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MINZONI, Maike. Aliangas estratégicas: opcédo estratégica para o posicionamento
das pequenas e médias empresas do setor de moveis e produtos de decoragdo da
Franca. 2007. Ndmero de folhas (111). Trabalho de Conclusdc de Estagio
(Graduagdo em Administragdo). Curso de Administracdo, Universidade Federal de
Santa Catarina, Florianépolis, 2007. :

RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar a relago entre as aliancas estratégicas e o
posicionamento das pequenas e médias empresas francesas do setor de méveis e
produtos de decoragdo. A fundamentacio teédrica reuniu os pensamentos mais
significativos em relacdo ao posicionamento das empresas e a indUstria
fragmentada, segundo a visdo de Michael E. Porter, assim como os pensamentos de
distintos autores acerca das aliangas estratégicas. No que se refere a metodologia
aplicada, o estudo se caracteriza por apresentar fins exploratérios e descritivos
utilizando-se para a realizagdo da pesquisa dados qualitativos através de entrevistas
com dirigentes de empresas e dados quantitativos para classificar as empresas do
setor de moéveis e produtos de decoragdo A luz das aliancas estratégicas. As
analises realizadas com os dados recolhidos serviram como base para definir a
indUstria em questdo como fragmentada, ou seja, muitas pequenas empresas sem
que nenhuma possua uma parcela de mercado muito superior ao concorrente, fato
que explica e interfere diretamente no posicionamento das empresas e nos
movimentos estratégicos realizados na indUstria. Os dados quantitativos permitiram
tracar um panorama das caracteristicas das pequenas e médias empresas do setor
de moveis e produtos de decoragdo em fungdo das relagbes inter-organizacionais,
ou seja, das parcerias internacionais; cooperagdes internacionais; joint-ventures e
dos processos terceirizacao. A constatagcao da fragmentagdo da indUstria estudada,
o posicionamento das empresas e as caracteristicas dessas empresas em relagdo
as aliangas estratégicas permitiu propor uma opgao estratégica baseada na relagao
inter-organizacional.

Palavras-chave: Posicionamento. Inldﬂstria-fragmentada. Aliancas estratégicas.
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1 INTRODUGAO

Neste primeiro capitulo, apresentam-se o tema e o problema de pesquisa
referente ao posicionamento estratégico, as estratégias de aliangas juntamente com

os objetivos, justificativas e a estrutura do trabalho.

1.1 Tema e problema

Desde o inicio dos anos 1990, o nimero de relagdes inter-organizacionais
cresceu significativamente. Esse fato foi proporcionado, principalmente, pela
evolugdo da tecnologia, mudangas constantes, ambientes imprevisiveis,
customizagdo dos produtos, entre outros; que interferem em todos os setores da
economia forgando as empresas, e particularmente as PME — Pequenas e Médias
Empresas, a encontrar novas maneiras de se adaptar e de se preparar contra a
concorréncia de maneira mais eficaz através de diversas formas de cooperacéo
entre empresas.

Na década de 80, Conselheiros da OCDE (Organizaga@o para a Cooperagao e
Desenvolvimento Econdmico) prognosticaram que o ndmero de aliangas
estratégicas cresceria entre as empresas de tamanhos reduzidos, sendo que de
1989 a 1999 essas aliangas mais que quintuplicaram (OCDE, 2005).

A fim de melhorar o gerenciamento das PME e ultrapassar os obstaculos do
mercado mundial, que sdo impostos as empresas de tamanho reduzido, a decisao
de estabelecer aliangas estratégicas pode ser uma alternativa, para as PME, se
inserida em um processo esfratégico. _

Estabelecer aliangas inter-organizacionais é, portanto, uma oportunidade
estratégica que certas organizagbes podem adotar procurando atingir objetivos em
um ambiente de negécios sempre mais dinamico e ambiguo, ou seja, caracterizado
por mudangas velozes, sem precedentes anteriores e instabilidade permanente
aliada a imprevisibilidade de cenarios (MOTTA, 1995).

As possibilidades de firmar aliangas estratégicas sdo analisadas pelas
empresas de acordo com suas respectivas eétratégias. Sendo assim, as estratégias
de aliangas internacionais, como as parcerias internacionais, cooperagao
internacional, joint-ventures ou ainda determinados processos de terceirizagao ou

deslocamento da produgao podem ajudar as empresas a se manterem competitivas
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defendendo uma posigdo estratégica favoravel, definida por Porter (1989, p.2),
através do surgimento “do valor que uma empresa consegue criar para seus
compradores e que ultrapassa o custo de fabricacéo pela empresa”.

As aliangas estratégicas permitem as empresas maximizarem os lucros e
minimizarem alguns custos de maneira pragmatica, desenvolvendo ainda certos
aspectos estratégicos (GARRETE; DUSSAUGE, 1996). _

Aliangas estratégicas tornaram-se uma oportunidade, sobretudo para
pequenas empresas, pois estas compensarh ‘seus pontos fracos através da
cooperagdo inter-organizacional que possibilita vantagens ao longo prazo para a
manuten¢ado da propria empresa,‘ou ate mesmo em determinados casos, quando
aliangas sao firmadas visando resolver um problema pontual e momentaneo.

O presente estudo se propde a analisar determinados tipos de relagdes entre
empresas como: as aliancas esfratégicas (parceriaé e cooperagbes internacionais);
as joint-ventures e a terceirizagdo, especificamente em pequenas e médias
empresas francesas do setor de moveis e produtos de decoragdo.

As relagOes inter-organizacionais destas empresas integram no presente
estudo, relagbes simplesmente comerciais, ou seja, importagédo e/ou exporta¢ao;
terceirizagdo ou as aliangas estratégicas implicando cooperagao entre duas ou mais
empresas.

Com o intuito de melhor definir o ambiente de aplicagio das aliangas
estratégicas, o estudo também propGe analisar o posicionamento na industria das
pequenas e médias empresas francesas do setor de moveis e produtos de
decoragao segundo a perspectiva da andlise estrutural da industria em funcao da
Teoria das Cinco Forgas de Porter (1986), visto a representatividade e influéncia
atribuida ao autor em questao e as suas obras.

A linha que conduz o presente estudo foi baseada na hipétese proveniente de
um estudo de Dominique Puthod' (1995) que preconiza que o elemento principal que
as PME procuram durante o processo de busca de aliangas estratégicas é a
“complementaridade do know-how.”.

! Dominique Puthod é Professor Doutor em Ciéncias da Adminis tragdo. Seus temas de pesquisa sio: Estratégicas
de aliangas nas PME; Anélise de recursos e competéncias (ressource-based analysis); Estratégias nas PME.
Leciona no IUT GEA Annecy; MSG Annecy e IUP Commerce-et Vente.
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A partir desta hipotese estabeleceram-se duas questées para balizar ainda
mais a linha de pesquisa e permitir melhor compreenséao do objeto de estudo:

a) a industria de moveis e produtos de decoragdo tem posicionamento
especifico a partir de sua localizagao?

b) o comportamento das pequenas e médias empresas da inddstria moveleira
na Franga corresponde a0 que € preconizado pela Teoria das Aliangas
Estratégicas?

Este panorama possibilitou constituir um problema de pesquisa: Qual é a
relacdo entre as caracteristicas das aliahgas estratégicas e o posicionamento
das pequenas e médias empresas francesas do setor de méveis e produtos de
decoragao? '

1.2 Objetlvos da pesquisa

Este item tem a funcéo de determinar os objetivos da pesquisa levando em
consideragao diferentes pontos a serem analisados, delimitando ainda os propésitos
€ 0 campo da pesquisa.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar a relagdo entre as aliangas estratégicas e o posicionamento das
pequenas e medias empresas francesas do setor de méveis e produtos de
decoragao.

1.2.2 Objetivos especificos

a) apresentar caracteristicas do setor de méveis e produtos de decoracao na
Franga;

b) analisar o posicionamento das pequenas e médias empresas do sefor de
moveis e produtos de decoragédo na Franga, '

c) descrever quais os objetivos principais que impulsionam as pequenas e
médias empresas francesas do setor de moéveis e produtos de decoragdo a
estabelecerem aliangas estratégicas;

d) estudar algumas barreiras ac desenvolvimento de aliangas esfratégicas; e
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e) classificar as pequenas e médias empresas francesas do setor de méveis

de produtos de decoragido a luz da Teoria das Aliangas Estratégicas.

1.3 Justificativa

O estudo foi justificado atendendo aos critérios de importéncia; originalidade e
viabilidade (MATTAR, 2005). )

A importancia faz referéncia a influéncia refletida na sociedade ou parte dela.
Como acrescenta Mattar (2005, p.61), um “tema pode também ser importante se
esta ligado a uma questdo teérica que merece atengdo continuada na literatura
especializada’. Diante disso, o presente estudo se mostra importante em termos
praticos para as empresas que desejam estabelecer aliancas estratégicas,
principalmente no setor de méveis e produtos de decoragio, e ainda, em relagdo a
natureza teérica do estudo das aliangas estratégicas e ao estudo do posicionamento
de empresas em determinada indistria.

A originalidade do estudo “é aquela cujos resultados tém o potencial de nos
surpreender” (MATTAR, 2005, p. 61). Recentemente os estudos de aliangas
estratégicas tém se difundido, mas os resultados destes trabalhos sempre fornecem
novos aspectos a serem avaliados e estudados com mais profundidade.
Especificamente no caso das aliangas estratégicas no setor de méveis e produtos de
decoragdo, esses trabalhos sdo escassos pela natureza prépria da industria
moveleira, fato que pode proporcionar certo interesse pelos resultados encontrados.

A viabilidade € o que mais acarreta consequéncias para a execucgdo da
pesquisa e conseqlentemente determinara a possibilidade de ser realizada ou nao.
O critério de viabilidade esta relacionado com os recursos aplicados para o sucesso
do estudo, dentre esses recursos estdo: os prazos de realizagdo da pesquisa; os
recursos financeiros; a competéncia do pesquisador; a disponibilidade de
informacoes e a teorizagdo do assunto (MATTAR, 2005).

Diante desta situagao, o presente estudo pdde ser realizado, pois atende aos
critérios que justificam a pesquisa.

O tema referente as aliangas estratégicas tem sido estudado com freqiiéncia,
muitos estudos sao constantemente disponibilizados, muitos autores dedicam seus

esforgos, a fim de melhor contornar a problematica do assunto.
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A dimensao das empresas € um elemento relevante, pois atualmente, muitas
pequenas e medias empresas perceberam que a auto-suficiéncia empresarial pode
minar os objetivos das empresas, podendo estas, optarem por novas oportunidades,
como no caso as aliancas estratégicas (INKPEN, 1995).

Essa problematica interessa devido ao fato gue permitira as empresas,
sobretudo aquelas que iniciarae um processo de alianga inter-organizacional, de
conhecer melhor quais s&o as expectativas e objetivos reais, assim como as
necessidades das empresas no momento de firmar uma alianga estratégica. Ainda
mais, sendo esta pesquisa de um setor especifico, 0 de méveis e produtos de
decoracao.

O resultado desta pesquisa podera de certa forma, influenciar as estratégias
de empresas que desejam estabelecer aliangas estratégicas, levando em
consideragdo suas necessidades, as barreiras a esta etapa, assim como, as
particularidades dos diferentes tipos de relagées inter-organizacionais.

Para o académico, este estudo proporciona um acréscimo em relagdo aos
conceitos tedricos referentes & Ciéncia da Administragdo e também para o
crescimento profissional, pois possibilitara uma visao mais detalhada de ambientes
empresarias e setores da economia distintos.

Este estudo péde ser desenvolvido através da oportunidade do académico de
realizar um intercdmbio entre a Universidade Federal de Santa Catarina e a
Université de Savoie — Annecy, na Franga, cursando o primeiro ano do Master
europeu — Management et Economie, especializacdo Engenharia do Comércio e
Venda opgao Marketing.

Para a conclusao deste intércémbio o académico teve a oportunidade de
realizar um estagio curricular na Couleurs des Alpes, empresa de importagao e
exportacédo de moveis e produtos de decoragao, fato gue resultou no atual tema do
estudo, obtendo acesso a realidade do setor de méveis e produtos de decoragao na
Franca.

A relagao teoria e pratica é importante, pois visa subsidiar o aprendizado e
crescimento do académico fornecendo bases mais consistentes para ingressar em
um ambiente de trabalho extremamente competitivo que exige cada vez mais
preparo, sejam em termos de formagao académica, conhecimentos, habilidades e
competéncias. | _
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1.4 Estrutura do trabalho

O estudo é estruturado em trés etapas, onde primeiramente é apresentada a
revisé@o da literatura relevante para o entendimento do estudo. O referencial teérico
adotado foi o de posicionamento estratégico (baseado na perspectiva de Porter),
fazendo referéncia as indUstrias fragmentadas, e as aliangas estratégicas.

O segundo ponto a ser referenciado é a caracterizacdo da indistria de moveis
e produtos de decoragao francesa.

E finalmente, a tltima etapa dd estudo contempla a analise dos dados obtidos
e as inferéncias referentes ao referencial tedrico resgatado.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem como objetivo fornecer as bases tetricas que compdem o
estudo a fim de fornecer ao leitor aspectos relevantes para facilitar o entendimento.
Sera apresentada a opinido de diversos autores sobre os temas abordados no
estudo. -

Inicialmente serdo apresentados alguns conceitos relacionados a estratégia,
mas especificamente sobre a posigdo estratégica das empresas em determinadas
indUstrias e posteriormente sera apresentada a teoria das aliangas estratégicas,
especificamente sobre parcerias e cooperagdes internacionais, joint-ventures, bem

como a conceituagdo do processo de terceirizagao.

2.1 Analise estrutural da industria

Neste item abordar-se-a a perspectiva de Porter (1986) com relagdo as
técnicas para analisar uma determinada indistria através dos elementos que
influenciam a concorréncia definidos pelo proprio autor.

2.1.1 Perspectiva de Porter

A definicdo objetiva para estratégia competitiva de uma empresa é a
‘combinagio dos fins (metas) que a empresa busca e dos meios (politicas) pelos
quais ela esta buscando chegar 14" (PORTER, 1986, p. 16).

Porter (1986, p.13) tem como base para seu estudo das téchicas de analise
da estrutura da industria e da concorréncia a preocupacdo de desenvolver a
estratégia competitiva em um processo de formulagéo explicito, o que garantira que
ao menos “as politicas (se ndo as agdes) dos departamentos funcionais sejam
coordenadas e dirigidas visando um conjunto comum de metas”.

Porter (1986, .p.22) destaca que a analise da estrutura da industria e as
implicagbes e influéncias da concorréncia s3o elementos essenciais para o processo
de formulagado estratégica, orientando a empresa para um posicionamento melhor
gue seus concorrentes, ou seja, a "esséncia da formulagdo de uma estratégia
competitiva é relacionar uma companhia ao seu meio ambiente”.
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O autor preconiza ainda que o “desenvolvimento de uma estratégia
competitiva €, em esséncia, o desenvolvimento de uma férmula ampla para o modo
como uma empresa ira competir, quais deveriam ser suas metas e quais as politicas
necessarias para levar-se a cabo suas metas” (PORTER, 1986, p.15).

O processo de formulagdo estratégico consiste em analisar e adequar os
pontos fortes e fracos da companhia, ou seja, os recursos e qualificagdes da
empresa em relagao os da concorréncia e os limites, ameacas e obstaculos externos
que s&o determinados pela industria ou pelo meio ambiente (PORTER, 1986).

Na Teoria da Analise Estrutural de industrias, Porter (1986) preconiza que o
potencial de rentabilidade de determinada indudstria esta relacionada com a interagao
de um conjunto de forgas competitivas que vai determinar o grau de concorréncia.

As for¢as competitivas destacadas por Porter (1986) sdo: os entrantes
potenciais; os fornecedores; os compradores, os produtos ou servigos substitutos e
os concorrentes na indUstria. A melhor estratégia sera identificada como aquela que
conseguir o melhor posicionamento para a empresa, defendendo-a das forcas
competitivas ou influenciando-és a favor da empresa. Essas forcas podem ser
observadas de acordo com a figura n° 1 apresentada a.seguir. A interagdo e a
intensidade das forgas competitivas determinardo o influxo de capital, e
consequentemente a rivalidade da industria (PORTER, 1986).

ENTRANTES
POTENCIAIS

]Ameat;a de novos
entrantes

Poder de negociagio
dos fornecedores

y

CONCORRENTES NA INDUSTRIA
FORNECEDORE L COMPRADORES
Rivalidade entre as empresas

'y oder de negociagdo
dos compradores

Ameaca de produtos
ou Servicos substitutosL SUBSTITUTOS ]

Figura 1 - Forgas que dirigem a concorréncia na indUstria
Fonte: Adaptado de Porter (1986).
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2.1.1.1 Entrantes potenciais

Em determinada industria a entrada de novas empresas é acompanhada por
nova capacidade, mudangcas nas parcelas de mercado, novos recursos,
possibilidade de novas tecnologias. Isso se tdrné uma ameacga para as empresas
que ja fazem parte desta indstria, pois pode ocorrer reducdo da rentabilidade, fato
que provavelmente provocaré uma reacdo contra o novo entrante. Entretanto, as
novas empresas que procuram entrar em determinada industria, somente o farao,
depois de analisar as barreiras de entrada, as quais Porter (1986) cita como as
principais.

a) Economias de Escala: “referem-se aos declinios nos custos unitarios de um

produto (ou operat;éo ou fungdo que entra na produgdo de um produto), a

medida que o volume por periodo aumenta”, obrigando as empresas

entrantes a investirem muito nas fases inicias, assumindo assim os riscos
ligados a possiveis reagbes ou competir com desvantagem em custos.

Economias de escala podem estar presentes em todas as fungbes da

empresa, nos custos conjuntos, (como exemplo: os ativos intangiveis que

podem ser aplicados em diferentes negdcios) ou na integracao vertical

(PORTER, 1986, p.25).

b) Diferenciagdo do produto: “significa que as empresas estabelecidas t&m

sua marca identidade e desenvolvem um sentimento de lealdade em seus

clientes, originados do esforgo passado de publicidade, servigo ao
consumidor, diferencas dos produtos, ou simplesmente por terem entrado
primeiro na inddstria”. Este tipo de barreira impée alto risco para as empresas
entrantes, pois terdo que realizar significativos investimentos para tentar
mudar a opinifio e a preferéncia pelos produtos ja estabelecidos (PORTER,

1986, p.27). |

c) Necessidades de capital: Em determinadas industrias o capital inicial para

operar ¢, relativamente, alto, assim sendo, as empresas entrantes terdo que

disponibilizar montantes consideraveis levando em consideracdo um grau de

risco elevado (PORTER, 1986).

d) Custos de mudanga: Como estabelece Porter (1986, p. 28), uma "barreira

de entrada € criada pela presenga de custos de mudanca, ou seja, custos que

se defronta o comprador quando muda de um fornecedor de produto para
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outro”. Se os custos de mudanga sdo altos as empresas entrantes precisam
“‘oferecer um aperfeicoamento substancial em custo ou desempenho para que
0 comprador se decida a deixar um produtor ja estabelecido”.
e) Acesso aos canais de distribuigdo: Isso € uma barreira de entrada, pois as
empresas precisam escoar a produgéo, contudo, os canais ja estao atendidos
pelas empresas estabelecidas na industria. A empresa entrante necessita,
portanto, “persuadir os canais a aceitarem seu produto por meio de descontos
de preco, verbas para campanhas de publicidade em cooperagéo...0 que
reduzira os lucros” (PORTER, 1986, p. 28).
f) Desvantagens de custo independentés de escala; Porter (1986) destaca
ainda que, existem algumas vantagens de custo para as empresas que j
estdo estabelecidas na industria que dificiimente as empresas entrantes as
terao, como:

I) tecnologia patenteada do produto;

Il) acesso favoravel a matérias-prima;

Ill) localizagao favoravel;

IV) subsidios oficiais; e

V) curva de aprendizagem ou de experiéncia.

