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RESUMO

O objetivo deste trabalho € identificar as evidéncias de aliancas estratégicas entre a empresa Electrolux do
Brasil e seus principais fornecedores, analisando os elementos que as caracterizam, e, a partir dai, conhecer
as vantagens competitivas adquiridas ou conquistadas tanto para a empresa quanto para os fornecedores com
a sua implementacao. As novas diretrizes estratégicas da empresa exigiram da area de suprimentos trabalhar
de forma mais integrada com seus fornecedores, aproveitando o maximo possivel de cada relacdo. A
pesquisa esta ancorada num estudo de caso cujo processo de amostragem foi o ndo probabilistico e a selegdo
dos entrevistados feita de forma intencional. O estudo foi dividido em trés fases: 1*) obteve-se a sele¢dao dos
principais fornecedores; 2%) verificaram-se as caracteristicas das relagcdes entre a empresa e seus principais
fornecedores, selecionando-se as cinco relagdes com o perfil mais préximo a alianga estratégica, com base
nas caracteristicas apontadas por Merli (1998); 3%) constataram-se a real existéncia das aliancas e as
vantagens competitivas geradas por elas, via entrevistas semi-estruturadas com os gestores dos fornecedores
e os principais stakeholders envolvidos na relagdo. Por fim, foi possivel concluir que as aliangas
identificadas geram vantagens competitivas tanto para o cliente quanto para os fornecedores.

Palavras-chave: Aliancas estratégicas, Vantagens competitivas, Cadeia de suprimentos, Relagdo entre
clientes e fornecedores.

STRATEGIC ALLIANCES AND COMPETITIVE ADVANTAGES: AN ANALYTIC VIEW OF THE
SUPPLY CHAIN

ABSTRACT

Evidence of strategic alliances between Electrolux do Brasil and its suppliers as sought as well as the related
aspects to understand competitive advantages involved. New strategic directives of Electrolux demanded closer
cooperation with between purchasing and suppliers to better exploit each relationship. The sample used in this
case study was not probabilistic and those participating in the semi-structured interviews were intentionally
selected. Dealings with major suppliers were first examined to determine the five relationship aspects whose
characteristics are aligned with Strategic Alliance behavior between customers and suppliers as cited by Merli
(1998). Interviews with Electrolux buyers and other department stakeholders involved; disclosed the competitive
advantages of these relations. Strategic Alliances were identified between Electrolux and some important
suppliers and were found to provide competitive advantages for all those involved.

Key words: Strategic Alliances, Competitive Advantages, Supply Chain, Customer-Supplier Relationship.
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1. INTRODUCAO

O fenomeno da cooperacdo entre empresas tem
despertado grande interesse na comunidade
académica e nos meios empresariais, circunstancia
que ¢ visivel na popularidade crescente das
parcerias e aliangas estratégicas. Essas formas de
cooperagdo parecem ser, cada vez mais, uma op¢ao
recorrente  no processo de crescimento e
desenvolvimento estratégico das organizagdes,
situagdo que acaba por se refletir no niimero cada
vez maior de estudos sobre o tema.

Até o inicio dos anos 80, as aliancas entre
empresas eram poucas ¢ limitadas em seu ambito. A
competi¢do eficaz ndo implicava a aquisicdo de
novas capacidades diferenciadas e, além disso, a
concorréncia era menos complexa. Como o ritmo
das mudancas era bastante lento, comparativamente
a situagdo atual, as empresas se preocupavam
menos com a formagdo de boas aliangas para
complementar suas capacidades (HARBISON e
PEKAR, 1999).

A aceleragdo das mudangas tecnologicas, a
abertura das economias anteriormente protegidas e
o surgimento de mercados consumidores potenciais
obrigaram as empresas a obter rapidamente
capacidades ou competéncias que anteriormente nio
possuiam. Com a intensificagdo da concorréncia, as
empresas necessitaram de capacidades fortes em
todos os segmentos de atividades de negdcios. Junto
a isso, as crescentes pressoes financeiras e os ciclos
cada vez mais curtos de inovagdes tecnologicas
obrigaram os administradores a buscar alternativas
para obter rapidamente essas competéncias
(PORTER, 1990).

Nesse contexto surgem entdo as aliangas
estratégicas, com as quais as organizagdes tém a
intengdo de obter maior potencialidade em varios
fatores estratégicos que compdem a competitividade
de duas ou mais empresas envolvidas, sob a forma
de trocas de experiéncias, aprendizado comum, etc.
Assim sendo, outras atividades e negocios,
decorrentes desse aprendizado, podem ser gerados
pelas aliangas estratégicas (HAMEL e DOZ, 2000).

Nao menos importante do que os espectros
anteriormente reportados tem sido o papel das
relagdes estabelecidas entre clientes e fornecedores,
que constitui uma area em que a cooperagdo &
reconhecida como fundamental para a coordenagdo
das atividades dos seus membros. A relagdo cliente-

fornecedor estd em rapida e crescente evolucdo,
principalmente nas empresas de grande porte, onde
a cadeia de fornecedores tem grande influéncia nos
principais  processos. Os  desenvolvimentos
estratégicos em curso nas grandes corporagdes
industriais estdo, de fato, repercutindo na relacdo
cliente-fornecedor, inspirados em sua logica propria
(MERLI, 1998).

Em vérios casos, organizagdes possuem bons
fornecedores em termos de estrutura fabril, mas
muitos desses fornecedores sdo resistentes a
intensificagdo da colaboragdo participativa. Para
desenvolver fornecedores de classe global,
considerados necessarios para se buscar o sucesso
ou mesmo a sobrevivéncia no atual ambiente
competitivo, ¢ também engajar esses fornecedores
em aliangas, os gestores da cadeia de suprimentos
necessitam buscar um novo tipo de relacionamento
interempresarial, a fim de extrair o maximo de
beneficios possivel a partir da colaboracdo. Esse
desafio requer que os gestores mudem seu
comportamento perante os fornecedores para que
também possam mudar o pensamento € o
comportamento dos fornecedores, buscando a
implementacdo das chamadas aliangas estratégicas
(SMITH, BUDDRESS e RAEDELS, 2002).

O objetivo deste trabalho ¢ identificar a
existéncia de aliangas estratégicas entre a empresa
Eletrolux do Brasil e seus principais fornecedores,
analisando os elementos que as caracterizam, e, a
partir dai, conhecer as principais vantagens
competitivas adquiridas ou conquistadas tanto para
a empresa quanto para os fornecedores com a sua
implementacdo. Ou seja, procura-se verificar, em
termos praticos, se realmente existem aliangas
estratégicas firmadas entre clientes e fornecedores,
e se estas geram vantagens competitivas.

Finalmente, este trabalho encontra-se estruturado
em cinco segdes. A segunda secdo traz a
fundamentacéo tedrico-empirica acerca das aliangas
estratégicas, da relacdo cliente-fornecedor e da
vantagem competitiva. A terceira se¢do tece
consideragdes sobre os aspectos metodologicos. A
quarta secdo retrata a analise dos dados coletados. A
quinta secdo apresenta as consideragdes finais e
recomendagdes para trabalhos futuros.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICO-
EMPIRICA

As estratégias das empresas t€m sofrido grandes
transformacdes nos  ultimos  anos.  Essas
transformagdes sdo na verdade uma evolugdo
natural no sentido de se adaptarem as mudangas de
um mercado cada vez mais competitivo e exigente.

