamente negociado, a consignagéo dos produtos no ponto
de venda, além da manutencdo do material de merchandising e de apoio as

vendas do varejista.

5.5 Operacionalizagdo da alian¢a

A alianga foi informalmente constituida, sendo inicialmente efetuado
apenas um acordo entre o proprietario da tabacaria (empresa varejista) e o
gerente comercial da empresa distribuidora, sem estipular prazo de vigéncia.
Deixou-se apenas acordado que os aumentos de descontos seriam praticados
pelo distribuidor enquanto houvesse o comprometimento com a exclusividade

por parte do varejista em relacao aos demais fabricantes nacionais.
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A exclusividade deu-se apenas sobre a classe dos cigarros populares. A
empresa varejista continuou a vender os produtos dos fabricantes multinacionais,
abrindo mdo somente da comercializacdo dos produtos das demais empresas
nacionais.

O processo de reposicdo do produto no ponto de venda passou a ter
periodicidade de duas vezes por semana. Anteriormente, a visita de venda e a
reposicdo eram semanais. Nesse sentido, o que mudou foi apenas o controle
sobre o0 estoque no ponto de venda, que passou a ser do distribuidor, uma vez
gue os produtos estavam sendo consignados no ponto de venda.

A titulo de esclarecimento, a unidade fiscal de vendas do cigarro é a
unidade em si, um cigarro. Assim, tem-se 1 carteira com 20 unidades, 1 pacote
com 200 unidades, 5 pacotes com um milheiro e 1 caixa com 10 milheiros de
cigarros.

Pelos dados do Quadro 2 pode-se observar a evolucdo das vendas em
unidades de cigarros e os resultados obtidos, do ponto de vista do distribuidor.
Os valores expressos nesse quadro refletem os descontos sobre o preco maximo
autorizado para o consumidor (em %) e o volume médio de unidades de cigarros

comprados pela empresa varejista.

TABELA 2 Evolucéo de rentabilidade sobre o cliente varejista , ponto de vista
do distribuidor.

Tabacaria X em Jacarei Anterior  Atual Evolucao(%o)
Desconto oferecido sobre preco final ao consumidor 9,2% 13,0% 41,0%
Vo_Iume médio das compras mensais do cliente, em 40 mil 135 mil 237.0%
unidades
Rentabilidade média mensal, em unidades 3,52 mil 6,75 mil 92%

Fonte: dados da pesquisa

Antes da alianca, a empresa distribuidora dava a empresa varejista um

desconto de 9,2% sobre o0 preco maximo autorizado para venda ao consumidor.
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Apos a formalizagdo da alianga, esse desconto foi aumentado para 13% em troca
da exclusividade na venda dos cigarros populares.

Com isso, 0 volume médio de compras desse varejista junto ao
distribuidor saltou de 40 mil cigarros mensais para 135 mil cigarros mensais.

O distribuidor, que tem do fabricante um desconto total de 18% sobre o
preco maximo de venda para consumidor, antes da alianca, ficava com 8,8%
desse percentual e repassava 9,2% ao varejista, 0 que lhe gerava uma
rentabilidade em unidades de 3,52 mil cigarros/més.

Ap0s essa aliancga, o distribuidor passou a ficar com apenas 5% desse
percentual de desconto que tinha do fabricante, aumentando o desconto, para o
varejista de 9,2% para 13%. Em compensacdo passou a perceber uma
rentabilidade em unidades de 6,75 mil cigarros / més, em funcéo do aumento das
vendas gerado pela exclusividade ofertada pelo varejista.

Os dados sobre a evolugéo das vendas em unidades de cigarros e 0s
descontos conseguidos pela empresa varejista apds a alianga, encontram-se no
Quadro 3.

QUADRO 3 Evolucéo de rentabilidade das vendas do varejista

Cigarros Pooulares Antes da Desconto Apbs a Desconto
g P alianca anterior 9,2% alianca atual 13%
\‘jafejo P millunid/més.  mil/unid/més.  mil/unid/més  mil/unid/més
135
Produtos do distribuidor . 4.0 R . 3’§8 R mil/unid/més .17’.55 R
mil/unid/més mil/unid/més . mil/unid/més
(exclusivo)

Fonte: de dados da pesquisa

Pelo dados do Quadro 3, nota-se que a empresa varejista, apds firmar a
alianca com a empresa distribuidora, teve uma diminuicdo de 10% em suas
vendas sobre essa classe de produtos, caindo de 150 mil cigarros/més para 135

mil cigarros/més.
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A diminuicdo das vendas desse segmento de produto deu-se porque 0s
consumidores ndo quiseram consumir produtos de marcas diferentes das que eles
ja estavam acostumados, uma vez que, com a exclusividade ofertada pelo
varejista, tais produtos ndo foram mais encontrados nesse ponto de venda.

Por outro lado, o aumento do desconto oferecido pelo distribuidor em
troca da exclusividade de seus produtos no ponto de venda elevou a
rentabilidade mensal sobre tais produtos de 13,80 mil cigarros/més para 17,55

mil cigarros/més.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A adocdo de aliangas estratégicas é possivel e pode gerar beneficios
entre empresas situadas em A&reas de estrangulamento de recursos e de
concorréncia canibalistica, como apontou o estudo realizado no ambito dos
distribuidores e varejistas da cadeia produtiva do fumo.

A adoc¢do de uma visdo sistémica, que proporcionou a implementacdo da
alianca estratégica, gerou um incremento consideravel na rentabilidade dos dois
agentes dessa cadeia produtiva, o que reflete, de forma positiva, a possibilidade
de uma melhora dos resultados.

Observa-se também que a perda de mercado sofrida pelo varejista, em
funcdo da exclusividade ofertada na comercializacdo dos produtos de um Unico
distribuidor, foi pequena, se comparada com o aumento da rentabilidade, que foi
de 27% em relagdo a situacdo em que este se encontrava antes da formalizacdo
da alianga estratégica.

Pela otica do distribuidor que teve sua rentabilidade aumentada em mais
de 90% sobre esse ponto de venda, foi um bom negdcio ter oferecido um maior
desconto no preco dos produtos para o varejista em troca da exclusividade por
este ofertada. 1sso porque o incremento de volume de venda e o consequente
aumento da rentabilidade foram consideraveis.

Por outro lado, convém salientar que as limitagdes do trabalho nédo
permitem a generalizagdo dos resultados, porém, fornecem fortes indicios de que
a préatica de aliancas entre agentes situados em pontos de estrangulamento da
cadeia de suprimentos pode gerar beneficios para essa cadeia como um todo.
Esse caso estudado reflete tal constatacdo, pois a cadeia de suprimento em que
estes dois agentes estdo envolvidos passou de 40 mil unidades vendidas por més,
para 135 mil unidades, percebendo-se um aumento de 237% na quantidade

vendida de produtos, sobre um Gnico ponto de venda.

207



Com base nessas consideracGes, pode-se concluir que a formulacdo de
aliancas estratégicas entre os atores de uma cadeia produtiva, principalmente
entre os situados nos pontos criticos, onde a competicdo e a disputa por
rentabilidade sdo intensas, pode ser vidvel e benéfica.

O arranjo organizado pelo distribuidor, caso seja aplicado com mais
varejistas, podera ajudar a alavancar o0s negocios do fabricante e reposicionar, no

longo prazo, os produtos desse, ampliando sua participaca
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CAPITULO 4

A ALIANCA COMO ESTRATEGIA PARA OBTENCAO DE
VANTAGEM COMPETITIVA ENTRE EMPRESAS DISTRIBUIDORAS
DE CIGARROS
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RESUMO

ROSALEM, Vagner. A alianga como estratégia para obtencao de vantagem
competitiva entre empresas distribuidoras de cigarros. In: . Formacéo e
gestdo de aliancas estratégicas na cadeia produtiva do fumo. 2007. Cap. 4, p.
160-187. Dissertagdo (Mestrado em Administragdo) — Universidade Federal de
Lavras, Lavras, MG,

Este estudo foi realizado com o objetivo de demonstrar o efeito da alianca
estratégica para 0 aumento da competitividade de duas pequenas empresas
distribuidoras de cigarros. O delineamento escolhido para pesquisa foi o de
estudo de caso e a coleta de dados foi realizada em fontes primaria e secundaria.
Na forma priméria, levaram-se em consideracdo entrevistas efetuadas com
clientes e funcionarios das empresas e, as fontes secundarias emergiram da
capacidade de observacdo do préprio pesquisador, ao interagir com as pessoas
envolvidas no processo. Especificamente, foi feita uma averiguacdo da situacdo
em que as duas empresas envolvidas se encontravam antes das acoes especificas
para aumento da competitividade, tabulando-se dados béasicos e significativos,
tais como faturamento mensal e ndmero de funcionarios. Ap6s as acgdes
conjuntas e implantacdo das novas politicas de trabalho, novamente foram
avaliados tais dados, comparando-os com a situagdo anterior. Observando-se 0s
dados apurados das empresas estudadas e comparando-os com os dados
anteriores a implantacdo do novo sistema de trabalho adotado, ficou evidenciado
gue a competitividade foi aumentada.

Palavras chave: alianca estratégicas, competitividade, pequenas empresas.

16 Orientador: Prof.Dr. Anténio Carlos dos Santos - UFLA
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CHAPTER 4

THE ALLIANCE AS A STRATEGY TO OBTAIN COMPETITIVE
ADVANTAGE BETWEEN CIGARETTE DISTRIBUTOR COMPANIES
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ABSTRACT

ROSALEM, V. The alliance as a strategy to obtain competitive advantage
between cigarette distributor companies. In: Strategic alliance
management and formation on tobacco productive-chain. 2007, Cap. 4, p.
162-187.. Dissertation (Master degree in Administration) — Federal University of
Lavras, Lavras, MG *'.

This study’s goal is to show the effects of strategic alliance between two small
cigarette distributors. A study case was used and the data was gathered by a
variety of sources such as interviews and the observant participation of the
researcher in the process. Before and after evolutions of the companies were
made and a positive conclusion was drawn.

Key-words: strategic alliance, competitively and small companies.

7 Guindance: Prof. Dr. Antdnio Carlos dos Santos - UFLA

215



1 INTRODUCAO

Em um mercado cada vez mais globalizado, as empresas, de modo geral,
vém buscando rentabilizar suas operagdes por meio de varias acGes, como
reducdo de custos, diversificacdo do seu mix de produtos e treinamento de
funcionérios, entre outras, para que possam enfrentar a concorréncia de forma
competitiva e manterem-se no mercado.

Nesse contexto, Casarotto (1998) afirma que a globalizacdo cada vez
mais acentuada nos mercados estd colocando em questdo a competitividade das
pequenas empresas, ficando claro que se elas atuarem de forma isolada,
dificilmente terdo alcance globalizado.

Segundo Lorange & Roos (1996), aliancas estratégicas surgem entre
diferentes tipos de organizagbes, que passam a ver a cooperagdo como um
importante caminho para aumentar a competitividade por meio do
compartilhamento de informagdes, de tecnologias e de recursos.

Nesse cenario, com o presente estudo, procurou-se demonstrar, em
linhas gerais, uma experiéncia préatica de duas empresas comerciais de mesmo
porte e segmento de mercado, concorrentes diretas, as quais promoveram uma
alianga estratégica, visando, conquistar mercado de outras empresas, sua

concorrentes comuns.
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2 OBJETIVOS

2.1 Objetivo
Neste capitulo, o objetivo principal foi estudar a alianca estratégica
formada entre duas empresas distribuidoras de cigarros, que sdo concorrentes

diretas em sua &rea de atuacdo e tém o mesmo porte.
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 Aliancas estratégicas

As transformac®es sociais, politicas e econémicas pelas quais 0s paises
vém passando estdo promovendo um aumento da competicdo entre os diversos
segmentos da economia, jamais visto na historia.