Politica governamental: “o governo pode limitar ou mesmo impedir a entrada

em indastrias com controles como'licengas de funcionamento e limites ao acesso a
matérias-primas” (PORTER, 1986, p. 31).

2.1.1.2 Concorréncia na industria

A concorréncia em uma industria & originada em fungio da busca constante

de melhor posigdo. Os movimentos competitivos sdo encarados, por outras

empresas, como possiveis ameagas ficando a concorréncia pronta para responder

de acordo com suas respectivas estratégias (PORTER, 1986). A intera¢éo de alguns

fatores estruturais da inddstria provoca a rivalidade do setor, esses fatores podem

Ser.

a) concorrentes numerosos ou bem equilibrados: quando existem muitas
empresas equilibradas em termos de tamanho e recursos, & instaurada uma
instabilidade na industria e faz com que as empresas lutem entre si, ja que

POssuem 0s recursos necessarios para retaliagoes (PORTER, 1986);
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b) crescimento iento da indudstria: determina uma busca incessante por
parcelas de mercado devido a nao capacidade da industria de atender a
todas as empresas. Segundo Porter (1986, p.35), a “concorréncia por parcela
€ muito mais instavel do que a situacdo em que o crescimento rapido da
industria assegura que as empresas podem melhorar seus resultados apenas
se mantendo em dia com a indUstria...”;
c) custos fixos ou de armazenamento: esse fator pode provocar a reducao
dos pre¢os na indUstria, pois se o prego de armazenamento de determinado
produto € alto, a empresa tendera a reduzir o pre¢co para manter as vendas
(PORTER, 1986),
d) auséncia de diferenciagdo ou custos de mudanca: “quando o produto ou
servigo € visto como um artigo de primeira necessidade, ou de quase primeira
necessidade, a escolha do comprador € baseada em grande parte no prego e
no servigo” o que resultara em pressdes na industria (PORTER, 1986, p.36);
e) capacidade aumentada em grandes incrementos: Porter (1988, p.36) relata
que “quando as economias de escalas determinam que a capacidade deve
ser acrescentada em grandes incrementos, os acréscimos de capacidade
podem romper crbnicamente 0 equilibrio de oferta/procura da indulstria...", o
que provocaria oscilagdes nos precos;
f) concorrentes divergentes: a diversidade entre os concorrentes pode
provocar um acirramento na industria, j4 que algumas empresas tentarao
prever o movimento estratégico de outras sem sucesso. Em determinadas
indUstrias a "postura das pequenas empresas pode limitar a rentabilidade das
maiores” (PORTER, 1986, p.36);
g) grandes interesses estratégicos: segundo Porter (1986), a rivalidade em
Uma indlstria se incrementa e se torna mais instavel se existir muitos
interesses para obter sucesso; e
h) barreiras de saida elevadas: sdo todos os fatores que fazem com que
determinada empresa continue operando em determinada inddstria mesmo
com retornos baixos, entre os quais Porter (1996) destaca:

I) ativos especializados;

I} custos fixos de saida;

11} inter-relagGes estratégicas;

IV) barreiras emocionais; e
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V) restricoes de ordem governamental.

2.1.1.3 Produtos substitutos

Em qualquer indlstria, ndo somente .os produtos referentes a esta
determinada indUstria irdo competir, mas sim os produtos substitutos, que podem
atender as mesmas necessidades. O conceito de produto substituto esta
diretamente relacionado com a elasticidade da demanda, ou seja, quando “mais
atrativa a alternativa prego-desempenho oferecida pelos produtos substitutos, mais
firme sera a pressao sobre os lucros da industria” (PORTER, 1986, p.39).

Porter (1986) reforgca ainda a idéia de‘que é através de agdes conjuntas que a
inddstria pode melhor posicionar-se em relagio aos produtos substitutos através de
argumentos para salientar a |ealdade do consumidor (PORTER, 1986).

Para tentar suplantar estrategicamente um produto substituto, Porter (1986,
p-40) aconselha analisar minuciosamente aqueles substitutos que “estzo sujeitos a
tendéncias de melhoramento do seu frade-off de prego-desempenho com o produto

da indUstria, ou sdo produzidos por inddstrias com lucros altos”.

2.1.1.4 Poder de negociagao dos compradores

Os compradores em uma indUstria fazem com que os pregos diminuam,
barganham sempre por melhorias na qualidade dos produtos, exigem cada vez mais
servicos complementares influenciando a rentabilidade da industria de modo geral.
Entretanto, essa influéncia é relativa a sua situagdo no mercado, sua importancia
referente 4s compras, entre outros. Porter (1986) considera um grupo de
compradores importante se os seguintes requisitos forem verdadeiros:

a) se o grupo comprador for concentrado ou adquire grandes volumes;

b) se os produtos que o grupo comprador adquire representam uma fragdo

significativa de seus proprios custos ou compras, essa circunstincia esta

diretamente ligada a sensibilidade ao prego em fungdo da compra;

C) os produtos comprados pelo grupo sao padronizados ou nao diferenciados:

neste caso, os compradores acreditam encontrar facilmente fornecedores

alternativos:

d) os compradores enfrentam poucos custos de mudanga;
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€) os compradores conseguem lucros baixos;

f) compradores que podem ser uma ameaga concreta através da integragao
para tras: se a integragdo pode ser feita sem muitas dificuldades, os
compradores podem influenciar o preco e condi¢bes do produto na industria;
g) quando o produto da industria nao é importante para a qualidade do
produto ou servico do comprador: se o produto da industria for uma condigao
para o produto do comprador, este Ultimo sera menos sensivel ao preco, mas
se o contrario prevalecer,‘ O grupo comprador aumentara seu poder de
negociacao; e

h) o grupo comprador possui total infformagao: se isso ocorre, o comprador se
coloca em posigao de melhor negociar com os fornecedores e influencia-lo
em fungao do real conhecimento de custos, pregos, demanda.

2.1.1.5 Poder de negociagao dos fornecedores

Porter (1986, p.43) afirma que os “fornecedores podem exercer poder de
negociagéo sobre os participantes de uma inddstria ameagando elevar pregos ou
reduzir a qualidade dos bens e servigos fornecidos”. Um grupo forte de fornecedores
pode reduzir a rentabilidade de uma inddstria se os compradores forem "incapazes
de repassar os aumentos de custos em seus proprios precos”.

Para definir o grau de poder dos fornecedores, em relagdo a determinada
industria, os fatores abaixo devem ocorrer (PORTER, 1986):

a) dominado por poucas empresas e & mais concentrado do que a inddstria

para a qual vende: se os fornecedores vendem seus produtos para um grande

numero de empresas, tendem a obter um grande poder, pois influenciardo os
precos, qualidade, condicdes;

b) os fornecedores ndo sao ameagados por produfos substitutos:

¢) quando determinada indudstria ndo & importante para os fornecedores: isso

ocorre quando os fornecedores vendem seus produtos para industrias

diversas, dirigindo esforgos para a industria que tenha maior pariicipa¢do nas
vendas;

d) o produto dos fornecedores é insumo importante para o negoécio do

comprador: neste caso, o poder dos fornecedores aumenta, pois os

compradores estado sujeitos e necessitam do produto;
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e} diferenciagdo dos produtos dos fornecedores ou existem custos de
mudanga significativos: se os fornecedores possuem produtos diversificados
ou custos de mudanca significativos, os compradores atribuirao valor maior
para os produtos, consequentemente aumentara o poder de negociagao dos
fornecedores; e

f) quando existe possibilidade significativa de integragdo para frente: se os
fornecedores podem facilmente operar nas condigdes dos compradores, o

poder de negociacao tende a aumentar por parte dos fornecedores.

2.1.1.6 Posicionamento

Do ponto de vista estratégico, a analise de todas as forcas que influenciam
determinada industria, ou seja, que afetam a concorréncia, é fator determinante para
a empresa decidir por qual caminho seguir, melhor, decidir qual sera sua estratégia
competitiva em fungdo de seu posicionamento na industria analisada (PORTER,
1986).

Porter (1986, p. 49) define estratégia competitiva como "agdes ofensivas ou
defensivas para criar uma posigao defensavel em uma industria, para enfrentar com
sucesso as cinco forgas competitivas e, assim, obter um retorno sobre o
investimento maior para a empresa”.

Depois de analisada as cinco for¢as da inddstria, a empresa pode optar por
posicionar-se de modo que possa se defender da evolugao destas forgas, levando
em consideragdo o conhecimento exato de suas capacidades, pontos fortes e
fracos. Outra abordagem seria a busca incessante de melhorar a posi¢ao relativa na
industria, para tal, a empresa delimita uma est"r'atégia ofensiva visando influenciar e
alterar as cinco forgas que afetam a concorréncia. A terceira abordagem é a
possibilidade de antecipar as mudancgas na indistria, de forma que a empresa possa
se aproveitar das mudancas estruturais na industria e posicionar-se antes que os
rivais (PORTER, 1986).

Posterior a analise da industria, a empresa optard por uma estratégia
competitiva particular de acordo com suas circunstancias préprias, para tal, Porter
(1986) aborda a questao da forrnulagéo estratégica, através de estratégias genéricas
potenciais para superar outras empresas: lideranca no custo total: diferenciacao e
enfoque; desctritas a seguir.
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A estratégia genérica que busca lideranga no custo total, segundo Porter
(19886, p.50), consiste em “atingir a lideranga no custo total em uma inddstria através
de um conjunto de politicas funcionais orientadas para esse objetivo basico”.

A preocupacao direta nos custos, como construgao de instalagdes em escala
eficiente, redugdes nos custos em fungado da experiéncia, controle rigido de custos e
despesas, diminuigdo dos custos com vendas, publicidade, etc., sdo importantes,
entretanto, Porter (1989) deixa claro que a qualidade, a assisténcia e toda a gestao
da empresa néo podem ser'menosprezadas,,sendo que o produto final deve ser
considerado aceitavel ou comparavel entre os compradores.

Com uma posigao de baixo custo, a empresa possui retornos acima da média
da industria além de proteger-se da concorréncia em fungio da margem excedente
para competir.

A estratégia de baixo custo esta, normalmente, relacionada com a alta parceia
de mercado da empresa, devido ao fato que a empresa necessita e busca o maior
volume de vendas. Para que essa estratégia seja ainda mais eficiente, as empresas
buscam acesso favoravel as matérias-primas e possuem produtos que possam ser
adequados facilmente aos processos de fabricagdo (PORTER, 1986).

Porter (1986, p.50) ressalta que a estratégia de baixo custo "pode exigir
investimento pesado de capital em equipamento atualizado, fixagdo de preco
agressiva e prejuizos iniciais para consolidar a parcela de mercado”.

A segunda estratégia genérica preconizada por Porter (1986, p. 51) é a
diferenciagao, onde "o produto ou servigo oferecido pela empresa, crie algo que seja
considerado Unico ao &mbito de toda a industria”, sendo muiltiplos os meios para
diferenciar determinado produto e também pode variar de acordo a industria.
Algumas formas de diferenciagdo sao: projeto ou imagem da marca; tecnologia,
servigos, distribuicdo, método de marketing.

A principal vantagem, dentro da industria e entre as cinco forgas competitivas,
proporcionada pela opgao da estratégia de diferenciagdo & a lealdade dos
consumidores em relagdo a marca ou ao produto, j4 que os consumidores serdo
menos sensfveis ao prego e conseqilentemente estardo dispostos a pagar a mais
pelo produto, o que caracteriza o “prémio” pela diferenciagdo (PORTER, 1986).

Para determinado produto ou servigo ser caracterizado e reconhecido como
diferente, de melhor qualidade, e com certa exclusividade pelos consumidores, a

empresa necessita fazer altos investimentos em pesquisa e desenvoivimento, utilizar
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matérias-primas de alta qualidade e proporcionar servicos especiais, para entao
poder cobrar um preco mais elevado. Contudo, mesmo que a empresa consiga
posicionar o produto de forma a ser percebido como “melhor’ nem todas as pessoas
estarao dispostas. a pagar a mais, fato que determina outra caracteristica da
diferencia¢ao: de modo geral, reduzida parcela de mercado (PORTER, 1986).

A terceira estratégia competitiva defendida por Porter (1986, p.52) é a de
enfoque, que consiste em direcionar os recursos e competéncias para “determinado
grupo comprédor, um segmento da linha de produtos, ou um mercado geografico..."

Essa estratégia visa fornecer ao alvo ¢ enfoque predeterminado de forma
mais eficiente, e tem como premissa o fato de que a “empresa é capaz de atender
seu alvo estratégico estreito mais efetiva ou eficientemente do que os concorrentes
que estao competindo de forma mais ampla” (PORTER, 1986, p. 52).

As empresas que utilizam esta estratégia atingem a diferenciacio dos seus
produtos em funcéo do conhecimento especifico de terminado mercado, ou atingem
ainda custos mais baixos que os concormentes, em alguns casos podem atingir
ambos: diferenciacdo e custos baixos, obtendo assim, retornos acima da média da
indastria (PORTER, 1986).

2.2 Indastria fragmentada

Este item destaca as caracteristicas das industrias fragmentadas segundo a
visdo de Porter.

A definicao de Porter (1986, p. 187) para indistria fragmentada faz referéncia
a quantidade e tipo das empresas que atuam e as influéncias destas empresas.
Desta forma, as "indUstrias fragmentadas se constituem de grande numero de
empresas de pequeno e médio portes, muitas das quais de iniciativa privada”
acrescentando ainda que “nenhuma companhia possui parcela de mercado
significativa nem pode influenciar fortemente o resultado da indGstria”.

Muitos s&0 0s motivos que determinam a fragmentacdo de uma inddstria
particular. Em alguns casos 0s motivos s3o historicos, em funcao dos recursos da
industria, das empresas que fazem parte, de eventos que proporcionaram mudancas
estruturais na industria, contudo Porter (1986) destaca alguns motivos econdmicos

que deram origem ou potencializaram a fragmentacao do setor:
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a) barreiras de entrada pouco significativas: devido a isso, muitas empresas
podem entrar faciimente na industria, inclusive explica o grande nGimero de
pequenas € médias empresas, mesmo nac tendo muitos recursos;

b) auséncia de economias de escala ou curva de experiéncia: isso se explica,
pois o “processo € uma simples operagdo de fabricagao ou montagem; é uma
operagao de armazenamento direto; possui um contingente de mao-de-obra
inerentemente elevado; implica grande ocorréncia de servigos pessoais ou é
intrinsecament_e dificil de mecanizar ou de estabelecer uma rotina” (PORTER,
1986, p. 192); '

¢) custos de transporte elevados;

d) custos de estoque elevados ou flutuagdes irregulares nas vendas: mesmo
que haja economias de escala no processo de produgao, elas nao “podem ser
obtidas se os custos de manutencao de estoque forem elevados e as vendas
flutuarem” (PORTER, 1986, p.192). No caso especifico das vendas, se estas
sdo irregulares a companhia que tem inétalégbes para produ¢do em larga
escala nao conseguira ter vantagem sobre uma de menor porte;

e) auséncia de vantagem de tamanho em transagbes com compradores ou
fornecedores: nesses casos as grandes empresas somente conseguem uma
vantagem marginal na negociagdo com compradores ou fornecedores, fato
que nao impossibiliia a operagao e retorno satisfatério para as pequenas
empresas;

r

f) deseconomias de escala: esse fator &, normalmente, relacionado com
mudangas rapidas nos produtos ou estilo, 0 que provoca modificacSes nas
funcSes da empresa em curto prazo, devido a este aspecto, as empresas de
tamanho reduzido possuem mais flexibilidade para encarar essas mudancas;
g) linha de produto altamente diversa: “exigindo adequagdo a usudrios
individuais requer uma acentuada interface fabricante-usuario em pequenos
volumes do produto, podendo favorecer a empresa menor em prejuizo da
maior” (PORTER, 1986, p.193);

h) controle local rigoroso e supervisao de operactes: se esses dois elementos
sao fundamentais para o sucesso do neg6cio, entao as pequenas empresas

possuem as caracteristicas mais préximas para ter vantagem em relacdo as
grandes empresas; |



29

) servico personalizado: neste caso, se 0 servico personalizado é a “esséncia
do negébcio” entao, as pequenas empresas normalmente sfo mais eficientes
(PORTER, 1986, p.194);

j) imagem local e contatos locais: se esses dois fatores sao fundamentais
para o negdcio, entao as empresas locais ou regionais podem ter vantagens
sobre as empresas maiores que ndo possuem este conhecimento, como
explica Porter (1986);

k) necessidades variadas do mercado: em determinadas industrias, o
consumo €& muito varidvel em relagdo as preferéncias dos consumidores,
existe grande variedade de produtos, e consequentemente existe uma
preferéncia pela diversidade contra a padronizagao (PORTER, 1986);

[) normas locais: “as regulamentag:ﬁes locais, que obrigam a empresa a
~seguir padrdes que podem ser particunlérizados ou adequados ao cenario
politico local, podem ser uma importante fonte de fragmentagio” (PORTER,
1986, p.195);

m) proibicio do governo de concentracdo: fator determinante da
fragmentagao da inddstria; e
n) industria recente: isso ocorre quandoem determinada industria, nenhuma
empresa desenvolveu-se suficientemen_te para possuir uma parcela
significativa do mercado.

2.3 Alianc¢as estratégicas

Neste item ser@o abordadas as principais caracteristicas, peculiaridades e
tipos de aliancas estratégicas, entre as quais, direcionaremos o estudo para as
parcerias e cooperagdes internacionais, joint-ventures e processos de terceirizacao.

2.3.1T Contexto

A globalizagdo das economias tornou-se um elemento essencial no
gerenciamento das empresas.

Para superar esta nova légica nos negdcios, certas empresas aproveitam
deferminadas oportunidades, que foram criadas gracas a globalizagdo, para melhor
se posicionarem em um ambiente cada vez mais concorrente.
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As aliangas estratégicas aparecem como uma nova maneira de operar neste
novo ambiente. Entre muitas razées para este fato, se destacam: as dificuldades de
as empresas se manterem individualmente competitvas em ambientes tao
complexos, a revolugdo tecnoldégica das comunicagdes e a queda nos custos de
transporte possibilitando as empresas de operarem em diversos paises; a formacao
de blocos econdmicos incentivando o crescimento das empresas; a situagao de
paises emergentes que abriram suas economias atraindo assim investimentos
diretos para o pals possibilitando parcerias com empresas multinacionais
(RODRIGUES, 1999).

Essas razbes proporcionaram mudancas significativas na estrutura da
economia mundial, afetando de maneira sistemética grande numero de empresas,
sobretudo, como preconiza D'lrribarne (2001) resgatando o fato de que algumas
empresas sao entidades juridicas que nao sabem mais onde sdo suas fronteiras, ja
sao criadas em um ambiente de internacionalizacao de atividades, processos e
negécios.

No contexto de concorréncia intensificada por mutagdes de diversas
naturezas, as empresas devem possuir conhecimento suficiente de seus mercados
visando desenvolver e manter certo nivel de competitividade. Segundo Baudry
(2005) entre as diversas possibilidades de sobreviver em um mercado muito
competitivo, estabelecer aliangas estratégicas tornou-se um meio rapido e eficiente.

As dificuldades frequentemente citadas para as pequenas e médias empresas
estdo relacionadas a 'problemas de otimizag¢ao de recursos: humanos, financeiros,
técnicos e tecnoldgicos, ou falta de competéncias para administrar, ou ainda,
estruturas limitadas a mercados nacionais ou regionais relativamente pequenos.
Diante disso, a cooperag¢do inter-organizacional oferece numerosas oportunidades
tais como: acesso a novas idéias, know-how; acesso a competéncias; melhoras nas
tecnologias e nos processo de pesquisa e desenvolvimento; reforco da situagdo
financeira; melhores solugbes aos clientes; consolidacdo da posi¢ao no mercado;
desenvolvimento de novos mercados com o produto existente;: melhora na
competitividade (CHAMBRE DE COMMERCE ET D'INDUSTRIE, 1998).