Boldwin e Kumpe (1990), no artigo
Manufactoring in the 1990s — productivity,
flexibility and inovation, descrevem os estagios de
evolugdo das empresas. Normalmente, uma empresa
adquire eficiéncia em seus processos produtivos
para, depois, adquirir competitividade em
qualidade, rapidez, flexibilidade e inovagdo. Como
esse ¢ um processo cumulativo, uma empresa
inovativa deve ser excelente em custos, qualidade,
flexibilidade e inovagao.

Por dois séculos, até aproximadamente 1960,
com a divisdo do trabalho e o inicio do processo de
mecanizacdo, a historia da industrializagdo se
caracterizou pela constante busca do aumento da
produtividade. Os esfor¢os estavam voltados para a
producdo em larga escala e um crescimento
quantitativo do mercado. A demanda superava o
fornecimento e tudo o que se produzia era vendido.
Nesse periodo, duas eras se mostraram marcantes: a
“Era da Producdo em Massa” (até final dos anos
40), em que praticamente todas as atividades das
empresas eram verticalizadas e as relagdes com
fornecedores, quando existentes, predominavam nas
atividades-fim, ou seja, basicamente no suprimento
de matérias-primas, ¢ a “Era da Eficiéncia” (anos 50
e 60), em que as empresas comecam a
descentralizar algumas atividades, sobretudo no
suprimento de matérias-primas que exigem
investimentos maiores e escala econdmica, mas
também nas atividades de comercializag¢do (redes de
distribuidores). As relacdes empresariais, no
entanto, eram do tipo “ganha-perde”, sem qualquer
cultura de parceria.

A partir de 1960, porém, o mercado comegou a
mudar rapidamente ¢ o aumento da competi¢do
entre empresas transformou o preco em um
importante critério para o sucesso no mercado.

Reestruturagdo, transferéncia da produgdo para
paises com recursos mais baratos, redugdo de custos
e diminui¢do da integracdo vertical eram as
principais questdes discutidas até entdo.

No inicio dos anos 70 a competicdo volta a
mudar ¢ o foco passa a ser a qualidade. Os clientes
resolvem ser mais criticos na sele¢do de seus
produtos e comegam a prestar mais atencdo nos
aspectos qualitativos dos produtos. Essa foi a “Era
da Qualidade”, em que os japoneses revolucionaram
o mundo produzindo produtos de alta qualidade e
baixo preco. Ao mesmo tempo, as empresas
passaram a competir em qualidade e preco. Essa Era
também poderia ser chamada de “Inicio das
Parcerias”, quando as relagdes empresariais passam
a ser do tipo “ganha-ganha”.

No final dos anos 80 a competitividade mudou
pela terceira vez e a capacidade de produgdo
excedeu a demanda e intensificou a competicdo
internacional, levando algumas companhias a
buscarem novas oportunidades para aumentar seus
lucros. As empresas passaram a investir em novos
modelos, na modernizagdo de seus produtos, e a
oferecer um nimero maior de opgdes, ou seja, uma
maior variedade de produtos para seus clientes.
Internamente, para as industrias, isso se traduziu
numa enorme pressdo para obtencdo de ganho em
tempo e flexibilidade. Os esfor¢os se voltaram para
a reducdo do ciclo de produgdo, introducdo de
novas tecnologias, trocas rapidas de ferramentas,
sistemas integrados de manufatura, polivaléncia da
mao-de-obra, sistemas de entrega rapida e reducdo
de estoques. A competicdo passou a ser baseada
simultaneamente em prego, qualidade, tempo e
flexibilidade.

A chamada “Era da Competitividade” (anos 90)
apresentava um cenario em que a globalizacdo dos
mercados e a postura de competitividade obrigavam
as empresas a buscarem relagdes maduras e
consolidadas com seus fornecedores, os quais
passavam ao status de parceiros. Ha uma
consciéncia mutua de que “estamos no mesmo
negoécio em qualquer lugar do mundo”. Assim, ¢
comum ver uma empresa se deslocando no mercado
global acompanhada de seus ‘“parceiros”. A
preocupagdo central ¢ que cada empresa se
concentre no seu “core business”, ou seja, na
atividade essencial do seu negdcio, onde serdo
desenvolvidas as competéncias centrais da
organizagdo.

Dada a velocidade das mudancas no atual
ambiente organizacional, cumprir a missdo
empresarial de forma independente tem sido cada
vez mais dificil. Dessa forma, as organizagdes tém
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buscado o desenvolvimento e a implementacdo ndo
so0 das estratégias competitivas, como também das
estratégias cooperativas, de importancia relevante e
em franco crescimento, visando atingir seus
objetivos com mais rapidez ¢ menor risco (MERLI,
1998). O surgimento do termo “co-opeti¢do”, que se
refere a unido de estratégias de competi¢do com as
de cooperagdo, vai ao encontro desse cendrio
(NALEBUFF e BRANDENBURGER, 1996).

Ja no final dos anos 80 as empresas comegam a
mudar de postura em relagdo a seus parceiros.
Harbison e Pekar (1999) argumentam que, cada vez
mais, as empresas de atuacdo mundial que formam
suas aliangas estratégicas conseguem crescer a um
custo muito menor do que isoladamente. Para esses
autores, as empresas vencedoras tém um indice
médio de sucesso de 90% nas aliangas que formam,
enquanto as empresas de pouco éxito mal chegam
aos 37%. Esses nimeros superam em muito 0s
resultados das politicas de aquisi¢do de outras
empresas, nas quais os indices de sucesso e fracasso
empatam em 50%. As empresas com aliangas de
sucesso também desfrutam lucros maiores: 20%, em
relagdo a apenas 11 % das empresas de menor
sucesso. Esse diferencial ¢ condizente com os
estudos realizados anteriormente, que demonstram,
ainda, que as empresas bem-sucedidas, estudadas
em 1998, também previam que 35% de sua receita
viria de aliancas, num salto surpreendente em
relagdo aos 21% de 1995; além disso, essas
empresas apresentam probabilidade duas vezes
maior de firmar aliangas estratégicas do que
aliangas mais modestas e transacionais. Com esses
dados, € possivel verificar que ha uma relagao entre
a natureza estratégica ou institucional dessas
aliancas e o sucesso.

Nao ha um conceito universal de consenso sobre
alianga estratégica, muito menos uma definicdo
especifica para aliangas entre clientes e
fornecedores. Em razdo disso, a definicdo
constitutiva de alianca estratégica adotada neste
trabalho foi formulada com base na juncdo entre os
conceitos dos autores Lorange e Roos (1996),
Noleto (2000), Hamel e Doz (1999), Faulkner
(1992), Johanson e Mattsson (1988) e Mintzberg et
al. (2000): uma alianca estratégica ¢ um
empreendimento cooperativo entre duas ou mais
empresas que decidem reunir suas forgas, cuja
principal preocupacdo consiste em desenvolver um
ambiente de colaboracdo que possa contribuir
positivamente para a busca de melhores posicdes

competitivas e para o alcance dos objetivos
almejados, mediante um maior grau de integragdo,
muito mais do que outras formas de cooperacdo
entre empresas.

