GES;I'AO
PRODUCAO

V.12, n.3, p.393-404, set.-dez. 2005

Resumo

ESTRATEGIA DE RELACIONAMENTO ENTRE OS
MEMBROS DA CADEIA PRODUTIVA NO BRASIL:
REFLEXOES SOBRE O TEMA

Maria Celeste Reis Lobo Vasconcelos

Fundacéo Pedro Leopoldo,

Rua Tedfilo Calazans de Barros, 100, C. P. 123,
CEP 33600-000, Pedro Leopoldo, MG,

e-mail: celestevasconcelos @terra.com.br

Rosileia Milagres
Edna do Nascimento

Fundagédo Dom Cabral,

Av. Princesa Diana, 760, Alphaville, CEP 34000-000, Nova Lima, MG,

e-mail: rosileiam @fdc.org.br, edna@fdc.org.br

Recebido em 04/7/2005
Aceito em 21/9/2005

O crescente numero de aliancgas entre as organizagdes tem propiciado a formagdo de verdadeiras redes, configu-
rando o que se chama hoje de Sociedade em Rede. Observa-se que a maior parte do valor dos produtos das empresas
€ produzida nestas redes e ndo mais isoladamente por uma vinica empresa. O presente artigo tem por objetivo discutir
a estratégia de relacionamento entre os membros da cadeia produtiva no Brasil, com foco na aprendizagem e no com-
partilhamento do conhecimento, em contextos marcados pela inovagdo e pela formagdo de redes. Sdo apresentados
os resultados parciais de uma pesquisa em cadeias produtivas no Brasil, envolvendo 46 empresas. Sdo analisados os
relacionamentos das empresas com fornecedores, distribuidores, clientes e consumidores finais. Os resultados da pes-
quisa sao comparados com um caso de sucesso de cadeia produtiva do setor automobilistico, descrito na literatura. Os
resultados mostram que existe ainda um longo percurso a ser perseguido pela maioria das empresas para se inserirem

na chamada Sociedade em Rede.

Palavras-chave: estratégia, sociedade em rede, cadeia produtiva, aprendizagem, conhecimento, inovagdo.

1. Introducao

Asredes se tornaram importantes varidveis estratégicas
para as empresas, afetaram toda a estrutura empresarial e
aforma de competicdo. Observa-se, hoje, que a maior par-
te do valor dos produtos das empresas € produzida nestas
redes e ndo mais isoladamente por uma tinica empresa. A
partir disto, recursos criticos para a competitividade da
empresa, como o conhecimento, deve ser compartilhado,
explorado e aplicado numa perspectiva de rede. Estas re-
des podem ser vistas como entidades formadas por uma
diversidade de conhecimentos e competéncias criticas e
fundamentais para as empresas participantes, o que con-
fere a elas uma capacidade competitiva de adquirir, ar-
mazenar e renovar conhecimentos tdcitos de uma forma
muito mais dinamica. Assim, para explorar o maximo da
capacidade competitiva da rede, as empresas devem ser
capazes de instituir rotinas (processos) que levem a cria-

¢do de uma forte identidade de rede e que possibilitem o
acesso rapido e fécil dos participantes ao conhecimento
tacito produzido na rede. Desta forma, todos os partici-
pantes se beneficiam nao s6 dos resultados comuns, mas
também dos resultados especificos. Observa-se que a for-
ma de interacio entre as empresas na sociedade em rede
constitui, hoje, um tema central para indmeras pesquisas
que procuram captar a sofistica¢@o das relagdes entre elas
e caracterizar a dinimica competitiva da atualidade.
Com base neste novo ambiente marcado pela busca do
conhecimento coletivo, o presente artigo tem por objetivo
discutir a estratégia de relacionamento entre os membros
da cadeia produtiva no Brasil, com foco na aprendizagem
e no compartilhamento do conhecimento em contextos
marcados pela formagdo de redes. Sao apresentados os
resultados de uma pesquisa sobre cadeias produtivas com
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46 empresas no Brasil em que sdo analisados os relacio-
namentos das empresas com fornecedores, distribuido-
res, clientes e consumidores finais. Sao apresentados os
conceitos centrais que sustentam a discussdo, como a im-
portancia do conhecimento, do aprendizado e da inova-
¢do na sociedade em rede e os impactos destes conceitos
no pensamento e na formulacio estratégica. Finalmente,
os resultados da pesquisa sdo comparados com um caso
de sucesso de cadeia produtiva do setor automobilistico,
descrito na literatura.

2. As empresas na sociedade em rede

Na economia do aprendizado, o conhecimento € um
ativo fundamental para o sucesso no processo competi-
tivo, mas sua utilizacdio, enquanto recurso estratégico,
impde as empresas a busca por novas formas de organi-
zacdo e interacdo entre si e os demais agentes — fornece-
dores, consumidores, distribuidores, clientes, instituicdes
de pesquisa, governo, comunidade, etc. Uma importante
expressao destas novas configuragdes € a formagao de re-
des de longo prazo entre os parceiros de negdcios. Varios
estudos tém mostrado a importancia de se otimizar o co-
nhecimento e a aprendizagem interativa, proveniente, em
geral, de competéncias distribuidas entre os diferentes
participantes das redes. Segundo Lundvall (1992):

“estamos nos movendo em direcdo de uma sociedade
em rede onde a oportunidade e capacidade de ter aces-
so e participar de redes intensivas em conhecimento — e
aprendizagem — determinam a posi¢@o sécio econdmica
dos individuos e das firmas. A economia estd se trans-
formando numa hierarquia de redes com algumas redes
globais no topo e uma crescente propor¢ao de excluidos
sociais na base da piramide (p. 34)”.

Esta estrutura em rede criou uma grande complexida-
de nos ambientes internos e externos das organizacdes
e uma pressio que € sentida, principalmente, na 4rea de
formacdo de estratégia. Este tema representa hoje um
assunto central para indmeras pesquisas que procuram
captar a sofisticacdo das relacdes entre as empresas e ca-
racterizar a dindmica competitiva das cadeias produtivas
na atualidade.