Os paises estdo se unindo em blocos econdmicos e integrados e,
segundo Vasconcelos et al. (1991), a formacdo desses p6los pode representar
uma ameaca para 0s demais paises, principalmente para aqueles menos
desenvolvidos, em fun¢do de possivel fechamento de mercados. Ohmae (1989)
acrescenta que a globalizagdo torna as aliangas obrigatorias, absolutamente
essenciais a estratégia, o que proporciona 0 aumento da competitividade na
busca por uma participacdo maior no mercado de forma sustentavel.

Lorange & Roos (1996) destacam que aliangas estratégicas sdo
empreendimentos cooperativos, 0S quais proporcionam crescimento a um custo e
em um espaco de tempo menores. Reforcam a assungdo de graus de interagéo
cujas diferengas de intencOes estratégicas, bem como as diferengas culturais,
podem estabelecer o diferencial competitivo, quando da criagdo de uma alianca.

Os autores aconselham clareza quanto a fixacdo de objetivos entre as
empresas parceiras e, na analise de tais objetivos, as organizagdes podem
apresentar prioridades diferentes, o que provocaria capacidades e desempenhos
também diferentes.

Para Thompson & Formby (1998), as aliancas estratégicas sdo acordos
entre empresas, em que 0 objetivo é a cooperagdo de conhecimentos para a
obtencdo de vantagem competitiva sustentavel. Com a formacdo de aliancas
estratégicas, as empresas conseguem competir em escala global, preservando

suas individualidades.
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Dussauge (1990) lembra que as aliangas podem ocorrer tanto entre
empresas que atuam em ramos de atividade diferentes como entre concorrentes,
distinguindo-se das joint-ventures, em que 0s parceiros compartilham a
propriedade de uma nova empresa.

A complexidade que envolve a criacdo de uma alianca comercial é
citada por Silva (1999), que esclarece a necessidade de uma nova visdo por parte
dos gestores, principalmente nos niveis de cooperagdo e comprometimento, uma
vez que fica estabelecida uma nova relacdo entre as empresas.

Segundo Yoshino & Rangan (1996), a instabilidade dessa relacdo pode
comprometer o ciclo de duracdo das aliangas estratégicas e, para Das & Teng
(2000), tal instabilidade correrd quando observada, na relacdo, a falta de
cooperacdo, de flexibilidade e de visdo de longo prazo. Esses entraves sdo
originados da falta de um bom relacionamento entre as pessoas envolvidas no
processo, acrescenta Kanter (1994). Lewis (1992) defende a presenga de um dos
parceiros no comando, pelo menos em segmentos distintos; entretanto, no
planejamento e no controle recomenda as adequadas conexdes entre as
empresas.

A crescente necessidade de inovagéo, seja em produtos ou em Servigos,
a baixos custos, faz com que as empresas desenvolvam processos associativos, a
exemplo do que ocorre com 0s paises quando unem-se em blocos. Pela viséo de
McFarlan (1998), observa-se também que as empresas apGiam-se no crescente
uso da tecnologia para a reducdo de tais custos e a obtencdo de vantagem

competitiva.

3.2 Competitividade
A competitividade pode ser constatada na presenga de alguns
indicadores, como a produtividade, 0 emprego da tecnologia e a existéncia de

aliancas estratégicas, dentre outros. O primeiro e mais comum destes indicadores
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é a produtividade, que pode ser medida pela quantificacdo do trabalho em si
(Albuquerque, 1992).

Se analisada pela otica das teorias de concorréncia, a competitividade
pode ser definida como a capacidade sustentavel de sobreviver e, se possivel,
crescer em mercados concorrentes. Dessa forma, a competitividade é uma
medida de desempenho das firmas individuais, a qual depende das relacdes
sistémicas (Jank, 2000).

Para Coté (1995), o uso de tecnologia esté relacionado ao aumento da
qualidade e a reducdo dos custos dos produtos ofertados ao mercado. A
existéncia de aliancas é outro fator a ser considerado, pois elas podem referir-se
desde os processos de formacao de prego até acfes conjuntas entre concorrentes
para obtencdo de tecnologia a um custo menor.

S&o associagdes entre varias empresas que juntam recursos, competéncia
e meios para desenvolver uma atividade especifica, visando conquistar um novo
mercado (geografico ou setorial), adquirir novas competéncias ou ganhar
dimensdo critica. As empresas tém, em regra, trés opcdes para aliancas: a fuséo
ou aquisicgdo, a internacionalizagdo ou a celebracéo de aliangas estratégicas com
UM ou Varios parceiros.

A competitividade enfrentada pelas empresas nos Gltimos anos esta
colaborando para o surgimento de um novo modelo organizacional, em que o
individualismo, observado em varias décadas atras, estd sofrendo uma profunda
mudanca para a era das aliancas estratégicas (Castells, 1999).

As exigéncias de produtividade, eficiéncia e competitividade tém
conduzido a modernizagdo dos processos produtivos e gerado padrdes de
inclusdo e exclusdo sociais na economia globalizada.

Para Casarotto (1998), a competitividade entre paises, entre empresas de
todos os portes e também entre as empresas comerciais ou prestadoras de

servicos, tornou-se imperativa nos dias de hoje. I1sso faz com que as empresas de
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pequeno porte, muitas vezes fragilizadas em fungdo da escassez de recursos,
busquem alternativas para a sobrevivéncia, por meio da formacdo de aliancas
estratégicas.

Ferraz, Kupfer & Haguenauer (1995) e Coutinho et al. (1993) defendem
que a competitividade de uma empresa ndo se restringe a enfoques estéaticos,
como desempenho de mercado ou eficiéncia produtiva. Nos tempos atuais,
entende-se por competitividade a capacidade da empresa formular e
implementar estratégias concorrenciais, que lhe permitam ampliar ou conservar,
de forma duradoura, uma posicéao sustentavel no mercado.

Para Ferraz, Kupfer & Haguenauer (1995), no novo paradigma
competitivo predominam qualidade de produto, flexibilidade, rapidez de entrega
e inovatividade, além da racionalizag&o dos custos de produg&o.

O emprego adequado do uso de tecnologias, sejam elas envolvidas na
produgdo ou, mesmo, na comercializagdo dos produtos ou servigos, tem o
potencial de afetar as empresas de forma decisiva, alterando diretamente a
produtividade e, consequentemente, a propria competitividade das empresas.

Apesar dos mdltiplos determinantes internos e externos na
competitividade, observa-se que todos eles demandam, cada vez mais, uma
maior maturidade nos processos de gestdo empresarial.

O “Diamond” de Porter é geralmente empregado no contexto de estudos
de casos de competitividade para avaliar o prospecto da industria, produto ou
atividade econémica. Tal abordagem representa um grupo usual de conceitos
apropriados para analise de mercado e competitividade.

Os economistas mais tradicionais propdem uma categorizacdo mais
detalhada dos fatores determinantes de competitividade tais como fatores
ambientais e recursos naturais, tecnologia, investimentos, capital humano,
experiéncia administrativa, caracteristicas dos produtos, estratégia das firmas e

estrutura das induastrias, fornecedores de insumos, marketing e canais de
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distribuicdo, infra-estrutura e externalidades, ambiente regulador e politica
comercial.

A competitividade pode ser indicada por lucro e market share, sendo
também afetada por fatores que sdo controlaveis pela empresa (estratégia,
produtos, tecnologia, treinamento, pesquisa e desenvolvimento interno, ligados a
custo e aliangas estratégicas), controlaveis pelo governo (ambiente dos negdcios,
politicas de P&D, regulamentacdo, educacdo e treinamento e aliancas
estratégias), fatores quase controlaveis (indices de precos, condicbes de
demanda, mercado internacional e ambiente) e fatores incontrolaveis (ambiente

natural).

3.3 Cooperacédo e competicédo

No mercado global altamente competitivo, h& incerteza na distin¢éo
entre aliados, adversarios e inimigos, o que impde uma nova forma de olhar a
concorréncia. Sob esse enfoque, Lewis (1992) enfatiza que é necessario haver
um equilibrio entre competicdo e cooperacdo sempre que isso significar
satisfazer interesses mutuos. Observa este autor que o valor de ter concorrentes
como parceiros é alto, na medida em que aliangcas com empresas que atuam no
mesmo ramo e possuem similaridades de produto, processos de aquisicéo,
interesses mercadoldgicos, operagdes e tecnologia, podem ser uma excelente
alternativa para enfrentar um inimigo comum.

Um aspecto importante a ser ressaltado na formacéo de aliangas é a
relacdo de coopeticdo, por meio da qual as organizacfes parceiras convivem
paradoxalmente em relacBes de cooperagdo e de competicdo (Nalebuff &
Brandenburger, 1996). Os parceiros, em uma alian¢a, sdo, muitas vezes, Vvistos
como potenciais competidores, embora eles estejam ao mesmo tempo
colaborando em atividades funcionais comuns ou complementares (Peng &
Kellogg, 2003).
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Sob essa Gtica, Yoshino & Rangan (1996) salientam que novas aliangas
estdo sendo configuradas com caracteristicas de associagcdes entre empresas, e
que as novas aliangas nas diferentes indUstrias, muitas vezes, ocorrem entre

empresas rivais. Os autores observam que as aliancas estratégicas ‘“com
freqiéncia combinam elementos competitivos e cooperativos num ambiente de
controle compartilhado™.

Segundo Wit & Meyer (1998), as empresas, nos dias de hoje, trabalham
mais facilmente com conceitos paradoxais, como competicdo e colaboracao.
Considerando os aspectos ambiguos das aliancgas estratégicas entre competidores
ou como eles denominaram, colaboracdo competitiva, Hamel, Doz & Prahalad
(1998) afirmam que elas fortalecem ambas as empresas contra a concorréncia,
mesmo que um dos parceiros seja mais fraco em relagdo ao outro.

A cooperacdo, neste caso, € o caminho mais curto para que
competidores ganhem em tecnologia e acesso a novos mercados. Hamel, Doz &
Prahalad (1998) salientam que as empresas que se beneficiam da colaboracdo
competitiva aderem a um conjunto de quatro principios: o primeiro se baseia no
fato de que a colaboragdo é competicdo em uma forma diferente, que impde as
empresas entenderem como 0s objetivos dos parceiros afetam os seus. O
segundo destaca que harmonia ndo é a mais importante medida de sucesso, ja
que conflitos ocasionais podem evidenciar beneficio mituo na colaboragédo, o
que ajuda a manter uma relagdo ganha-ganha. O terceiro salienta que cooperagao
tem limites estabelecidos que necessitam ser informados, a fim de que todos
saibam quais conhecimentos e tecnologias estdo fora dos limites da parceria e
monitorem o que o parceiro pede e recebe. O quarto enfatiza que aprender com o
parceiro € um ganho notavel, na medida em que constitui uma janela para
ampliar as capacidades. As empresas, nessa condicdo, usam a alianca para
desenvolver habilidades em areas fora do acordo formal e difundir novos

conhecimentos por toda a organizacéo.
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A abordagem conjunta de cooperacdo e competicdo, de acordo com
Nalebuff & Brandenburger (1996), implica na compreensao da teoria dos jogos,
que constitui novas maneiras de perceber 0 mundo dos negdcios. Dentro da
concepcdo de que fazer negoOcios é um jogo, é necessario esclarecer 0s
personagens e suas respectivas fungdes. Sob a perspectiva que a teoria dos jogos
""coopetitivos" exibe, esses autores apresentam quatro postulados que ajudam a
organizar 0 pensamento estratégico e a compreender as dindmicas dos jogos
entre 0s participantes, abrangendo, concomitantemente, cooperacdo e

competicao:

1) para cada acéo existe uma reagdo que deve ser baseada no exame de
como 0s outros jogadores reagem aos Seus movimentos.
Eventualmente, calcular e simular todas as reagbes as acOes
empreendidas com antecedéncia;

2) cada jogador deve interagir a partir de uma perspectiva alocéntrica,
isto é, focando os outros jogadores e capturando seus valores e
objetivos. O alocentrismo pressupde que os jogadores se coloquem
no lugar dos demais;

3) ndo se pode extrair do jogo mais do que a soma de tudo aquilo com
que se contribuiu, de maneira que é importante avaliar o valor
agregado produzido pelos participantes do jogo, individualmente;

4) cada jogador deve identificar os elementos relacionados a escopo,
regras, jogadores e valores agregados, no intuito de influencia-los.
Nalebuff & Brandenburger (1996) observam que, dentro de uma
visdo tradicional, normalmente sdo considerados atores nos negocios
somente clientes, fornecedores e competidores. Entretanto, na
estratégia de coopeticdo, é necessario destacar um grupo muito

importante constituido pelos complementadores, 0s quais nao
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competem diretamente pelo provimento de produtos e servigos, mas

fornecem produtos e servi¢cos complementares.