O conhecimento sobre aliancas estratégicas entre
clientes e fornecedores adquirido pelo setor de
compras da empresa vem se sobressaindo nos
ultimos anos. Essa tendéncia, surgida nas ultimas
décadas, tem proporcionado uma visdo mais clara
ndo s6 da sua natureza titica e operacional, mas
também de sua funcdo, considerada, em muitas
empresas, de importdncia  estratégica-chave
(HUMPHREYS, MCIVOR e¢ MCALLER, 2000).
Esse processo de evolugdo, no entanto, tem sido
lento em razdo da falta de reconhecimento de
administradores do papel critico da funcdo
‘compras’. A partir do modelo de Porter (1980), de
cinco forgas que impactam a natureza competitiva
de uma industria, é que a importancia de compras
passou a ser reconhecida (ALMEIDA et al., 2002).

As primeiras empresas a sentirem necessidade de
uma definicdo da politica para o desenvolvimento
da relagdo cliente-fornecedor foram as japonesas.
Isso aconteceu a partir da década de 70,
paralelamente ao processo de adogdo de novos
sistemas gerenciais. Hoje, a exigéncia generalizou-
se e comeg¢a a se definir algum principio de
referéncia também na industria ocidental. Hutchins
(1993), ao examinar a década de 90, verificou
diversas formas de relacionamento entre empresas
adquirentes e seus fornecedores, especialmente na
indastria européia e norte-americana, como uma
inclinagdo para a énfase em multiplas fontes de
fornecimento, pregos competitivos ¢ o uso de
contratos de curto prazo.

O comprador tradicional continua apostando na
pratica tipica de efetuar concorréncias de compras
baseadas em "leildes de precos", utilizando-se, para
tanto, da habitual e estratégica ameaca de troca de
fornecedores, o que resulta, conforme se tem
observado, em uma sucessdo continua de reinicios,
isto é, na existéncia de um ciclo interminavel de
entrada de fornecedores "novatos", sem nenhum
progresso no aprendizado. Essas  atitudes
demonstram desinteresse e desprezo pelo empenho
do fornecedor e n3o agregam nenhum valor as
relagdes técnicas e comerciais de ambos os lados.
As relagdes decorrentes desse tipo de postura sdo de
desconfianca e, conseqiientemente, as partes
envolvidas sdo tratadas como adversarias, pois seus
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objetivos sdo opostos, tipicos da filosofia de curto
prazo, do tipo: vocé perde, eu ganho (GIL ef al.,
2002).

O papel das relagdes estabelecidas entre clientes
e fornecedores, que constitui uma area em que a
cooperagdo ¢ reconhecida como fundamental para a
coordenacdo das atividades dos seus membros, tem
sido de extrema importancia (STERN, EL-
ANSARY e COUGHLAN, 1996). A relagdo
cliente-fornecedor estd em rapida e crescente
evolugdo. Os desenvolvimentos estratégicos em
curso nas industrias estdo, de fato, repercutindo na
relacdo cliente-fornecedor, inspirados em sua logica
propria  (MERLI, 1998). Em varios casos,
organizacdes possuem bons fornecedores em termos
de estrutura fabril, mas muitos desses fornecedores
sdo resistentes a intensificagdo da colaboracdo
participativa.

O modelo de parcerias envolvendo clientes e
fornecedores tem caracterizado as configuragdes
competitivas vitoriosas em praticamente todos os
setores da atividade industrial.

Para o sucesso dessas parcerias, alguns fatores
tém-se mostrado decisivos na constituicdo de redes
verticais. Um dos fatores, talvez o mais importante,
¢ a mudanca nas relagdes contratuais, por meio da
qual as empresas lideres desenvolvem relagdes de
longo prazo com um reduzido numero de
fornecedores. As empresas tém  procurado
estabelecer algum tipo de programa de verificagdo
de qualidade, definindo padrdes minimos de
aceitagdo. O aprimoramento dos métodos de
garantia de qualidade ¢ fundamental, desde que
acompanhado por outras mudangas organizacionais,
tais como: a intensificagdo das praticas do just in
time externo, maior flexibilidade na produgdo e
qualificagdo do trabalhador (GIL et al., 2002).

Porter (1990) mostra que a base fundamental do
desempenho acima da média, a longo prazo, ¢ a
vantagem competitiva sustentavel.

Os dois tipos basicos de vantagem competitiva,
combinados com o escopo de atividades para as
quais uma empresa procura obté-los, levam a trés
estratégias genéricas para o alcance do desempenho
acima da média em uma industria: lideranga de
custo, diferenciacdo e enfoque. A estratégia do
enfoque tem duas variantes: enfoque no custo e
enfoque na diferenciagdo.

As estratégias de lideranca no custo e de
diferenciagdo buscam a vantagem competitiva em
um limite amplo de segmentos industriais, enquanto
a estratégia do enfoque visa uma vantagem de custo
(enfoque no custo) ou uma diferenciacdo (enfoque
na diferenciacdo) num segmento estreito. As agdes
especificas necessarias a implementacdo de cada
estratégia variam muito de industria para industria,
da mesma forma que as estratégias genéricas
viaveis em uma industria particular.

Uma empresa que se engaja em cada estratégia
genérica, mas ndo alcanga nenhuma delas, esta no
“meio-termo”. Ela n3o possui qualquer vantagem
competitiva. Esta posicdo estratégica geralmente ¢
uma receita para desempenho abaixo da média.
Uma empresa no meio-termo ird competir em
desvantagem porque seus concorrentes podem estar
bem posicionados para competirem caso tenham
escolhido uma estratégia bem definida em seu
segmento, seja ela de lideranca em custo, seja de
diferenciacdo ou mesmo de enfoque no negodcio
(core business).

A vantagem competitiva geralmente ¢ alcancada
quando o processo ¢ realizado a um custo menor ou
de uma forma melhor do que a concorréncia.
Portanto, para obter esta vantagem, as empresas
procuram maximizar cada uma das atividades, ou
um conjunto delas.

Um dos métodos utilizados na busca de vantagem
¢ a formagdo de elos dentro do sistema de valor ou
de elos verticais. Como resultado, pode-se obter um
melhor relacionamento com fornecedores, com a
cadeia de distribui¢do e com compradores, o que
impactara a otimiza¢do dos aspectos internos da
empresa.

Acreditando na forca das sinergias entre as
diferentes atividades dentro da empresa, Hamel e
Prahalad (1990) sugerem a utilizagdo do conceito de
competéncia essencial na busca pela vantagem
competitiva sustentavel.