2.1 A inovacéo e a estratégia na sociedade

em rede

Os processos de transformacdo que tém agitado as
economias nos dltimos anos tém, por aspecto mais sig-
nificativo, a importancia dada as inovagdes. A tecnologia
ocupou papéis centrais, tendo por foco o aumento da efi-
ciéncia do sistema produtivo. Foram priorizados os siste-
mas de fabricacdo flexiveis, que podem atender a neces-
sidade de personalizacdo e diversificagdo da producio.
Em termos de organizag¢do do trabalho, foi priorizada
também a flexibilizagdo da mao-de-obra, o que permite

ajustes rapidos as mudangas realizadas nos mercados. A
competicdo tornou-se global. Esta busca constante por
inovacao, no entanto, ja no inicio do século passado, era
percebida como elemento chave para o desenvolvimen-
to (Schumpeter, 1984). As inovagdes ocupam, portanto,
no cendrio atual, um papel de destaque. Podem estar na
origem de baixos custos, aumentos na produtividade,
melhoria na qualidade dos produtos e/ou diferenciagdo,
agregacdo de servicos, adequacdo as necessidades dos
clientes, etc. As inovagdes podem rejuvenescer seto-
res, abrir novos negdcios, assim como tornar negdcios
anteriormente rentiveis em negdcios obsoletos; isto &,
possuem a capacidade de transformar o ambiente eco-
ndmico, mudar os parametros da concorréncia, mudar as
escolhas estratégicas das organizagdes. Por possuirem as
capacidades citadas, as inovagdes sao frutos dos desejos
dos capitalistas. No entanto, a introducdo de inovacdes
ndo pode ser entendida como um processo simples. Ao
contrdrio, ela exige perspicdcia empresarial, exige um
desenho organizacional que permita a organizagio per-
ceber oportunidades de mercado e usar seus recursos de
maneira adequada, exige um processo continuo que en-
volve aprender e “desaprender”, dentre outros elemen-
tos que podem ser considerados no ambito da empresa
(Vasconcelos, 2000).

O fato da competitividade das empresas no mundo glo-
balizado depender da inovacdo de produtos e processos €
de um esfor¢o de P&D tem representado um grande de-
safio para os dirigentes das empresas. Segundo Leonard
Barton (1998), estes gerentes precisam expor suas em-
presas a um bombardeio de novas idéias vindas de fora,
a fim de combater as limitagOes estratégicas e incentivar
os empregados a coletarem e disseminarem informacdes
internamente. Além disto, a empresa precisa desenvolver
uma rede de conhecimento, formando um ambiente pro-
picio a inovacdo. Na realidade, pode-se considerar que a
inovacio e a estratégia sdo faces da mesma moeda e estao
sempre interligadas no ambiente empresarial. O impac-
to da competicdo acirrada tem forcado as organizacdes
a buscarem maior capacidade de resposta as demandas
individualizadas e em continua mudanca dos clientes (do
mercado). Como conseqiiéncia, as agdes estratégicas de-
vem ser decididas de novas maneiras, envolvendo agili-
dade para aproveitar as oportunidades. Algumas destas
oportunidades estdo sendo aproveitadas e viabilizadas
pelo estabelecimento de parcerias e tem propiciado a for-
macdo de verdadeiras redes, como redes de valor, redes
de conhecimento, redes de suprimento, configurando o
que se chama hoje de Sociedade em Rede.

2.2 Aprendizagem e compartilhamento do
conhecimento na sociedade em rede
Para Kale et al. (2000), os estudos sobre redes estao

tendendo para a questdo do aprendizado. A possibilidade
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de acessar ou adquirir informagdes criticas, know-how
ou capacitacdes do parceiro sdo freqiientemente citadas
como sendo as maiores motivagdes para a formagdo de
redes. Estas redes sdo vistas, nao somente como um meio
de negociar acesso as capacitacdes complementares do
outro, mas também como um mecanismo para adquirir
ou internalizar as técnicas e habilidades do parceiro. Os
autores ressaltam que aliangas com o objetivo de aprendi-
zagem constituem uma importante classe de alianca. As
empresas enfrentam o desafio de gerenciar o equilibrio
entre aprender e proteger os seus conhecimentos estraté-
gicos. Yoshino e Rangan (1996) afirmam que tal apren-
dizado € sempre um objetivo estratégico implicito para
cada firma que participa de redes. Como conseqiiéncia
deste novo arranjo organizacional, Gulati et al. (2000)
ressaltam que as empresas que competem por lucros,
umas contra as outras em um mercado impessoal, mos-
tram comportamentos crescentemente inadequados em
um mundo em que as empresas em redes fortalecem os
relacionamentos social, profissional e de trocas com ou-
tros atores organizacionais. Tais redes englobam o con-
junto, tanto horizontal como vertical, de relacionamentos
de uma empresa com outras organizacdes — sejam eles
fornecedores, clientes, competidores, ou outras entidades
— incluindo relacdes entre inddstrias e paises. Estas re-
des estdo compostas de lagos duradouros, de significado
estratégico para as empresas que entram nelas e incluem
aliancas estratégicas, empreendimentos conjuntos e par-
cerias de comprador-fornecedor de longo prazo. Segun-
do Gulati et al. (2000), as redes fornecem as empresas
informacdes, recursos, acesso a outros mercados e a ou-
tras tecnologias, favorecem o aprendizado e podem ge-
rar economias de escala e de escopo, dentre outros. Um
exemplo, citado por estes autores € a inddstria automo-
bilistica, na qual as mudangas atuais incluem redes com
poucos fornecedores, relacionamentos de longo prazo e
um maior envolvimento do fornecedor no processo de
design. Todos os participantes destas redes tém contribu-
ido significativamente para melhorar a competitividade
dos produtores automotivos.

Dyer e Nobeoka (2000) afirmam que a capacidade de
aprendizagem de uma empresa vai além da sua capacida-
de como entidade unica, isolada, necessitando para tanto
da andlise da rede na qual a empresa estd inserida. Eles
argumentam que estas redes podem ser meios eficazes
de aprendizagem interorganizacional em que os clientes
e fornecedores podem vir a ser fontes primdrias de ino-
vacdo. Além disto, a empresa deve ser capaz de criar e se
posicionar nestas redes de aprendizagem como elemento
aglutinador e coordenador, pela criacdo de rotinas institu-
cionalizadas para o compartilhamento de conhecimento
entre os membros participantes. Como fator competiti-
vo sustentdvel, uma rede pode ser difundida e entendida,
mas € de dificil reproducdo, pois sua composicao e con-

figuracido conferem-lhe uma identidade Unica enquanto
unidade competitiva.

Dyer e Nobeoka (2000) definem as rotinas de apren-
dizagem como um padrio regular de interacdes entre os
individuos que permitem a transferéncia, recombinacio
ou criacdo de conhecimento especializado. Coletivamen-
te, estas rotinas podem ser vistas como a capacidade da
rede de gerenciar os fluxos de conhecimento ticito, que
sdo conhecimentos complexos e de dificil transferéncia e
codificacdo, entre os elementos da rede. A rede deve ser
capaz de criar uma forte identidade de rede, com regras
de entrada e participacdo, em que a produgdo de conhe-
cimento € vista como propriedade da rede e, portanto,
compartilhada por todos os membros. Agindo desta for-
ma, a rede como um todo terd acesso a uma diversidade
muito maior de conhecimento, a um custo muito mais
baixo que uma empresa sozinha. Segundo estes autores,
a Toyota criou uma rede de fornecedores efetiva no com-
partilhamento de conhecimento, em parte por causa da
forte identidade de rede e por causa das normas de rede
que ddo suporte a coordenag¢do, comunicag@o e aprendi-
zagem.