A atuacdo do complementador se destaca quando os clientes concedem
mais valor aos produtos ou servicos da empresa, quando eles vém
acompanhados de produtos ou servigos do complementador, do que se
simplesmente fossem oferecidos isoladamente. Pelo contrario, considera-se uma
empresa como concorrente quando seus produtos ou servicos, acompanhados
por produtos ou servicos de outra empresa, sdo percebidos com menos valor
pelos clientes, do que se fossem ofertados de maneira isolada (Nalebuff &
Branderburger, 1996). Pode-se afirmar, dessa forma, que a coopeticdo é uma
nova forma de interacdo entre clientes, fornecedores, complementadores e

concorrentes.
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4 ASPECTOS METODOLOGICOS

O delineamento escolhido para essa pesquisa foi 0 de estudo de caso
que, segundo Chizzotti (1995), caracteriza-se pela coleta e o registro de dados de
um caso particular ou de varios casos com o objetivo de organizar um relatorio
que retrate uma situacdo em sua complexidade socio-cultural e revele a
multiplicidade de aspectos globais presentes em uma dada situacéo.

Para Yin (2001), "um estudo de caso é uma investigagdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo
claramente definidos”. Segundo o autor, para se obter informacdes de um estudo
de caso, pode-se pesquisar vérias fontes e classificd-las em seis tipos:
documentos, registros em arquivos, entrevistas, observagdo direta, observacao
participante e artefatos fisicos.

A coleta de dados ocorreu em setembro de 2006, em fontes primarias e
secundarias. Na forma primaria, levaram-se em conta entrevistas efetuadas junto
a clientes e funcionarios de cada uma das empresas e emergiram da capacidade
de observacédo do préprio pesquisador, ao interagir com as pessoas envolvidas no
processo.

Especificamente, foi averiguada a situacdo em que as duas empresas
envolvidas encontravam-se antes das acdes especificas para o aumento da
competitividade, tabulando-se dados béasicos e significativos, tais como
faturamento mensal e nimero de funcionarios. Apds as agdes conjuntas e a
implantacdo das novas politicas de trabalho, novamente foram avaliados tais
dados, comparando-0s com a situagéo anterior.

As pesquisas de campo, realizadas com clientes das empresas, foram
feitas por amostragem, envolvendo 200 clientes de cada uma das empresas; ja 0

levantamento das necessidades dos funcionarios em relagdo a satisfacdo e as
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expectativas junto as empresas foi feito com todos eles. Em ambos os casos,
utilizou-se a pesquisa semi-estruturada.

Foram utilizados os dados constantes em balanco patrimonial do ultimo
exercicio fiscal de ambas as empresas estudadas, além de informacdes oficiais
contidas na Relacdo Anual de Informacgdo Social (RAIS) entregue pelas
empresas.

Os dados de natureza financeira e estatistica foram analisados de acordo
com o padrdo adotado pelos contabilistas, traduzindo-se em balancos e
balancetes patrimoniais. Ja as informacGes de carater comercial e estratégico,
foram analisadas focando-se o aspecto quantitativo de relacdo de incremento

numérico ou percentual.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

5.1 Panorama geral das empresas estudadas

Este estudo de caso envolve duas pequenas empresas que atuam na
distribuicdo de bens de consumo. S&o empresas com aproximadamente 0 mesmo
namero de funcionarios e semelhante faturamento mensal (Quadro 1).

Essas empresas estdo sediadas em municipios diferentes do estado de
Séo Paulo, porém, atuam como concorrentes diretas em varios municipios, uma
vez que ambas detém distribuicdo exclusiva de produtos similares, porém de

fabricantes diferentes.

QUADRO 1 Caracterizacdo das empresas

EMPRESA FUNCIONARIOS FATURAMENTO |\ yn1cipio SEDE
(R$mil/més)
Distribuidora do Vale 46 820 Séo José dos Campos
D|str|bU|dora do 52 910 Praia Grande
Litoral Sul

Fonte: Dados da pesquisa

A empresa Distribuidora Vale, sediada em S8o José dos Campos, atua
em todo o Vale do Paraiba, no litoral norte do estado de Sdo Paulo e em
municipios do cone leste paulista. Por sua vez, a Distribuidora Litoral Sul,
sediada no municipio da Praia Grande, atua no Vale do Ribeira, em todo o litoral
do estado de S&o Paulo, no ABC paulista e em alguns municipios do cone leste
paulista.

No que se refere ao tempo de atuagdo no mercado, a empresa sediada em
Séo José dos Campos foi fundada ha oito anos, enquanto a empresa com sede na

Praia Grande, ha dez anos.
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A érea de atuacdo dessas empresas (base territorial) é coincidente em,
aproximadamente, 17 municipios que juntos, somam aproximadamente trés

milhdes de consumidores em potencial (Quadro 2).

QUADRO 2 Area de atuaco das empresas

MUNICIPIOS COM
ATUACAO COMUM E
CONCORRENCIA
DIRETA

EMPRESA MUNICIPIOS EM QUE ATUA

Jacarei, Sdo José dos Campos,
Cagapava, Taubaté, Santa Branca,
Paraibuna, Pindamonhangaba,
Distribuidora do Vale Guaratingueta, Cruzeiro, Lorena,
Queluz, Aparecida, Campos do
Jorddo, Cachoeira Paulista, Potim,
S0 Luiz do Paraitinga e Bananal

Mogi das Cruzes, Suzano,
Pog, Itaquaquecetuba, Ferraz
de Vasconcelos, Biritiba

Mirim, Salesépolis,

Praia Grande, Sdo Vicente, Itanhaem, Guararema, Guarulhos, Santa

SantoNS , Guaruja, B,e roga, Permp(_a, Isabel, Igarata, Sdo Sebastido,
Cubatdo, Mongagua, lguape, Juréia, Caraguatatuba, Ubatuba e
Distribuidora Litoral Juquid, Registro, Cananéia, llha IIhabéIa
Sul Comprida, Pedro de Toledo, Santo
André, Sdo Bernardo do Campo, Séo
Caetano do Sul, Diadema, Maua e
Ribeirdo Pires

Fonte: Dados da pesquisa

O desejo de ampliagdo de seus negocios, bem como a visdo de novos
mercados, aliado a uma antiga amizade entre os dois principais administradores
destas empresas, proporcionou uma alianga de cooperagdo em prol do aumento
da competitividade e, conseqiientemente, do ganho de mercado.

Tendo como produto principal em seu portfélio de vendas o cigarro,
convém esclarecer que as empresas em questao sao apenas distribuidoras de dois
fabricantes diferentes concorrentes entre si, e atuantes em ambito nacional.
Assim sendo, tem-se a Distribuidora Vale distribuindo os cigarros fabricados
pela Inddstria de Tabacos X Ltda, e a Distribuidora Litoral Sul, distribuindo os
produtos fabricados pela Induistria de Tabacos Y Ltda. Demais fornecedores, de

outros produtos também comercializados por estas empresas, porém com um
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menor valor agregado em relagdo ao faturamento, ndo foram focados neste
estudo.

Ambas as empresas tém como ponto base em seu faturamento a venda
de cigarros a clientes que atuam no comércio varejista, tais como bares,

padarias, mercearias, minimercados e revendedores.

5.2 Mercado de atuacéo das empresas

Existem no Brasil oito fabricantes de cigarros, dentre os quais, dois séo
multinacionais e 0s outros seis sdo nacionais. As empresas nacionais e uma das
multinacionais tém sua distribuicdo terceirizada em todo o territdrio nacional.
Apenas uma delas, a mais antiga, e que detém aproximadamente 65% do
mercado, efetua a distribuicdo de seus produtos com estrutura propria.

Existe também uma espécie de “reserva de mercado” no que se refere a
precos cobrados para o consumidor. Enquanto as empresas multinacionais
limitam-se a oferecer ao mercado cigarros com pre¢cos minimos ao consumidor
de R$1,60, e precos maximos de até R$3,75, pela vintena (carteira com vinte
unidades), as industrias nacionais focam sua atuacdo com forte apelo de venda
baseado no preco, pois disponibilizam no mercado produtos com pregos finais
ao consumidor de, no minimo, R$1,00e, no maximo, de R$1,20.

Paralelo a esse mercado formal e tributado, encontra-se, ainda, a atuacéo
de “empresas clandestinas”, ou seja, o contrabando que esta presente em todo o
territorio nacional. E importante citar que, além dos produtos contrabandeados
através de fronteiras terrestres e maritimas, tem-se também uma situacdo que,
apesar de nova no mercado, vem ganhando muito espaco. Membros da crescente
comunidade chinesa, instalados principalmente nos grandes centros urbanos,
iniciaram uma pratica de falsificacdo de marcas lideres de mercado.

Assim sendo, é comum encontrar aparelhos de barbear, ténis, isqueiros,

colas e cigarros com marcas lideres de mercado, falsificados e sendo oferecidos
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por um precgo até 25% menor que o preco cobrado para o produto original, para
serem revendidos aos consumidores.

Uma visdo geral e resumida do que foi relatado, é oferecida no Quadro
3. E importante salientar que foram citadas apenas as principais marcas, a titulo

de referéncia, pois, no mercado como um todo existem varias outras marcas.

QUADRO 3 Uma visdo do mercado de atuacao

FABRICANTE PRINCIPAIS PRECO AO
PRODUTOS/MARCAS CONSUMIDOR
SOUZA CRUZ Derby, Holywood, Carlton,

Minister, Free

De R$1,60 a R$3,25

PHILIP MORRIS

Dallas, Shelton, L &M, Lark,
Marlboro

De R$1,60 a R$3,25

I.T.B

Rei V, Lexus, Milhao, Yes,
Sabre

De R$1,00 a R$1,20

SUL AMERICANA

Astra, Maxxi, Fly, Vectra,
Maxxi Box, Fly Box

De R$1,00 a R$1,20

CIBRASA Pullman, Corcel, Maced6nia,
Amigo, Super Finos, Frevo De R$1,00 a R$1,20
TABACOS REI 21, Penta, Rei, 775, Olé De R$1,00 a R$1,20

AMERICAN VIRGINIA

Indy, San Marino, Bacana,

De R$1,00 a R$1,20

Oscar, GP
SUDAMAX Campeao,D\c/Jalllr;I?uard, Us, De R$1,00 a R$1,20
ALFREDO FANTINI Mistral, Sdo Paulo Chic, R$1.00
Damasco, Seleta, Parker !
FENIX Euro, Gom, 2000, Seleta R$1,00

“Empresas clandestinas”

TE, Clasic, Cowbay, Mill,
Kirby

De R$0,75 a R$1,00

“Falsificados”

Derby, Holywood, Free,
Marlboro

De R$0,50 a R$1,50

Fonte: dados da pesquisa

5.3 Forma de atuacdo das empresas

Ambas as empresas efetuavam seus controles internos de estoques,
vendas, comissionamentos, gestdo de contas a pagar e contas a receber,
servindo-se de sistemas manuais. Posic¢Oes e fluxo de caixa, relatorios de vendas

e desempenho individual de equipes de vendas, eram confeccionados manual e
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periodicamente por pessoas responsaveis por cada um dos setores, a fim de
fornecer base de informagdes e de decisdes a geréncia.