A criagao de uma parceria internacional & um projeto a médio e longo prazo,
fato que implica em investimentos considerdveis, devendo a empresa fazer uma
analise de suas competéncias, seus recursos, pontos fortes, pontos fracos, e uma

vez diagnosticados esses elementos, a empresa estara em condi¢oes de aproveitar
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as oportunidades do mercado; levando em consideracao ainda, que a estratégia
definida pela empresa deve ser coerente com seus recursos bem como a escolha
dos futuros parceiros. |

Para que um processo de alianca estratégica seja satisfatério, é importante
definir os objetivos estratégicos, verificar a motivagao do futuro parceiro; conhecer
minuciosamente as operacdes onde os esforcos serdo empreendidos; construir boas
relagbes pessoais com o part:eiro e prever as necessidades do parceiro e do
mercado (GARRETE; DUSSAUGE, 1996).

2.3.2 Parceria e cooperagao internacional

A inovagdo constante, mais especificamente, a aceleragdo do
desenvolvimento de novos produtos para satisfazer as expectativas dos
consumidores; a diminuicdo do tempo de producao; a melhora da qualidade dos
produtos e a busca constante da rentabilidade tornaram-se elementos
indispensaveis ao gerenciamento das empresas (PERROTIN; LOUBERE, 2002).

Os elementos citados anteriormente caracterizam o ambiente empresarial
onde atualmente as empresas devem operar. Objetivando conhecer com
profundidade esses requisitos, uma solugao possivel é o estabelecimento de
aliangas estratégicas com o objetivo de complementar o know-how em diversos
aspectos. Este procedimento deve ser necessariamente, inserido em um processo
estratégico. A nova alianga torna-se entao um sinal de dinamismo e reforca a
credibilidade da empresa (PUTHOD, 1995).

O termo alianga estratégica € comumente empregado, sobretudo quando se
fala de cooperagbes internacionais ou ainda de parcerias internacionais. E
importante definir os termos de parcerias internacionais; cooperacao internacional;
de joint-ventures; ou ainda do processo de terceirizagao visando comparar estes
termos. 7

Ainda que as joint-ventures sejam caracterizadas como aliangas estratégicas,
estas serao tratadas e analisadas no proximo item da fundamentagao tedrica devido
a sua importancia, assim como o processo de terceirizagao.

Segundo Garrete e Dussauge (1996) as aliangas estratégicas referem-se as
empresas que se associam buscando objetivos comuns, mas mantendo suas
respectivas autonomias estratégicas e conservando ainda interesses préprios.
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£ importante ressaltar que quando se estabelece uma alianga estratégica, do
tipo parceria ou cooperagéo internacional, ndo héa a criagio de uma nova entidade
do ponto de vista juridico, contrariamente as fusées e aquisicdes onde as empresas
participantes, em alguns casos, desaparecem para a criagido de uma nova entidade
com objetivos coerentes e Unicos. Assim, a diferenca fundamental entre fusées e
aquisicdes e aliangas estratégicas baseia-se ha manutengdo ou nio da autonomia
estratégica (GARRETE; DUSSAUGE, 1996).

Buscando diferenciar as distintas possibilidades de relagdes inter-
organizacionais, Garrete et Dussauge (1996) preconizam que as aliangas
estratégicas sac associagdes entre muitas empresas independentes que,
juntamente, preferem realizar um projeto ou uma atividade especifica coordenando
as competéncias e 0s recursos necessarios, a: ,

a) realizar um projeto ou atividade de maneira auténoma, suportando sozinha

0S risCos € a concorréncia; e

b) de fazer uma fuséo entre as empresas.

A definicdo de aliangas estratégicas deve conter alguns critérios essenciais,
como: acdo conjunta entre as empresas émﬁ___um espago determinado; troca de
recurso de maneira equilibrada e conjunta; vantagens reciprocas provenientes da
cooperagao e dependéncia matua ou independéncia.

Seguindo esta corrente, Jolly (2001) propbe uma definicao que a alianga inter-
organizacional € uma relagdo voluntdria entre duas ou muitas empresas, com
centros autbnomos de decisao estratégica e ndo fazendo parte de um mesmo grupo.
Esta relagéo se caracteriza pela troca de recursos para que possam ser utilizados de
maneira comum entre as empresas para atingir objetivos cdnjunt_os em um ambiente
empresarial determinado obtendo assim vantagens reciprocas. Levando em
consideragéo ainda que, se deste processo resultar interdependéncia em um ambito
especifico, os atores desta parceria restam auténomos fora do perimetro de
cooperacao.

A definicao de cooperagdo internacional proposta por Perrotin e Loubére
(2002), corresponde a todo acordo, formal ou ndo, onde dois ou mais participantes
(empresas ou organizagées) trabalham juntos para atingir um objetivo previamente
definido, onde teréo vantagens e dividirao os riscos ligados ao processo.

Em contrapartida, a definigdo de Baudry (2005) sobre as cooperagbes
internacionais esclarece a diferenca basica em relagao as parcerias internacionais,
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pois destaca o fato que as partes aceitam certo grau de obrigacao fornecendo em
contrapartida determinada garantia em rela¢do a condu¢do do processo de
cooperag¢ao no futuro.

Os conceitos precedentes carregam a no¢édo de acordos formalizados ou nao,
sendo comumente uma caracteristica das aliancas estratégicas.

Para corroborar esta afirmacao, Perrotin e Loubére (2002) preconizam que se
tornou freqliente buscar e privilegiar o desenvolvimento de empresas nao mais
somente pela integracdo juridica e (ou) pelas participacdes financeiras, mas pelo
procedimento contratual, sendo o contrato um mecanismo institucional permitindo
estabelecer regras para as trocas.

Deve-se insistir que as parcerias e cooperactes internacionais sdo encaradas
como relagdes estabelecidas entre empresas aliadas e ndo um estatuto juridico
particular. Nao existe uma forma juridica especifica a aliancas estratégicas,
especificamente, parcerias ou cooperacdes internacionais, nem uma definigao legal
da cooperacao inter-organizacional, sendo a legislacdo que abrange estes tépicos,
nao especifica e insuficiente (GARRETE; DUSSAUGE, 1996).

Contrariamente, no caso das aliangas do tipo joint-ventures, a legislacdo é um
fator determinante e que caracteriza este tipo de relagdo, como sera melhor
analisado no proximo item.

Ainda assim, como a coopera¢ao internacional, a parceria internacional esta
baseada na relacédo contratual. Entretanto sua amplitude aumenta quando se analisa
as empresas que fazem parte desta associa¢éo, considerando ainda que a relacao
seja estabelecida como cliente-fornecedor, sendo caracterizada por empresas nao
concorrentes.

No ambito da parceria internacional entre cliente-fornecedor, existe uma
particularidade como ressalta Perrotin e Loubére (2002), pois neste caso uma das
empresas busca ter uma vantagem superior ao parceiro. Neste caso a empresa
cliente busca alguns fatores estratégicos junto aos seus fornecedores como: o preco
(encontrar os pregos mais reduzidos); o servico (respeitér as caracteristicas dos
servicos e do volume); a qualidade; a inovacdo (acompanhar a tecnologia para a
sobrevivéncia dos produtos); o tempo (encontrar o melhor momento para iniciar
novas fabrica¢oes, encontrar o melhor tempo para produzir e o tempo para o
desenvolvimento de novos produtos).
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A parceria internacional entre empresas nao-concorrentes é uma associagio
de empresas que fazem parte de distintos setores de atividade tendo como objetivo
0 engajamento em um novo negdcio. ,

Perrotin e Loubére (2001) estabelecem alguns tipos  de parcerias entre
empresas nao-concorrentes como: parcerias de realizagdes simples; parcerias de
realizagdes complexas e parcerias de concepgao. A tabela n° 1 resume essa idéia.

A parceria entre empresas concorrentes é caracterizada por dois critérios que
sao as contribuicdes feitas por cada um dos aliados de uma parte e o produto da
alianga da outra parte.

A identificagao desses dois critérios permite estabelecer uma tipologia das
aliangas estratégicas entre empresas concorrentes, sendo: aliancas de co-
integracéo; aliangas de pseudo-concentracio e finalmente, as aliangas
complementares (GARRETE; DUSSAUGE, 1996).

Em relagéo as empresas concorrentes, se os recursos aplicados na alianga
pelas empresas sao diferentes, o produto final da alianga ser4 um Gnico produto, ou
seja, uma das empresas comercializara o produto desenvolvido por um dos
parceiros ou entre os parceiros, tendo como bbjetivo a maxima exploragio do
produto e a complementagdo dos recursos aplicados (GARRETE; DUSSAUGE,
1996). |

Se os recursos aplicados pelas empresas parceiras sdo similares, a
identificacdo do tipo de alianga sera feita a partir do produto final da alianga. Uma
das possibilidades sera a alianga de co-integragéo cujas empresas trabalham em um
processo conjunto, mas cada uma terd um produto especifico.

Finalmente, no caso dos recursos aplicados serem similares, mas o produto
final for comum entre as empresas parceiras, este tipo de alianca sera entao definida
como: pseudo-concentracédo (GARRETE; DUSSAUGE, 1996).
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Tabela 1 — Tipo de parceria (empresas nao-concorrentes) e objetivos respectivos

Tipo de parceria Objetivos

Busca de economia sobre o custo e
Parceria de realizagdes simples | mao-de-obra

Flexibilidade
| Colaborag&o a curto prazo

Parceria de realizacoes
complexas Busca de inovagao

Preocupac¢ao com custos

Sistema completo de qualidade
Colaboracao a médio e longo prazo
Transferéncia e aproximacao de
Parcerias de concepgao competéncias _

Busca da qualidade total

Dominio dos custos
Reducéo do tempo de
execugao/produgao

Colaboragéo a longo prazo
Fonte: Adaptado de Perrotin, R; Loubére J. M., 2002.

Comparando ainda as vantagens das aliancas estratégicas, Jolly (2001)
identifica dois tipos de recursos aplicados que estao diretamente relacionados com o
perfil das empresas: os recursos substituiveis, ou seja, recursos sd3o
preferencialmente similares; e os recursos diferenciados e especificos.

Uma definicdo proposta por Roberts e Mizouchi (1989) é mais abrangente em
relagdo aos tipos de recursos: -

a) recursos de acumulagdo: permite a muitas empresas semelhantes, atuando

em indUstrias complementares, de disponibilizar, de forma conjunta, recursos

tecnologicos, humanos, financeiros, para desenvolver novas tecnologias
comuns ou até mesmo novos produtos especificos aos participantes, de
forma que cada participante da alianga realize economias significativas em

tempo e recursos; e

b) recursos complementares de risco: que permite a muitas empresas, cada

uma oferecendo um recurso distinto, de combinar os esforcos e recursos

visando a melhor otimizagao destes recursos disponibilizados.

Constata-se que as relagbes de aliangas estratégicas tém tendéncia de se
tornarem cada vez mais complexas pelo fato que os recursos envolvidos estdo
ligados diretamente a processos estratégicos da empresa (PUTHOD, 1995).
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No ambito de analise das parcerias internacionais, deve-se levar em
consideragdo uma sutil diferenca, que freqlientemente torna-se objeto de dissenso,
que existe entre parceria vertical do processo de terceirizagéo.

Esta diferenca & proveniente de uma tendéncia a buscar aspectos e
elementos estratégicos em uma relagdo de alianga. Garrete e Dussauge (1996)
reforcam essa tendéncia preconizando que as relacdes entre clientes e fornecedores
se orientam cada vez mais frequentemente em diregao a um modo de parceria.

O processo de parceria vertical, ao contrario do processo de terceirizagao, a
relacdo que se estabelece entre os participantes estd baseada na froca de
conhecimentos, de competéncias, recursos, etc. O fornecedor, neste caso, participa
a todas as etapas de desenvolvimento de -um projeto. O cliente repassa ao
fornecedor a responsabilidade de encontrar as melhores solugées aceitaveis para
determinado projeto, e o faz igualmente participar ativamente sobre a base de uma
verdadeira colaboragéo estratégica (KALIKA; GUILLOUX; LAVAL, 1998).

Contrariamente, no modelo de terceirizagao, o fornecedor deve respeitar as
especificagées definidas previamente e nao participa do processo de concepgdo. A
terceirizacao &, portanto, oposta ao modelo de parceria vertical.

Os beneficios da parceria vertical sdo: o desenvolvimento e aumento da
eficiéncia oper'acional, para os clientes e fornecedores. Neste contexto, as relacoes
entre clientes e fornecedores sdo aprofundadas e respeitam, segundo Garrete e
Dussage (1996), trés critérios:

a) a parceria é resultante de uma escolha estratégica de ambas as partes;

b) baseia-se em um processo de atividades e responsabilidades: e

c) abrange todo o pracesso industrial, desde a concepgéo até a distribuicao e

entrega do produto.

A criag3o de uma alianca estratégica pode levar as empresas a desenvolver
duas premissas estratégicas essenciais. A primeira consiste em estabelecer aliangas
como um meio de possuir uma vantagem competitiva (que & o conjunto de forcas
que uma empresa possui mas que seus concorrentes nao tém). A segunda premissa
tem como objetivo evitar a concorréncia, fate que corresponde a uma estratégia
relacional, como destaca Garrete e Dussage (1996).

Ainda segundo Garrete e Dussa_ge (1996), que faz referéncia a evitar a
concorréncia, estes autores defendem a estratégia relacional afirmando gque mesmo

que a cooperacao inter-organizacional nac anule a concorréncia, ela pode modificar
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as regras do ambiente da concorréncia criando um nivel de estabilidade com risco
reduzido na atual conjuntura de negécios. A base para esta idéia é que pode ser
encontrado um engajamento matuc entre os participantes da alian¢a objetivando
enfrentar possiveis “perigos” externos.

A analise do tipo de parceria internacional é defendida por Puthod (1995),
através de dois critérios: o grau de dependéncia entre os parceiros e o valor
estratégico dos recursos trocados. Esses dois critérios permitem criar uma nova
tipologia para classificar as alian¢as estratégicas, como:

a) as aliancas em transicao: referem-se a acordos iniciais; orientados para a

comercializag¢do de produtos; acordos recentes, muitos parceiros possiveis;

existéncia de problemas especificos; dificuldades de recursos; evolugio
| positiva do acdrdo ou rapida ruptura; solu¢des transitorias;

b) as aliangas de implementa¢ao: dependéncia forte; orientagdao para a

producao; desejo de reforgar o know-how;, dominagao em termos do tamanho

dos parceiros; estruturados de acordo com as participagdes financeiras;
limitados a dois parceiros; nivel de confianca elevado; existéncia de
comportamentos conservadores; acordo duravel:

¢) as aliangas de simbiose: confianga baseada no equilibrio das

competéncias; perfil dos participantes variado; desejo de acelerar o

desenvolvimento; tamanho equilibrado dos envolvidos na alianca;

participacdes financeiras marginais; tecnologias de comunicagao Uteis para o

processo de coordena¢ao; acordo duravel: e

d) as aliancas de preservagdo : confianga reticente no processo inicial; focado

na tecnologia; desejo de acelerar o desenvolvimento e reduzir a incerteza:

dominacdo em termos de tamanho; auséncia de participaces; limitados a

dois participantes; tecnologias de comunicagio Uteis para a coordenacao;

tentativas de captagdo de know-how;, visao egocéntrica do acordo; vantagem
competitiva ndo refacionada a duracéo.

Durante a decisdo de estabelecer um processo de alianga estratégica,
determinados fatores ligados as condicées do ambiente empresarial, podem
influenciar a estratégia das empresas. A empresa deve, necessariamente, elaborar
um processo de inovagdo constante e ter dominio do tipo de recurso que esta
aplicando para que possa interferir rapidamente e diretamente caso decida (JOLLY,
2001).
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As vantagens perseguidas pelas empresas para constituir aliancas
estratégicas sao fundadas no ambiente cujo se encontram, e como acrescenta Jolly
(2001), quanto mais o ambiente & dinamico e exigente mais a empresa € incitada e
estimulada a cooperar. Diante disso, os principais fatores que podem influenciar a
reacéo das empresas sao: as incertezas do setor de atuacao da companhia; o ritmo
de inovacdo fecnolégica; os investimentos necessarios; as modificacdes e
regulamentagdes geograficas; os fatores institucionais; as situagdes relacionais de
mercado.

Dunning (1981) identifica trés tipos de vantagens: as intrinsecas, as de
internacionalizagao e as de localizagdo. O conjunto destes trés tipos de vantagens
constitui a premissa estratégica basica para firmar uma alianca.

O desenvolvimento exponencial de parcerias internacionais entre outros tipos
de aliahgas estratégicas estd condicionado, em parte, por algumas razdes como
preconiza Milgate (2004): |

a) possibilidade de realizar economias de escala através da sinergia de

operacgao dos parceiros;

b) possibilidade de penetracago em mercados maiores podendo ainda

diversificar as atividades e processos;

¢) levando em consideracdo a amplitude da distribuicao de produtos,

atualmente os produtos e servigos estdo difundidos para a maioria dos

paises;

d) as empresas podem diminuir ou atenuar as barreiras criadas por mercados

especificos, como as barreiras culturais, econdmicas, juridicas e sociais;

e) possibilidade de reduzir a incerteza e o risco de estar presente em um

Unico mercado. As empresas podem pulverizar os riscos em diversos

mercados sem ficarem restritas a variagdes de uma Unica area geogréfica;

f) as afiangas estratégicas permitem constantes troca de conhecimentos e

competéncias, sobretudo, a evolugdo tecnolégica que possui custos de

pesquisa e desenvolvimento elevados, possibilitando &s empresas a

oportunidade de repartirem esses custos com recursos comuns aplicados:

g) as aliangas permitem acompanhar a incerteza econémica;

h) conseguir competéncias gerenciais; e

i} ter uma marca forte.
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Inovacgao constante, prazos extremamente curtos, ciclos de vida cada vez
mais reduzidos: sdo elementos que caracterizam, atualmente, o mundo dos
negocios, sendo as aliangas estratégicas perfeitamente compativeis com esta
conjuntura. '

2.3.3 Joint-ventures

Este item tem como objetivo analisar outra forma de alianca estratégica, as
Jjoint-ventures e suas caracteristicas.

Os dltimos vinte anos formam imprescindiveis para a difusdo das joint-
ventures, com um crescimento significativo do nimero de acordos formalizados.

No entanto, este fenémeno, de escala global, conheceu um crescimento
generalizado a partir da Segunda Guerra Mundial.

As multinacionais para se instalarem em certos paises formaram joint-
ventures com empresas locais para explorar e desenvolver novos mercados. Mas é
somente nos anos 80 que se desenvolveram as aliancas estratégicas propriamente
ditas. Essas aliangas que sdo associagbes entre empresas transnacionais,
disponibilizam recursos comuns de know-how, e s3do concorrentes em determinados
mercados e aliadas em outros mercados especificos (GARRETE; DUSSAUGE,
1996).

Existem muitos tipos de aliancas estratégicas referentes as joint-ventures. O
que as diferencia é o grau de interdependéncia entre as sociedades e os niveis de
internacionalizagdo. Kang e Sakai (2005) propdem dois tipos de joint-ventures: as
Equity Alliances e Non-equity Alliances.

Uma joint-venture do tipo equity alliance é uma cooperacido de atividades
empresariais ou negdcios, formada por duas ou mais empresas independentes com
fins estratégicos especificos, criando entidades de negocios legalmente
independentes, alocando responsabilidades operacionais, com riscos e
recompensas financeiras a cada socio, preservando a identidade separada ou a
autonomia de cada participante (KANG; SAKAI, 2005).

As non-equity joint-ventures sdo compostas de acordos de cooperacao;
acordos para processos de pesquisa e desenvolvimento; transferéncias de

tecnologia; acordos de marketing; contratos de producéo; entre outros. Segundo
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Kang e Sakai (2005), este tipo de joint-venture é caracterizado pela auséncia de
confribuigbes de capital.

Jolly (2001) resume a diferenga entre as duas formas de joint-ventures,
citadas anteriormente, preconizando que as equify joint-ventures abrange as
situagbes onde a cooperagéo se organiza com base em uma entidade que pertence
conjuntamente aos participantes. Sendo as non equity-alliances acordos de
cooperagao sem, necessariamente, grandes contribuigbes de capital.