Apesar dos riscos relacionados a uma rede com aces-
so aos conhecimentos tcitos, Dyer (1996) afirma que a
confianga entre os componentes da rede € um ativo intan-
givel e a0 mesmo tempo um fator competitivo dificil de
ser imitado. A confianga cria uma interdependéncia tnica
entre os elementos da rede a medida que investimentos
sdo feitos na construcdo dos relacionamentos, no desen-
volvimento dos ativos especializados e na prdpria cons-
tru¢do da configuragdo fisica da rede. Kale et al. (2000)
também chamam a atencdo para a importancia do capi-
tal relacional (ou capital social) que se refere ao nivel
de confianca mutua, respeito e amizade que cresce nas
interagdes proximas entre os parceiros. Em pesquisa rea-
lizada com 592 empresas, os autores mostraram que o ca-
pital relacional ajuda as empresas a terem um equilibrio
entre aquisi¢ao de novas capacitagdes com a prote¢do dos
seus patrimdnios centrais. Foi demonstrado na pesquisa
que, quanto maior o capital relacional existente entre os
parceiros da alianca, maior € o grau de aprendizagem dos
participantes.

Dyer (1996) argumenta que empresas que participam
de redes podem levar vantagem em relagdo as empresas
independentes porque seus parceiros podem fornecer-
lhes recursos e informacdes que podem responder efeti-
vamente a choques exdgenos. Assim, ele enfatiza que o
valor adicionado da empresa vem da conversdo dos seus
ativos genéricos (capital, matéria-prima, competéncias
gerais, etc.) para ativos especializados (tecnologia, com-
peténcias centrais, processos especializados, etc.) e que
estes ativos especializados podem ser produtos da relagdo
da empresa com os seus parceiros de negécios. Singh e
Mitchell (1996) afirmam que os recursos criticos de uma
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empresa podem leva-la & expansdo das suas fronteiras e
podem surgir de rotinas especificas de colaboragdo entre
empresas que incluem inovag@o de produto e processo,
expansdo geogréfica, extensdo da linha de producdo e
entrada do produto no mercado. Os autores concordam
que o relacionamento cooperativo, além de dar acesso
ao conhecimento dominado pelo parceiro, permite que
a empresa ainda mantenha e melhore suas habilidades
centrais.

Com base na discussdo anterior, conclui-se que redes
sa0 muito mais que relacionamentos que governam a di-
fusdo de inovacdes e normas, ou que explicam a variabili-
dade de acesso a informacdo por empresas concorrentes.
As redes constituem capacidades que aumentam o valor
das empresas. As redes precisam ser entendidas como
sendo fluxos de conhecimento que atravessam as empre-
sas e que o compartilhamento do conhecimento aumenta
a capacidade de inovagdo das empresas participantes.

Sao apresentados a seguir os resultados de uma pesqui-
sa sobre competitividade da cadeia produtiva no Brasil,
com o objetivo de analisar a estratégia de relacionamento
entre os parceiros e discutir a importancia do comparti-
lhamento do conhecimento em contextos marcados pela
formacao de redes.

3. Pesquisa de campo: relacionamento na
cadeia produtiva no Brasil

Participaram da pesquisa as empresas pertencentes a
lista das 1000 maiores empresas citadas pela revista Valor
Econdmico. Neste artigo, € analisado o tipo de estratégia
de relacionamento das empresas com fornecedores, dis-
tribuidores, clientes e consumidores finais, com foco na
aprendizagem e no compartilhamento do conhecimento.
Buscou-se, no artigo, avaliar a cadeia produtiva a luz das
contribui¢des mais recentes sobre a natureza do conheci-
mento, da aprendizagem, da inovacdo e da estratégia de
relacionamentos entre os parceiros, numa sociedade em
rede. A coleta de dados foi feita por meio de questiondrio
e as informacdes foram enviadas pela Internet. As ques-
tdes analisadas neste artigo foram:

a) estratégia de relacionamento atual das empresas e

aquele previsto para daqui a cinco anos com 0s parti-
cipantes da cadeia produtiva; e

b) indicadores para a aferi¢cdo do sucesso da estratégia de
relacionamento e grau de utilizacio dos indicadores.

As perguntas analisadas t€ém por objetivo revelar a na-
tureza deste relacionamento — se marcado por coopera-
¢do, incluindo a pratica do compartilhamento do conhe-
cimento, caracteristico das redes competitivas descritas
na literatura, ou por relagdes de mercado. Foram também
incluidas perguntas relativas a estratégia de relacionamen-
to daqui a 5 anos. Estas perguntas tiveram por objetivo

avaliar se consta das inten¢des da empresa modificar seu
relacionamento com os participantes da cadeia produtiva.

Os questiondrios, padronizados e estruturados, foram
respondidos pela Internet pelo principal executivo e res-
ponsdvel pela estratégia da empresa. A maioria das per-
guntas dos questiondrios era de respostas multiplas, isto
€, uma pergunta pode ter mais de uma resposta. A amos-
tra ndo € aleatdria e nem representativa do universo de in-
teresse, ou seja, as mil maiores empresas do Brasil, pois
foram enviados questiondrios para todas as empresas e
apenas 46 responderam. Assim, os resultados e conclu-
soes apresentados neste trabalho limitam-se as empresas
que compdem a amostra, ndo podendo, portanto, serem
estendidos para as mil maiores empresas do Brasil. Os
elementos da cadeia produtiva considerados no questio-
nario foram os fornecedores, distribuidores, clientes e
consumidores finais.

3.1 Caracterizacdo das empresas que
constituem a amostra analisada

A amostra € constituida de 46 empresas, pertencentes
a lista das mil maiores empresas do Brasil, segundo a re-
vista Valor Econdmico, edi¢do 2003. Estas empresas t€ém
receita liquida anual na faixa de 130 a 19000 milhdes de
reais, conforme mostrado na Figura 1.