Por possuirem praticamente a mesma estrutura de recursos humanos e
atuarem no mesmo segmento de mercado, as empresas analisadas adotavam
formas de controle bem similares, variando apenas a gestdo sobre tais
informacdes.

O sistema adotado pelas empresas para a distribuicdo dos produtos é o
sistema de venda com pronta entrega. Nesse sistema, um funcionario da empresa
visitava diariamente uma quantidade pré-estipulada de clientes, vendendo e, de
imediato, entregando os produtos.

As vendas eram, em sua maioria, feitas a prazo, no caso de sete dias, de
forma que, na visita seguinte, ao efetuar-se uma nova venda era justamente o dia
em que vencia a fatura anterior. Dessa forma, tinha-se uma visita semanal para
cada cliente e, a cada visita, efetuava-se o recebimento da fatura anterior e uma
nova venda era feita com vencimento para a proxima semana. Nesse sistema de
venda com pronta entrega, um Unico funcionario, no caso o vendedor, efetuava a
venda, a entrega e o0 recebimento.

Ao efetuar esta rotina diaria de visitas aos clientes, as empresas tém a
disposicdo um veiculo para cada vendedor e um estogque estimado para um dia
de trabalho, normalmente composto por uma média de 35 visitas a clientes.
Como nem todos os clientes visitados no dia efetuam pedido de compra,
normalmente, no final do expediente, os carros de vendas voltam da rua com
retorno de produtos ao estoque.

Existem também situacGes em que, durante o itinerario normal do dia,
ocorre falta de um determinado item de produto no estoque do carro para pronta
entrega, em funcdo de uma venda acima da média para aquele item. Nesses
casos, 0s vendedores retornam a empresa para efetuar a recarga do item em falta

e, posteriormente, retomam o itinerario de vendas.
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5.4 Pontos fortes e fracos das empresas

Visando ter uma nocdo geral de suas deficiéncias externas junto aos
clientes e ao mercado como um todo, as empresas efetuaram uma pesquisa com
seus clientes, sendo estes comuns ou ndo a ambas. Nessa pesquisa, efetuada
pelos préprios supervisores das empresas, objetivou-se entender quais as
necessidades que seus clientes tinham em relagdo ao fornecimento dos produtos
e qual a imagem que tinham das empresas e dos vendedores.

O levantamento dos pontos fracos comuns as duas empresas deu-se por
meio de reunides entre seus administradores, os quais, de antemao, ja haviam
apurado, junto as suas equipes de venda, informagdes bésicas. Essas
informagbes foram comparadas ao que ocorria com a lider de mercado, no que
diz respeito a sua forma de atuacéao.

Assim sendo, observaram-se as seguintes situacoes:

1) baixa produtividade de cada carro de venda, no que se refere ao
numero de visitas diérias a clientes, pois, o fato de ter que vender,
emitir nota fiscal, entregar os produtos e ainda receber a fatura
anterior, acabava limitando os vendedores a poucas visitas diarias;

2) excessos de gastos com combustiveis; em situagBes de recarga de
alguma marca esgotada no carro, o vendedor tinha que deslocar-se
muitas vezes de um municipio a outro, 0 que gerava uma enorme
perda de tempo;

3) falta de credibilidade institucional perante os clientes, pois, no
sistema de venda em pronta entrega, estes, na sua maioria,
imaginavam gue o vendedor era um autbnomo e nunca o associavam
a uma empresa;

4) maiores riscos de assaltos, pois, 0 sistema de venda a pronta entrega

exige uma carga maior de produtos. No intuito de que esta fosse
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suficiente para cumprir a jornada de trabalho diaria, acabava
expondo um maior estoque volante nas ruas;

5) pouco didlogo e, conseqiientemente, pouca exploracdo do potencial
de compra do cliente, pois, na atividade apressada, o vendedor
acabava limitando-se a oferecer aos clientes apenas os produtos por
estes jA comercializados, o que inibia a prospeccdo de novos
negocios e a introducao de novos produtos e marcas;

6) um numero muito limitado de clientes em ambas as empresas, pelo
fato de os vendedores limitarem-se a atender somente os clientes ja

cadastrados, sem tempo para conquistar outros novos.

5.5 A alianca estratégica

Visando economia, as empresas, de forma conjunta, adquiriram
uniformes para serem utilizados pelos membros da equipes de vendas e
contrataram consultoria atuante na area de informatica, para poder efetuar a
informatizacdo interna e externa de ambas, envolvendo desde software até
equipamentos de hardware. O treinamento de vendas oferecido a ambas as
equipes também foi contratado em conjunto pelas empresas, junto a uma rede de
consultoria em recursos humanos.

Externamente, as empresas mudaram a forma de atuacdo radicalmente.
Abandonaram o sistema de distribuicdo na pronta entrega e colocaram em
pratica a pré-venda. Neste sistema, 0s vendedores somente visitam os clientes no
intuito de efetivamente vender, e a entrega passou a ser efetuada por
entregadores. O recebimento passou a ser por meio de boleto bancério.

Visando melhorar a imagem das empresas junto aos seus clientes, foi
elaborado um plano de marketing institucional. Nesse sentido, observou-se que a
uniformizacdo dos vendedores, entregadores e supervisores de venda, aliada a

padronizacdo dos carros de entrega, colaborou muito. Outro fator muito

234



importante neste sentido foi a adocdo da entrega de informativos periddicos,
como revistas, panfletos, fornecidos pelos préprios fabricantes e contendo
assuntos relacionados a atividade produtora de cigarros, informativos sobre as
implicacOes legais sobre pirataria e dicas para a melhoria das vendas do produto
nos pontos de venda.

A distribuicdo de camisetas, bonés e abridores de garrafas para os
clientes, além de divulgarem as marcas dos produtos, permitiu um
fortalecimento do elo cliente-empresa.

O treinamento de vendas oferecido aos vendedores, aliado a nova forma
de atuacdo, a pré-venda, permitiu uma maior produtividade e,
conseqlientemente, um maior nivel de rendimento entre os vendedores.

Parcerias entre vendedores e entregadores foram formadas, pois o que
um vendia o outro entregava, e a ado¢cdo de campanhas de vendas promovidas
pelas empresas fez com que estes se unissem no fechamento do processo da
venda, que constava desde a coleta do pedido, entrega, até o recebimento da
fatura. A equipe de vendedores, em sua quase totalidade e em ambas as
empresas estudadas, era composta por elementos oriundos de outros segmentos.

Assim sendo, observavam-se ex-vendedores de automodveis, ex-
vendedores de calcados, de sorvetes, de frios, enfim, eram poucos os oriundos de
alguma outra empresa de cigarros.

Com o ingresso na empresa, 0 novo vendedor era posto para “andar
junto” com um vendedor mais experiente ou, mesmo, com 0 supervisor de
vendas, no intuito de fazer com que apreendesse 0 servi¢co. Na nova condicéo,
todas as equipes de vendas passaram por treinamento de posturas profissionais e
no¢Oes basicas de matematica financeira, que foi contratado em conjunto pelas
duas empresas, visando a reducao de custos.

Possibilitando a mudanca do sistema de vendas de pronta entrega para

pré-vendas foram necessarios investimentos em transportes. Os veiculos até
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entdo utilizados pelos vendedores na pronta entrega (peruas Kombi e Fiorino)
passaram a serem utilizados pelos entregadores que foram recrutados facilmente
no mercado de trabalho, na sua maioria por indicacdo dos proprios funcionarios
das empresas. Foram adquiridas, por meio de leasing, motocicletas para que 0s
vendedores as utilizassem em lugar dos carros da pronta entrega.

Essas motocicletas foram padronizadas, a exemplo dos carros de entrega
com pinturas e logotipos das empresas. Novamente utilizando-se da alianca
firmada, as empresas estudadas, em conjunto, adquiriram aparelhos coletores de
dados para que os vendedores o0s usassem para efetuar os pedidos.

Nos escritorios das empresas, foram disponibilizados também
computadores com impressora matricial. No final da tarde, quando o0s
vendedores retornavam de suas visitas didrias eles, conectavam-se os coletores
de dados no microcomputador do escritério e emitiam todas as notas fiscais
referentes as vendas daquele dia, e ja iniciava-se o processo de separagdo dos
pedidos para a entrega no dia seguinte.

Dessa forma, o sistema utilizado para a emissdo das notas fiscais, que
também foi comprado em conjunto pelas empresas estudadas, diariamente
fornecia aos supervisores e a geréncia de vendas posi¢Oes precisas e réapidas
sobre o0 andamento das vendas, performance individuais e da equipe,

gerenciamento de estoques, entre outras.

5.6 Resultados da alianca

A alianca formada pelas empresas estudadas proporcionou resultados
diferentes, assim como exigiu investimentos diferentes entre elas. No que se
refere aos investimentos com informética, compra de motocicletas, uniformes
para equipes de vendas, contratacdo de treinamentos e outros menores
investimentos, tal alianca foi estratégica, pois proporcionou uma significativa

economia.
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O quadro cinco espelha o que cada empresa teria de investir, se fosse
realizar as mudancas de forma individual e o quanto investiram servindo-se da
alianga. O investimento foi feito de forma individual, com cada empresa
provendo 0s recursos necessarios a sua parte. Apenas a compra dos produtos e

servicos foi feita de forma conjunta, visando a reducgdo de custos.

QUADRO 4 Comparativos de investimentos

Investimento individual Investimento individual
Valores em R$ or(;ad(; pelas_empresas de realizado pelas empresas de | Reducéo
orma isolada forma conjunta

Distr.Vale Distr.Litoral Distri.Vale Distr.Litoral %
Veiculos 115.500,00 138.600,00 86.610,00 103.932,00 25
Computadores 2.100,00 2.100,00 1.680,00 1.680,00 25
Coletores dados 30.900,00 37.080,00 20.400,00 24.480,00 51
Uniformes 4.500,00 5.400,00 3.825,00 4.590,00 15
Padronizacéo da frota 6.300,00 7.560,00 4.200,00 5.040,00 50
Treinamento 33.000,00 39.600.00 21.000,00 25.200,00 57
Totais 192.300,00 230.340,00 137.715,00 164.992,00 40

Fonte: dados da pesquisa

A reducdo de custos, gerada em funcdo da acdo conjunta das empresas
foi de 40%, o que viabilizou a implantacdo do projeto. Ao se analisar 0s
nameros dos resultados de ambas (Quadro 5), antes e depois da implantacdo do
novo sistema de vendas, observa-se uma expressiva melhoria no desempenho
delas. O faturamento mensal de ambas aumentou de forma significativa, reflexo
de um aumento na produtividade individual, pois, no novo sistema, 0S
vendedores passaram a efetuar um nimero maior de visitas diarias a clientes ja
existentes, e também puderam arregimentar novos clientes, em fungdo do tempo
disponivel.