A joint-venture implica em uma associagdo com um parceiro industrial
estabelecendo um projeto determinado comum. Este projetc prevé o
compartilhamento de meios e dos riscos associados. O carater da relagéo é
confratual, mesmo que a joint-venture tenha necessidade de um suporte, sob a odtica
de uma entidade juridica, o contrato (acordo entre as partes) repousa sob a pessoa
fisica regida pelo direifo das empresas. O acordo deve ser concebido, inicialmente, a
um acesso igualitario as decisdes, independentemente das contribuigbes respectivas
dos parceiros, pois a joint-venture & baseada no principio de paridade, mesmo que
em certos casos haja diferengas na proporcionalidade das contribuigGes feitas pelos
aliados (LIBBELY, 1990).

As filiais comuns, como sdo denominadas as joint-venfures por alguns
autores, se diferenciam das outras formas de aliancas estratégicas, pois sao
entidades legais distintas, o que provoca a criagdo de uma entidade juridica
independente com outras entidades independentes, essas ultimas, constituirao os
parceiros da joint-venture.

Muitas sdo as denominagGes, mas & também possivel diferenciar as joint-
ventures de outras formas de aliangas estratégicas, como por exemplo, as filiais
100%, as cooperagdes, mas sem a criagao de novas entidades, como no caso das
parcerias internacionais; os contratos de cooperagao; os contratos momentaneos de
empresas ou consorcios, que sao contratos realizados entre duas ou mais empresas
com o objetivo de executar conjuntamente um contrato de fornecimento de bens ou
servigos; e também as fusdes e aquisigdes (PERROTIN; LOUBERE, 2002).

Muitos sdo o0s motivos que conduzem as empresas a busca da
competitividade, a pesquisa por sinergias enfre parceiros; conquistar partes de
mercado de um setor especifico. A questao tecndlc')gica é, igualmente, um fator
decisivo para firmar aliancas estratégicas, pois os custos de pesquisa e
desenvolvimento t&m, geralmente, grande importancia financeira e necessitam ser
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amortizados. Esses custos podem se tornar uma arma contra a salde financeira da
empresa caso sejam assumidos por uma Unica entidade, como destacam Permotin e
Loubére (2002).

Para firmar uma alianca estratégica &€ necessario levar em conta aspectos
politicos, visto que em determinados paises para ter acesso aos mercados publicos
ou privados, € preciso, necessariamente se associar com parceiros locais
(PERROTIN; LOUBERE, 2002).

As empresas reconhecem que, efetivamente, a cooperacao e competicao sio
ambas necessarias para permitir um crescimento em diregao a inovagao. Atualmente
as joint-ventures sdo consideradas como um dos mecanismos com maior
desempenho para combinar cooperagdo € competicio e para uma reestruturacao
industrial em escala global, podendo ser para tanto, trés grupos possiveis segundo
Culpan (1993):

a) Cooperar para depois enfrentar a concorréncia: quando as empresas

ainda nao estdo prontas para competir em uma zona especifica, elas

cocperam inicialmente com os concorrentes para atingir objetivos de curto
prazo e assim que se estabelecem e possuem as competéncias necessarias
para atuar no mercado, sozinhas, elas competem com as outras empresas;

b) Cooperar estando em competicdo: mesmo sendo concomentes, as

empresas podem atuar conjuntamente em certas zonas especificas do

mercado; e

c) Cooperacdo para atuar contra outras empresas: algumas empresas

podem formular acordos de cooperacdo para compelir com uma terceira

parte.

Meschi; Brulhart e Prevot (2003) corroboram os elementos de cooperacio e
competi¢do, citados anteriormente, ressaltando que os mecanismos de cooperacio
ou competicdo estao presentes em todas as etapas do processo de escolha de
determinada alian¢a estratégica.

Ainda em relagdo a cooperagdo e competicdo, Rodriques (1999, p. 108)
destaca que “varias empresas recorrem as joint-ventures como forma de incorporar
conhecimentos possuidos pelos parceiros e, ao atingirem esse objetivo, desfazem a
alianga e passam a competir diretamente com o antigo parceiro”.

Segundo Rodriques (1999, p. 108) duas sao as razdes fundamentais que
justificam este comportamento. A primeira refere-se ao fato que “uma empresa pode
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deliberadamente formar uma alianga com o objetivo de adquirir mais rapidamente
habilidades que ndo possui”.

A segunda razao para a “mudancga de cooperag#o para competigdo seriam as
modificagdes nos interesses dos parceiros” (RODRIGUES, 1999, p.109).

Estabelecer uma joint-venture parte do pressuposto que o investidor nao
deseja ou nao pode acarretar com todos os custos envolvidos no processo de
estabelecer um novo negdcio, como destaca Langefeld-Wirth (1992). Para tanto,
busca:

a) Dividir dispéndios financeiros e 0s riscos;

b) A realizagio de sinergias: combinando recursos comerciais, financeiros, de
distribuicdo, economias de escala, complemento de gama de produtos;

c) Utilizacao dos canais de distribui¢ao e do conhecimento comercial do parceiro
local;

d) A tecnologia: para o desenvolvimento comum ou por aquisigao do know-how
técnico do parceiro; e _

e) Otimizar as operagdes de gerenciamento quotidianas.

Diferentes s@o as razdes para criar uma joint-venture em revanche de uma
parceria internacional, onde n&o existe um suporte legal especifico.
Independentemente se elas sejam de ordem estratégica, legal, cultural, ou qualquer
outro proposito, essas razdes sao diversas e geralmente estao interligadas em um
processo de influéncia reciproco (JOLLY, 2001).

Em relagao as trés escolhas: estratégica, cuitural e legal, Jolly (2001) ainda
destaca que as joint-ventures buscam conquistar melhor posicdo estratégica e
melhores capacidades contra a concorréncia, transformando rivais potenciais em
aliados susceptiveis de coniribuir com recursos e servigos complementares
indispensaveis para a criagao de novas aliangas.

A criagdo de valor que resulta da combinagdo dos recursos, competéncias,
conhecimentos aplicados na alianga & considerada como outra escolha estratégica.
Esses recursos abrem novas oportunidades que dificilmente as empresas as teriam
se trabalhassem isoladamente.

A terceira escolha esfratégica faz referéncia ao aprendizado e a apropriagéo
do know-how envolvido.

As escolhas baseadas em aspectos culturais e legais sdo frequentemente

relacionadas pois facilitam o processo. A alianga do tipo joini-venture é, geralmente,
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escolhida para penetrar em determinados mercados pela facilidade e, as vezes,
apoio para se implantar € estabelecer parcerias com as empresas locais. Este apoio
pode ser proveniente do governo ou até mesmo pelas intengdes do proprio mercado
empresarial (DUSSAGE; GARRETE, 1996).

Em alguns paises, a entrada no mercado somente pode ser feita através de
joint-ventures com empresas locais. O parceiro local torna-se, portanto, figura
essencial que permitira acesso as formalidades governamentais e ao proprio
mercado (PERROTIN; LOUBERE, 2002).

Rodrigues (1999, p. 73) corrobora o citado anteriormente afirmando que
“‘quanto maior a distancia cultural, maior a tendéncia da empresa optar por uma joint-
venture em vez de adquirir uma empresa local em fungdio do risco envolvido”.

A discussdo sobre aliangas estratégicas € explicada, em partes, pelas
vantagens que este rhecanismo de relagao inter-organizacional pode oferecer.

Essas vantagens, citadas abaixo, das joinf-ventures sao descritas por alguns
autores como Garrete e Dussage (1996), Perrotin e Loubére (2002), Rodrigues
(1999), Jolly (2001):

a) Penetragdo mais rapida e mais facil nos mercados pelas empresas limitadas
em recursos humanos e financeiros. Isso implica que a empresa pode utilizar as
redes de distribui¢ado ja instaladas pelos parceiros locais permitindo realizar um
volume de vendas maior em menos tempo;

b) Possibilidade de financiar projetos que isoladamente seriam impossiveis;

c) Compartilhamento de riscos entre os parceiros, sendo que a responsabilidade
recai sobre a nova entidade;

d) Flexibilidade em relagdo a legislagao do pais atuando com parceiros locais;

e) Possibilidade de isolar um determinado produto ou servico para desenvolvé-lo
juntamente com os parceiros, mesmo a empresa estando ligada e concorrendo
€Om 0S parceiros;

f)Independéncia e dinamismo de gestio, j4 que sera criada uma entidade
conjunta;

g) Responsabilidade limitada aos parceiros; e

h) Estrutura ideal para a criacao de novaé _tecnologias em comum ja que tudo
que € desenvolvido conjuntamente é de propriedade da joint-venture e nao de
algum parceiro especifico.
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Os mesmos autores, citados no paragrafo precedente, listam alguns

inconvenientes de estabelecer uma alianga estratégica do tipo joint-venture, como:

a) A criag‘éo de uma alianga estratégica do fipo joint-venture, geralmente, exige

mais investimentos em termos de tempo, recursos, capacidades que outras

formas de parcerias;

b) A esfrutura da joinf-venfure € muito mais complicada de finaliza-la com

resultados positivos que as parcerias internacionais devido ao aspecto juridico;

¢) A avaliag@o dos recursos e da forma como foram aplicados entre os parceiros

na joint-venture & complexa e delicada;

d) Os beneficios e lucros potenciais devem ser menores ja que devem ser

divididos entre os parceiros. A distribuigdo de dividendos deve ser planejada de

acordo com as contribuicdes feitas a alianga, mesmo sendo uma etapa

complexa, pois serdo considerados recursos materiais, intelectuais, intangiveis,

OU seja, recursos de naturezas diversas;

e) Os custos e despesas referentes aos possiveis processos de dissociagao; e

f) Possiveis riscos e conflitos de interesses; problemas de comunicagdo

causados pelos conflitos.

2.3.4 Terceirizagdo

A problematica da terceirizagdo tem sido exaustivamente discutida, contudo,
algumas oportunidades de novos estudos na area aparecem e desperta a atengéo
para novas pesquisas. E o caso das vantagens e particularidades da terceirizagao
em empresas de tamanho reduzido.

Alvarez (1996, p.2) apresenta, basicamente, duas opinides acerca da
terceirizagdo: a primeira & vista como um modismo por autores, empresarios,
dirigentes governamentais e a segunda é encarada, como um processo estruturado,
propriamente, uma ferramenta ou modelo de gestao, ou seja, "o que nao for vocacgio
de uma empresa deve ser entregue a especialistas e que a pratica da terceirizagao,
quando bem administrada, traz beneficios a todos os diretamente envolvidos”.

Davis (1992, p.11) define a terceirizagao como "a passagem de atividades e
tarefas a terceiros. A empresa concentra-se em suas atividades-fim, aquela para a
qual foi criada e que justifica sua preseng¢a no mercado, e passa a terceiros (pessoas
fisicas ou juridicas) atividades-meio”.
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Existe a terceirizagao quando uma empresa confia & outra, em uma relacéo
contratual, a execucdo de determinadas tarefas ou atividades segundo
especificagdes e um cronograma pré-estabelecido (JOLLY, 2001).

Antes de estabelecer um processo de terceirizacao, as empresas devem
avaliar os componentes estratégicos da cadeia de valor. Apds esta andlise, as
empresas tém a tendéncia de reavaliar seus processos, negécios a fim de se
posicionar nas atividades fins, delegando e confiando s empresas especializadas
funcbes de baixo valor agregado ou as atividades que elas ndo dominam
perfeitamente.

A terceirizagao esta fundamentada na mudanc¢a do mercado e na forma como
as empresas se comportam em um determinado momento histérico. As empresas
utilizam o processo de terceirizagao para atender alguns novos modelos de gestao
visando a sobrevivéncia e melhor posicionamento futuro. A empresa competitiva na
década de 90 era considerada aquela que tivesse foco nas suas competéncias ou
nas atividades ou produtos que fazem parte da esséncia do negbcio; outra
caracteristica é a flexibilidade que as empresas devem buscar, enxugando
estruturas e dando respostas mais ageis as mudancas do ambiente; os custos, a
qualidade, a produtividade e as parcerias também caracterizam os esforcos para
buscar vantagens competitivas (PAGNONCELLI, 1993).

Pagnoncelli (1993, p.10) define terceirizagdo como sendo "um processo
planejado de transferéncia de atividades para serem realizadas por terceiros”.
Consubstanciando esta afirmacgado, o autor destaca os quatro pontos principais: o
processo, ja que & permanente; o planejamento, pois a terceiriza¢do deve estar
alinhada ao planejamento estratégico da empresa; as atividades, desde que nao
Sejam as atividades fins da empresa e; realizadas por terceiros, pois serdo confiadas
a uma entidade fora da empresa.

A terceirizagdo pode variar segundo a natureza das atividades a serem
executadas ou segundo as relagbes estabelecidas entre as empresas.

Existem muitas caracteristicas que definem a terceirizagdo. Entre essas, o
objetivo essencial da terceirizacdo & a fabricacio de determinado produto ou
prestacdo de algum servigo sem levar em consideragcao a concepgao, tampouco o
desenvolvimento; a relacdo & estabelecida no curto prazo;, a negociacdo é
sustentada na disputa de forca entre as empresas, mas que normalmente & definida
através do preco, da quantidade e qualidade esperada. Essas caracteristicas sdo
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definidas no contrato firmado entre as partes, entretanto, ocorre certa imposicao da
empresa que recebera o servico ou produto, sem deixar muitas possibilidades de
barganha ao fornecedor (JOLLY, 2001). h

As definicdes de terceirizacao sao geralmente bem confrontadas entre os
autores que debatem o tema. Entretanto, algumas tentativas de reunir muitos
conceitos tornam-se inaplicaveis. Para simplificar a representacdo do ambito da
terceirizagao, Altersohn (1992) distingue trés tipos: terceirizagao literal: terceirizagao
industrial e terceirizagao geral.

A terceirizag@o literal € uma forma de sub-contrato que permite a um
empresario titular de um contrato principal passar, juntamente com um destinatario
final denominado "mestre de obra’, uma ordem de produgdo a uma empresa
terceirizada final.

Altersohn (1992) coloca que terceirizagdo industrial € um processo pelo qual
uma empresa confia & outra o acompanhamento e execugso, segundo
especificacdes pré-definidas, de uma parte das atividades de produgao ou prestacao
de servigos, sendo que a empresa contratada adquira responsabilidade econdmica
sobre a execucdo.

Finalmente, a terceirizacdo geral € semelhante & terceirizacdo industrial,
entretanto, existe uma relacéo de subordinacao, obrigando a empresa contratada de
respeitar as prescricdes da empresa contratante na execucao da tarefa ou atividade
que lhe foi confiada (ALTERSOHN, 1992).

Alvarez (1996) estabelece um modelo para terceirizar determinada atividade
ou tarefa. Inicialmente deve ser feito o levantamento das necessidades dos itens
essenciais em funcéo dos custos e importancia estratégica; o préximo passo é a
escolha dos fornecedores através de um grupo potencial existente no mercado
considerando alguns aspectos como: qualidade do produto, capacidade instalada,
tecnologia empregada, o conceito de mercado, relacionamento com clientes e
fornecedores, situago econémico-financeira, pregos praticados; as duas (ltimas
fases referem-se & elaboragio de uma prdpgsta para o fornecedor escolhido e
consequentemente a negociagao para os detalhes da relac3o.

Inimeras s@o as vantagens originadas do processo de terceirizagdo citadas
por autores, revistas especializadas, depoimentos de empresarios. Contudo, o
trabalho de Pagnoncelli (1993) oferece um carater pragmaético & terceirizacao. O

autor citado destacou exemplos de empresas, de diferentes setores, gue optaram
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pela terceirizagéo e sintetizou um apanhado de vantagens diretas destas empresas,

como apresentadas a seguir:
a) Concentragdo dos esforgos: caracteristica bdasica do processo de
terceirizagdo promove adequacgdo de qualidade e de custos oferecidos pela
especializagio das atividades, sendo ainda que as empresas que prestam o
servigo visam a satisfagdo dos clientes direfos; ou seja, a especializagdo no
negocio fundamental da empresa & baseada na terceirizagao;
b) Flexibilidade: permite a empresa aumentar a capacidade de adequago as
mudangas respondendo de maneira mais rapida e eficaz para o mercado;
¢) Agilizagao (desburocratizagdo): a prestagdo de um servigo pela empresa
terceirizada tende a oferecer os melhofes resultados, pois a mesma é
especialista no servigo contratado, isso possibilita: produgdo mais eficiente,
entregas mais répidas,'qualidade superior;
d) Melhoria da qualidade do produto ou do servico. ja que a empresa
contratada é especializada possuindo os melhores produtos, os processos
mais eficientes otimizando os recursos;
e) Melhoria da produtividade: ndo executando todos os processos, a
empresa direciona os esforgos para os processos que julga estratégicos e
através da variagdo positiva da produtividade, a empresa ganha em
competitividade;
f) Redugéio de custos: a especializagdo e conhecimento da empresa
especializada permitem a empresa contratante de reduzir custos fixos efou
variaveis;
g) Redugdo de imobilizado: pois muitas operagbes serdo feitas pelas
empresas terceirizadas;
h) Ambiente propicio para o surgimento de inovagdes: o esforco das
empresas especializadas em oferecer os melhores produtos para seus
clientes favorece o ambiente para a inovagdo, pois estdo concentradas em
suas atividades principais; |
() Formalizagéo de parcerias: levando em conta a satisfacdo dos envolvidos
em um processo de ferceirizagio, a relagao entre as empresas pode evoluir
para o desenvolvimento de uma parceria estratégica para ambas;
j) Oportunidade profissional: em alguns casos, funcionarios sdo incentivados

a safrem da empresa para montarem seus proprios negécios atuando como
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fornecedores da antiga empresa. Isso pode ocorrer também em casos de

demissoes; |

k) Sinergia entre empresas: podem conjuntamente utilizar determinados

recursos para atingir objetivos mais amplos:

I) Criagao de novas micro, pequenas e médias empresas: ja que muitas sao

as empresas que possuem servicos ou produtos terceirizados; e

m) Redugao do grau de dependéncia da comunidade com relagdo a empresa;

em alguns casos, uma determinada cidade é movimentada por uma Gnica

empresa, a tefceirizagao diminui esta dependéncia visto que novas pequenas
empresas podem ser criadas. _

Anteriormente foram citadas algumas vantagens do processo de
terceirizagéo, entretanto, se este processo nao for feito através de um procedimento
estratégico, inimeras também podem ser as desvantagens ou inconvenientes.
Planejar todo o processo & importante para precaver e deixar a empresa em
condigdes de responder de forma dinamica e rapida, pois como define Pagnoncelli
(1993, p. 81): “os casos de vitérias sdo cantados aos quatro ventos, enquanto os de
derrotas e as dificuldades sao omitidos”.

Para confrontar as teorias de aliangas internacionais e a terceiriza¢ao,
Garrete e Dussauge (1996) compararam os dois tipos de relagdo inter-
organizacional. _

a) A empresa que contrata uma terceirizagZo € inteiramente responsavel pelo
produto, a empresa terceirizada somente executa o pedido sem nenhuma
interag¢ao ou proposta de melhoria;

b) A empresa contratante nao se compromete com a empresa contratada em
outras atividades, nd3o se estabelece nenhuma relagdao de confianga ou de
aprendizado mutuo;

c) A empresa terceirizada somente busca maximizar suas margens. Diante
disso, a empresa terceirizada nao compartilha nenhuma informagédo com a
empresa contratante, unicamente o prego de venda por unidade. A empresa
terceirizada procura maquiar seus ganhos de produtividade de maneira que
impega a empresa contratante de propor redugdes de preco; e

d) A empresa contratante limita o oportunismo da empresa ferceirizada impondo
complexos e custosos procedimentos de controle. As empresas neste caso se

comportam mais como adversarios que como aliados em um projeto.
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As relagoes de terceirizagdo e parcerias internacionais contém muitas
diferengas em suas definigbes, contudo, existe uma tendéncia de aproximagio
qualitativa das duas concepgdes na atual cohjuntura dos negécios segundo Baudry
(2005).