Segundo os autores, para manter uma corporagio
competitiva ¢ necessaria uma nova forma de olhar
para o negocio. Ao invés de se preocupar com
perguntas do tipo: qual o meu mercado? ou, que
produtos eu vendo?, o administrador deve procurar
responder a pergunta: qual a competéncia da minha
empresa? ou, o que a minha empresa sabe fazer de
melhor?
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Dessa forma, tendo definido previamente seus
recursos e habilidades, a empresa podera buscar
definir as suas competéncias centrais, que deverdo
ser a fonte da sua vantagem competitiva.

Diversas vantagens sdo obtidas com o uso dessa
metodologia. A partir do momento em que a
empresa define suas competéncias essenciais, define
também, por conseqiiéncia, quais ndo sdo. Dessa
forma, a empresa passa a ter a necessidade de
encontrar parceiros cujas competéncias essenciais
sejam as de que ela precisa, parceiros que possam
garantir um desempenho superior ao que seria
obtido se a propria empresa realizasse a atividade
que ndo ¢ de seu core business.

Analisando-se a cadeia de valor e focando-se o
aspecto da compra da matéria-prima, percebe-se
que a tarefa de gestdo de fornecedores, mais do que
nunca, adquire dimensdo estratégica. Seu objetivo
basico ¢ dar orientagdo e suporte as diversas areas
da empresa, mediante a avaliagdo e selecdo de
fontes potenciais de fornecimento, com o propdsito
de assegurar a conquista ¢ a manutengdo da
competitividade da empresa em relagdo as suas
fontes de servigos e matéria-prima.

Fine (1998) mostra que as cadeias sdo redes de
empresas que compreendem desde empresas
relacionadas diretamente com o consumidor final
até aquelas que trabalham com pesquisa basica e
extragdo mineral. A estrutura da cadeia de
fornecedores ¢, na verdade, a “Gltima capacidade
fundamental”, porque ¢ a capacidade de escolher
todas as outras capacidades. O autor ilustra como a
vantagem competitiva ¢ conquistada ou perdida,
pelo estudo de como uma empresa administra uma
rede de relagdes dindmicas e complexas, que
permeia a cadeia de fornecedores, distribuidores e
parceiros, bem como seus respectivos produtos,
processos e tecnologias.

Na visdo de Merli (1998), falar sobre estratégia
empresarial ~ significa  falar de  vantagens
competitivas, isto €, dos elementos que garantem ou
podem garantir o sucesso de uma empresa no
mercado. Falar sobre vantagens competitivas
significa  considerar as quatro alternativas
estratégicas fundamentais, ou seja: custo, servigo,
qualidade e inovagdo. Qualquer que seja a escolha
da estratégia, o tempo aparece como a dimensdo
fundamental e indispensavel, sem a qual todas as
vantagens competitivas em potencial deixam de
existir ou se tornam pontos fracos.

Sdo quatro, portanto, as prioridades estratégicas
possiveis — custo, servigo, qualidade e inovacdo —,
com uma dimensao fundamental: o tempo (MERLI,
1998).

As aliangas estratégicas tendem a se formar com
a finalidade principal de gerar vantagens
competitivas. Espera-se que essa estratégia aplicada
aos fornecedores, que gera as chamadas “aliangas
estratégicas entre clientes e fornecedores”, possa
agregar beneficios para a empresa, traduzidos em
vantagens competitivas.

As vantagens competitivas provenientes de
aliangas estratégicas entre clientes e fornecedores
podem ser verificadas em ambos os lados: em
relagdo ao cliente, que passa a aproveitar melhor o
potencial de seu fornecedor, ¢ em relagdo ao
fornecedor, que, por apresentar maior valor ao
cliente, torna-se um diferencial indispensavel a ele.
Esse fato acaba gerando uma interdependéncia cada
vez maior para ambos; porém, esse € um dos
produtos provenientes das aliangas estratégicas e
visa dar sustentabilidade a sobrevivéncia tanto do
cliente quanto do fornecedor.

Nesta pesquisa, o conceito usado foi o seguinte: a
vantagem competitiva € a superioridade relativa
conquistada por uma organizagdo, em recursos
tangiveis ou intangiveis, que lhe permite
diferenciar-se de seus concorrentes e oferecer maior

valor ao cliente (PORTER, 1990).

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

3.1. Caracterizacdo da Pesquisa

A pesquisa realizada configura-se como um
estudo de caso de natureza exploratoria,
desenvolvido em uma organizagdo de grande porte
especifica: a Electrolux do Brasil. Franco (1986)
mostra que, apesar de esse tipo de estudo retratar
um evento especifico, a sua importancia reside na
possibilidade de se apresentar como o ponto de
partida para uma analise mais aprofundada das
relagdes subjacentes a um fendmeno sob
investigacao.

O estudo de caso foi adotado como recurso para a
obtencdo de maior conhecimento sobre o contexto
focalizado e por priorizar os aspectos singulares de
determinado fen6meno, permitindo a analise
aprofundada da organizagdo em exame sob as
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diferentes perspectivas associadas a configuracdo
das categorias analiticas pesquisadas.

A abordagem metodologica adotada, por sua vez,
sera predominantemente qualitativa, de forma que a
pesquisa foi amparada em trés fases, a saber:

o« Fase 1 — identificagdo dos principais
fornecedores da Electrolux do Brasil. Nesta fase
buscou-se definir os principais fornecedores da
empresa em estudo pela analise dos gastos da
empresa com matéria-prima. Os principais
fornecedores sdo aqueles responsaveis por 70%
dos gastos da empresa com matéria-prima no
periodo de janeiro de 2003 a dezembro de 2004;

o« Fase 2 —  verificagdo dos perfis dos
relacionamentos entre a Electrolux do Brasil e
seus principais fornecedores. Definidos os
principais fornecedores na Fase 1, nesta segunda
fase verificam-se os perfis dos relacionamentos
existentes entre a Electrolux do Brasil e seus
principais  fornecedores. @A  partir  deste
levantamento, sdo apontados os perfis que
apresentam o maior indice de caracteristicas
semelhantes as caracteristicas de uma alianca
estratégica entre cliente e fornecedor, com base
nos modelos apresentados por Merli (1998);

» Fase 3 — confirma¢do da existéncia de aliancas
estratégicas entre cliente e fornecedor e
apontamento das vantagens competitivas geradas
por meio delas. Nesta ultima fase, buscou-se
confirmar a existéncia de aliangas estratégicas
nas relacdes apontadas pela Fase 2. Juntamente a
confirmacao feita, foram levantadas as principais
vantagens competitivas provenientes das aliancas
estratégicas encontradas.

A perspectiva deste estudo € retratar a empresa
num dado momento do tempo (corte transversal).
Nao h& aqui a possibilidade de um estudo
longitudinal, em razdo de as aliangas estratégicas
buscadas poderem ter sido implementadas com
diferentes espagos de tempo. Ou seja, pode haver
tanto aliancas estratégicas recentes (menos de dois
anos de existéncia) quanto antigas (mais de dois
anos de existéncia), uma vez que as categorias
analiticas ndo serdo investigadas ao longo de um
periodo especifico.