A amostra é composta por 26 empresas do setor indus-
trial, 14 do setor de servicos, 4 do comércio e 2 empresas
do setor agricola. Cerca de 80% (36 empresas) sdo de ca-
pital nacional — controladas por pessoas fisicas e juridicas
brasileiras. O restante (10 empresas) € composto por em-
presas de capital estrangeiro. A maioria dessas empresas
— 64,4% — possui agdes negociadas na bolsa de valores.
Outra informacdo obtida pelo questiondrio foi que 90%
das empresas consideradas nesta pesquisa avaliam sua es-
tratégia anualmente, e apenas 10% avaliam de dois em
dois anos. Este comportamento pode ser explicado pelo
contexto marcado por profundas transformagdes e grande
velocidade de mudancas no padrdo de concorréncia, exi-
gindo uma revisdo cada vez mais freqiiente da estratégia.

3.2 Sofisticacao das estratégias de relacio-
namento
Devido as limitacdes do tamanho da amostra, utili-
zou-se como fator de andlise o nivel de sofisticacdo dos

23,9% 23,9%

[ 132,30 a 205,82
W 205,83 a 1424,88
[ 1424,89 a 19131,50

52,2%

Figura 1. Receita liquida em milhGes de reais. Fonte: da-
dos da pesquisa.
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relacionamentos na cadeia produtiva em vez de fatores
classicos como tamanho da empresa e setor ao qual ela
pertence. Este fator de andlise, criado a partir da literatura
sobre a sociedade em rede e sociedade do conhecimento,
era representado no questiondrio pelas perguntas:
e “Indique a alternativa que melhor reflete a atual es-
tratégia da sua empresa em relaciio aos seus forne-
cedores’; e

» “Indique a estratégia que devera predominar daqui
a 5 anos”.

Estas duas perguntas também foram feitas para os dis-
tribuidores, clientes e consumidores finais. A partir disto,
as estratégias de relacionamento com os elementos da
cadeia foram classificadas como menos sofisticadas ou
mais sofisticadas (Tabela 1).

3.3 Relacionamento com fornecedores

Quanto ao tipo de relacionamento atual com os prin-
cipais fornecedores, a amostra concentrou-se na alterna-
tiva: “Obter os melhores precos, qualidade e condi-
coes de fornecimento”, com 73,3% das respostas. Este
resultado mostra que a maioria das empresas pratica hoje
estratégias menos sofisticadas (Figura 2).

Este comportamento, no entanto, tende a se alterar
no futuro, pois 66,7% pretendem adotar estratégias mais
sofisticadas, em contraposicio a 33,3% que optam por
praticar relagdes menos sofisticadas. A estratégia futura
de relacionamento com os fornecedores, envolve a alter-

nativa: “Desenvolver acoes cooperativas com fornece-
dores, visando a melhoria geral da cadeia produtiva.
Por exemplo: treinamentos conjuntos, certificaciao de
qualidade, assisténcia técnica, desenvolvimento con-
junto de produtos e investimentos em ativos compar-
tilhados™.

Embora a estratégia atual adotada pelas empresas
ndo se encontre em consonancia com a teoria, a qual si-
naliza que, na sociedade do conhecimento, as empresas
deveriam buscar relacionamentos de confianca em rede,
jé existe a percepgdo da importancia das relagdes de rede,
uma vez que as empresas encontram-se compelidas a en-
caminhar no futuro para este estagio.

A despeito da limitacdo da amostra que impossibilitou
um corte setorial, ressalta-se a baixa importancia dada ao
relacionamento com os fornecedores pelos respondentes.

i [ Atual
Mais 26,7% [ Futuro
sofisticada 66,7%
Menos 73,3%
sofisticada 33,3%
|
0% 20%  40% 60%  80%  100%

Figura 2. Estratégia de relacionamento com os fornece-
dores. Fonte: resultados da pesquisa.

Tabela 1. Fator de analise da estratégia de relacionamento na cadeia produtiva.

Elemento da

Cadeia Produtiva Menos Sofisticada

Estratégia Atual de Relacionamento

Mais Sofisticada

Fornecedor 1. Obter os melhores precos, qualidade e

condicdes de fornecimento.

2. Estabelecer maior colaboragdo e comuni-
cacdo com fornecedores, visando facilitar

o andamento das transa¢des e fluxo de

3. Desenvolver agdes cooperativas com fornecedores, vi-
sando a melhoria geral da cadeia produtiva. Por exemplo:
treinamentos conjuntos, certificacio de qualidade, assis-
téncia técnica, desenvolvimento conjunto de produtos e
investimentos em ativos compartilhados.

mercadorias a fim de produzir o maior valor 4. Além de desenvolver a¢des cooperativas com os forne-

em conjunto.

cedores diretos, hd a preocupagdo em incluir o segundo
nivel de fornecedores.

Distribuidor L.
pagamento.

2. Estabelecer maior colaboragdo e comuni-
cacdo com distribuidores, visando facilitar

o andamento das transa¢des e fluxo de
mercadorias.

Obter as melhores margens e condicdes de 3.

Desenvolver agdes cooperativas com distribuidores,
visando produzir maior valor em conjunto. Por exemplo:
treinamentos conjuntos, certificaciio de qualidade, assis-
téncia técnica, desenvolvimento conjunto de produtos e
investimentos em ativos compartilhados.

Consumidor Final 1. A empresa percebe a importancia do

3. A empresa mantém um canal aberto de comunicac¢do

consumidor final, mas nao o inclui nas suas
estratégias.

. A empresa mantém um canal de comu-

nicagdo indireto com seus consumidores
finais, por meio de seus distribuidores e/ou
clientes.

com seus consumidores finais, visando conhecer suas
necessidades.

. A empresa mantém um canal aberto de comunicacio com

seus consumidores e inclui este conhecimento na formu-
lacdo de suas estratégias.

Fonte: Informacdes obtidas do questiondrio da pesquisa.
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Como apresentado no referencial tedrico, nos setores in-
dustriais de alta tecnologia e até mesmo nos de tecnologia
madura, como o da industria automobilistica, a inovagao
€ produzida em rede e demanda por isto relacionamentos
de longo prazo e mais sofisticados, nos quais o compar-
tilhamento do conhecimento € praticado no dia-a-dia das
empresas. Esta sofisticagdo dos relacionamentos visa a
producdo conjunta de conhecimento que realmente leve
a producdo de diferencial competitivo por meio da ino-
vagao.