Outro dado importante que se pode observar foi 0 aumento do nimero
de funcionarios em ambas as empresas, reflexo da contratacéo de entregadores e

vendedores.
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QUADRO 5 Comparativo de desempenho das empresas

EMPRESAS , . Namero Faturamento
Ndmero clientes L
funcionarios mensal
Sistema | Sistema | Sistema | Sistema Sistema Sistema
anterior atual anterior atual anterior atual
pronta pré- pronta pré- pronta pré-
entrega | venda entrega | venda entrega venda
DISTRIBUI-DORA ] R$820
DO 3.040 5.950 46 61 R$550Mil ;
VALE Mil
DISTRIBUI-DORA . R$910
DO LITORAL 3.920 7.550 52 69 R$720Mil Mil

Fonte: Dados da pesquisa
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Observando-se os dados apurados em ambas as empresas estudadas e
comparando-os com 0s dados anteriores a implantagdo do novo sistema de
trabalho adotado, fica evidenciado que a competitividade foi alcancada. A
adocdo de sistemas mais eficientes, o uso de tecnologia disponivel no mercado e
a modernizacdo de seus processos fizeram com que as empresas estudadas se
tornassem mais competitivas no mercado. Essa competitividade alcancada esta
refletida no ganho de mercado, pelo aumento significativo de suas bases de
clientes.

A alianca cooperativa, além de viabilizar financeiramente o almejado
pelas empresas, revela-nos que a competitividade ndo deve ser vista apenas
como uma arma para “destruir” a concorréncia ou como uma forma de
conquistar novos mercados. Mas, pode ser vista também como um fator
essencial para o sucesso e a sobrevivéncia, além de um elemento de combustdo

muito forte na geragdo de empregos.
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CAPITULO5

ALIANCA ENTRE FABRICANTE E DISTRIBUIDOR DE CIGARROS
COMO ESTRATEGIA CONTRA A PIRATARIA
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RESUMO

ROSALEM, Vagner. Alianca entre fabricante e distribuidor de cigarros como
estratégia contra a pirataria. In: . Formacao e gestao de aliancas
estratégicas na cadeia produtiva do fumo. 2007. Cap. 5, p. 189-220.
Dissertagdo (Mestrado em Administragdo) — Universidade Federal de Lavras,
Lavras, MG,

Este capitulo demonstra os resultados obtidos por um fabricante nacional de
cigarros e seu distribuidor, ao formalizarem uma alianca estratégica com o
objetivo de conquistarem o espaco ocupado pela pirataria no mercado de
cigarros. Servindo-se de uma pesquisa realizada junto aos varejistas que
compdem a carteira de clientes do distribuidor, as empresas detectaram a
oportunidade de aproveitar 0 mercado ja conquistado por uma marca ilegal de
cigarros contrabandeada de paises vizinhos. Por meio de uma a¢do conjunta, as
empresas realizaram um trabalho com os varejistas, com o0 objetivo de
conscientiza-los e de demonstrar os riscos que corriam ao trabalharem com
cigarros contrabandeados. Paralelamente a essa acéo, o fabricante registrou essa
marca que era ilegal, viabilizando seu lancamento no mercado brasileiro. Como
resultado dessa estratégia, observou-se um consideravel incremento nas vendas
de ambas as empresas, além da conquista de novos mercados.

Palavras-chave: aliancas estratégicas, pirataria, cigarros, distribuicao.

18 Orientador: Prof. Dr. Antdnio Carlos dos Santos - UFLA
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CHAPTER5

ALLIANCE BETWEEN PRODUCER AND DISTRIBUTORS AS A
STRATEGY AGAINST CIGARETTE PIRACY
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ABSTRACT

ROSALEM, V. Alliance between produce and distributors as a strategy against
cigarette piracy. In: .Strategic alliance management and formation on
tobacco productive-chain. 2007, Cap. 5, p. 191-220. Dissertation (Master
degree in Administration) — Federal University of Lavras, Lavras, MG *°

This chapter shows the results obtained by a national cigarette company and its
distributor, as they formalized a strategic alliance with the goal to conquer the
space occupied by piracy in the cigarette market. The companies (distributors
and manufactures) worked with the retailers showing them risks of the illegal
cigarette. Another action was the registration of an illegal brand in Brazil,
making it legal. This strategic alliance increased the sales of both companies.

Key-words: strategic alliance, piracy, cigarettes, distribution

19 Guindance: Prof.Dr. Anténio Carlos dos Santos - UFLA
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1 INTRODUCAO

A indistria de tabacos tem grande relevancia no mercado brasileiro, em
funcéo dos elevados valores que movimenta em toda a sua cadeia produtiva.

Do ponto de vista econdmico, essa importante industria que ja ostentou
poder a ponto de ser representada por um ramalhete de fumo no brasdo da
Republica Federativa do Brasil, se vé estagnada e a mercé de acGes, proibicdes
legais e campanhas governamentais que visam desencorajar 0 consumo de seus
produtos.

No mercado nacional, as campanhas contra o tabagismo e as restri¢des
legais & propaganda evitaram o aumento do consumo, porém, ha um mercado
consumidor estabilizado na ultima década, no qual o consumo anual do produto
se mantém na casa dos 150 bilhdes de cigarros (AFUBRA, 2006).

O Brasil esté entre 0s paises que praticam as maiores taxas tributarias do
mundo, no que se refere a indastria fumageira. Nesse sentido, o raciocinio
adotado pelas autoridades brasileiras é o de que quanto maior a carga tributéria,
maior o prego e que, quanto maior 0 pre¢co, menor o cCONSUMO.

Esse raciocinio ndo deixa de ser validado pela ciéncia econdmica, mas, 0
lado perverso da situacdo, quando se refere ao consumo de produtos viciantes,
essa légica ndo é totalmente valida.

Na prética, o que ocorre é que o consumidor viciado no consumo dos
cigarros fabricados pelas inddstrias multinacionais atuantes no pais, ao deparar-
se com os pregos altos dessas marcas procura por alternativas de produtos mais
baratos.

Essas alternativas sdo compostas, em parte, pelos produtos ofertados por
pequenos fabricantes nacionais que mantém uma diferenca de preco e também
de qualidade em relacdo aos fabricantes multinacionais e, na maior parte, pelos

produtos ilicitos ofertados pelo contrabando e a pirataria.
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Segundo dados da Associacdo Brasileira das Industrias de Fumo, temos
atualmente, no Brasil, 54 marcas de cigarros aprovadas pela Agéncia Nacional
de Vigilancia Sanitaria e mais de 360 marcas ilegais, incluindo produtos
falsificados (contrafagdo) e, principalmente, contrabandeados, de paises
fronteiricos e até de na¢Oes distantes, como a China.

O mercado ilegal de cigarros representa cerca de um terco dos magos
que circulam anualmente no Brasil. Segundo dados da Receita Federal, enquanto
4,5 bilhdes de macos sdo produzidos legalmente no pais, outros 800 milhdes sdo
fabricados clandestinamente, ndmero reforcado por mais 1 bilhdo que vém do
exterior a cada ano.

E incontestavel a nocividade do tabaco & saide humana, o que ndo se
constitui objeto deste estudo, assim como €é nocivo o comércio ilegal de cigarros
a economia. Ocupando pelo menos 33% do mercado nacional do produto, a a¢do
ilegal na area provoca grandes prejuizos ao setor fumageiro e ao pais. A
Associacdo Brasileira da Industria do Fumo calcula que o comércio cigarreiro no
Brasil movimenta algo em torno de R$ 8,5 bilhGes, dos quais R$ 6,6 bilhdes
correspondem & producéo legal e R$ 1,9 bilh&o ao ilegal.

O Paraguai é o principal fornecedor de cigarros contrabandeados para o
Brasil. As principais portas de entrada desses produtos sdo os estados do Parana,
pelos municipios de Foz do Iguagu e Guaira, e de Mato Grosso do Sul, por Ponta
Pord e Mundo Novo. Somente entre Ponta Pord e Pedro Juan Caballero, no
Paraguai, existe uma fronteira seca de 600 quildmetros de extensdo, o que
dificulta a fiscalizacgéo.

Diante desse panorama, tem-se ainda, que considerar que a industria
nacional de cigarros é composta ndo s6 por grandes fabricantes de origem
multinacional, atrelados a grandes conglomerados empresariais, mas também
por mais de uma dezena de pequenos e médios fabricantes de cigarros, na sua

maioria empresas familiares.
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Esse grupo de pequenas e médias empresas que historicamente utilizam
0 preco como sendo o maior apelo de vendas para seus produtos frente as
inddstrias multinacionais, acaba sofrendo mais com a concorréncia desleal
imposta pelo contrabando e a pirataria.

Em funcdo da sonegacdo gerada no contrabando e na pirataria, 0 preco
desses produtos ofertados de forma ilegal acaba sendo mais atrativo para o
consumidor. Isso deixa 0s pequenos e médios fabricantes nacionais num fogo
cruzado, tendo de um lado as multinacionais com produtos mais caros e de
qualidade superior e, de outro lado, o comércio ilegal, que acaba sendo mais

atrativo para o consumidor interessado apenas em preco.
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2 OBJETIVOS

2.1 Objetivo

O presente capitulo tem como objetivo analisar o processo de formagéo
e de gestdo de uma alianca estratégica ocorrida na interface que envolve um
fabricante nacional de cigarros e um distribuidor dos seus produtos, ao tentarem

combater a concorréncia ilegal.
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 A formacéo e a classificacdo das aliancas estratégicas

Desde a idade média, os artesdos se uniam para se fortalecer, defender
seus interesses, superar desafios e crescer. Com a evolucdo das empresas
surgiram as associacdes empresariais e outros tipos de cooperacdo, de troca de
informac0es, pesquisa, desenvolvimento de produtos e distribuicdo (Machado,
2000).

Esses aspectos, associados a atual realidade de mercado, remetem a uma
tematica mais ampla, a estratégia empresarial. Esse importante tema, fortemente
debatido por autores como Mintzberg & Quinn (2001), Porter (1989) e Hamel
(1998), dentre tantos outros, ganha, no contexto contemporaneo, a Visao
econdmica, atrelada a competitividade e a obtencdo de vantagem competitiva.

Nesse sentido, sdo inimeros os motivos que levam as organizagdes a
optarem pela formacdo de aliangas estratégicas. Segundo Lewis (1992),
basicamente duas forgas baseiam a formacdo de aliangas estratégicas: o
progresso tecnoldgico e econdmico e a globalizagdo de mercados.

Na visdo desse autor, a tecnologia esta transformando o mundo de
maneira implacavel. Testemunham-se avangos que resultam na criacdo de novos
elos sociais que aproximam culturas e que requerem das empresas recursos
extras para o seu desenvolvimento.

A deciséo de trabalhar de maneira cooperativa e encontrar um parceiro
para uma relacdo ganha-ganha de longo prazo é essencial para a reducdo dos
riscos dos empreendimentos. A reducdo dos riscos, aliada a necessidade das
empresas de se manterem competitivas, é, atualmente, um dos principais
motivadores das aliancas (Schuck, 2002).

O crescente destaque a cooperacdo, no entanto, ndo se restringe a fatores

como alta tecnologia ou a empresas globais. Destaca-se 0 exemplo de empresas

251



locais que, mesmo sem concorréncia internacional, reconhecem a exigéncia de
menores custos e maior qualidade por parte dos clientes e fornecedores que,
muitas vezes, competem em mercados globais. Mesmo para estas empresas
locais, 0s pressupostos da cooperacdo ndo podem ser deixados de lado
(Hoffmann & Schlosser, 2001).

A globalizagdo dos mercados e a tecnologia sdo, muito provavelmente,
as razdes que impulsionam o desenvolvimento de aliancas (Nielsen, 2002).
Segundo este autor, os mais significativos campos do desenvolvimento
tecnolégico, tais como a microeletronica, a biotecnologia e a engenharia de
materiais, tém amparado o desenvolvimento de inovagdes responsaveis pelo
acirramento da competicdo em ambito global.

Uma ampla lista de razdes leva as organizages a optarem por entrar
numa alianga de acordo com Koza & Lewin (2000). Essas razdes, com
freqiiéncia, incluem: ganho de acesso a mercados restritos, superacdo de
barreiras de entrada, aumento do poder de barganha, acesso as novas tecnologias
por meio do compartilhamento de recursos tangiveis e intangiveis, redugdo de
incertezas, compartilhamento de riscos em pesquisa e desenvolvimento e novos
projetos, e maior rapidez na entrada em novos mercados.