A Tabela n° 2 retrata a evolugao e mostra as diferencas entre os dois tipos de
aliancas.

Tabela 2 - Evolugao da terceirizagao para a parceria

Terceirizagao Parceria

Curto prazo (maximo

Duragao um ano) Maior duragdo
Atividade confiada ao um sub-conjunto
fornecedor , uma pega od servico  (maodulo)

solicitada (co-
Inovagao do fornecedor nenhuma concepcao)

procedimentos de

controle de qualidade
Qualidade dos produtos controle do cliente (normas 1SO)

Fonte: Adaptada de Baudry, B., 2005.

Existe uma tipologia de terceirizagdo que é utilizada segundo o critério da
motivagdo que pode ter uma empresa no momentc de estabelecer uma alianca
deste tipo (PAGNONCELLI, 1993).

A primeira é a terceirizagao especializada, que é utilizada no momento em
gue a empresa percebe gue nao dispoe de conhecimentos necessarios e adequados
para satisfatoria execugdo de um servigo ou fabricagdo de um produto.

O segundo tipo &€ a terceirizagdo de capacidade, isso ocorre quando
determinada empresa procura uma empresa de terceirizagdo para complementar
sua capacidade insuficiente para atender um fluxo de pedidos em um prazo
determinado.

Finalmente, o terceiro tipo € a terceirizagcao de mercado, é aplicada quando
uma empresa confia a execugdo de um mercado especifico a outra empresa. Este
tipo de terceirizagdo pode provocar a criagao de um sistema de terceirizacdo em
cascata ou em cadeira, pois aumenta a amplitude da cadeia ja que uma empresa

terceirizada torna-se, por sua vez, uma empresa contratante de outra terceirizada.
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3 METODOLOGIA

O processo cientifico & caracterizado pelo conjunto de procedimentos
metodolégicos, sistematizados, compreendendo métodos, técnicas que balizarao
determinados elementos especificos do processo cientifico como: as observagdes,
as generalizagbes empiricas, as hipOteses, as teorias concernentes para que o
conhecimento cientifico tenha validade (ROESCH, 1999).

A inter-relacao dos elementos do processo cientifico resultara, portanto, na
produgao do conhecimento cientifico (LAKATOS; MARCONI, 1991).

Para a consecucdo do presente estudo, optou-se por desenvolver duas
metodologias distintas para dois objetos de estudo distintos.

Em um primeiro momento foi apresentada a metodologia de pesquisa para a
indistria de méveis e produtos de decoragao francesa, assim como, ©
posicionamento das empresas integrantes desta indlstria. Neste topico, foram
apresentadas as caracteristicas, definicoes do tipo de pesquisa em questdo, os
métodos e formas de coletas de dados da pesquisa qualitativa ou método
exploratorio-interpretativo.

No segundo momento foi apresentada a metodologia referente as aliancas
estratégicas, com a definicdo da metodologia aplicada, assim como suas
caracteristicas do tipo de pesquisa em particular, no caso, a pesquisa quantitativa ou
método confirmatério.

Roesch (1999, p.155) defende que a uiilizagdo de duas metodologias
distintas, abrangendo dois objetos diversos de pesquisa através dos enfoques
quantitativo e qualitativo sao “formas complementares e néo formas antagénicas de
avaliagao” para se produzir determinado tipo de conhecimento.

Para finalizar este capitulo foram agrupadas as limitagbes de carater
metodolégico para ambas as pesquisas.

3.1 Caracterizagao da pesquisa

-Neste tdpico serdo analisados os dois tipos de pesquisa utilizados para a
conclusao do presente estudo.
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Inicialmente serdo definidos os conceitos referentes a pesquisa qualitativa ou
método exploratério, posteriormente sera apresentada a pesquisa quantitativa ou
método confirmatério.

3.1.1 Pesquisa qualitativa ou método exploratorio-interpretativo

Roesch (1999, p. 124) sustentam que a pesquisa qualitativa “procura o que é
comum, mas permanece aberta para perceber a individualidade e os significados
multiplos, em vez de destrui-los na busca por uma média estatistica”,

Segundo Roesch (1999, p.124) a pesquisa qualitativa apresenta duas
diferencas basicas em relagao & pesquisa quantitativa: primeiramente a diferenca
qualitativa/quantitativa ndo estad relacionada “a presenca ou auséncia de
quantificagéo”, ou seja, o enfoque inicia-se através de conjuntos de “conceitos
amplos e de idéias cujo contetido vai consolidando-se durante o processo de coleta”.
A segunda diferen¢a € que na pesquisa quantitativa o pesquisador parte de
conceitos a priori enquanto que na pesquisa qualitativa o pesquisador “sai a campo
nao estruturado, justamente para captar as perspectivas e interpretagdes das
pessoas. Neste caso, a reflexdao tedrica ocorre durante ou quase no final do
processo de coleta de dados”.

Vergara (1997, p.44) define que as pesquisas sac delimitadas em fungao dos
fins e meios do processo de investigagdo cientifico. No presente estudo a
classificagdo quanto aos fins & exploratorio e descritivo. Sendo a pesquisa
exploratoria realizada “em uma area na qual ha pouco conhecimento acumulado e
sistematizado. Por sua natureza de sondagem, ndo comporta hipéteses que,
todavia, poderdo surgir durante ou ao final da pesquisa”.

A utilizacdo da pesquisa exploratoria € bem resumida por Mattar (2005, p.86)
no que se refere aos objetivos buscados através deste fipo de pesquisa. O autor
destaca: “familiarizar e elevar o conhecimento e a compreensao de um problema de
pesquisa em perspectiva; auxiliar a desenvolvér a formulagao mais precisa do
problema de pesquisa; acumular a priori informagdes disponiveis relacionadas a um
problema de pesquisa conclusiva a ser efetuada ou em andamento; ajudar no
desenvolvimento ou criacdo de questdes de pesquisa relevantes para o objetivo

pretendido; clarificar conceitos; ajudar no delineamento do projeto final da pesquisa”.
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A utilizacdo da metodologia qualitativa, inicialmente, possibilitou maior
conhecimento da indlstria de moveis e produtos de decoracd@o na Franga, assim
como algumas caracteristicas particulares. Ficou definido como pesquisa
exploratdria, pois apresenta as caracteristicas da indlstria citada anteriormente, n3o

tendo como objetivo a anélise e as relagdes existentes entre as variaveis.

3.1.2 Pesquisa quantitativa ou método confirmatério

O processo de pesquisa quantitativo foi realizado para descrever as
caracteristicas das pequenas e médias empresas francesas do setor de mobveis e
produtos de decoracéo, nao se preocupando com a relagao de casualidade entre as
variaveis. Neste estudo as relagbes foram apresentadas sem, entretanto, inferir
relagdes de causa e efeito.

Este tipo de pesquisa € denominada conclusiva descritiva e segundo Mattar
(2005, p.90) sdo ‘caracterizadas por possuirem objetivos bem definidos,
procedimentos formais, serem bem estruturadas e dirigidas para a solu¢do de
problemas ou avaliagdo de alternativas de cursos de agdo”, ou seja, este tipo de
pesquisa busca respostas para as questdes ou hipoteses da pesquisa.

A pesquisa descritiva visa, portanto, “prover ¢ pesquisador de dados sobre as
caracteristicas de grupos, estimar proporgSes de determinadas caracteristicas e
verificar a existéncia de relagdes entre variaveis” (MATTAR, 2005, p.98).

O procedimento formal da pesquisa descritiva sustenta-se pelo fato que o
presente estudo apresenta as caracteristicas e as possiveis relagdes existentes
entre as atividades inter-organizacionais, mais precisamente, entre o estudo das
aliangas estratégicas, sem fazer inferéncias entre as variaveis, ndo apresentando
assim, as possiveis relacdes de causa e efeito.

Roesch (1999, p.137) corrobora a idéia anterior dizendo que as pesquisas de
“carater descritivo n&o procuram explicar- alguma coisa ou mostrar relacées
causais...”", este tipo de pesquisa nZo responde “bem ao porqué, embora possa
associar certos resuitados a grupoé de respondentes”.

Mattar (2005, p.92) argumenta que os estudos de campo sdo procedimentos
para analisar determinado objeto de estudo através de média profundidade e média

amplitude, tendo como objetivo principal a preocupagdo com "o estudo
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medianamente profundo de algumas situagdes tipicas” sem se preocupar com a
geragao de grandes amostras representativas de uma dada populagéo.

3.2 Coleta de dados

Neste item serao apresentados os procedimentos e téchicas para a coleta de
dados das pesquisas qualitativa e quantitativa.

Lakatos e Marconi (1991, p.174) definem técnica como “um conjunto de
preceitos ou processos de que se serve a ciéncia ou arte; é a habilidade para usar
esses preceitos ou hormas, a parte pratica. Toda ciéncia utiliza inimeras téchicas na
obtengao de seus propdsitos”.

3.2.1 Dados qualitativos — Indistria moveleira

Neste estudo foram feitos levantamentos de dados primarios e secundarios.

Dados primarios segundo Mattar (2005, p. 141) “sao aqueles que nao foram
antes coletados, estando ainda em posse dos pesquisados, e que sdo coletados
com o proposito de atender as necessidades especificas da pesquisa em
andamento”.

Em contrapartida, os dados secundarios “sdo aqueles que ja foram coletados,
tabulados, ordenados e, as vezes, até analisados, com propodsitos outros ao de
atender as necessidades da pesquisa em andamento, e que estao catalogados a
disposi¢do dos interessados” (MATTAR, 2005, p.142).

Lakatos e Marconi (1991, p. 174) defendem que para a execugdo de uma
pesquisa cientifica os dados sdo provenientes da pesquisa documental, estando
esta fonte de coleta de dados “restrita a documehtos, escritos ou n&o, constituindo o
que se denomina de fontes primarias” e posteriormente, os dados da pesquisa sdo
provenientes da pesquisa bibliografica ou de fontes secundarias, que “abrange toda
a bibliografia ja tornada publica em relagédo ao tema de estudo, desde publicagdes
avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias, teses, material
cartografico, etc, até meios de comunicag@io orais: radio, gravagdes em fita
magnética e audiovisuais: filmes e televisao”.

Para o estudo em questdo as fontes de dados secundarios foram diversas,
procurou-se analisar a bibliografia referente égos temas de forma ampla através dos
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livros publicados; estudos setoriais publicados por entidades de pesquisa; revistas
especializadas; noticias em jornais e também através da infermef pela facilidade e
abrangéncia de informacao.

Em relagdo aos dados primarios foram utilizadas as duas técnicas
preconizadas por Mattar (2005): a comunicagdo e observacao.

‘O método de comunicagdo consiste no questionamento, verbal ou escrito,
dos respondentes para a obtengdo do dado desejado, que sera fornecido por
declarag¢ao, verbal ou escrita, do préprio” (MATTAR, 2005, p.201).

Para o método da comunicacgédo utilizou-se a forma de entrevista pessoal que
fica "caracterizada pela existéncia de uma pessoa que fara a pergunta e anotara as
respostas do pesquisado” (MATTAR, 2005, p. 184).

No presente estudo foram entrevistados cinco dirigentes de pequenas e
meédias empresas do setor de méveis e produtos de decoragdo através de um
questionario ndo estruturado nao disfargado, com algumas questdes chaves a
respeito da inddstria de moéveis e produtos de decoragdo assim como o
posicionamento das empresas que esses respondentes eram responsaveis.

Neste tipo de questionamento as “respostas sdo abertas e os respondentes
tém liberdade e sdo encorajados a expressar liviemente suas percepgdes, crencas,
opinides, experiéncias, afitudes, estilos de vida, comportamentos e intengGes”
(MATTAR, 2005, p.175).

A segunda forma de coletar dados primarios & a observacao, defendida por
Lakatos e Marconi (1991, p. 190) como Uma “técnica de coleta de dados para
conseguir informacgdes e utiliza os sentidos na obten¢do de determinados aspectos
da realidade”.

A observagdo para a coleta dos dados referentes a indlstria e ao
posicionamento das pequenas e médias empresas do setor de moveis e produtos de
decora¢do da Franca foi feita de forma assmistemética, ou seja, feita de forma
"espontanea, informal, ordinaria, simples, livre, ocasional e acidental” sem que o
pesquisador “utilize meios técnicos especiais ou precise fazer perguntas diretas”
(LAKATOS; MARCONI, 1991, p. 192).
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3.2.2 Dados quantitativos — Aliangas esftratégicas

Para iniciar a coleta dos dados quantitativos deve-se delimitar o universo de
pesquisa, que consiste em “explicitar que pessoas ou coisas, fendmenos etc. serdo
pesquisados, enumerando suas caracteristicas comuns, como, por exemplo, sexo,
faixa etaria, organizagao a que pertencem, comunidade onde vivem etc.” (LAKATOS;
MARCONI, 1991, p. 223). ,

Pela dificuldade de realizar um estudo censitario de todas as peguenas e
médias empresas francesas do setor de méveis e produtos de decorac¢ao, optou-se
por um processo de amostragem ja que “a coleta de dados em alguns elementos da
populagdo e sua analise podem proporcionar relevantes‘ informa¢des de toda a
populagéo”, pois se pesquisando somente uma amostra, ou seja, uma parte da
populagao, pode-se inferir “conhecimento para o todo, ao invés de efetuar o censo"
(MATTAR, 2005, p. 264).

No presente estudo utilizou-se o conceito de amostragem nao probabilistica
que € "aguela em que a selegdo dos elementos da populagdo para compor a
amostra depende, ao menos em parte, do julgamento do pesquisador ou do
entrevistador no campo. Ndao ha nenhuma chance conhecida de que um elemento
qualquer da populagao venha a fazer parte da amostra” (MATTAR, 2005, p.271).

Visando oferecer maior credibilidade e confianca aos dados coletados, optou-
se por amostras intencionais (ou porjulgamento); supondo-se que em uma amostra
intencional o "bom julgamento e estratégia adequada, podem ser escolhidos os
casos a serem incluidos e, assim, chegar a amostras que sejam satisfatérias para as
necessidades da pesquisa” (MATTAR, 2005, p.275).

Para a coleta dos dados quantitativos primarios do estudo, foi elaborado um
questionario com perguntas referentes as caracteristicas das pequenas e médias
empresas francesas do setor de méveis e produtos de decoragdo com relagdo a
teoria das aliancas estratégicas.

A validagdo do instrumento de coleta de dados, ou seja, o questionario, foi
feita através de um pré-teste. O questionario foi enviado a dois professores
universitarios da Universidade de Savoie — Franga e entregue também a uma
empresa de moveis e produtos de decoragao para possiveis modificagdes.

Para melhor compreensdo do setor em questdo e consequentemente das

aliancas estratégicas mais adotadas, o questionario elaborado foi enviado a uma
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amostra de 231 peguenas e médias empresas do setor de méveis e produtos de
decoracao francés.

A taxa de respostas do questionario foi de 24,7% (57 questionarios
respondidos), isso nos permitiu analisar os resultados com seguranca e credibilidade
estatistica, entretanto, deve-se levar em consideragao que essa amostra nao pode
ser considerada representativa de toda a industria de mdveis e produtos de
decoragao na Franga.

O envio foi feito através de um link enviado por correio eletrénico as empresas
para que o questionario pudesse ser respondido e tabulado on-fine.

As respostas dos entrevistados eram automaticamente tabuladas através de
um software chamado SPHINX. Este software também auxiliou no tratamento dos
dados, realizando analises simples de variaveis tinicas e também o relacionamento
de duas variaveis.

Para a escolha e envid das empresas periencentes da amostra, foi utilizado
um anuario denominado KOMPASS e também outros anuérios disponiveis na
internet. |

3.3 Li_mitagées

Inicialmente, este trabalho teve como- objetivo um carater descritivo, de
fornecer os elementos da pesquisa, as caracteristicas e apresentar as variaveis do
estudo, sem entretanto, relacionar as variaveis encontradas, ou seja, sem
estabelecer uma relagado causal. Diante disso, muitos pontos do presente estudo
poderiam ser analisados de maneira mais ampla caso abordasse um carater
explicativo. B

Em relagdo a técnica de andlise da industria optou-se por utilizar somente a
perspectiva de um autor (Michael Porter), sem confrontacao de idéias. isso se deveu
ao fato que o autor escolhido € considerado uma referéncia no assunto.

Qutro fator limitante da extensao da pesquisa, foi o estudo quantitativo que,
apesar de ter validade estatistica, pode nao ser representativo de todo o setor de
méveis € produtos de decoragdo da Franga, pois foram utilizadas amostras nio
probabilisticas, que nao permitem o controle do erro amostral.
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4 APRESENTAGCAO DOS RESULTADOS

Inicialmente seré feita uma contextualizagao da indUstria moveleira em alguns
palses da Unido Européia. Posteriormente serdo apresentadas as especificidades
do setor de moéveis e produtos de decoragdo na Franga, seguido da anélise da
estrutura da indlstria de méveis e produtos de decorag&o francesa contemplando a
perspectiva de Porter, como analisado no Capitulo 2.

O capitulo finalizara com a apresentagdo das caracteristicas dos diferentes
tipos de aliangas estratégicas em fungdo dos dados quantitativos obtidos.

4.1 Especificidades do setor de méveis e produtos de decoragio

Este item fornece os resultados baseados nas pesquisas qualitativas
realizadas com alguns dirigentes de empresas do setor de méveis e produtos de
decoracdo e nas pesquisas exploratérias realizadas anteriormente.

O setor de moéveis e produtos de decoragdo estad inserido em uma inddstria
particular, ja que a industria moveleira esta presehte na maioria dos paises.

A indusfria moveleira & caracterizada por uma industria de base e esta
diretamente relacionada com as necessidades humanas. Na maioria dos paises
podem ser enconfradas empresas do setor referido j4 que a partir de uma
necessidade humana o homem produz algo para facilitar sua vida.

Diante disso, & possivel definir a industria de méveis citando principalmente
dois elemehtos essenciais e comuns aos paises onde esta indlstria esta presente:

a) esse setor é constituido, principalmente, de micro e pequenas empresas

com capital quase que exclusivo de origem nacional;

b) neste setor observa-se grande absorgdo de matéria prima, sendo em

muitos casos, alguns processos ainda artesanais.

Entretanto, pode-se constatar uitimamente uma mudang¢a na estrutura dessa
indastria em algumas regiSes do mundo, como no caso dos paises do leste da Uniao
Europeia. '

Nesses paises, houve ultimamente investimentos de grandes grupos
internacionais na indistria de moveis. Empresas internacionais aproveitaram a
abertura econdmica destes paises para se instalarem e conseqlentemente utilizar a

mao-de-obra disponivel por um valor significativamente menor. Em realidade, o
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preco da m&o-de-obra trabalhada nos paises do leste europeu por ser mais barata,
que nos paises do oeste europeu, incentiva certos grupos internacionais a
investirem nestas zonas.

Nos paises do leste europeu, a industria moveleira é ainda constituida de
pequenas e medias empresas, mas como destacamos no paragrafo precedente,
constatou-se a entrada de novos “players” neste mercado.

A utilizacao da mao-de-obra & imprescindivel € sempre intensiva para esta
inddstria dando um carater importante para a manutencao dos empregos nestes
paises, criando uma dependéncia por parte dos governos, ja que ficam posicionados
de forma defensiva contra determinados grupos internacionais.

A industria moveleira de cada pais conserva uma estratégia, um
posicionamento e caracteristicas particulares. Essas diferencas permitem, a cada
pals, de diferenciar-se uns dos outros conquistando, em determinados casos,
vantagens competitivas. |

De maneira geral, as empresas da _industria em questdo utilizam frés
estratégias competitivas basicas:

a) estratégias de diferenciacao de produtos;

b) estratégias mistas; e

c) estratégias de baixo custo.

As estratégias de diferenciacao de produtos e a estratégia de baixo custo sao
justificadas pelas caracteristicas da inddstria, do tipo de negécio e da concorréncia.
Contudo, a estratégia mista utilizada por algumas empresas, as colocam numa
posicdo fraca na induastria, sem foco determinado.