O nivel de analise da pesquisa ¢ organizacional e
a unidade de analise foi constituida pelos gestores
dos fornecedores (compradores) do setor de
suprimentos, pelos seus principais stakeholders

(engenharia/design, qualidade e logistica) e pelos
fornecedores.

3.2. Coleta de Dados

Os dados primarios foram coletados inicialmente
por meio de questionario estruturado com questoes
fechadas, onde cada questdo compds-se de trés
alternativas a serem assinaladas pelos entrevistados,
cada uma das quais representando uma
caracteristica da relacdo cliente-fornecedor referente
aos varios pontos abordados no instrumento de
pesquisa.

O questionario formulado foi aplicado aos
gestores dos principais fornecedores, cuja amostra
foi caracterizada como intencional. Essa escolha
deveu-se ao fato de os gestores serem o0s
responsaveis diretos pela geréncia da relagdo entre
fornecedores e clientes e estarem geralmente
envolvidos em todos os assuntos que dizem respeito
ao fornecedor, sendo a maior fonte de informagao
relativa a relacdo existente entre cliente e
fornecedor dentro da organizagao.

O questiondrio também foi aplicado aos
representantes comerciais dos fornecedores. Assim,
pdde-se obter a visdo do outro lado da relagdo (o
lado fornecedor), com o objetivo de corroborar as
informacdes apresentadas pelos gestores dos
fornecedores e verificar se ambos os envolvidos
véem a relagdo da mesma forma.

A escolha desse instrumento foi devida as
vantagens de seu uso: obten¢@o de grande niimero
de dados, maior nimero de pessoas participando
simultaneamente, obten¢do de respostas mais
rapidas e mais precisas, ¢ menor risco de distor¢do
em razdo da ndo influéncia do pesquisador
(LAKATOS e MARCONI, 2001).

Posteriormente, os dados primarios foram
coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas
com os gestores de compras, os project buyers de
engenharia e os gerentes das areas de qualidade e
logistica. Procurou-se, com a escolha da entrevista
semi-estruturada, encaminhar o processo no sentido
de responder aos objetivos do estudo, ao mesmo
tempo que proporcionar aos entrevistados um
espaco maior para as suas percepcdes, opinides e
interpretagdes da realidade organizacional relativa
as aliancas estratégicas, obtendo-se assim uma
maior riqueza de detalhes. Para a realizacdo das
entrevistas foram elaborados pontos-“chave”, sobre
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o0s quais se desejava tratar durante o contato com os
entrevistados, considerando-se sempre os aspectos
norteadores da pesquisa estabelecidos previamente
(RICHARDSON, 1999).

Outros dados secundarios, obtidos mediante
consulta a documentos organizacionais oficiais e
nao oficiais, também foram coletados para maior
enriquecimento e qualidade da pesquisa. Sdo eles:
informacdes sobre a qualidade dos fornecedores,
obtidas do sistema GSQA Electrolux, e cartas
enviadas pelo presidente mundial da Electrolux
relatando as novas diretrizes estratégicas para as
unidades do grupo, obtidas do sistema e-gate
Electrolux.

Em virtude da sigilosidade profissional, ndo se
pode revelar os nomes dos fornecedores envolvidos
na pesquisa € nem mesmo os nomes dos
entrevistados. Os atores estdo identificados na
pesquisa por meio de pseudonimos.

3.3. Método de Analise

A andlise dos dados também foi realizada
conforme o decorrer das fases propostas. Para a
Fase 1, o instrumento utilizado foi a andlise
documental, feita de forma predominantemente
qualitativa na base de dados da empresa. Ja na Fase
2, onde o instrumento utilizado foi o questionario
no formato de formulario com alternativas a serem
preenchidas, a andlise foi feita de forma
quantitativa. Nesta fase foi necessaria a
quantificagdo dos dados, para que se pudesse
atribuir uma pontuagido (score) que traduzisse o
perfil do relacionamento, de forma que, quanto
maior o score obtido, maior o grau de evolugdo do
relacionamento ao modelo de alianga estratégica.

A organizagdo em estudo mostrou-se aberta a
pesquisa. Os  gestores dos  fornecedores
responderam ao questionario rapidamente e, em
uma semana, 100% dos formularios haviam sido
respondidos. Os fornecedores, porém, ndo
colaboraram da mesma forma: foram necessarios
tr€s e-mails cobrando as respostas, € somente um
pouco mais da metade respondeu os formularios no
prazo de 20 dias.

Na Fase 3 os dados primarios foram analisados
por meio do uso da analise de contetudo,
correspondendo & abordagem  metodologica
adotada, que foi predominantemente qualitativa.

Durante a analise das entrevistas, feita de forma
interpretativa, notou-se que algumas vantagens
competitivas se repetiam. Assim, para que a analise
se mostrasse coerente, adotou-se o mesmo padrio
de interpretacdo para todas as entrevistas, buscando-
se simplificar as vantagens identificadas, sem
perder contudo as particularidades que cada caso
apresentou.

Outro ponto também identificado foi relativo a
empresa beneficiada pela vantagem competitiva.
Algumas vantagens competitivas foram
identificadas como vantagens exclusivas para o
cliente, outras para os fornecedores, e outras para
ambos. Por isso, notou-se a necessidade de uma
classificagdo para tais vantagens, de forma a agregar
valor ao trabalho. Tal classificagdo foi feita de
acordo com as trés categorias de vantagens
identificadas: vantagem competitiva para o cliente,
vantagem competitiva para o fornecedor e vantagem
competitiva para ambos.

O agrupamento final das vantagens competitivas
identificadas possibilitou a ligacdo de cada uma
delas a estratégia geradora de tal vantagem, de
acordo com as teorias abordadas no referencial
tedrico do trabalho. Essa andlise serviu para o
aumento do conhecimento da propor¢do em que as
estratégias abordadas se distribuem no ambiente
organizacional.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

A Electrolux ¢ uma multinacional sueca com
sede em Estocolmo, que fabrica mais de 55 milhdes
de produtos por ano, o que lhe da o titulo de maior
fabricante mundial de eletrodomésticos. A
Electrolux ¢ uma empresa do grupo Investor, que
também possui participacdo em empresas como a
Ericsson, Scania, ABB, Atlas Copco, além de atuar
nas areas de hotelaria, informatica, aviacdo,
comunicacdo e financgas.

O Grupo Electrolux é formado por mais de 500
empresas, localizadas em 60 diferentes paises. Seus
produtos sdo comercializados sob 300 diferentes
marcas. Nos Estados Unidos, por exemplo, seus
refrigeradores e freezers sao comercializados com
as marcas Frigidaire e White Westinghouse. Na
Europa, a Electrolux ¢ uma das trés marcas da Pan-
Europeans, as outras s@o a alemid AEG e a italiana
Zanussi. No Brasil, a marca estd presente desde
1926, estampada em refrigeradores, freezers,
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lavadoras de roupa, secadoras, microondas,

condicionadores de ar, entre outros.

Foram tragadas novas estratégias para o grupo
Electrolux a partir do ano de 2002, quando o novo
dirigente do grupo assumiu. As empresas do grupo
foram divididas e enquadradas em trés niveis, nos
quais a lucratividade obtida é o principal fator
balizador.