Os motivos para a formacdo de aliancas estratégicas se baseiam,
segundo Lorange & Roos (1996), nas posicOes estratégicas de cada parceiro em
potencial, considerando duas dimensdes.

A primeira considera a importancia estratégica do negdcio em questdo
para o qual a alianga estratégica estd sendo considerada, isto é, é necessario
avaliar se 0 negdcio faz parte das atividades principais do socio potencial ou é
visto como algo secundario. A segunda diz respeito a posicdo relativa da
empresa diante do mercado, ou seja, se ela € lider ou uma seguidora, conforme o
Quadro 1.
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QUADRO 1 Razbes para formagéo de aliancas

Importancia Posi¢do da empresa no . .
o Motivo para a alianga
estratégica mercado
Principal lider de mercado protecdo de mercado, seguranca de recursos
Principal seguidora aquisicdo de mercado ou tecnologia
- . ermanéncia no mercado
Secundéria lider de mercado P
- . reestruturacdo do negécio
Secundéria seguidora & 9

Fonte: Adaptado de Lorange & Roos (1996)

Para EImuti & Kathawala (2001), as empresas se envolvem em relacfes

de parceria motivadas por aspectos relacionados a:

a)

b)

d)

estratégias de crescimento e entrada em novos mercados, em razdo
de ndo terem tempo para se estabelecer e prosperar, sem formar
aliancas com companhias ja estabelecidas. Dessa forma, tem
facilitada a sua entrada em territério estranho, bem como
impulsionada sua estratégia de crescimento;

ter acesso a novas tecnologias, com melhor qualidade e com menor
custo, j& que nem todas podem prover a tecnologia de que
necessitam para competir eficazmente em seus mercados;

reduzir o risco e 0s custos em pesquisa e desenvolvimento, pois 0
risco envolvido em desenvolver um produto novo ou um novo
método de producdo é demasiado grande para que seja empreendido
sozinho e;

obter ou assegurar vantagem competitiva 0 que, para muitas
empresas, € a Unica maneira de permanecerem competitivas e
sobreviverem no mundo tecnologicamente avancado e em

permanente mudanga.
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As razbes que levam as empresas a se engajem em aliancas, no entender
de Hitt et al. (2001), estdo relacionadas ao tipo do mercado no qual atuam ou

desejam atuar, e sdo apontadas no Quadro 2.

QUADRO 2 Razbes para a formacdo de aliancas estratégicas por tipo de

mercado

Mercado Raz&o para formacdo de alianca

- Ganho de aceso a um mercado restrito
Ciclo lento - Manter a estabilidade do mercado
- Estabelecer limites de atuagdo em um novo mercado

- Ganhar poder no mercado

- Obter aceso a recursos complementares
- Vencer barreiras comerciais

- Aprender novas técnicas para 0 negécio

Ciclo normal

- Aumentar a velocidade no desenvolvimento de novos
produtos ou servicos

- Aumentar velocidade de entrada em novos mercados
- Manter lideranca de mercado

- Compartilhar riscos e custos

- Superar a incerteza

Ciclo réapido

Fonte: Adaptado de Hitt et al.(2001).

O mercado de ciclo lento se refere aos mercados protegidos ou quase
monopdlios, cujas empresas possuem um Gnico conjunto ou linha de produtos
que podem dominar o mercado por um longo tempo. N&o raramente, tais
companhias cooperam para definir regras que padronizem sua atuacdo, as quais
podem ser entendidas como uma tentativa de reduzir a competicdo. Em razédo
disso, possui significativa influéncia regulatéria do governo que, dessa forma,
tenta evitar uma discriminagéo de precos aos clientes.

O mercado de ciclo normal é freqlentemente grande e orientado a
economias de escala. As empresas neste mercado sdo desenhadas para altos
volumes de producdo ou mercados de massa e tém, em geral, muita experiéncia

para enfrentar pressdes competitivas. Em contraste, as empresas se preocupam
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pouco em aumentar suas oportunidades, além de realizarem pouco investimento
em inovacdo, quando em mercados protegidos.

O mercado de ciclo répido normalmente envolve empresas
empreendedoras que oferecem bens e servigos com ciclo de vida curto que séo
rapidamente imitados. Focaliza a vantagem competitiva sustentavel por meio de
novos lancamentos no mercado que impecam a reducdo da vantagem alcancada
pelo produto/servigo antecessor. Nesse mercado, a estratégia cooperativa sob a
forma de aliancas é usada para aumentar a competitividade por meio do
incremento na rapidez no desenvolvimento de produto ou da entrada em novos
mercados (Hitt et al. 2001).

Aliancas estratégicas devem ser pautadas por uma logica ganha-ganha,
num contexto que privilegie a criacdo de valor. A motivacdo para formar uma
alianca considera que as empresas envolvidas possuam objetivos comuns que
apontem para o repasse de valor ao mercado, bem como a capitalizacdo dos
beneficios resultantes. A interdependéncia, nesse caso, fortalece a relagdo e
sustenta um alinhamento estratégico que resulta em complementacdo mutua
(Silva Junior & Ribeiro, 2001).

Ao analisar a formagdo das aliangas em relacdo aos objetivos
estratégicos almejados pelas empresas, Gomes-Casseres (1999) expressa que
elas podem assumir a forma de aliancas de fornecimento, aliancas de
posicionamento e aliancas de aprendizado. Nas aliangas de fornecimento ou com
fornecedores, o propdsito € a economia de escala e a especializa¢do, reservando
a um dos parceiros o fornecimento de produtos e servi¢os aos outros.

As aliancas de posicionamento buscam facilitar e acelerar a entrada em
um novo mercado ou a expansao de mercados existentes. Por fim, as aliancas de
aprendizado auxiliam o desenvolvimento de novas tecnologias € novos produtos
por meio da pesquisa colaborativa, normalmente envolvendo transferéncias de

capacidades e tecnologias entre os parceiros.
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Na visdo de Doz & Hamel (2000), os objetivos pelos quais empresas
optam pela celebracdo de aliangas, devem possuir significado estratégico além
de criar desafios para as empresas. Com base nessa premissa, esses autores
delinearam as aliancas de cooptacdo, de co-especializacdo e de aprendizagem e
internalizacao.

Nas aliancas de coopta¢do, os concorrentes em potencial sdo convertidos
em aliados e fornecedores de bens e servicos complementares que possibilitem o
desenvolvimento de novos negécios. Empresas rivais sdo neutralizadas e
empresas com bens complementares sdo cortejadas, criando economias de rede
em favor da coalizdo.

As aliancgas de co-especializagdo permitem a criagdo de valor sinérgico
que deriva da combinacdo de recursos, posi¢cdes, habilidades e fontes de
conhecimento anteriormente isolados. Os parceiros contribuem com recursos
unicos e diferenciados (marcas, habilidades, relacionamentos, posicGes e ativos
tangiveis) para o sucesso de suas aliangas, e as aliangas criam valor quando esses
recursos sao co-especializados, ou seja, tornam-se sensivelmente mais valiosos
quando reunidos em um esforgo conjunto do que quando mantidos isolados.

As aliancas de aprendizagem e internalizagdo podem ser um caminho
para a aprendizagem e para a internalizacdo de novas habilidades, em particular
aquelas que sdo tacitas, coletivas e internas & organizagdo e, portanto, de dificil
obtencdo e internalizagao por outros meios.

Ja as aliancas estratégicas, sdo mais abrangentes e profundas. Na
concepcdo de Harbison & Pekar Jr. (1999), elas possuem as seguintes

caracteristicas:

e um elo baseado em participacdo e compartilhamento de

capacidades;
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e uma relacdo reciproca com a estratégia com a estratégia
compartilhada como ponto em comum;

e um aumento do valor das empresas no mercado, 0 que pressiona a
concorréncia;

o adisposicdo de compartilhar e alavancar capacidades essenciais.

Ainda nos dizeres de Harbison & Pekar Jr. (1999), as aliangas podem
descrever um leque amplo de relacionamentos, que variam desde projetos de
curto prazos, passando por relacionamentos de longo prazo entre um fornecedor
e seu cliente, até amplas estratégias em que 0s parceiros tém acesso as
competéncias um do outro e, a partir dai, geram conhecimento.

Os autores lembram também a existéncia das aliancas transacionais. As
aliangas transacionais, normalmente, sdo mais modestas, pois 0s parceiros nao
compartilham capacidades fundamentais e sua duracdo é dada em um tempo
menor que cinco anos. Esse tipo de alianca, normalmente, ndo envolve controle
e, geralmente, é estabelecido por meio de contrato.

Na visdo dos autores, dentre as muitas formas de aliancas transacionais,
podem-se citar as de marketing ou publicidade em cooperagdo, a distribuicdo
compartilhada e a troca de licenciamentos.

Por sua vez, Yoshino & Rangan (1996) acrescentam que nas relagdes de
aliancas, devem ser observadas, simultaneamente, algumas condigdes entre as
empresas participantes, como a continuidade de contribuicdo da sua
competéncia, o controle especifico das atribuicdes de cada uma delas e o
compartilhamento dos beneficios de acordo com a forma previamente acordada.

Apesar de os autores citados apresentarem diversas formas e modelos de
aliancas, verifica-se que o que eles ttm em comum é que, independente da
denominacdo que é dada, todos estdo se referindo a uma forma de associacao

entre empresas.
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Assim, as aliancas estratégicas sdo ligagdes formadas entre duas ou mais
empresas independentes que decidem executar conjuntamente um projeto ou
atividade especifica, coordenando as habilidades e recursos necessarios para
isso, resguardando-se sua autonomia estratégica e seus interesses especificos e

préprios.

3.2 Gestdo econdmica das aliancas estratégicas

Para que um sistema de avalia¢do tenha éxito, é necessario que as metas
da alianca sejam bem definidas e mensuraveis, auxiliando, assim, a
administracdo da alianca a avaliar os resultados da mesma (Elmuti & Kathawala,
2001).

Conforme os autores, na avaliacdo financeira, é importante que facam
parte, dentre outros fatores, a expansdo de mercado, 0s investimentos, a criacdo
de um novo produto e a consolidagdo da marca.

Por sua vez, Staneck (2004) acrescenta que, na avaliagdo das aliancas, 0
risco e o valor das mesmas requerem um foco especial porque eles ajudam a
identificar a conveniéncia da alianca. Para determinar o valor da alianca é
importante medir a capacidade da mesma de gerar resultados e a contribuigéo
desse resultado para as empresas envolvidas na alianga.

Nesse sentido, Segil (2004) acrescenta que a métrica para avaliar as
aliancas pode incluir o custo de oportunidade na comercializacdo, em que o
retorno recebido devera ser maior ou igual a oportunidade gerada anteriormente
pelo mercado.

Assim, visando medir e controlar de forma efetiva o desempenho
estratégico de aliancas, Lynch (1994) defende que o sistema de controle deve

Ser:
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o simples e direto o suficiente para ser entendido pelos gerentes de
todos os niveis;

o enfocar os esforcos da alianca com critérios de desempenho
mensuraveis;

e ligar questBes estratégicas e indicadores importantes a retornos
financeiros;

e determinar se a analise financeira suporta as demais metas

estratégicas.

Nesse sentido, Doz & Hamel (2000) lembram que, muitas vezes, o
desenho inicial de uma alianca cobre apenas uma das vérias possibilidades de
criagdo de valor por meio da parceria, de forma que empresas com capacidade
de adaptacdo podem, no decorrer do processo, desenvolver novas possibilidades
e novas formas de se aprofundarem em parceria e de criarem valores diferentes

do inicialmente previsto.