Para as empresas que optam por esta estratégia € quase que garantida baixa
rentabilidade comparada com concorrentes da mesma indistria, fato que
comprometera a sobrevivéncia da empresa.

Observa-se que algumas empresas 'do setor tentam utilizar esta estratégia
com a prerrogativa de que conseguird atender as exigéncias béasicas de
diferenciagcdo dos produtos com o prego mais baixo possivel. Essa alternativa
estratégica coloca a empresa, nao intencionalmente, em uma posi¢ao estratégica
debilitada e com muitas dificuldades para mudar este posicionamento.

As pequenas e médias empresas do setor estudado utilizam uma estratégia
de diferenciacdo ou enfoque devido a flexibilidade inerentes destas empresas,
enquanto que as grandes empresas buscam uma esfratégia de lideranca em custo.
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No caso da indGstria de méveis italiana, a estratégia adotada é baseada na
inovagdo constante, design e no desenvolvimento de novos produtos, ou seja, uma
estratégia claramente de diferenciacao.

As empresas da indUstria italiana utilizam e norteiam suas estratégias através
do design como forma de diferenciagdo e pratica com isso, precos mais elevados
devido ao valor agregado dos seus produtos.

Confimando as premissas basicas do setor de méveis e produtos de
decoragao, a industria italiana € muito fragmentada e constituida, em sua maioria, de
micros € pequenas empresas.

Um exemplo atipico € a indastria de méveis da Alemanha, gue segue outro
modelo produtivo, conservando a mesma tendéncia que se observa atuaimente de
comprar sub-conjuntos, componentes e matérias-primas das regides mundiais de
baixo custo.

As empresas da Alemanha sao relativamente maiores e concentram
especificamente em um nicho de mercado, méveis de cozinha com um valor
agregado intermediério.

Esta industria & caracterizada especialmente pela utilizacdo intensiva de
tecnologias e por uma produgao em massa, buscando economias de escala. Diante
disso, observa-se nesta indlstria uma estratégia de enfoque para um mercado
especifico, embora buscando uma constante reducdo dos custos através de
compras realizadas em regides consideradas "low-cost’.

As estratégias de lideranga em custos s&o basicamente utilizadas por paises
como os do leste europeu, México, China, Brasil, india. A principal forma de manter
essa estratégia € a produgdo ao custo mais baixo possivel o que possibilita praticar
precos de vendas consideravelmente baixos.

No caso destes paises, a caracteristica comum é a auséncia de um produto
com alto valor agregado, posicionando-os, geralmente, como fornecedores de
matérias-primas ou de produtos com baixa qualidade.

Especialmente no caso da China, maior exportador mundial de méveis, sua
produgdo se concentra em unidades produtivas de grandes volumes destinadas a
exportacao principalmente para os Estados Unidos e Jap3o.
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4.1.1 Indastria de moveis francesa

O setor de méveis e produtos de decoragao na Franga é considerado como
fragmentado por apresentar um nlmerc significativo de pequenas e médias
empresas, sem que algumas poucas empresas detenham parcela significativa do
mercado.

A Franga possui os recursos florestais mais importantes do ceste europeu e
ocupa uma posi¢ao modesta na classificagdo dos principais exportadores mundiais.
O pais ocupa a nona posi¢do no ranking dos maiores exportadores de moéveis e
produtos de decorag¢ao.

Este fato & explicado, em parte, pois as areas florestais sdo foriemente
divididas por um ndmero significativo de peq‘uenas empresas de exploragao e pelo
tamanho reduzido das empresas do setor.

Outra caracteristica particular da industria francesa é a heterogeneidade do
setor. Observa-se um ndmero significativo de empresas regionais que fabricam de
maneira artesanal, utilizando intensivamente a mao-de-cbra, e de outro lado,
empresas conhecidas como de “processo” que necessitam grandes volumes de
investimentos devido a seu carater tecnolégico mais desenvolvido e automatizado
dos processos produtivos. '

A fragmentagcao de uma indUstria pode ocorrer por fatores historicos e
econdémicos. No caso da industria moveleira francesa, a fragmentagao da ind(stria ja
se iniciou por | motivos histéricos relacionados as proprias caracteristicas dos
produtos que estéo'diretamente relacionados com uma necessidade dos seres
humanos e por condicionamentos sociais. Por exemplo, a fabricacdo de armaérios
para organizar outros produtos e facilitar o acesso a estes produtos, as mesas para
que se possa comer, cadeiras e assim por diante.

Acrescentando as questoes historicas, encontramos as variaveis econdmicas
que sdo particulares aos paises, regides. Em relagao a inddstria analisada, a
fragmentagao deveu-se principalmente a alguns fatores econémicos, como os
citados a seguir. '

No setor de méveis e produtos de decoragdo nao existem muitas barreiras de
entrada, ou sdo pouco significativas para impedir a entrada de novos concorrentes,
corroborando esta idé€ia estd a grande quantidade de empresas de pequenc porte
sem muitos recursos, que mesmo assim, estao presentes.
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Outra causa da fragmentacao da indlstria & dificuldade de economias de
escala, ja que a produgao requer intensa utilizagao de mao-de-obra. Contudo, para
alguns setores especificos desta indlstria, como a producao de méveis metalicos, a
existéncia de economias de escalas dificulta a entrada de novos competidores, ja
que O0S processos Sao quase que excluéivamente automatizados sem muita
interferéncia direta de mao-de-obra.

A curva de experiéncia somente faz diferenca para as empresas que
trabalham exclusivamente com moveis e produtos de decoracao diferenciados,
tendendo para a producao artesanal. Entretanto, essa pratica esta cada vez mais
deixando de ser significativa proporcionalmente em quantidade na indudstria
estudada.

Duas caracteristicas intimamente relacionadas e que contribuem para a
fragmentacao da industria de méveis e produtos de decoragao séo: (1) os custos de
estoque elevados, primeiramente pelo volume ocupado, particularmente no caso de
moveis e (2) as flutuagdes irregulares nas vendas, j4 que moveis e produtos de
decora¢do possuem uma relacao elasticidade-preco baixa, sendo ainda, esta
industria é fortemenie influenciada pela economia, por questdes socioldgicas e
demograficas que podem afetar as vendas.

As deseconomias de escala também caracterizam o setor de moéveis e
produtos de decoragéo, pois podem ocorrer mudancas rapidas nos produtos, devido
as mudangas no estilo de vida das pessoas ou variagbes produtivas dos proprios
fornecedores. |

Segundo comentado por um dirigente de uma empresa de produtos de
decoracao na Franga, o desenvolvimento de novas gamas de produtos era encarado
como uma tarefa de rotina na empresa, pois uma mudanca nos produtos oferecidos
aos clientes poderia variar positivamente as vendas.

Isso possibilita e oferece credibilidade para empresas que nao conhecem
muito bem o setor, mas podem entrar na concorréncia e oferecer produtos
diferenciados ou como uma concepgdo do negbcio diversa, possibilitando retornos
significativos se comparados com a média da iﬁdﬂstria.

Em relagdo as fungbes gerenciais, como controle local e supervisdo de
operacbes, estas, se consideradas como essenciais para o sucesso do negdcio,
podem oferecer maiores vantagens as pequenas empresas aumentando ainda mais

a fragmentagao do setor. E o que acontecia com as pequenas empresas com
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fabricagdo quase que exclusivamente artesanal, onde existia um controle rigido da
produgdo e qualidade dos produtos. Essa situagdo tende a diminuir devido aos
grandes avangos tecnoidgicos para a produgdo de moéveis e produtos de decoracao.

A variagao das necessidades pode aumentar o grau de fragmentag¢io de uma
industria, ja que os consumidores possuem necessidades especificas de acordo com
areas geograficas distintas, o que dificulta uma empresa no atendimento de todas
essas necessidades diversas de forma eficiente. Esta era uma caracteristica do
mercado consumidor de méveis e produtos de decoragdo francés comentada por
alguns dirigentes.

Tormava-se dispendioso atender todas essas necessidades particulares,
possibilitando o surgimento de novas empresas que pudessem atender
determinadas necessidades de forma mais eficiente.

O que se constata, ultimamente, & um movimento contrario ao citado
anteriormente, devido a homogeneiza¢do das necessidades dos consumidores
franceses. Os produtos altamente diferenciados que visam atender necessidades
muito especiais sao fabricados por empresas que trabalham com um sistema de
agregacao de valor, quase um modelo artesanal.

Como nao existe lealdade, significativa, em relagéo aos méveis e produtos de
decofagéo, muitas empresas cogitam entrar no mercado, aumentando a
fragmentagdo, pois os custos para conseguir um novo cliente sdo relativamente
baixos, ja que os clientes podem facilmente trocar de produtos ou buscar novas
alternativas de compras. |

A indistria francesa de moveis estad inserida na inddstria de bens de
consumo, visto que esse tipo de industria € muito sensivel as evolugdes
econdmicas, socioldgicas e demograficas. o

O gosto dos consumidores franceses, em relagio ao estilo dos moveis, &
variado, como apresentado na Tabela n° 3. O estilo mais apreciado pelos franceses
€ o estilo moderno e contemporaneo.



Tabela 3 - Gosto dos consumidores franceses em 2003

Estilo moderno e 53%
contemporaneo

Estilo Rustico 25%
Eslilo classico 22%
TOTAL 100%

Fonte : Adaptado do site IPEA, 2003
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Os produtos presentes no mercado francés de moveis e produtos de

decoragao s&o preferencialmente de gama baixa, como se pode constatar na tabela

n° 4, a seguir.

Mesmo sendo uma inddstria fragmentada, como citado anteriormente, a

industria francesa possui uma caracteristica peculiar na sua cadeia de valor, que é a

grande concentra¢do da distribuicao na referida industria.

A concentrag@o, em relacdo as empresas de distribuicdo, & tanto para frente

como para tras. Os grandes distribuidores controlam fortemente os fabricantes de

produtos de média e baixa qualidade, exercendo assim, forte pressao sobre o preco

e obrigando as empresas a reduzirem as margens>.

Tabela 4 — Estrutura do mercado por nivel da gama

Estrutura do mercado por nivel da gama

Alta qualidade 10,50%
Media qualida.de 36,50%
Baixa qualidade | 53,00%
TOTAL 100%

Fonte : Adaptado do site IPEA, 2003

Através do questionario quantitativo enviado as empresas, constatou-se que

40% dos respondentes indicaram a distribui¢ao dos produtos como um fator chave

de sucesso na inddstria moveleira na Franca.

z <http://www.industrie.gouv.fr/observat/chiffres/panorama/ifc4 1 htm> au 03/05/2006>



64

4.1.2 Posicionamento das empresas da indistria francesa de moveis

Neste item sera analisada a industria moveleira francesa, especificamente, o
setor de mdveis e produtos de decoragdo segundo a visio da analise da estrutura
da industria preconizada por Porter.

O posicionamento das empresas analisadas é referente ao estudo da analise
estrutural da industria e, diante disso, foram analisadas as cincos forgas de Porter
que influenciam a concorréncia de uma indastria.

| Inicialmente analisou-se a ameaga de entrada de novos competidores e suas

conseqUéncias para as empresas ja instaladas na inddstria.

4.1.2.1 Entrantes potenciais

Partindo das barreiras de entradas, constatou-se que as economias de escala
para o setor de moéveis e produtos de decoragdo, ndo sdo suficientemente
importantes ja que a maioria das empresas do setor & de pequeno porte com uso
intensivo de mao-de-obra. Essa perspectiva coloca as empresas do setor em uma
posicao defensiva, ja que muitas s&o as empresas que podem, a qualquer momento,
entrar para a concorréncia na industria. Essa auséncia de economias de escala
também explica, em partes, a fragmentacdo da industria, com um numero
significativo de pequenas e médias empresas.

A diferenciagao dos produtos, encarada como outra barreira de entrada, afeta
diretamente o setor de moéveis e produtos de decoracdo, visto que, por ser uma
indGstria com uma sensibilidade ao preco significativa e que esta sujeita as
oscilagdes econdmicas, sociais e demograficas, as pessoas nao sdo, normalmente,
fiéis a uma marca de méveis ou produtos de decoragao, facilitando assim a entrada
de novos participantes. Essas novas empresas que desejam entrar no mercado, nio
necessitardo investir muito para "quebrar’ a fidelidade aos produtos das outras
empresas ja instaladas, visto que n30 se caracteriza esta fidelidade.

As necessidades de capital para entrar na indlstria de moveis,
especificamente no setor de méveis e produtos de decoragdo, sao relativamente
baixas, pois 0s investimentos n@o estdo ligados a atividades arriscadas e
irrecuperaveis como propaganda ou pesquisa € desenvolvimento. Os maiores
investimentos sdo feitos em relagdo aos estoques, maquinas de fabricacdo de
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moveis, constru¢do de instalagbes. A auséncia de necessidade significativa de
capital & outro fator que implica no aumento da potencialidade de entrada de novos
competidores.

Os custos de mudanca no setor de moveis e produtos de decoracdo s30
praticamente nulos. Nesta indUstria, as pessoas ni@o encontram dificuldades para
mudar de méveis, por exemplo, j& que ndo se compra uma mesa por s€mana ou Nao
existem relagdes da mesa com muitos produtos que possam causar uma
dependéncia entre 0s produtos. Nao se considera diversos tipos de assisténcia
técnica para a compra de uma mesa, nao existe um custo para um equipamento
auxiliar sem o qual a mesa n3o “funcionaria’. A auséncia de custos de mudanca
coloca as empresas em uma situacdo, na QUaI. nao existe muita fidelidade em
relag@o a marca, podendo os consumidores mudar de produtos ou fornecedores sem
muitos inconvenientes.

Uma barreira de entrada no setor de méveis e produtos de decoragio,
efetivamente, sdo o0s canais de distribuicdo. Isso ocorre porque os canais de
distribuicdo do setor sdo concentrados com algumas grandes empresas que
dominam o mercado principalmente para o atacado. Outro fator relevante é que os
custos de transporte de méveis e produfos de decoragdo sao relativamente altos,
como citado por alguns dirigentes entrevistados. Essa caracteristica coloca os
distribuidores em posicao favoravel de negociagao, pois estes sabem da importancia
que ocupam na indistria, mas também pelo proprio tipo de produto distribuido.

As empresas do setor de moveis e produtos de decoragdo também nao se
beneficiam de determinadas vantagens independentes de escala, visto que na
indastria francesa n&o existe significativas patentes de tecnologias de produtos
devido a natureza do proprio produto, méveis e produtos de decoragido. Também
nao existem subsidios governamentais oferecidos @s empresas ja instaladas.
Contudo, observam-se algumas vantagens: (1) em relagdo ao acesso favoravel das
matérias-primas, principalmente com fomecedores estrangeiros; (2) e em relagao a
curva de aprendizagem ou de experiéncia para aquelas empresas que produzem
moveis de maneira artesanal.

Em relagdo as politicas governamentais referentes a entrada no setor de
moveis e produtos de decoragéo, essas sa0 relativamente amenas para a producao,
devendo-se respeitar simplesmente aspectos. relacionados as normas exigidas.

Entretanto, para as empresas que exploram um tipo de matéria-prima, no caso a
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madeira, a legislagdo € um fator importante, tornando-se assim uma barreira de
entrada.

A retaliagdo prevista das empresas ja instaladas no setor de moveis e
produtos de decora¢do aos novos entrantes também & baixa, salvo em alguns casos
especificos onde existem empresas de grande porte que se sintam ameacgadas

diretamente, ja que estas possuem excedentes financeiros para uma retaliagéo.

4.1.2.2 Rivalidade entre os concorrentes existentes

Em todas as industrias nota-se certo grau de rivalidade entre os concorrentes.
A rivalidade ocorre porque uma empresa percebe que pode ocupar uma posicao
favoravel na industria e toma algumas atitudes que serdo, provavelmente, seguidas
pelos concorrentes.

Geralmente os movimentos estratégicos das empresas estdo relacionados
aos pregos, publicidades, novos produtos, novos servigos.

No caso da indlstria de moveis, esses movimentos tendem a ser menos
eficazes. No caso de uma possivel variagdo dos pregos, a elasticidade-preco do
setor nao € significativamente alta, ou seja, uma pequena variagdo nos pregos nao
proporcionara uma variag¢ado significativa no volume das vendas.

No setor de moveis e produtos de decoragio os concorrentes s30 NUMErosos
e equilibrados, poucas sao as empresas significativamente maiores. Essa condigdo
coloca a inddstria em uma situagao de rivalidade constante, todos os movimentos de
empresas podem ser encarados como uma ameaga potencial.

No periodo estudado, o crescimenio do setor de moéveis e produtos de
decoragdo na Franca foi acentuado. Isso proporciona condigdes de menor
instabilidade entre os concorrentes porque as empresas percebem que todas podem
crescer. Diferentemente de situagdes onde o crescimento da industria é baixo e ndo
pode atender aos objetivos de todas as empresas, acarretando em uma disputa por
parcelas de mercado, aumentando a instabilidade da concorréncia.

Os custos de armazenamento no setor estudado criam fortes pressdes na
industria moveleira pela dificuldade ou pelo dispéndio excessivo de manter os
produtos em estoque. Se as empresas se encontram com muitos produtos em
estoque, o primeiro objetivo & reduzir os pregos, entretanto, como ja destacado
anteriormente, a elasticidade-preco do setor € baixa.
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Para a industria moveleira, as barreiras de saida sé@o baixas, visto que nao
existem muitos ativos especializados; nao existem muitos custos fixos de saida ou
restricdes de ordem governamental.

Através das idéias defendidas com respeito a rivalidade entre os
concorrentes, constata-se que o setor de méveis e produtos de decoracao apresenta

rivalidade relativa baixa, se comparadas a outras industrias.

4.1.2.3 Produtos substitutos

No setor de méveis e produtos de decoracao, os produtos substitutos sao
dificilmente conceituados, pois muitas vezes se tornam complementares ou muda-se
a matéria-prima, o que hao se caracterizaria como um produto substituto.

Como exemplo, citaremos os armarios modulares. Esse tipo de armario tem a
mesma fungdo que um armario de madeira comercializado tradicionalmente,
entretanto, sua diferenca esta na mobilidade, um elemento de carater de inovagao,
que amplia as possibilidades de utilizagdgo. O mesmo ocorre, como uma cama
tradicionalmente feita de madeira e outra mais recente feita de aluminio, ou qualquer
que seja a matéria-prima.

Esses produtos citados como exemplo anteriormente, como os armarios
modulares ou camas feitas de diversas matérias-primas, poderiam ser considerados
substitutos, mas estdo inseridos na mesma indlstria, 4s vezes, sendo vendidos
pelos mesmos fabricantes.

4.1.2.4 Poder de negociagdo dos compradores

Para analisar o poder de negociagcdo dos compradores optou-se por escolher
as empresas de venda direta ao consumidor final do setor de méveis e produtos de
decoracao. Co‘ntudo, deve-se levar em consideragdo que as empresas que vendem
diretamente para o consumidor também podem ser encaradas sobre outra Optica,
tudo dependera do referencial da analise.

Um comprador ou grupo comprador é considerado poderoso se atende alguns
requisitos como os discutidos a seguir.

Os compradores do setor ndo sao considerados fortes, pois estes nao estao

concentrados, existe um grande nimero de pequenas empresas que vendem
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mbveis e produtos de decoragdo. Outro ponto que enfraquece a posicdo dos
compradores € que normalmente, estes ndo compram em grandes volumes.

Entretanto, constata-se ultimamente uma mudanc¢a na estrutura da indistria
de moéveis e produtos de decora¢zo em rela¢do as grandes empresas de vendas.
Essa tendéncia sera melhor discutida no final deste capitulo.