De forma a transmitir as novas diretrizes
estratégicas a todo o grupo, o novo presidente
enviou uma série de cartas que explicitavam quais
deveriam ser os focos estratégicos daquele
momento em diante, considerando que, em termos
de estratégia geral, a Electrolux deveria buscar, nos
anos subseqiientes a 2002, uma relacdo mais
proxima e integrada com seus fornecedores, com o
intuito de obter vantagens competitivas.

A pesquisa iniciou-se com base no pressuposto
de que deveriam existir aliancas estratégicas
firmadas entre a Electrolux e seus principais
fornecedores, e de que isso nao deveria ser diferente
em tratando-se da Electrolux do Brasil. Partindo-se
desse principio, julgou-se que a Electrolux
apresentaria casos de aliangas estratégicas com
alguns de seus principais fornecedores.

Metodologicamente, a pesquisa foi dividida em
trés fases, de forma a ficar mais clara e objetiva.
Cada fase subseqiiente dependeu da finalizagdo da
fase anterior, para que o objetivo da pesquisa fosse
cumprido.

Trés modelos apresentados por Merli (1998)
foram cruzados e usados como base para a
confec¢do do questionario na forma de formulério,
que foi aplicado aos gestores dos 23 fornecedores
destacados e também aos fornecedores. Os modelos
apresentados  pelo  autor  referem-se  aos
relacionamentos operacionais, a evolugao
organizacional e as quatro configuragdes das
abordagens relativas aos suprimentos.

No questionario, as respostas para as questdes
foram divididas de forma que fossem identificadas
as classes de relacionamento existentes:

a) Classe A: integracdo estratégica. Nesta
classe, a integracdo ¢ a maxima possivel e,
nela, o nivel de relacionamento esta balizado
e ancorado pelas estratégias do fornecedor e
do cliente, caracterizando uma aliancga
estratégica entre ambos;

b) Classe B: integracdo operacional. Nesta
classe, a integragdo ¢é parcial e voltada mais a
um objetivo operacional, e, nela, fornecedor
e cliente trabalham dentro de um processo
padronizado, sem diferenciais. Esta classe
também se caracteriza como uma fase de
transicdo para a Classe A (alianga
estratégica), que precisa ser atravessada para
que se chegue a um relacionamento
considerado evoluido;

c) Classe C: nao ha integracdo. Esta classe
representa casos nos quais ha o simples ato
de compra e venda por puro interesse
comercial. Nao ha interesse ou predisposi¢do
para uma evolucao.

Seguindo os conceitos abordados por Merli
(1998), o questionario aborda aspectos relativos a
qualidade, engenharia/design, logistica e compras,
pelo fato de que estas s@o as principais areas, dentro
da empresa, afetadas de alguma forma pelos
fornecedores. A escolha dos gestores dos referidos
fornecedores como amostra intencional para
responder ao instrumento de pesquisa deu-se por
serem eles os responsaveis pelo contato direto entre
fornecedor e cliente e por estarem geralmente
envolvidos em todos os assuntos que dizem respeito
ao fornecedor, constituindo a maior fonte de
informacdo relativa a relacdo existente entre cliente
e fornecedor dentro da organizagéo.

Dadas a facilidade e a agilidade em responder ao
instrumento de pesquisa escolhido, o questionario
foi respondido por 100% dos gestores dos
fornecedores, via e-mail. Nao se obteve resposta de
100% dos fornecedores consultados, porém 13, do
total de 23 consultados, responderam a pesquisa; ou
seja, obteve-se 57% de participagdo. O intuito com
a obtencdo do perfil do relacionamento cliente-
fornecedor (considerando-se o lado do fornecedor)
foi possibilitar o cruzamento das informagoes
apresentadas pelos gestores com as informagdes
obtidas dos fornecedores, de forma a haver maior
confianca nos dados obtidos e atestar se ambos os
lados apresentam a mesma visdo da relagdo. Os
questionarios foram enviados e recebidos por e-
mail.

A partir dos questiondrios respondidos, a
pesquisa adotou a seguinte forma de avaliacdo dos
mesmos:
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» Respostas relativas a relacionamentos Classe C
receberam nenhum ponto (0);

« Respostas relativas a relacionamentos Classe B
receberam 1 ponto;

« Respostas relativas a relacionamentos Classe A
receberam 2 pontos.

Conforme citado na metodologia do trabalho, a
quantificacdo desse momento da andlise foi
necessaria para que se pudesse atribuir uma
pontuacdo (score) que traduzisse o perfil do
relacionamento, ou seja, quanto maior o score
obtido, maior o grau de evolugdo do relacionamento
ao modelo de alianga estratégica.

A partir das respostas registradas nos formularios
preenchidos, verificaram-se casos em que ha
alguma evolucdo do relacionamento, até porque
existem caracteristicas da relacdo que evoluem
facilmente, num curto espaco de tempo, e outras
que demoram um pouco mais, nNum Processo
evolutivo mais lento.

A Figura 1 apresenta uma visdo do total das
respostas obtidas com a aplica¢do do questionario,
onde constam os perfis dos relacionamentos
apontados pelos gestores e pelos fornecedores,
quando houve a resposta por parte destes.

Figura 1: Scores dos Perfis de Relacionamentos
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Fonte: Os Autores.

A analise da Figura 1 revela que, na maioria dos
casos, os perfis apontados pelos gestores estdo
proximos aos perfis apontados pelos fornecedores, o
que contribui para que haja alguma seguranga em
relagdo a coeréncia das respostas apresentadas tanto
pelos gestores quanto pelos fornecedores. Quando
1sso ndo ocorre, como no caso do fornecedor M, é
possivel que a relagdo, por algum motivo, se
encontre abalada.

Conforme mencionado anteriormente, sdo raros
0os casos em que o relacionamento esta
desenvolvido por completo (MERLI, 1998). Assim,
para que a pesquisa pudesse transcorrer da melhor
forma  possivel, escolheram-se o0s cinco
fornecedores que apresentaram os melhores scores €
a maior taxa de respostas na Classe A. Essa escolha

ainda ndo garante a classificacdo desses casos
selecionados como aliangas estratégicas, pois, para
isso, € necessaria uma investigacdo mais detalhada
de cada caso, conforme apresenta a Fase 3 deste
estudo.

A partir da andlise anterior, seguem para a
proxima fase da pesquisa os fornecedores A, H, K,
Q e X, que foram posteriormente denominados
como: FORN-A, FORN-H, FORN-K, FORN-Q ¢
FORN-X.

Do total de respondentes da pesquisa, analisaram-
se os scores médios tanto dos fornecedores quanto
dos gestores dos fornecedores, com o objetivo de
avaliar se as visdoes das duas classes de
entrevistados se coadunavam estatisticamente. Os
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casos em que o questionario foi respondido apenas
pelos gestores foram descartados.