3.4 Relacionamento com distribuidores

A andlise das relagdes atuais com os distribuidores tam-
bém apontou relacionamentos menos sofisticados, num
total de 62,5%, como mostrado no Figura 3. No entan-
to, este percentual € maior do que aquele aferido com os
fornecedores. Além disto, € neste relacionamento que se
percebe maior preocupacdo futura por parte dos respon-
dentes, pois 82,8% pretendem tornd-lo mais sofisticado
no futuro. Pode-se considerar que as empresas revelaram
uma postura atual mais préxima dos distribuidores, em
comparacgio ao seu comportamento em relagdo aos for-
necedores. Isto porque 37,5% dos respondentes indica-
ram estratégias de relacionamento mais sofisticadas com
distribuidores, enquanto 26,7% optaram por este tipo de
estratégia com relagdo aos fornecedores (Tabela 1).

A amostra revelou-se dividida no tocante ao relacio-
namento com os principais distribuidores, conforme as
porcentagens abaixo:

* 34,4% indicaram que a alternativa que melhor reflete a
estratégia atual é: “Estabelecer maior colaboracao e
comunicacio com distribuidores, visando a facilitar
o andamento das transacoes e o fluxo de mercado-
rias”’;

37,5% optaram pela alternativa que representa uma es-
tratégia mais sofisticada: “Desenvolver acoes coopera-
tivas com distribuidores visando a produzir maior
valor em conjunto. Por exemplo: treinamentos con-
juntos, certificacio de qualidade, assisténcia técnica,
desenvolvimento conjunto de produtos e investimen-
tos em ativos compartilhados”; e

Mai 37,5%
ais
sofisticada 82,8%
I}{Ietljosd 62,5% [ Atual
sofisticada |17,2% | & Futaro
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Figura 3. Estratégia de relacionamento com os distribui-
dores. Fonte: resultados da pesquisa.

* 28,1% afirmaram que sua estratégia atual estd pautada
em “Obter as melhores margens e condicoes de pa-
gamento”.

Quanto ao relacionamento futuro, uma maioria signi-
ficativa das empresas consideradas (82,8%) tem intengao
de desenvolver relacionamentos mais préximos com o
distribuidor, enquanto 66,7%, com o fornecedor, repre-
sentando uma tendéncia a uma intensa migragao do nivel
menos sofisticado para o mais sofisticado. E interessante
observar que as empresas encontram-se mais preocupa-
das com as relagdes estabelecidas com os distribuido-
res do que com os fornecedores. Este trago da amostra
aponta para a importancia de um aprofundamento deste
tipo de estudo, com recortes em relag@o as caracteristicas
setoriais e tecnologicas dos respondentes. Pode-se estar
diante de um conjunto de empresas marcadas por fortes
relacdes de desenvolvimento junto a distribuidores, em
que a sua performance estratégica € significativamente
dependente dos distribuidores.

3.5 Relacionamento com clientes

Embora 50% dos respondentes tenham optado por
relacdes atuais mais sofisticadas com os clientes, hd um
percentual igual de 50% das empresas que optaram por
relacdes menos sofisticadas. Este resultado surpreende,
devido a dinamica do mercado atual que tem sido for-
temente direcionado pelo foco no cliente. Novamente,
caracteristicas setoriais e tecnoldgicas poderiam explicar
este tipo de comportamento.

Quanto a estratégia para daqui a cinco anos com re-
lag@o aos clientes, a Figura 4 mostra que 78,4% das em-
presas optaram pelo item “Desenvolver acdes coope-
rativas com clientes, visando a produzir maior valor
em conjunto. Por exemplo: treinamentos conjuntos,
certificacdo de qualidade, assisténcia técnica, desen-
volvimento conjunto de produtos e investimentos em
ativos compartilhados”.

3.6 Relacionamento com consumidor final
E importante ressaltar o comportamento das empresas
participantes da pesquisa, em relacdo aos consumidores

Mais 50,0%
sofisticada 78,4%
0,
'}’i'et?"sd 50,0% ] Awal
sofisticada 21,6% | [ Futuro
0% 20%  40%  60%  80%  100%

Figura 4. Estratégias de relacionamento com os clientes.
Fonte: resultados da pesquisa.
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finais. Quando questionados sobre o tipo de relaciona-
mento previsto para daqui a cinco anos, as respostas sina-
lizaram um recuo de relacionamentos mais sofisticados
para menos sofisticados em 50% da amostra (Figura 5).
Esta aparente inconsisténcia, tanto do ponto de vista ted-
rico quanto do praético, levou a hipétese de que, talvez, o
distribuidor seja o elemento da cadeia que tenha o maior
contato direto com o consumidor final e que, por cau-
sa disto, a estratégia de relacionamento mais sofisticada
com o consumidor final fosse obtida por meio do distri-
buidor. No questiondrio, esta opcao era representada pela
alternativa: “A empresa mantém um canal de comuni-
cacao indireto com os consumidores finais por meio
dos distribuidores”.

Assim, com a finalidade de checar a hip6tese levantada,
os niveis de sofisticacdo da estratégia de relacionamento
com o consumidor final foram reclassificados. Para tal,
considerou-se a op¢do “Manter um canal de comunica-
¢ao indireto com os consumidores finais por meio dos
distribuidores” como estratégia mais sofisticada. Os
resultados indicaram a tendéncia de elevagdo — de 34,1%
atuais para 63,9%, no futuro — das estratégias mais sofis-
ticadas, o que € consistente, seja da perspectiva tedrica
seja da prética, e fortalece a percepc¢ao da importancia do
distribuidor para a amostra pesquisada (Figura 6).

De uma maneira geral, pode-se comprovar pelos re-
sultados da pesquisa que existe a intenc¢do por parte das

_/| | [J Atual
Mais I: 39,0% & Futuro
sofisticada 19,4%
Menos 61.0%
sofisticada 80,6%

0% 20%  40%  60%  80%  100%

Figura 5. Estratégias de relacionamento com os consu-
midores finais. Fonte: resultados da pesquisa.
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Figura 6. Estratégias de relacionamento com os consu-
midores finais (2). Fonte: resultados da pesquisa.

empresas de migrar para os relacionamentos mais sofis-
ticados para todos os elementos da cadeia, nos préximos
cinco anos.

3.7 Andlise do relacionamento global na
cadeia produtiva
Estabelecendo-se uma gradacdo com relacdo a estra-
tégia atual, percebe-se que, na amostra analisada, em um
resumo dos resultados obtidos:
* 50% das empresas buscam relacionamentos mais proxi-
mos com os clientes;

* 37,5% procuram estabelecer relacdes mais proximas
com os distribuidores; e

* 26,7% demonstram baixa preocupagdo em estabelecer
vinculos maiores com os fornecedores.