3.2.1 Retorno do investimento estratégico

De acordo com Lynch (1994), o conceito de retorno do investimento
estratégico (RDIE) surgiu como uma medida de avaliacdo de cinco areas basicas
da estratégia e da necessidade de traduzir o valor estratégico em uma estrutura
mensuravel, trazendo assim a questdo da sinergia estratégica para o cotidiano.

Segundo o autor, a descri¢do dessas cinco areas permite aos parceiros
verificarem se a alian¢a esta alcancando suas metas estratégicas, e compararem
0s principais beneficios estratégicos e, assim, medir 0s retornos em relacdo a
seus investimentos que podem ser mensurados em tempo, pessoas, tecnologia e
dinheiro.

Analisando-se as cinco dimensdes, é possivel avaliar os resultados

estratégicos. Assim as empresas envolvidas na alianca podem avaliar se essa esta
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alcancando suas metas. A representacdo e a descricdo dessas cinco forcas

encontram-se na Figura 1.

Odvoddi
ON ¥OH0O4

FIGURA 1 Retorno do investimento estratégico
Fonte: Adaptado de Lynch (1994).

1) forca no mercado: a forma de uma empresa em seu mercado de
atuacdo pode manifestar-se de varias formas, como, por exemplo,
pela penetracdo em novos nichos de mercado, ampliacdo de sua
linha de produtos e acesso a melhores canais de distribuicéo.

2) capacidade organizacional: a dimensdo dessa capacidade tem muitas
formas, como, por exemplo, aumento das vendas sem 0 aumento dos
custos fixos, maior produtividade, maior comprometimento e
tomada de decisBes mais rapidas e precisas.

3) capacidade inovadora: sem inovacdo, ndo ha adaptabilidade para o
futuro. Como exemplo, tém-se as inovagOes financeiras como as

ferramentas ou mecanismos financeiros, a capacidade técnica
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moderna, melhores processos de fabricacdo e inovagdes em novos
produtos.

4) vantagem competitiva: as estratégias devem buscar a vantagem
competitiva se quiserem ser bem sucedidas. S8 exemplo, a
ampliacdo do mercado para maximizar a eficiéncia da producéo, a
entrada rapida no mercado, o controle do nicho de mercado e a briga
no campo do concorrente.

5) ganho financeiro: essa dimensdo ndo mede necessariamente o
retorno, mais sim o ganho, que pode ser acumulado de vérias
maneiras pela alianca como por um fluxo de caixa mais rapido,
custos indiretos menores, melhoria do retorno de vendas e

alavancagem de custos fixos, dentre outras formas.

A administragdo das empresas envolvidas na alianca e 0s gestores
financeiros devem estar atentos, pois poderdo desenvolver uma matriz
estratégica de RDIE, unificando metas e analisando o0s resultados

periodicamente, com o objetivo de obter o retorno de investimento desejado.

3.2.2 indices econdmico-financeiros

A determinagdo de indices econdmico-financeiros permite identificar o
desempenho da empresa ao longo de sua existéncia, apresentando os resultados
antes e depois da alianga (Flamia, 2001).

Esses indices sdo calculados baseados no balango patrimonial e na
demonstracdo de resultados do exercicio, além de aspectos salientados em notas
explicativas. Baseando-se em Gitman (1997), esses indices estdo divididos em
quatro grupos principais: indices de liquidez, indices de atividade, indices de

endividamento e indices de lucratividade.
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Os indices de liquidez medem a capacidade de pagamento, os indices de
atividade e endividamento medem o risco e o indice de lucratividade mede o
retorno sobre o faturamento, o ativo total e o patrimonio liquido.

Ainda segundo o autor, no que se refere a liquidez uma empresa liquida
é aquela que é capaz de pagar suas obrigacdes na data do vencimento acordado
com seus fornecedores. Quanto maior for esse indice, maior a capacidade de
pagamento da empresa, 0 que pode ser interpretado de uma forma positiva. Por
outro lado, ha de se considerar que se esse indice estiver muito elevado, pode-se
comprometer a lucratividade.

Ainda segundo Gitman (1997), ha dois tipos de liquidez, a liquidez
corrente e a liquidez seca. A liquidez corrente é resultado da divisdo do ativo
circulante pelo passivo circulante e indica quanto a empresa possui de ativo para
cada $1 (unidade monetéria) de passivo circulante.

Por sua vez, a liquidez seca é obtida pela divisdo da somatoria do
disponivel, dos titulos a receber e de outros ativos de répida convertibilidade
pelo passivo circulante. Esse resultado espelha quanto a empresa possui em seu
ativo liquido para cada $1 (unidade monetéria) de passivo circulante. Quanto
maior for esse indice, melhor.

Segundo Gitman (1997), os indices de atividade sdo usados para
determinar a rapidez com que as contas circulantes sdo convertidas em caixa.
Entendem-se por contas circulantes as contas a receber, as contas a pagar e 0s
estoques.

Ja os indices de endividamento avaliam a composicdo da estrutura do
capital da empresa, estabelecendo relagbes entre o capital préprio e o capital de
terceiros e o perfil de seu vencimento. E um grupo de indices, que quanto menor
forem, melhor.

Por sua vez, ainda segundo Gitman (1997), os indices de lucratividade

demonstram qual a rentabilidade dos capitais investidos e, portanto, qual o grau

262



de éxito econdmico da empresa. Medem a giro do ativo, a margem liquida e a
rentabilidade sobre o ativo e o patriménio da empresa. S&o indices que quanto

maiores forem, melhor.
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4 ASPECTOS METODOLOGICOS

O delineamento escolhido para esta pesquisa € foi 0 estudo de caso que,
segundo Chizzotti (1995), caracteriza-se pela coleta e registro de dados de um
caso particular ou de varios casos, com o objetivo de organizar um relatério que
retrate uma situacdo em sua complexidade socio-cultural e revele a
multiplicidade de aspectos globais presentes em uma dada situacéo.

Para Yin (2001), "um estudo de caso é uma investigacdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo
claramente definidos”. Segundo o referido autor, para se obter informagdes para
um estudo de caso, pode-se pesquisar varias fontes que ele classifica como:
documentos, registros em arquivos, entrevistas, observacdo direta, observacdo
participante e artefatos fisicos.

Para tal, foram utilizadas duas formas basicas de coleta de dados
primérios, sendo a primeira uma entrevista estruturada ndo disfarcada. A
segunda forma de coleta foi por meio de entrevista focal, que consiste em uma
conversa informal que segue um conjunto de perguntas (Yin, 2001).

A coleta de dados e informagdes foi realizada nas dependéncias das
empresas estudadas. Na industria fabricante de cigarros, foram entrevistados
utilizando-se um questionario semi-estruturado os diretores de marketing,
comercial e financeiro, em dias e horéarios diferentes, de acordo com a
disponibilidade dos mesmos.

Na empresa distribuidora de cigarros, seguiu-se 0 mesmo procedimento.
Em funcdo do porte da mesma, foram ouvidos o gerente de vendas e o diretor
geral.

Nas entrevistas, buscaram-se informacdes sobre a situa¢do anterior e a

situacdo atual de cada uma das empresas. Levou-se em conta 0 panorama
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anterior a implantacdo da alianca estratégica e o resultado ap6s a implementacao
do conjunto de acGes desta.

Especificamente, foi feita uma averiguacdo da situacdo das empresas
envolvidas. Para tal, foram avaliados os resultados encontrados nos balangos
patrimoniais e demonstrativo de resultados de ambas as empresas, através da
analise dos indices financeiros apresentados nos balangcos das empresas antes e
depois da formacdo da alianca. Levaram-se em conta também dados
importantes, como a ocupacdo da capacidade produtiva.

As informacGes de carater comercial e estratégico foram analisadas
focando-se 0 aspecto quantitativo de relacdo de incremento numérico ou

percentual.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

5.1 O mercado brasileiro de cigarros

O mercado brasileiro de cigarros manteve-se estavel na ultima deécada e
movimenta um volume anual médio de 140 a 150 bilhdes de unidades, somando-
se 0 mercado legal e o mercado ilegal (Cabral, in SISFSC 2001). O mercado
ilegal comercializa volumes expressivos, avancando sobre o mercado legal, que
tem seus volumes reduzidos em torno de 50 bilhGes de cigarros por ano,

conforme o gréfico da Figura 1.
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FIGURA 1 Relagdo entre o0 mercado legal e 0 mercado ilegal/unidades
Fonte: Adapatado de Nielsen / IDS

Com relagéo aos valores envolvidos, tratam-se de cifras significativas. O
mercado unitario citado anteriormente, equivale a R$8,5 bilhdes. Deste valor,
que significa o gasto total anual dos consumidores brasileiros com cigarros,
R$6,6 bilhdes sdo gastos no mercado legal e os R$1,9 bilhdes restantes no
mercado ilegal (Fonte: Nielsen, in SISFSC 2001).
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No que se refere a concorréncia legal no mercado interno brasileiro, o
mercado € movimentado por onze firmas, dentre as quais, duas séo
multinacionais e as outras nove sdo nacionais. As firmas nacionais tém sua
distribuicdo terceirizada em todo o territério nacional, enquanto que as
multinacionais efetuam sua distribuicéo por de estrutura propria.

Paralela a esse mercado formal e tributado, encontra-se, ainda, a atuacéo

2 ou seja, 0 contrabando, que esta presente em todo o

de “empresas paraguaias
territorio nacional, ofertando produtos a precos bem inferiores aos do mercado
formal, por forca da sonegagcdo fiscal.

Uma visdo geral, segmentada e resumida do mercado encontra-se no

Quadro 1.

QUADRO 1 Uma visdao geral do mercado de cigarros

Segmento | Fabricante Principais Produtos Preco ao Consumidor
A Souza Cruz Derby, Hollywood, Carlton, Mnister, | De R$ 1,60 a R$3,25
Hilton, Free
Philip Morris Dallas, Shelton, L&M, Galaxy, | De R$1,60 a R$3,25
Marlboro
B Itaba Rei V, Lexxus, Milhdo, Yes, Sabre De R$1,00 a R$1,20
Sul Americana | Maxxi, WS, Fly De R$1,00 a R$1,20
Cibrasa Pullman, Corcel, Maceddnia, Super | R$1,00
Finos, Frevo
Tabacos Rei 21, Penta, Rei, 775, Olé R$1,00
American Indy, San Marino, Bacana, Oscar De R$1,00 a R$1,20
Virginia
Fantini Mistral, Sdo Paulo Chic, Top Line, Vip | R$1,00
Fénix Gool, 2000, Forré R$1,00
Fenton TC, Colt, 777 R$1,00
Sudamax US, Dollar, Campedo, Vanguard R$1,00
C “empresas Te, Euro, Classic, Cowboy, Mill, Kirby | De R$0,50 a R$1,00
clandestinas”

Fonte: dados da pesquisa

2 Expressdo utilizada para caracterizar todo o mercado ilegal de cigarros, composto pelo
contrabando de outras mascas de outros paises e pela falsificagdo de marcas brasileiras por
empresas chinesas e paraguaias.
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No Quadro 1 constam apenas as principais marcas de cigarros, a titulo
de referéncia.

O primeiro dos segmentos é o representado pelas duas grandes firmas
multinacionais, com precos minimos de R$1,60 por carteira com 20 unidades de
cigarro. Outra caracteristica desse segmento de mercado é que a distribuicdo dos
produtos é feita pelo proprio fabricante, efetuando-se as vendas diretas aos
pontos de venda do varejo.

O segundo segmento é o das firmas nacionais, que ofertam produtos a
um custo de R$1,00 a carteira. Nesse segmento, ocorre a distribuicdo dos
produtos por meio de firmas distribuidoras, legalmente constituidas,
estabelecidas e operando com infra-estrutura prépria. Na maioria dos casos, elas
oferecem exclusividade ao fabricante na distribuicdo, em troca de reserva de
mercado de atuacao.