A Tabela 1 apresenta o indice de vantagens
competitivas identificadas pelos representantes de
cada area entrevistada (stakeholders). Algumas

vantagens foram reconhecidas por mais de uma
area. Assim, do total de 46 vantagens competitivas
identificadas, houve 133 citagdes, das quais a area
de compras, representada pelos gestores dos
fornecedores, foi responsavel por 47%.

Tabela 1: Nimero de Vantagens Competitivas Identificadas em Cada Area

Area Nimero de vantagens %
identificadas
Compras 62 47%
Engenharia 35 26%
Qualidade 21 16%
Logistica 15 11%
Total 133
Fonte: Os Autores.
Com base nas vantagens competitivas apontadas apresentou  diversos  pontos  negativos  no

nas entrevistas, foi possivel perceber que, das cinco
relagdes estudadas, somente quatro confirmaram-se
como aliangas estratégicas, ¢ que o FORN-K

relacionamento. O Quadro 1 apresenta as principais
vantagens competitivas mais identificadas:

Quadro 1: Principais Vantagens Competitivas Identificadas

Fornecedor possui engenharia qualificada para desenvolvimento. (Diferencial)

Ambos trabalharam para a evolucdo do relacionamento, aumentando a integragdo. Foi uma estratégia de ambos. (Integracdo)

Confianga)

Fornecedor cumpriu o objetivo (farget ) de qualidade estipulado para o ano de 2004 - FONTE: GSQA (Responsabilidade /

Fornecedor interessado em resolver os problemas de qualidade. (Integragdo / Agilidade)

Negociagdes comerciais de preco ndo influem no desenvolvimento dos projetos. (Confianga / Integragdo)

Agilidade de resposta no desenvolvimento. (Agilidade)

Buscam juntos a competitividade como uma s6 empresa. (Integragdo)

o |Njo|a|bh]| W N>

Cliente atua na cadeia de subfornecedores quando solicitado pelo fornecedor. Cliente usa seu poder global (Tamanho) para
conseguir melhores condigdes para componentes criticos, em termos de pregos, leadtime , garantias de entrega, etc. (Integracao)

9 |Cliente reconhece a competitividade do fornecedor em termos de prego. (Custo)

10|Equipe de Engenharia reduzida no cliente, cujo intuito é aproveitar ao maximo o fornecedor. (Servigo/Custo Operacional)

11 |Fornecedor nfo ¢ exclusivo, porém € o que tem maior share de fornecimento atualmente. (Fornecedor Preferencial)

12 |Fornecedor reconhece os custos da ndo qualidade e atua de forma preventiva. (Prevencéo/Responsabilidade)

13|Leadtime curto e Flexivel. (Diferencial)

Fonte: Os Autores.

Para uma maior contribuicdo desta pesquisa ao
meio académico e empresarial, julgou-se oportuno
relacionar as vantagens competitivas identificadas
as estratégias que possivelmente as geraram.

De acordo com o referencial teodrico, algumas
estratégias presentes na relacdo entre cliente e
fornecedor deveriam prover vantagens

competitivas. Assim, com base nos dados obtidos,
identificaram-se as estratégias que geraram as
vantagens competitivas conseqiientes delas. Esta
analise corrobora as teorias relacionadas e apresenta
a propor¢do quantitativa em que elas ocorrem.

Logo, a analise foi feita considerando-se que, por
exemplo, se o cliente reconhece que o fornecedor é
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0 mais competitivo do mercado, a estratégia usada
pelo fornecedor foi a de lideranga em custo.

As estratégias relacionadas foram: lideranga em
custo (PORTER, 1990); diferenciacio (PORTER,
1990); exploracdo da competéncia essencial do
fornecedor — core business (HAMEL e
PRAHALAD, 1990); administracdo da cadeia de

fornecimento (FINE, 1998);
custo/servi¢o/qualidade/inovagao, com
predominancia do fator tempo — time to market
(MERLI, 1998). A Tabela 2 apresenta as analises
que demonstram as propor¢des em que cada
estratégia se destacou em relagdo ao panorama
geral.

Tabela 2: Panorama Geral das Estratégias Geradoras das Vantagens Competitivas

Mapeamento das entrevistas

Estratégias - Para ir essa o forl

cliente partiu da seguinte estratégia:

| Vantagem para:

Hamel /
Prahalad

Merli (Time to Market)

Porter Fine (predominancia do fator tempo)

6”0(\ 2 ®
SIS
AR N
& o
&/ C
SHGA 3
o & X 2
ol R S S ¢~“
E S X e
ZT L 5y S &
Lk A A < A
JcLi |FOR |cLi |FOR JcLl [ |cLi JcLi JcLl lcLl |oE QUEM E A ESTRATEGIA
ANALISES 2] 14] 69 61] 34] 50] 72 31 3 67] 48] 40] 31
2%]| 16%]| 81% 28%] 16%]| 23%]| 33% 36%| 26%]| 22%] 17%
TOTAL: 85 TOTAL: 217 TOTAL: 186

Fonte: Os Autores.

A analise da Tabela 2 revela que as vantagens
competitivas adquiridas com as aliangas estratégicas
beneficiam, na maioria dos casos (81%), ambas as
partes envolvidas na relagdo. Isso ocorre porque
essas relacdes apresentam caracteristicas de
relagdes “ganha-ganha”, um dos principios da
formagdo de aliangas estratégicas.

Pode-se verificar que, em relagdo as abordagens
feitas por Porter (1990), o cliente formula a maioria
de suas estratégias (64%) focando a lideranca em
custo — ou seja, as vantagens competitivas buscadas
sdo vantagens que tém potencial para tornar o custo
do produto do cliente mais competitivo em relago a
seus concorrentes —, enquanto os fornecedores
tendem a formular estratégias (59%) focadas na
diferenciacdo de seus produtos e servigos. Essa
diferenca ocorre porque a area de compras do
cliente tende a buscar sempre a melhor compra,
com custo baixo ¢ o melhor nivel de servigos
possivel. Ja para o fornecedor, a intengdo ¢ fazer a
diferenca na prestacdo de servico e garantir a venda
de seus produtos com uma margem de lucro que
seja suficiente para sustentar o crescimento, ou até
mesmo a sobrevivéncia, do negdcio.

Quanto a exploragdo das competéncias essenciais
dos fornecedores, vé-se que 29 de um total de 71
vantagens obtidas pelo cliente, isto €, 40%, o sdo a

partir desta estratégia. Este é um indice que
demonstra que, a partir de aliangas estratégicas com
fornecedores, o cliente aumenta a exploragdo do
“core business” do fornecedor, buscando obter o
maximo de ganho em tudo aquilo em que o
fornecedor € especialista. Quando ha a venda de um
produto, com caracteristicas semelhantes as
apresentadas neste estudo, o cliente paga, agregado
ao custo dos itens comprados, toda a estrutura de
servigos de que o fornecedor dispde. Cabe entdo ao
cliente conseguir explorar isso, o que muitas vezes
se torna dificil, uma vez que a relagdo nao dispde de
integragdo entre ambos.