Em sintese, percebeu-se que, atualmente, as estratégias
estabelecidas ao longo da cadeia produtiva sdo pautadas
por relagdes de mercado, isto €, a grande maioria destas
relacdes sdo pouco sofisticadas. Elas ndo contemplam
acdes cooperativas conjuntas visando a melhoria geral da
cadeia, como por exemplo, treinamentos conjuntos e de-
senvolvimento de ativos compartilhados. Destaca-se, no
entanto, que o referencial tedrico aponta estes elementos
como sendo essenciais para o estabelecimento de uma es-
tratégia de rede. As empresas demonstraram que ainda se
encontram numa fase inicial do relacionamento com os
parceiros, em compara¢do ao citado na literatura (Dyer e
Nobeoka, 2000).

3.8 Acompanhamento das relacées na ca-
deia produtiva

A pesquisa partiu do pressuposto que uma estratégia
bem estabelecida € aquela que se baseia em um acompa-
nhamento realizado por meio de indicadores de resulta-
do. Assim, no segundo bloco do questiondrio, os respon-
dentes apontaram os indicadores utilizados para aferir
o sucesso da estratégia adotada pela empresa junto aos
componentes da cadeia produtiva. Esta pergunta permite
avaliar quais s@o os principais indicadores utilizados na
tomada de decisdo das empresas, e se estes indicadores
sinalizam para uma preocupac¢do com a aprendizagem
coletiva e o compartilhamento de conhecimento entre 0s
participantes.

Apresentam-se, a seguir, os resultados da pesquisa re-
lativos aos indicadores mais utilizados por cada elemento
da cadeia. E preciso destacar que foi permitida a indica-
¢do de mais de uma opgdo nas questdes abaixo.

3.8.1 Fornecedores
* 85,7% - o uso de indicadores objetivos de preco e qua-
lidade dos insumos e servicos praticados pelos fornece-
dores em relagdo aos praticados pelos concorrentes dos
fornecedores;
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* 62,9% - medidas qualitativas obtidas por contatos peri-
6dicos com os fornecedores, como visitas e inspegdes
periddicas;

e 45,7% - nuimero de contratos com fornecedores;

* 42,9% - nimero de parcerias e aliangas com fornece-
dores; e

* 34,3% - nimero de programas e projetos que incluem
os fornecedores nas iniciativas estratégicas da empre-
sa.

Ressalta-se a parcela de apenas 34,3%, que estd preo-
cupada em inserir os fornecedores nas iniciativas estraté-
gicas da empresa.

3.8.2 Distribuidores

* 60,0% - medidas qualitativas obtidas por contatos peri-
6dicos com os distribuidores, como visitas e inspegdes
periddicas;

* 56,0% - indicadores objetivos de preco e qualidade dos
insumos e servicos praticados pelos distribuidores em
relac@o aos praticados pelos concorrentes dos distribui-
dores;

* 44,0% - pesquisas sistemdticas sobre o grau de satisfa-
¢a0 dos distribuidores com sua empresa;

¢ 40,0% - nimero de contratos com distribuidores; e

* 32,0% - nimero de programas e projetos que incluem
os distribuidores nas iniciativas estratégicas da empre-
sa.

Ressalta-se a parcela de apenas 32,0% preocupada em
inserir os distribuidores nas iniciativas estratégicas da
empresa.

3.8.3 Clientes

* 78,0% - pesquisas sistemdticas sobre o grau de satisfa-
¢do dos clientes com sua empresa;

* 61,0% - medidas qualitativas obtidas por contatos pe-
riédicos com os clientes, como visitas e inspecdes pe-
riddicas;

* 43,9% - indicadores objetivos de preco e qualidade dos
insumos e servicos praticados pelos clientes em relagao
aos praticados pelos concorrentes dos clientes;

¢ 41,5% - nuimero de contratos com clientes;

* 41,5% - nimero de programas e projetos que incluem
os clientes nas iniciativas estratégicas da empresa; e

* 41,5% - nimero de parcerias e aliancas com clientes.

Observa-se que os dois ultimos indicadores utiliza-
dos para aferir o sucesso da estratégia junto aos clientes
apontam para relacdes mais sofisticadas em relacdo aos
clientes, porém eles s3o menos utilizados que o indicador
relativo a precos e qualidade.

3.8.4 Consumidores finais
* 80,6% - grau de satisfacdo dos consumidores finais com
sua empresa; e

* 71,0% - informacdes obtidas por contatos periddicos
com os consumidores finais da sua empresa.

3.9 Estratégia global da empresa vs.
utilizacao de medidor de
acompanhamento

Apresenta-se, a seguir, uma comparacao entre as sete

orientacdes estratégicas consideradas mais importantes
pelas empresas e o percentual de pesquisados que afirma-
ram utilizar algum medidor de acompanhamento. O ob-
jetivo desta comparac@o € observar se as estratégias tidas
como importantes pelos respondentes sdo efetivamente
acompanhadas, e em que posi¢do apareceria a questdo da
cooperacdo e do compartilhamento do conhecimento. A
primeira porcentagem apresentada no Tabela 2 se refere a
importancia dada a orientagdo estratégica e a segunda se
refere ao uso desta orientagdo. Como demonstram os re-
sultados, para vdrias estratégias, tidas como importantes,
existe uma distancia entre o grau da sua importincia e o
seu efetivo acompanhamento. Observou-se, por exemplo,
que as orientacdes estratégicas que privilegiam a produgio
da inovagdo em rede nao foram as mais citadas pelos res-
pondentes. Ao contrario, as duas op¢des, que refletiriam
relacionamentos em rede, estdo entre as menos citadas.

Quanto aos indicadores utilizados para acompanhar as
sete orientagdes estratégicas mais importantes, concluiu-
se que:

* Poucos indicadores sdo relacionados a performance da

cadeia produtiva como unidade competitiva;

¢ A maioria dos indicadores € financeira;

» Foram priorizados os indicadores de preco e qualidade,
indicadores de eficiéncia operacional, enfim, indicado-
res de relacionamentos pautados por relacdes de merca-
do e de curto prazo; e

* Somente um respondente apontou investimento em pes-
quisa e desenvolvimento como indicador de desempe-
nho da estratégia de inovacdo (novos produtos/servigos,
novos mercados, novos negdcios, etc.).

Observa-se que os indicadores utilizados pelas em-
presas para avaliar o sucesso das estratégias atuais fo-
ram muito variados. Dos indicadores citados, alguns sdo
relacionados ao nimero de parcerias e aliancas, acdes
cooperativas e inclusdo de sugestdes de consumidores
na estratégia empresarial. Apesar de ndo constituirem a
maioria dos indicadores citados, considera-se que eles ja
sinalizam uma preocupacgdo das empresas com 0s parcei-
ros da cadeia produtiva.

Pode-se concluir que as empresas participantes da
pesquisa percebem hoje a cadeia produtiva como um flu-
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Tabela 2. Orientacio estratégica vs. medidor de acompanhamento.