Um ponto que aumenta o poder de negocia¢do dos compradores é que os
produtos que eles adquirem da indstria representam uma fra¢zo significativa das
compras. Diante desse aspecto, os compradores s#o sensiveis a0s pregos
praticados pelos fornecedores. Podendo assim, se achar conveniente, buscar novos
fornecedores. |

A nao diferencia¢do ou padroniza¢éo dos produtos oferece aos compradores
um grande poder de negocia¢do, visto que podem encontrar fornecedores
alternativos sem muitos problemas. Isso é o que ocorre normalmente no setor
estudado, pois a maioria dos méveis da industria € desprovido de diferenciagzo. A
diferenciagdo & feita para setores exclusivos dentro da industria, e sua
representatividade no todo é baixa.

Outro ponto que fortalece o poder de negocia¢io dos compradores é a
inexisténcia de custos de mudanga, como discutido anteriormente.

O poder de negociagdo dos compradores do setor de méveis e produtos de
decoragZo torna-se mais fraco pelo fato que os-fornecedores sabem a dificuldade de
integra¢ao para trés por parte dos compradores. Segundo, alguns dirigentes de lojas
entrevistados, normalmente essas empresas sao muito pequenas, sem o0s recursos
necessarios para a integracao.

Quando o comprador compra o produto proveniente diretamente da industria,
este deve levar em considera¢do que o produto final esta pronto, sendo que a Gnica
atividade que o comprador faz é revendé-lo. Diante disso, a qualidade dos produtos
comprados deve ser de extrema importdncia para os compradores, que devera
somente adicionar servigos de vendas, entre outros. Neste caso, o produto final do
comprador € o produto final do fornecedor, tornando o primeiro sensivel ao preco,
diminuindo assim, o poder de negocia¢o do comprador.

O poder de negociacio dos compradores poderia ser sensivelmente maior se
estes conhecessem ou tivessem total conhecimento dos processos de producao,
distribuicgo, matéria-prima, ou seja, tivesse informagdo completa. Entretanto,

constata-se que o grupo comprador é desprovido destas informagdes colocando-o



em posicao desfavoravel. Mesmo diante deste fato, essa situacdo pode ser
amenizada, pois os produtos comprados por estes compradores normalmente sio
padronizados, na@o diferenciados, o que pode facilitar o conhecimento de precos e
praticas exercidos por outros fornecedores. '

No caso dos compradores do setor de moéveis e produtos de decoragdo
analisados neste estudo, observou-se que em determinados casos, alguns
compradores aumentavam o poder de negocia¢dc em relacdo aos seus
fornecedores através de uma pratica basica, que era a influéncia direta sobre o
consumidor final.

Isso ocorre principalmente com os produtos de decoracdo, onde os
compradores conseguiam influenciar as decisdes de compra dos produtos para o

cliente final, o que permitia uma margem de negocia¢dc maior com os fornecedores.

4.1.2.5 Poder de negociacio dos fornecedores

Na indistria moveleira francesa, especificamente no setor de méveis e
produtos de decoragdo, os fornecedores possuem um poder de negociagao
significativo em relagdo aos compradores e até mesmo em relagdo ao consumidor
final, ja que este ditimo estara sujeito aos produtos fabricados ou importados pelos
fornecedores.

Os fornecedores de méveis e produtos de decora¢do conseguem, de certa
forma, induzir a comercializagao de determinados produtos, através de estrategias
de promogao das vendas, através de produtos comprados ou produzidos em outros
paises, principalmente na Asia, que possuem pregos baixos em comparagdo acs
praticados na Fran'ga.

Atualmente constata-se grande quantidade de empresas francesas que
deixaram de produzir na Franga e optaram pela producdo em outros paises, ou até
mesmo deixaram de produzir para simplesmente importar méveis prontos de outros
paises que oferecam pregos competitivos para que desta forma, os méveis possam
ser vendidos na Franga com uma margem mais competitiva e vantajosa.

Como no caso dos compradores, os fornecedores podem ao mesmo tempo
serem considerados compradores, dependendo do ponto de referéncia e da analise.
No caso em questdo, escolhemos os fornecedores de maéveis que vendem para as

lojas que trabalham com o consumidor final. Estes fornecedores poderdo ser as
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empresas francesas que produzem moveis localmente, ou empresas de importagao
que vendem moveis e produtos de decora¢ao diretamente para os comerciantes que
revendem, por sua véz. aos consumidores finais.

Um grupo fornecedor & considerado forte, ou possui grande poder de
negociagdo perante os compradores quando um conjunto de variaveis & atendido.
Essas variaveis serao discutidas em seguida.

Quando o grupo de fornecedores é mais concentrado que os compradores, o
poder de negocia¢ao dos fornecedores tende a aumentar. Isso ocorre no setor em
questdo. Entretanto, observou-se que, ultimamente, grandes empresas do setor
estdo se integrando, ou seja, essas empresas estao produzindo os proprios produtos
e estao vendendo-os em suas proprias lojas diretamente ao consumidor final. Na
Franga atualmente, podem se encontrar trés grandes grupos que estio mudando a
estru?ura da indastria. No final deste capitulo, serdo apresentados maiores detalhes
dessa mudan¢a estrutural. .

Os fornecedores de moveis e produtos de decoragao se fortalecem dentro do
setor, pois nao estao obrigados a lutar, diretamente, contra a concorréncia de
produtos substitutos, visto que, como explicado anteriormente, os produtos
substitutos estdo inseridos na mesma industria e apresentam funcées
complementares aos produtos ja existentes.

O poder de negocia¢do dos fornecedores, no caso do setor de méveis e
produtos de decoragdo, enfraquece em relagdo a dependéncia de vender seus
produtos diretamente para uma indlstria especifica, ou seja, os fornecedores de
moéveis e produtos de decoragdo somente vendem seus produtos para os
comerciantes ou grandes empresas que comercializam esses produtos com o
consumidor final. Caso os produtos dos fornecedores fossem comercializados em
diferentes indUstrias, o poder de negocia¢ao dos fornecedores aumentaria, visto que
desta forma, os fornecedores teriam diversas alternativas de venda, para diversos
mercados.

No presente estudo optou-se por estudar dentro da indstria moveleira, o
setor de moveis e produtos de decoragdo. Contudo, na indUstria moveleira, existe,
por exemplo, o setor especializado na venda de placas de madeira ou laminas de
compensado para a producdo especifica de cadeiras, ou outro tipo de produto.

Se os fornecedores de moveis e produtos de decorag¢do fossem os mesmos

fornecedores de placas compensadas, o poder de negociagdo relativo aumentaria.
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No caso estudado, o produto final do fornecedor € o mesmo produto final das
empresas que revendem o produto para o consumidor, esse fato faz com que o
poder de negociagdo dos fornecedores aumente, visto que o sucesso do comprador
e satisfacdo do cliente final esta relacionado com o produto final do fornecedor, o
que colocara os compradores em posigao insatisfatoria para mudar de fornecedor
caso o produto deste fornecedor seja bem aceito pelos consumidores em geral.

Paralelamente, para se aumentar o poder de negociacio dos fornecedores,
as empresas utilizam a diferenciacdo dos produtos ou desenvolvem determinados
custos de mudanga. Embora essa pratica pareca légica, isso nfio é o que
comumente acontece. Devido a natureza dos moéveis e produfos de decoracao na
Franga, esses produtos nao sao suficientemente diferenciados para criar uma marca
ou lealdade entre os compradores. As mudancgas desses tipos de produtos ocorrem
de maneira muito facil entre os consumidores, primeiramente porque s&o poucos os
moveis que apresentam um grande diferencial e segundo devido a inexisténcia de
custos de mudanca.

Entre os fornecedores existe a possibilidade da integracéo para frente sem
muitas barreiras de entrada implicando no aumento do poder de negociacao desse
grupo.

Devido ao grande numero de pequenas empresas produtoras de méveis e
produtos de decoracdo, poder-se-ia deduzir que muitas sio as empresas que
integram suas operagbes visando comercializar os maveis produzidos diretamente
para o consumidor final. Enfretanto, segundo alguns dirigentes de empresas
entrevistados, isso 86 acontece se o produto tiver um diferencial atrativo para o
consumidor, por exemplo, se tiver um apelo de produto artesanal, colonial, de
montanha. Caso a empresa fenfe vender seus produtos diretamente através de uma
estratégia de lideranca em custo com baixa qualidade dos produtos, essas empresas
possivelmente fracassardo, pois ndo conseguirdo manter os custos de produgdo
baixos como uma empresa que produza em larga escala, e ndo conseguirao
competir com as grandes empresas de venda diretamente ao cliente final.

Mesmo que a inddstria moveleira, especificamente o setor de méveis e
produtos de decoracdo, apresente fatores que caracterizem a fragmentagao da
indUstria, observa-se um mudanca estrutural do objeto de estudo devido ao forte
crescimento & integrac&o de alguns competidores.
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Como ja citado, a distribuicdo de méveis e produtos de decoragio é
concentrada, sendo comandada e influenciada por um grupo pequeno de grandes
empresas. Mas essa tendéncia comegou a extrapolar a distribuigdo direcionando-se
para toda a cadeira produtiva, criando assim algumas grandes empresas gque se
integraram de tal forma que atualmente s&o responsaveis pela extracso, producgao,
distribuigdo e comercializagao direta dos produtos.

Como exemplo, citaremos, na Tabela n° 5, as trés maiores empresas que

atuam no mercado francés com suas respectivas parcelas de mercado.

Tabela 5 - Principais “players” do setor de méveis e produtos de decoragdo

Parcela de mercado em 2005

Conforama 16,00%
Ikea 11,10%
But 9,80%
TOTAL , 100%

Fonte : Adaptado do site de IPEA, 2003

Essa mudanga estrutural da indUstria em direcdo & concentragdo do setor
provoca mudancgas significativas na forma como as empresas se posicionardo e
também na estratégia que irdo ufilizar para buscar rentabilidade significativa na
industria.

Essas empresas possuem um poder de negociagdo muito elevado em relagao
a0s seus fornecedorés, ja compram em grandes volumes, existindo fornecedores
exclusivos para atender a demanda destas trés empresas.

Mesmo que essa concentragdo n2o seja, ainda, significativa, esta deve ser
encarada como um movimento estratégico importante, que devera ser analisado
pelas outras empresas do setor.

As estratégias utilizadas pelas indlstrias variaram de acordo com a analise
especifica de cada empresa, porém, no estudo realizado, constatou-se, que a
maioria das empresas do setor utiliza a estratégia de lideranca em custos,
principalmente as trés empresas citadas na Tabela 5.

A estratégia de diferenciagdo & basicamente utilizada por empresas que

tentam oferecer um produto que possa ser percebido como diferente ou com um alto
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valor agregado, aqui novamente, destacamos a produgao customizada de méveis ou
através da produgéo artesanal.

Percebe-se também na industria francesa, especificamente para as empresas
que oferecem um diferencial, uma aproximagdo de algumas estratégias
caracteristicas da industria italiana. Essas empresas estdo buscando posicionar os
produtos de forma personalizada; transmitindo a idéia de exclusividade para os
clientes.

Diante do estudo dos elementos que caracterizam a analise da estrutura da
industria preconizada por Porter, definiu-se o posicionamento das empresas do setor
de moéveis e produtos de decoracdo de Franga.

4.2 Aliancas estratégicas cornd opg¢do estratégica

Neste item serdo analisadas as- caracteristicas das pequenas e médias
empresas francesas do setor de moveis e produtos de decoragdo em relacao as
aliancas estratégicaé desenvolvidas por essas empresas a partir dos dados
quantitativos.

4.2.1 Principais objetivos das PME no processo de alianga estratégica

O estudo se baseou nas aliangas estratégicas como forma de apresentar
alternativas estratégicas para as pequenas e médias empresas do setor, para que
estas pudessem obter um posicionamento mais adequado dentro da industria
moveleira, tornando-se mais competitivas em um ambiente de negécios instavel.

Diante desta perspectiva, o estudo iniciou-se através da afirmagao de (Puthod
1995), na qual preconiza que as empresas, durante um processo de busca de
aliangas estratégicas, procuram complementar seu respectivo know-how.

A fim de confirmar essa hipétese elaborou-se um questionario, que foi
enviado a uma amostra de empresas com questées sobre as caracteristicas das
aliangas estratégicas para ampliar o conhecimento do assunto em questio,
definindo um panorama geral das pequenas e médias empresas francesas do setor
de moéveis e produtos de decoragio.

Muitas sdo as razdes que ifnpulsionam as empresas a estabelecer aliangas

estratégicas. Entretanto, através do estudo realizado procurou definir o grau de
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importancia atribuido a estas razdes, ou seja, em muitos casos, para uma mesma
empresa, as razdes sao diversas, mas existe uma que fundamenta principalmente a
deciséo de estabelecer parcerias.

Através do grafico 1 observa-se quais sdo os principais objetivos citados das

pequenas e meédias empresas do setor de moéveis e decoragdo da Franga no

momento em que estabelecem aliangas estratégicas.

Melhores pregos de compra 20.4%

Acelerar o desenvolvimento da empresa 17.0%

Complementar o Know-how

Acesso a novos mercados

Complementar recursos
Aumentar o faturamento
Melhores pregos de venda
Acesso a novas tecnologias

Ter uma vantagem competitiva

Grafico 1 — Principais objetivos esperados durante um processo de alianga estratégica
Fonte: Elaborado pelo autor

Através do grafico 1, constata-se que a principal razdo que impulsiona as
pequenas e médias empresas do setor a estabelecer aliangas estratégicas é a
possibilidade de obter melhores pregos de compra com 20,4% das respostas.

Esta situagdo pode ser explicada pelo fato que a maioria das empresas
respondentes utiliza como forma de parceria internacional um parceiro de compra,
ou seja, estabelece neste caso uma simples relagdo comercial, como forma de
relagdo inter-organizacional, ndo se caracterizando assim, como uma forma de
alianga estratégica propriamente dita e defendia na literatura referente.

Entretanto, essas respostas séo logicas, pois as empresas que importam
moveis e produtos de decoragédo procuram, efetivamente, pregos mais baixos para
gue a revenda possa ser feita com uma margem satisfatéria.

As razdes posteriores mais citadas foram: “acelerar o desenvolvimento da
empresa” com 17, 0% e “complementar o know-how” com 14,3%.

O grafico 2, ilustra os tipos de relagbes inter-organizacionais citados e
praticados pelas empresas respondentes. A partir deste grafico se podera analisar

mais detalhadamente a questdo do numero significativo de empresas que tém como
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objetivo principal a obtengdo de melhores pregos de compra durante um processo de

alianga estratégica.
' Tipo de relago inter-organizacional
Importagdo

Exportagdo
Outras

46,4%

28,6%

Grafico 2 — Tipos de relagao inter-organizacional
Fonte: Elaborado pelo autor

A partir deste grafico, observa-se que 46,4% das empresas entrevistadas
praticam como relagéo inter-organizacional, a importagdo, o que nao é considerado
no presente estudo como uma relagao estratégica empresarial, neste caso, definiu-
se somente como uma relagdo comercial simples de compra e venda entre duas
empresas distintas.

A categoria “Outras” do grafico 2 se refere as aliangas estratégicas
propriamente ditas, ou seja, as parcerias internacionais, as joint-ventures e a
terceirizagdo, e estas representam 25,0% das empresas que responderam o
questionario.

A analise feita a partir das empresas que tenham, efetivamente, uma alianga
estratégica, ou seja, 25,0% das empresas respondentes, permite corroborar a
hipétese que norteia o presente estudo.

Isolando somente as empresas que possuam aliangas estratégicas como
definidas pela teoria, constata-se que estas tendem a buscar, como objetivo
principal, a opgdo de “complementar o know-how” como defendido por Puthod
(1995).

Para confirmar esta afirmagéo, relacionou-se o tipo de relagdo inter-
organizacional praticada pelas empresas com os principais objetivos que estas
buscam durante um processo para estabelecer aliangas estratégicas. Isso sera

apresentado no grafico 3.
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~ Objetivos das PME em relag&o ao tipo de relag&o inter-organizacional

21 Complementar o know-how

e

20 Acesso a novos mercados

[25 Acelerar o desenvolvimento da empresa
10 Acesso a novas tecnologias

11 Melhores pregos de venda

130 Melhores pregos de compra

12 Aumentar o faturamento

15 Complementar recursos

!lll!llF

9 Ter uma vantagem competitiva

[ Cliente/Fornecedor . Terceirizagdo D Parceria Internacional [[] Joint-venture
Grafico 3 - OBJEEIVOS das PME em comparagao com o tipo de reTac.ﬁo inter-organizacional

Fonte: elaborado pelo autor

No grafico apresentado anteriormente péde se observar que os objetivos mais
buscados entre as parcerias internacionais, forma de alianga estratégica resgatada
da teoria analisada, sdo: “complementar o know-how”, confirmando a hipbétese inicial
do presente estudo.

No caso das parcerias estratégicas, esta forma de alianga, pode resultar em
uma alternativa estratégica para as pequenas e medias empresas visto a

flexibilidade de estabelecer parcerias desta natureza.

4.2.2 Barreiras ao desenvolvimento de aliangas estratégicas

Existem barreiras que podem dificultar o estabelecimento de aliangas
estratégicas, e consequentemente as relagdes inter-organizacionais. Este & um dos
elementos mais importantes, que as empresas devem levar em consideragéo para
desenvolver aliangas estratégicas convenientes para o sucesso do negécio.

Através do estudo quantitativo realizado, procurou analisar quais as barreiras
frequentemente citadas como mais importantes para o desenvolvimento de relagbes

inter-organizacionais, e os resultados foram apresentados no grafico 4.
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Barreiras ao desenvolvimento das aliancas estratégicas

Custos de transagao (custos de transporte, taxas, etc)
31.9%

Regulamentagao 27.6%
Prazos de produgao e entrega de produtos 7 18,1%
Competitividade do setor —_—— Ij 14,7%

Desconhecimento da cultura local _ 7.8%

Grafico 4 —Barreiras ao desenvolvimento de aliangas estrategicas
Fonte: elaborado pelo autor

Partindo do principio de que o objeto de estudo sdo as pequenas e médias
empresas do setor de moveis e produtos de decoragdo, deve-se levar em
consideracdo que umas das principais dificuldades destas empresas s&o: as
financeiras e econémicas. Para tanto, constata-se que a principal barreira citada
pelas respondentes foi: “custos de transagdo”, com 31,9%, neste caso fazendo
referéncia aos custos envolvidos durante o processo de estabelecer uma alianga
estratégica. Esses custos sdo os custos de transporte, taxas aduaneiras, estudo de
mercados, custos de transporte dos proprios dirigentes (e ndo somente dos
produtos), custos de consultoria juridica, custos de produgéo e estocagem.

Essa maioria de respostas fica evidenciada e confirma algumas
caracteristicas da industria moveleira francesa, como por exemplo, os custos de
transporte dos moéveis ou produtos de decoragéo, colocados como um elemento
importante para a fixagdo do prego do produto final.

Os tempos de produgéo e entrega, também confirmam a tendéncia de muitas
empresas francesas estarem comprando muitos produtos nos paises asiaticos e do
leste europeu, e tém que aceitar prazos de entrega relativamente longos.

Um dirigente, de uma empresa de importacdo e exportagdo de moveis e
produtos de decoragdo da Franga, informou que para o prazo de entrega de
produtos proveniente de alguns fornecedores chineses poderia demorar até cinco
meses, levando em consideragao a produgdo e a entrega do produto na Franga.

Tanto a segunda (“Regulagao”) quanto a terceira posigao (“Prazo de produgao
e entrega de produtos”), podem também ser explicados pela forte presenga de
empresas importadoras e exportadoras.

Neste caso, a regulamentagédo é frequentemente citada (27,6%) devido as

exigéncias burocraticas envolvidas no processo. O mesmo ocorre com “o0 prazo de
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produgdo e entrega de produtos” citado por 18,1% das empresas, visto que a
disponibilidade dos produtos € um fator chave de sucesso para as empresas que
importam e exportam moéveis e produtos de decoragédo, pois estas devem repassar
os produtos para que possam ser comercializados até chegarem ao consumidor
final.