A estratégia de enfoque na cadeia de
subfornecedores aparece em trés das quatro aliangas
verificadas. O tnico caso em que ela ndo foi usada
pelo cliente foi na relagio com o FORN-A. A
particularidade que o FORN-A tem em relacdo aos
outros fornecedores envolvidos na pesquisa € o seu
porte, de mesma propor¢do que o cliente. Assim, se
o cliente for maior que o fornecedor, ou seja, se o
cliente tiver um poder maior de negociagdo no
mercado que o do fornecedor, essa estratégia ¢
usada. Se o cliente e o fornecedor possuem o
mesmo porte, ndo ha diferenga no poder de compra
perante o mercado, nem potencial de ganhos a partir
desta estratégia.
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Tratando-se do tempo, fator abordado como
essencial por Merli (1998) quando se fala em
vantagem competitiva hd uma distribuicdo bastante
homogénea das estratégias. As principais estratégias
enfocam menores custos (36%), baseando-se na
flexibilidade obtida em razdo da redugdo dos
tempos de producdo e descartando a visdo de
economias geradas através de grandes lotes de
produgdo. O fator servigo/entrega, onde o tempo
esta relacionado a capacidade de resposta rapida de
atendimento, também apresenta um bom indice de
enfoque (26%). Por outro lado, quando o tempo se
relaciona com capacidade de, em pouco tempo,
fornecer produtos de qualidade, 22% das estratégias
possuem esse objetivo.

Finalmente, percebe-se que as estratégias que
tinham como objetivo a obtencdo de curtos tempos
na introdug¢do de inovagdes foram geradoras de 17%
das vantagens competitivas obtidas pelo cliente.

5. CONSIDERACOES FINAIS E
RECOMENDACOES

Pautando-se na pesquisa realizada, onde se
procurou tragar os perfis de relacionamento da
Electrolux com os 23 principais fornecedores,
responsaveis por 70% de seus gastos com matéria-
prima, conseguiu-se comprovar a existéncia de pelo
menos quatro aliangas estratégicas e que estas sdo
frutos de relacionamentos que vém constantemente
evoluindo, a partir de uma necessidade de
integracdo tanto do cliente com seus fornecedores
quanto dos fornecedores com o cliente. Isso se da
pelo fato de ambos terem percebido que se tornam
mais competitivos quando passam a agir juntos,
aproveitando o que um e outro tém de melhor.

A pesquisa também proporcionou o levantamento
das principais caracteristicas das aliancas
estratégicas encontradas:

o Para a implementacdo da alianca € necessaria a
predisposicdo de ambas as partes envolvidas;

o As aliangas t€ém um grau de maturidade, ou seja,
elas nascem e evoluem;

e Um dos fatores-“chave” das aliangas ¢é a
integracdo, e o ambiente estabelecido entre as
empresas envolvidas deve ser sempre propicio
para que ela evolua;

« A competitividade da relacdo precisa ser sempre
mantida; caso ela deixe de existir, a alianga tende
a extinguir-se;

« Nas aliangas, aspectos informais estabelecidos
tém o mesmo peso que contratos formais;

« Em todas as aliancas verificadas o fator

“confianga” sempre esteve presente;

« Foram encontradas aliancas estratégicas entre
cliente e fornecedores de grande, médio e
pequeno porte. Isso comprova que as aliangas
independem do tamanho das empresas
envolvidas.

O estudo também verificou que as aliangas
estratégicas geram vantagens competitivas nao so
para o cliente, mas para ambos os lados envolvidos.

Como forma de aprimorar a caracterizagdo das
vantagens competitivas encontradas fez-se, também,
a verificacdo das estratégias que as geraram. Com
base nessa verificagdo, conclui-se que: 64% das
vantagens obtidas pelo cliente sdo baseadas na
estratégia de lideranga em custo e 36% na estratégia
de diferenciagdo; 59% das vantagens obtidas pelo
fornecedor sdo baseadas na estratégia de
diferenciagdo e 41% na estratégia de lideranca em
custo; 40% das vantagens competitivas obtidas pelo
cliente sdo relativas a estratégia de enfoque na
competéncia essencial do fornecedor (core
business); em 75% das aliangas estratégicas
identificadas ha a atuacdo do cliente na cadeia de
fornecimento (subfornecedores).

Com enfoque no tempo (time to market), as
estratégias se dividiram na seguinte proporcao: 36%
custo, 26% servico/entrega, 22% qualidade ¢ 17%
inovacao.

A partir dessas evidéncias, percebeu-se que a
area de suprimentos deve ser destacada como uma
das principais areas estratégicas das empresas e que
estas devem investir em profissionais que estejam
preparados para construir relagdes de parceria. As
relagdes com os fornecedores t€ém um impacto
grande em diversas areas da empresa,
principalmente na qualidade, logistica e engenharia;
por isso, os gestores devem conduzir os
fornecedores por caminhos que facilitem a
integragdo, para que as areas envolvidas
reconhegam as vantagens que as aliancas
estratégicas trazem e também se envolvam no
processo de integracdo, cujo objetivo maior &
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atender o consumidor final, de modo que os
produtos produzidos se destaquem no que diz
respeito tanto aos diferenciais quanto ao custo.

Vale salientar que a Electrolux do Brasil em 2004
obteve recordes de produgdo. No varejo, pesquisas
afirmam que em 2004 a Electrolux passou a ser a
marca lider em vendas em 9 dos 10 maiores varejos
de Sdo Paulo. Isso ¢ um bom indicativo de que as
estratégias assumidas pela empresa a estdo tornando
mais competitiva.

Logo, recomenda-se a realizacgdo de novas
investigacdes em outras organizagdes semelhantes,
para a verificagdo do perfil das relagdes entre
cliente e fornecedor, de forma a confronta-las com
os dados e conclusdes obtidos nesta pesquisa.

Outros pontos que poderiam ser recomendados
dizem respeito aos seguintes questionamentos:

Quais motivos levam cliente ou fornecedor a ndo
optarem pelo modelo de alianga estratégica, ou seja,
quais fatores impedem a sua implementagao?

Se as aliancgas estratégicas sao um fator de grande
geragdo de vantagens competitivas, qual a melhor
maneira de medir seu desempenho?

Em alguns casos, aliangas estratégicas s@o
implementadas com maior facilidade do que em
outros. Se isso realmente ocorre, qual a influencia
dos atores envolvidos no processo?

Visto que as aliangas estratégicas sdo produto de
uma evolucdo na relagdo entre as partes envolvidas,
tratando-se de cliente e fornecedor, como uma
organizacdo poderia se preparar para que essa
evolugdo acontega com maior rapidez, de maneira
que se pudesse desfrutar dos beneficios que elas
trazem num curto espago de tempo?

Embora ja se encontrem varios trabalhos
referentes a aliangas estratégicas, o caso particular a
que este estudo se dedicou — aliancas estratégicas
entre clientes e fornecedores — ainda precisa ser
estudado com maior intensidade por pesquisas que
enfoquem a area de suprimentos. Tanto a academia
quanto os profissionais do meio empresarial ainda
tétm muito a ganhar conhecendo com maiores
detalhes uma das areas que podem fazer a diferenga
tratando-se de competitividade: a area de compras.
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