Estratégia Global da Empresa, em Ordem de Prioridade Importancia Uso
1 Obter diferencial competitivo por meio da melhoria continua (redugéo de custos ou aumento 69,6% 72,1%
de produtividade).
2 Maximizar a riqueza dos acionistas a longo prazo (gerar valor). 56,5% 53,5%
3 Criar/desenvolver cultura de inovacdo e empreendedorismo. 50,0% 27.9%
Desenvolver pessoas e competéncias (lideranga). 50,0% 37.2%
4 Antecipar-se as expectativas das partes interessadas (acionistas, clientes, fornecedores, 45,7% 14,0%
sociedade, etc.)
Aumentar a participa¢do de mercado. 45,7% 60,5%
5 Diversificar as fontes de receita da empresa (novos produtos/servi¢os, novos mercados, 43,5% 32,6%
novos negocios, etc.).
6 Desenvolver e consolidar parcerias/aliangas/contratos de longo prazo com fornecedores, 39,1% 14,0%
distribuidores, clientes e consumidores finais.
Desenvolver cultura de desenvolvimento sustentdvel (suprir necessidades do presente, sem 39,1% 20,9%
comprometer o futuro).
7 Obter diferencial competitivo por meio do desenvolvimento sustentdvel (satisfazer necessida- 37,0% 20,9%
des do presente, sem comprometer o futuro).
Desenvolver/gerenciar conhecimento sobre processos, materiais, produtos, servicos, tecnolo- 37,0% 23,3%

gias, mercados, etc.

Fonte: resultados da pesquisa.

xo de produtos e servicos, cujos valores gerados pouco
dependem do relacionamento estabelecido entre seus
componentes. Entretanto, foi mostrada a intencdo destas
mesmas empresas para uma mudanga de comportamen-
to, podendo a rede se transformar num sistema cuja di-
namica e potencial sejam capazes de agregar valor aos
seus produtos e servicos. Conforme descrito na literatura,
este estigio s6 € atingido pelo compartilhamento do co-
nhecimento e de fortes relagdes de confianga, em que a
cooperacdo € mais importante do que a competicio, nos
moldes das cadeias produtivas do setor automobilistico,
pesquisadas por Dyer e Nabeoka (2000).

4. Breve comparacao dos resultados da
pesquisa com a experiéncia da Toyota

Sao feitas, neste item, algumas consideragdes sobre 0s
resultados da pesquisa sobre o relacionamento na Cadeia
Produtiva no Brasil e o caso Toyota, analisado em pro-
fundidade pelos autores Dyer e Nobeoka (2000) e citado
na literatura como exemplo de sucesso da sociedade em
rede. Para os autores, a industria automobilistica propor-
ciona casos interessantes para a andlise de aprendizagem
interorganizacional, uma vez que ela trabalha em rede.
Segundo eles, aproximadamente 70% do valor de um
veiculo € produzido pelos fornecedores de pecas e siste-
mas automobilisticos. Em estudo anterior, Dyer (1996)
mostrou que a industria automobilistica japonesa € mais
efetiva em trabalhar com redes que a industria automobi-
listica americana, tendo como destaque o produtor japo-

nés de automodvel Toyota. Os autores decidiram estudar o
caso Toyota pelos seguintes motivos: a Toyota € ampla-
mente reconhecida como lider no aprendizado e melhoria
continua; ela € a empresa japonesa, regularmente, eleita
por executivos japoneses como a mais bem gerenciada
e a empresa japonesa mais respeitada; a rede Toyota &
altamente efetiva em compartilhar conhecimento entre as
empresas da rede.

Com o objetivo de verificar quais eram as rotinas de
compartilhamento de conhecimento tacito que eram ins-
titucionalizadas na rede Toyota e como a Toyota resolve
os dilemas de compartilhamento de conhecimento, os
autores entrevistaram os gerentes gerais de compras do
Japdo e dos EUA. O objetivo destas entrevistas era iden-
tificar as unidades ou divisdes dentro da empresa que in-
teragem com os fornecedores e que estdo envolvidas com
as atividades de desenvolvimento dos fornecedores. Dyer
e Nobeoka (2000) ressaltam que este tipo de organizagao
¢ dificil de ser atingida e em parte explica a razdo pela
qual o Sistema Toyota de Produgdo continua sendo uma
fonte de vantagem competitiva.

A Toyota elegeu trés processos internos como sendo
prioritdrios para o compartilhamento do conhecimento.
A estratégia foi criar, inicialmente, ligacdes t€nues e nio
ameacadoras entre os parceiros e migrar lentamente para
relacionamentos s6lidos e confidveis. Os processos prio-
rizados foram: o estimulo a associag@o de fornecedores, a
criacdo de grupos de consultoria e a formacdo de equipes
de aprendizado voluntario.
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4.1 O estimulo a associacao de fornecedo-

res

Nos EUA, a Toyota reuniu os seus fornecedores, crian-
do uma associacdo denominada Bluegrass Automotive
Manufacturers Association (BAMA), cujo objetivo era
criar um férum de compartilhamento de informagdes e
conhecimento. Apesar do cardter voluntario da associa-
¢do, os fornecedores se interessaram em participar, pois
identificaram vantagens em ser associado. As reunides
propiciavam aos participantes o compartilhamento do co-
nhecimento em dreas como: planos de produgdo, politi-
cas, tendéncias do mercado, etc., dentro da rede de forne-
cedores. A associacdo se encarregou de vdrias atividades
como treinamento basico para engenheiros e técnicos,
visitas as fabricas, divulgacdo das melhores praticas de
producgdo dentro e fora do setor automobilistico, gestdo
da qualidade, etc.

4.2 A criacao de grupos de consultoria e de

solucao de problemas

A Toyota ja era conhecida no Japdo pelos seus grupos
de consultoria e solucdo de problemas. Esta idéia foi am-
pliada para os EUA na década de 90, com o objetivo de
adquirir, armazenar e compartilhar conhecimentos valio-
sos sobre a producgdo. Os grupos sdo geralmente forma-
dos por executivos e consultores seniores, além de outros
profissionais jovens, em busca de crescimento rdpido. Os
participantes destes grupos sdo obrigados a compartilhar
o conhecimento, os resultados de seus projetos com os ou-
tros fornecedores. Esta pritica € considerada estratégica
pela empresa, pois aumenta exponencialmente as possibi-
lidades de um fornecedor conseguir reproduzir com suces-
s0 0 know how adquirido por outros fornecedores. Dyer e
Nobeoka (2000) ressaltam que, muitas vezes, € preciso
uma mudanca cultural e organizacional nas empresas par-
ceiras, para que bons resultados sejam atingidos.