O terceiro segmento, com precos a partir de R$0,50 a carteira, é 0
segmento de mercado abastecido pelas “empresas paraguaias”, ou seja, pelo
contrabando e pela falsificacdo. Nesse caso, a distribuicdo dos produtos é feita
de forma desordenada e inconstante, em fungéo de agdes repreensivas por parte

das autoridades fiscais e policiais.

5.2 As empresas envolvidas no estudo

O estudo envolveu duas empresas. A primeira é uma industria nacional
fabricante de cigarros e a segunda uma distribuidora de cigarros e de artigos para
fumantes.

O fabricante esta sediado no estado do Rio de Janeiro h4 pouco mais de
dez anos, tem 240 funcionarios diretos e tem capacidade uma produtiva de 4

bilhdes de unidades de cigarros por ano.
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Em funcdo da atual situacdo do mercado, em que a concorréncia desleal
contribui muito para o insucesso das empresas nacionais, essa capacidade
produtiva esta sendo subexplorada.

A empresa estd explorando apenas 22,5% de sua capacidade produtiva,
ou seja, vém fabricando e distribuindo para o mercado interno aproximadamente
900 milhdes de unidades de cigarros por ano. Para isso, utiliza sua rede de
distribuidores espalhados por 20 estados brasileiros.

Por sua vez, a empresa distribuidora esta localizada no interior do estado
de S&o Paulo, exercendo suas atividades ha oito anos. Possui 38 funcionarios
dos, 8 deles atuam internamente e os demais compdem a equipe de vendas,
composta por 25 vendedores, 3 supervisores de vendas, 1 gerente de vendas e 1
diretor geral.

A relagdo que existe entre as duas empresas é uma relacdo contratual e
formal, prevendo exclusividade de distribuicdo para ambas as partes, em area
geograficamente delimitada, ou seja, a empresa distribuidora s6 comercializa
cigarros desse fabricante e esse fabricante ndo vende para nenhuma outra

empresa com atuacgao na regido atendida por esse distribuidor.

5.3 Conhecendo o mercado informal

Apoiando-se na infra-estrutura de distribuicdo e de recursos humanos do
distribuidor, a industria efetuou uma pesquisa no comercio varejista, indagando
sobre os fatores que esses micros e pequenos empresarios varejistas levavam em
conta na hora de admitir, em seu ponto de venda, uma nova marca de cigarros e
como estes se portavam a medida que a nova marca era aceita ou nao pelos
consumidores.

Situagdes, como a continuidade no abastecimento, a credibilidade e a
parceria dos fornecedores também foram pautadas, buscado-se entender o

funcionamento real do mercado ilegal e legal de cigarros para, posteriormente,
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tracar uma estratégia de atuacdo que permitisse melhorar sua competitividade
em relacdo as demais firmas nacionais.

Essa pesquisa foi operacionalizada pela empresa distribuidora que,
utilizando sua equipe de vendas, aplicou questionarios que haviam sido
fornecidos pelo fabricante em, aproximadamente, 3 mil pontos de venda que
formavam a base de clientes ativos do distribuidor.

Os questionarios contendo as perguntas foram entregues aos vendedores
da distribuidora, que foram instruidos sobre a abordagem e o preenchimento dos
mesmos, quando fossem cumprir sua rotina normal de visitas aos clientes
varejistas.

Apos a coleta das informacdes, os questionarios foram devolvidos para a
indlstria, que providenciou a tabulacdo dos dados, apurando pontos

considerados importantes, o que possibilitou a seguinte constatacéo:

e a distribuicdo dos produtos para o varejo era feita de forma
desordenada, ou seja, os contrabandistas ndo tinham compromisso
com datas para o fornecimento e, como o produto em questdo tem
um valor agregado relativamente alto, e era vendido somente a vista,
observava-se constantemente a situacdo de “marca esgotada” no
ponto de venda;

¢ ndo havia constancia no fornecimento de uma marca, ou seja, a cada
visita, o contrabandista oferecia ao varejista uma marca diferente,
nédo dando continuidade para a formagéo de consumidores na marca;

o algumas marcas que se destacavam em funcdo de uma qualidade um
pouco melhor e de alguma relativa constancia no abastecimento,
fidelizam consumidores €, na maioria das vezes, cria problemas para

0s varejistas, pois quando essas marcas faltavam no ponto de venda,
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eram eles que acabavam sendo culpados pelo desabastecimento, aos
olhos do consumidor;

e uma parte significativa dos varejistas (quase 20%) sequer sabia
identificar se o produto era nacional ou contrabandeado, muito
menos das implicacBes legais geradas quando da autuacdo pela

comercializacéo de cigarros contrabandeados.

5.4 A alianca estratégica

Baseada nos informagdes obtidas no mercado, as empresas tracaram
algumas ac¢0es, visando conquistar espaco no segmento legal de cigarros.

Inicialmente, servindo-se novamente da infra-estrutura da empresa
distribuidora, divulgaram-se amplamente aos varejistas as implicacdes legais de
se comercializar produtos ilicitos. Informaram-se também os valores das multas
que sdo aplicadas quando sdo constatadas irregularidade pelos Orgaos
competentes.

Foram trazidos a tona alguns raros exemplos em que a fiscalizagdo
atuou de forma rigorosa, inclusive fechando pontos de varejo. Buscou-se, com
iss0, provocar o sentimento de medo ou de conscientizacao dos varejistas.

A pesquisa com 0s varejistas havia apontado também algumas marcas
ilegais de cigarros que mais se destacavam e que eram mais aceitas pelos
consumidores, em funcdo de relativa qualidade ou de alguma constancia de seu
abastecimento pelos contrabandistas. Nesse sentido, o fabricante efetuou o
registro dessa marca que mais se destacava junto a Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitéria.

Uma vez registrada essa marca que se destacava, o fabricante pode
fabrica-la em conformidade com a legislacdo. O fato de a marca ja ser conhecida
pelos consumidores, que na maioria dos casos sequer sabia sobre a legalidade ou

n&o do produto, facilitou sua penetragdo no mercado.
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Com isso, tanto o fabricante quanto o distribuidor tiveram pouco
dispéndio, como a colocacdo e o material de merchandising? a ser utilizado nas
dependéncias dos pontos de venda, além de poder contar com uma aceitacdo
imediata do novo produto, que nada mais era do que a versdo legal da marca ja
conhecida pelos consumidores.

O argumento da legalidade do produto, aliado ao fato de a marca ja ser
conhecida pelos consumidores e a continuidade no abastecimento ser garantida,
uma vez que o distribuidor ja era parceiro regular dos varejistas, gerou uma forte

colocacdo da “nova marca” nos pontos de venda.

5.5 Resultados obtidos

A alianca entre o fabricante e o distribuidor, que proporcionou o
lancamento de uma nova marca de cigarros no mercado nacional e legal, ja
conhecida em fungdo de sua distribuicdo pelos canais ilegais, aparentemente
proporcionou grande vantagem competitiva para ambos 0s parceiros.

O fato de a marca j& ser conhecida proporcionou aceitagdo muito boa
pelos pontos de venda que, ja influenciados pelo medo que a comercializagdo
ilegal causava, viram a oportunidade de resolverem, de forma legal, o problema
causado pelo abastecimento irregular.

A ocupacdo da capacidade de producdo ociosa da industria, provocada
pelo aumento direto das vendas em funcdo da nova marca, esta representada no

gréfico da Figura 2.

2! Material de merchandising: a legislagdo profbe a divulgagdo dos produtos na midia de massa e
em locais publicos. Nas dependéncias dos pontos de venda, é permitida a colocagdo de cartazes,
banners e outros materiais utilizados na promogdo dos cigarros, desde que respeitadas algumas
restri¢des de tamanho e proximidade da porta principal, dentre outras.
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4.000.000-

2.000.000-
0
Antes Depois
O Capacidade Produgéo 4.000.000 4.000.000
B Venda 900.000 1.230.000

FIGURA 2 Incremento das vendas do fabricante, em mil/unid
Fonte: dados da pesquisa

Observa-se no grafico da Figura 2 que a industria aumentou sua venda
de 900.000.000 para 1.230.000.000 unidades de cigarros por ano, cerca de 36%.
Essa nova realidade das vendas do fabricante é resultado do somatério dos
resultados de todos os seus distribuidores em &mbito nacional.

O fabricante ndo revelou sua margem liquida para que pudéssemos
quantificar sua rentabilidade em relacdo ao investimento efetuado no langcamento
da nova marca. Por outro lado, afirmou que o custo de registro dessa nova
marca, as despesas com a pesquisa nos varejos e o custo do material de
merchandising foram amortizados ja nos trés primeiros meses com a nova
realidade das vendas, ou seja, a amortizacdo do investimento foi praticamente
imediata.

Por sua vez, o distribuidor também obteve significativa melhora em seu
desempenho de vendas. Na sua area de atuacdo, a colocacdo da nova marca
gerou um incremento nas vendas de aproximadamente 30%. A diferenca desse
percentual em relacdo ao obtido pelo fabricante justifica-se pelo fato de o
fabricante atua em ambito nacional; em outras regifes do pais, onde é

representado por outros distribuidores, os resultados foram diferentes.
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Em relacdo ao distribuidor, observou-se melhora em seu indice de
liquidez corrente, o que indica o aumento do ativo circulante em relagdo ao
passivo circulante. O aumento desse indice é interpretado como bom, pois
espelha a melhoria da capacidade de pagamento da empresa. Houve também
melhora da liquidez seca, 0 que, a principio, revela o aumento do ativo liquido
em relacdo ao passivo liquido e que é interpretado como sendo muito bom para a

empresa.

5.6 Anélise dos dados

Analisando-se os resultados obtidos pelos parceiros da alianca, a luz da
teoria, constata-se que as empresas aumentaram sua forga no mercado, pois, ao
penetrarem em um novo nicho de mercado, ampliando sua linha de produtos,
criaram diferencial competitivo em relacdo a concorréncia.

A capacidade organizacional também foi majorada, o que foi
comprovado pelo incremento direto das vendas e da capacidade produtiva do
fabricante.

O aumento da capacidade organizacional, somado ao aumento da forca
no mercado, proporcionou aos parceiros envolvidos na alianga estratégica um
aumento imediato de vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes, sejam
esses outros fabricantes, outros distribuidores atrelados a outros fabricantes ou,
ainda, a propria concorréncia ilegal.

Finalmente, esses fatores, somados, proporcionaram aos parceiros o
ganho financeiro, espelhado ndo somente no retorno sobre o investimento como
também na melhora das vendas, na conseqliente melhora no fluxo de caixa e até

em possiveis alavancagens financeiras.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo de caso demonstrou que a alianca estratégica firmada pela
interface fabricante e distribuidor de cigarros proporcionou uma consideravel
melhora nos resultados de ambas as empresas envolvidas.

O fabricante, servindo-se da informacdo coletada pelo seu distribuidor,
pode implementar a estratégia de lancar uma nova marca de produto, no caso,
uma marca ja conhecida no mercado em fungédo do contrabando.

Os investimentos realizados para isso foram considerados pequenos,
uma vez que, ndo houve demanda de novas instalagdes ou novos equipamentos.
No caso do fabricante, coube apenas o registro da marca e o investimento em
material de merchandising, por sua vez o distribuidor se encarregou de efetuar a
pesquisa junto a sua carteira de clientes e posteriormente efetuou o trabalho de
colocagdo e divulgacao do novo produto junto aos pontos de vendas.

Em um setor dominado pelos grandes fabricantes, e com constantes
investidas de novos concorrentes - que embora ilegais ja conquistaram uma
expressiva participacdo do mercado, a alianca estratégica garantiu aumento da
participacdo no mercado para os parceiros além de um aumento na rentabilidade

das operacdes de ambos os lados.
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