4.3 A formacao de equipes de aprendizado
voluntario

As equipes de aprendizado voluntdrio (Jiskuken) sdo
consideradas mecanismos modernos de compartilhamen-
to do conhecimento. Seus membros aprendem em grupo,
explorando novas aplicacdes e idéias que valham a pena
para a Toyota e sua rede de fornecedores. Dyer e No-
beoka (2000) chamam a aten¢do para o fato de que as
transferéncias de conhecimento ticito pelas equipes de
aprendizado voluntario sdo eficazes porque implicam no
aprendizado dentro do contexto apropriado. Os resultados
alcancados podem atingir redu¢do de custos da ordem de
30%, comprovados pelos participantes da rede.

4.4 Principais conclusées do caso Toyota
As principais conclusdes encontradas pelos autores
em relacdo a rede Toyota foram:

* Os fornecedores da Toyota sdo motivados a participar
do compartilhamento aberto (para toda a rede) do co-
nhecimento porque rapidamente tomam consciéncia de
que participar do processo de aprendizagem coletiva €
amplamente superior a uma tentativa isolada;

e H4 um ndimero de processos (rotinas) de compartilha-
mento de conhecimento no nivel da rede que ajuda a
criar uma forte identidade para a rede;

» Ha o estabelecimento de regras para a rede que impedem
que os fornecedores tenham acesso aos conhecimentos
da Toyota sem que eles, explicitamente, concordem em
abrir seu conhecimento para todos da rede. O descum-
primento destas regras leva a sangdes comerciais por
parte da Toyota;

* As conexdes da rede sdo apropriadas para a difusdo
eficiente (rdpida e facil) do conhecimento ticito entre
todos os elementos da rede;

* Ao compartilhar seus conhecimentos com seus forne-
cedores, a Toyota ajudou a melhorar significativamente
o desempenho deles e, em paralelo, o seu desempenho
proéprio; e

* A experiéncia da Toyota sugere que as vantagens com-
petitivas podem ser criadas e sustentadas por meio dos
processos eficazes de compartilhamento de conheci-
mento em uma rede.

Uma répida comparacio do caso Toyota com os resul-
tados da pesquisa com 46 empresas brasileiras sinaliza
para comportamentos bastante diferenciados. E possivel
verificar um atraso deste grupo de empresas em relacio
ao exemplo japonés e a literatura sobre as caracteristicas
da sociedade em rede. Nao se pode deixar de salientar
que as relacdes na cadeia produtiva variam de acordo
com o setor empresarial, nivel de sofisticacdo das tec-
nologias utilizadas, se as empresas se consideram ino-
vadoras, seguidoras rapidas, seguidoras ou tradicionais
(Vasconcelos e Ferreira, 2002). Este comportamento
empresarial ja foi estudado por outros autores, que t€m
citado a Empresa Brasileira de Aerondutica — Embraer
—como exemplo brasileiro de empresa de sucesso na ges-
tdo da cadeia produtiva de alta sofisticacdo tecnoldgica
(Terra, 2000). Este exemplo demonstra que os resultados
apresentados neste artigo devem ser analisados com cau-
tela e ndo devem ser generalizados para outras empresas
ou setores industriais.

5. Conclusoes

O presente artigo teve por objetivo discutir a estratégia
de relacionamento entre os membros da cadeia produti-
va no Brasil, com foco na aprendizagem e no comparti-
lhamento do conhecimento, em contextos marcados pela
inovacdo e pela formacédo de redes. Sdo pressupostos do
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artigo que as redes se tornaram importantes variaveis es-
tratégicas para as empresas e tém afetado toda a estrutu-
ra industrial e a forma de competi¢do. Para dar suporte a
discussdo sobre o tema, foram apresentados os conceitos
centrais disponiveis na literatura, como a importincia do
fluxo de conhecimentos, do aprendizado e da inovacgao na
sociedade em rede, e os impactos destes conceitos no pen-
samento e na formulacdo estratégica. Observa-se, hoje,
que parte significativa do valor dos produtos das empresas
€ produzida nestas redes e ndo mais isoladamente por uma
unica empresa, como mostrado no caso Toyota.

Foram apresentados os resultados de uma pesquisa
sobre cadeias produtivas no Brasil em que foram analisa-
dos os relacionamentos das empresas com fornecedores,
distribuidores, clientes e consumidores finais. A principal
fun¢do da andlise foi a de levantar pontos para reflexdo
sobre o comportamento destas empresas. Pdde-se con-
cluir que as empresas analisadas percebem hoje a cadeia
produtiva como fluxos de produtos e servicos, cujos va-
lores gerados pouco dependem do relacionamento es-
tabelecido entre seus componentes. Um exemplo deste
relacionamento estd no tipo de resposta obtida, isto €,
quando questionados sobre as relacdes atuais da empresa
com os principais fornecedores, a amostra concentrou-se
na alternativa:

“Obter os melhores precos, qualidade e condic¢6es
de fornecimento.”

Entretanto, foi mostrada a intencdo destas mesmas
empresas para uma mudanga de comportamento, vindo
no futuro a desenvolver agdes cooperativas com fornece-
dores e distribuidores, melhorando a cadeia produtiva e
produzindo mais valor em conjunto. Exemplo: com rela-
¢do a estratégia futura de relacionamento com os forne-
cedores, a maioria dos respondentes selecionou a alter-
nativa abaixo, que sinaliza a inten¢do de se adotar uma
estratégia mais sofisticada, no futuro.

“Desenvolver acoes cooperativas com fornecedores,
visando a melhoria geral da cadeia produtiva, por
meio de treinamentos conjuntos, obtenciao de certi-
ficacdo de qualidade, assisténcia técnica, desenvolvi-
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STRATEGY OF RELATIONS AMONG THE MEMBERS OF THE
PRODUCTIVE CHAIN IN BRAZIL: REFLECTIONS ON THE THEME

Abstract

The growing number of alliances among organizations has led to the formation of real networks, forming the so-
called Network Society. It is evident, today, that most of the value of these companies’ products is produced within these
networks rather than by a single company. This article discusses knowledge sharing in contexts marked by innovation
and by the creation of networks, and presents a survey on productive chains in Brazil involving 46 companies. In this
context, we analyze these companies’ relations with suppliers, distributors, customers and consumers. Our findings are
compared with the successful case of a productive chain of the automotive sector, indicating that most companies still
have a long way to go in terms of improvements in order to enter into the framework of the Network Society.

Keywords: strategy, knowledge society, network society, supply chain, learning.