Entre os diferentes tipos de relagbes inter-organizacionais, constatou-se que
as barreiras ao desenvolvimento sdo classificadas proporcionalmente,
independentemente do tipo de alianga estratégica. Assim, as barreiras citadas pelas
empresas que optaram pela alianga estratégica do tipo parceria internacional
apresentam uma mesma proporcionalidade de respostas em comparagido as
empresas que possuem simplesmente uma relagdo comercial do tipo importagdo e
exportacao.

Diante disso, pode-se afirmar que nao existe diferengca significativa de
respostas em funcdo do tipo de relagdo inter-organizacional no que se refere as
barreiras ao desenvolvimento de alianga estratégica. As barreiras sdo globalmente
as mesmas para os tipos de relagdes inter-organizacionais, ou seja, a barreira esta
relacionada, de preferéncia, ao porte da empresa e ndo necessariamente ao tipo de

relagcéo inter-organizacional, como pode ser observado no grafico n® 5 a seguir.

f Barreiras a0 desenvolvimento de aliangas estratégicas em fungo do tipo de relagfio inter-organizacioanl
38 Custo de transacio
32 Regulamentacio
21 Prazo de producéo e entrega
17 Competitiidade do setor
9 Desconhecimento da cultura local
. Cliente/Fornecedor . Terceirizago D Parceria Interacional

Gréafico 5 — Barreiras ao desenvolvimento de aliangas estratégicas segundo o tipo de relagédo |
inter-organizacional
Fonte: elaborado pelo autor

No grafico 5 anterior ndo se levou em consideragao as joint-ventures, pois as
respostas ndo foram suficientes e nado permitiam, portanto, obter resultados

pertinentes.
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4.2.3 Estudo da estratégia das PME francesas do setor de moéveis e produtos de
decoragdo em relagdo as aliangas estratégicas

Depois do estudo de diferentes formas de aliangas estratégicas, este item tem
como objetivo estudar as estratégias das pequenas e médias empresas francesas
do setor de méveis e produtos de decoragédo em relagéo ao que é preconizado pela
literatura referente as aliangas estratégicas.

O objetivo basico deste item &, portanto, utilizar os dados quantitativos obtidos
através do questionario enviado as empresas do setor e analisar as respostas em
relagdo a teoria das aliangas estratégicas.

Assim, o estudo inicia-se apresentando o grafico 6 que retrata a classificagao
das empresas em relagao ao tipo de relagdo inter-organizacional utilizada.

" Tipo de relagho interorganizacional |

1.7%

. Cliente/Fornecedor
. Terceirizagdo

D Parceria Internacional
D Joint-venture

52,5%

Gréafico 6 — Tipo de relagao inter-organizacional
Fonte: elaborado pelo autor

A maioria das pequenas e médias empresas do setor de méveis e produtos
de decoracgao, que responderam o questionario, tem predominantemente um tipo de
relagéo simplesmente comercial do tipo cliente-fornecedor, com 52,5% dos casos.

Isso mostra o quanto as empresas do setor estudado podem evoluir
gerencialmente e buscar um posicionamento diferenciado em relagédo aos seus
concorrentes. A busca por estabelecer aliangas estratégicas, ndo necessariamente,
esta relacionada a grandes dispéndios financeiros, que & um dos grandes problemas

das empresas de pequeno porte do setor.
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No caso especifico das joint-ventures, com 1,7%, essa porcentagem reduzida
€, em partes, explicada pelas dificuldades operacionais, culturais e financeiras que
envolvem este tipo de associagdo empresarial.

Outro ponto que fortalece a novidade do tema de aliangas estratégicas no
setor de moéveis e produtos e decoragao € a duragao dessas aliangas. A maioria das
relagbes inter-organizacionais estabelecidas tém uma duragdo que varia de 1 a 3

anos, com 38,6% das respostas, como se pode observar no grafico 7.

Duragfo das relagdes inter-organizacionais

Menos de 1 ano 15,8%

Entre 1 e 3 anos 38,6%
Entre 3 anos e 6 anos 281%

Mais que 6 anos —_————— ﬂ 17,5%

Grafico 7 — Duragao das relagdes inter-organizacionais
Fonte: elaborado pelo autor

Uma analise mais profunda do grafico 8 a seguir, permitiu analisar a evolugao
das etapas do processo de aliangas estrategicas defendidas por alguns autores,

através da teoria de evolugao de aliangas estratégicas®.

‘Duragdo das relagdes inter-organizacionais segundo o tipo de relagiio ’
9 Menos de 1 an
22 Entre 1 e 3 anos

16 Entre 3 e 6 anos ?
12 Mais que 6 anos f =
. Cliente/fornecedor - Terceirizagao [:l Parceria Internacional D Joint-venture

Gréfico 8 — Duragéo da relagéo inter-organizacional segundo o tipo de relagao
Fonte: elaborado pelo autor

Observa-se no grafico 8 apresentado anteriormente, que a duragdo das
relagbes inter-organizacionais € uma variavel muito importante para as pequenas e

médias empresas francesas em fungéo da evolugdo do tipo de relagéo, ou seja, para

3 GANKEMA, H.G.)., The internationalisation Process of Small and Medium Sized Enterprises : An Evaluation
of the Stage Theory, 185-199, in Entrepreneurship and SME Research : On its Way to the Next Millennium,
Donckels R.& Miettinen, Aldershot, 1997.
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os dirigentes dessas empresas, a duragcac é uma forma de estabelecer confian¢a na
parceria buscando evolugac sustentada.

A tabela n® 06 apresentada a seguir, demonstra o grau de importancia
atribuido em relagao a duracdo de determinada relag¢do inter-organizacional em

fun¢ao do sucesso da alianga.

Tabela 6 — Grau de importancia para o sucesso da alianga

i cit. Fraqg.
Importancia
Muito importante 16 28,1%
Importante | 27 |47.4%
Importancia média 12 215%_
Sem importancia - 35%
TOTAL OBS. 57 100%

As relagbes de "cliente/fornecedor” e "terceirizagdo" nao sao necessariamente
estabelecidas através de parcerias ao longo prazo, ja que sdc alternativas visando
atender demandas presentes, ou sem intenc¢do duradoura da relagéo, enquanto que,
as relagdes de parcerias internacionais ou as joint-ventures buscam uma associagao
com interesse em cooperar no longo prazo, para poder aproveitar mais eficazmente
da relacdo, visto que os recursos aplicados sac mais significativos e importantes.

O grau de evolugdo de uma alianca estratégica varia, na maioria dos casos,
em fungado da duragdo da cooperacao.

Entre as empresas que responderam que possuem relagbes inter-
organizacionais por menos de um ano até 3 anos, observa-se que nao existe
nenhuma empresa que tenha um processo de parceria internacional ou joinf-venture.
Deduz a partir desta afirmacao, e confirma-se através da teoria de evolugdo de
etapas de alian¢as estratégicas que com o passar do tempo as relagbes podem
evoluir. Ja no caso de relagdes de 3 anos ou mais, se pode observar que todos os
tipos de relagdes inter-organizacionais estao presentes, em particular para o caso
das joint-ventures que no presente estudo, aparecem na classificagdo de mais de 6
anos, no grafico 8,

A duragdo de uma relagdo inter-organizacional ndo é o Unico fator de
evolugdo da teoria das etapas, mas torna-se um elemento importante na passagem

de uma etapa a outra, ou seja, de um tipo de relacdo a outra.
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A teoria das etapas foi citada no presente estudo pela importancia significativa
para o setor de méveis e produtos de decoragdo que tem como uma das
caracteristicas a confianga para evolugao da relagéo inter-organizacional. Entretanto,
deve se levar em consideragdo que em outras indUstrias essa teoria pode perder a
validade, pois algumas empresas formam joint-ventures sem necessariamente terem
tido qualquer tipo de relagéo inter-organizacional antes da joint-venture estabelecida.

Um elemento considerado importante para a analise das aliancas
estratégicas, segundo a teoria analisada, € o grau de comunicagdo e troca de
informacgdes entre os parceiros ou entre as empresas ligadas.

A tabela 7 apresenta o nivel de troca de informagdo em relagéo ao grau, de
acordo com uma escala determinada de forte comunicacdo até nenhum tipo de

comunicacao.

Tabela 7 — Grau de troca de informacgao entre os parceiros

cit. Fréq.
Grau de informagao
Forte 7 12,3%
Médio 22 38,6%
Fraco 21 36,8%
Nenhum 7 12,3%
TOTAL OBS. 57 100%

A partir do gréafico 9, apresentado a seguir, observa-se a importancia dada a
comunicagdo em relagdo as parcerias internacionais ou as joint-ventures, superior
em grau de importancia ao atribuido pelas empresas que praticam simplesmente

uma relagdo comercial ou terceirizagao.

Grau de troca de informagdo segundo o tipo de relagéo inter-organizacional 1
o cleeronscess (e — —
16 Terceirizagio e l
11 Parceria Internacional ﬁ?ﬂ

1 Joint-venture '
- Forte . Médio D Fraco |:| Nenhum
Grafico 9 — Informagao partilhada em fungao do tipo de relagéo inter-organizacional
Fonte: elaborado pelo autor

Em todos os tipos de relagbes inter-organizacionais, das relagdes

simplesmente comerciais até as joint-ventures, observa-se a importancia atribuida a
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variavel "troca de informacaco”. Mesmo no caso de “cliente/fornecedor”, existem
respostas que atribuem um valor forte de troca de informagao, entretanto, a
quantidade de empresas que citaram que a troca de informacao entre as empresas &
fraca, € superior.

A medida que se “evolui” para as relagdes inter-organizacionais do tipo
parceria internacional e joint-venture, percebe-se que a informac¢ac compartithada é
essencial para o sucesso da alian¢a, como no caso das joint-ventures, onde a Unica
resposta, considera a variavel analisada como de extrema importancia atribuindo o
valor “forte”. No caso das parcerias internacionais, a tendéncia € a mesma, pois a
maioria das respostas atribui como “forte” ou “médio” o grau de troca de informacao
entre os parceiros.

A integragao ou participagdo dos fornecedores na cadeia de valor, ou
qualquer atividade ou processc de concep¢ao conjunta de novos produtos foi outro
aspecto questionado entre as empresas. A implicagdo dos fornecedores no
desenvolvimento dos produtos &€ um determinante do tipo de relagdo praticada, ou
seja, a participacao dos parceiros na concep¢ido de novos produtos € uma
caracteristica da parceria internacional e das joint-ventures. Entretanto, constata-se
ultimamente certa evolugdo do processo de terceirizacao, implicando cada vez mais,
em determinados casos, os fornecedores em alguma atividade de desenvolvimento
ou concepgao de novos produtos, mesmo que o nimero de empresas que o fagam
seja ainda infimo.

Segundo a teoria tradicional que discute sobre a terceirizacao, esta forma de
relagao inter-organizacional ndc propicia a participacao dos fornecedores no
processo de desenvolvimento de novos produtos.

Para confirmar a tendéncia de evolugao do processo de terceirizagao,
constatou-se que entre as pequenas e medias empresas francesas que utilizam a
terceirizagdo como forma de relagdo inter-organizacional, 31,3% destas empresas
implica seus fornecedores na concep¢ao ou desenvolvimento de novos produtos.
Diante disso, as relagdes de terceirizagdo tendem com maior freqliéncia a evoluir em

direcao a parceria internacional.



68,8%

Sim
31,3% Nao

Grafico 10 — Inclusdo dos fornecedores na concepgao de novos produtos
Fonte: elaborado pelo autor
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Em relagdo a inclusdo dos fornecedores na concepgdo de novos produtos

comparados com as parcerias internacionais e as joint-ventures, observa-se

claramente que esses dois tipos de relagées inter-organizacionais estdo mais

preocupados e esperam obter maiores vantagens utilizando os fornecedores como

forma de melhorar e ajudar na criagdo de novos produtos, como apresentado na

tabela 8.

Tabela 8 — Participagdo dos fornecedores na concepg¢do de novos produtos em

fungao do tipo de relagao

Participagdo desenvolvimento
tipo de relagdo

Sim

Nao

TOTAL

Terceirizagdo
Parceria Internacional
Joint-venture

31,3%
81,8%
100%

68,8%
18,2%
0,0%

100%
100%
100%

TOTAL

50,9%

49.1%

100%

O tamanho das empresas &€ um fator que provoca dependéncia entre os

parceiros. Principalmente com o surgimento de grandes empresas no setor de

distribuicdo e revenda. Isso foi citado por 73,7% das empresas respondentes como

pode ser observado no grafico11 a seguir.
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Grafico 11 ~ Relagao de dependéncia entre as empresas parceiras
Fonte: elaborado pelo autor

A dependéncia em relagcdo ao porte da empresa normalmente acarreta um
aumento do poder de negocia¢do, em sentido amplo, para a empresa maior, visto
que as empresas maiores procuram operar de forma a economizar no prego unitario
do produto através da variagdo do volume de vendas ou de producéo.

A analise do grau de dependéncia entre os parceiros e o valor atribuido aos
recursos trocados na alianga, segundo a estratégia de Puthod (1995), permite
estabelecer, segundo a tabela 9, que as aliangas idealizadas para o curto prazo,
como as relagbes simplesmente comerciais (cliente/fornecedor) ou a terceirizagao
séo preferencialmente, aliangas de transigédo ou ainda de implementagéo, enquanto
que as aliangas consideradas estratégicas, tais como parcerias internacionais
(acordos internacionais) ou as joint-ventures sdo aliancas de simbiose e de
preservagao, com aspectos relacionados a uma cooperagao a partir do médio para
longo prazo.
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Tabela 9 — Caracteristicas das estratégias definidas por Puthod em relagao ao tipo
de alianga

Estratégia | | TOTAL

Transi¢o ~ Implementagio Simbiose Preservagao

Tipo relagdo inter-organizacional

Cliente/fournecedar 45 2% 25.8% 22,6% 3,2% 100%
Terceirizagao o 188% oeag% . 128% 0,0% 100%
Parceria Inlernacional 0.0% 36,4% 54,5% ! 0,0% 100%
Joinlventure ' 0.0% | 0,0% 100% | 0,0% T 100%
TOTAL 29,8% 40,4% 24,6% 1,8% 100%

Nas relagdes simplesmente comercials ou até mesmo em processos de
terceirizag@o observa-se que esses acordos de cooperagao sao recentes, orientados
basicamente para a comercializagdo de produtos, e que entre as empresas
participantes, normalmente verifica-se dificuldades de recursos das mais diversas
naturezas optando assim por solugdes transitorias como medidas de contornar uma
situagao especifica.

Especificamente nas parcerias internacionais e nas joint-ventures, o acordo é
baseado, no equilibrio de for¢as entre os paricipantes do acordo. Estes Ultimos
possuem o desejo de acelerar o desenvolvimento da empresa, a tecnologia é
exaustivamente utilizada, tanto em processos de produgdo quanto na comunicacao
entre as partes.

O grafico 12 apresentado a seguir resume a classificacao das caracteristicas
das alian¢as estratégicas defendidas por Puthod (1995) em relagdao ao tipo de
cooperacao inter-organizacional

Observa-se que nas relagdes simplesmente comerciais € nos processos de
terceirizagao, basicamente, que todos os tipos de aliangas foram citadas. No caso
das parcerias internacionais e joint-ventures as aliancas de simbiose e preservagao

prevalecem.



(%)

Parceria
internacional

Joint-ventures

Tipo de relagdo comparada a classificagdo de Puthod

mAlianga emtransigcdo ‘
@ Alianga de implementagio
O Alianga de simbiose

DAlianga de preservagéo | i

Grafico 12 — Tipo de alianga em relagéo a classificagéo de Puthod

Fonte: elaborado pelo autor
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente eétudo teve como objetivo principal descrever e analisar o setor
de méveis e produtos de decoragéo da industria moveleira francesa e confronta-lo
com a teoria das aliancas estratégicas, especificamente as parcerias internacionais;
cooperacdes internacionais; joint-ventures e o processo de terceirizagéb buscando
identificar e apontar esses tipos de relagbes inter-organizacionais como diferentes
op¢oes estrategicas.

A atual conjuntura econémica mundial se tornou um elemento que deve ser
acompanhado pelas empresas visando controlar e adaptar suas estratégias, de
maneira holistica, e assim conseguir enfrentar a concorréncia aproveitando as
diversas oportunidades oferecidas pelo mercado nacional e até mesmo global.

A analise foi feita a partir de duas variaveis fundamentais que direcionaram a
pesquisa. Inicialmente optou-se por conhecer e analisar o posicionamento das
pequenas e médias empresas francesas do setor de moéveis e produtos de
decoragdo da Franga, assim como suas principais caracteristicas e estratégias
frequentemente adotadas. A segunda variavel de estudo foi a formagao de aliancas
estratégicas como opgdo estratégica, apresentando suas caracteristicas e
peculiaridades dos tipos de relagbes inter-organizacionais estudadas.

Para contemplar os objetivos determinados inicialmente como base, o estudo
foi direcionado através da hipétese de Dominique Puthod (1995), cuja afirmacao
sustentava que as pequenas e médias empresas buscam complementar o know-how
quando procuram formas de estabelecer aliangas estratégicas.

Conjuntamente com a necessidade de responder a hipdtese citada
anteriormente, procurou responder duas quesies que permitiram melhor
conhecimento do assunto para saber se a industria de moveis e produtos de
decoragao tem posicionamento especifico a partir de sua localizagao e analisar se o
comportamento das pequenas e médias 'empresas francesas do setor de méveis e
produtos de decoragdo corresponde ao que é preconizado pela teoria das aliangas
estrategicas.

O presente estudo apresenta o resultado cientifico ao responder os objetivas
especificos previamente definidos no primeiro capitulo deste trabalho, cujos
resultados serdo apresentados a seguir.
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Ao iniciar o estudo geral da industria moveleira da Franga, especificamente o
setor de méveis e produtos de decoragao, observou-se que esta industria apresenta
caracteristicas semelhantes na maioria dos paises, pois esta presente em quase
todos os paises em fungao da natureza dos produtos, ja que estdo ligados a uma
necessidade humana, por exemplo, uma cama para dormir, cadeiras para sentar,
armarios para organizar e facilitar a procura por determinados objetos. Entretanto,
devido a posicao geogréfica. esta indUstria pode variar de pais para pais
apresentando caracteristicas particulares, ou seja, algumas caracteristicas da
industria moveleira estao diretamente relacionadas ao pais de atuagao.

Sendo a Franga objeto do estudo, constatou-se que as principais
caracteristicas desta industria estao, primeiramente, refacionadas com o estilo de
vida dos franceses, de acordo com os desejos de cada pessoa, variando
significativamente entre as regides. '

Alguns fatores econémicos também caracterizam a inddstria francesa, ja os
produtos desta industria tém elasticidade-preco considerada baixa, ou seja, uma
variagao nos pre¢os nao provocara necessariamente uma variagao significativa nas
vendas. |

A industria francesa é fragmentada. Existe grande quantidade de pequenas
empresas no setor sem que poucas delas detenham uma parcela significativa do
mercado. ‘

O setor de méveis e produtos de decoracdo & heterogéneo, pois existem
ainda empresas regionais que fabricam moéveis de maneira artesanal, utilizando
muita mao-de-obra e existem empresas que trabalham na forma de “processo” cuja
caracteristica basica & a necessidade de grandes investimentos devido ao carater
tecnolégico e automatizado dos processos produtivos.

Como caracteristica particular do setor de moéveis e produtos de decoragao
citada pelas empresas, encontra-se o sistema de distribuicdo que é concentrado e
apresenta uma tendéncia de integrag&o vertical, encarado como um ponto chave de
sucesso e devendo para tal ser bem conhecido pelas empresas.

Visto a fragmentagao da industria moveleira francesa, especificamente do
setor de méveis e produtos de decoracio, foi analisado o posicionamento das
empresas de acordo com a perspectiva da analise técnica da indtistria de Porter.

Foram analisadas as cinco forgas que dirigem a concorréncia em determinada

indUstria, como: (1) os entrantes potenciais (neste caso, existe ameaca significativa
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de novos entrantes em fungdo da auséncia de barreiras de entrada significativas, e
algumas caracteristicas do setor); (2) os fornecedores (os fomecedores desta
industria possuem um poder de negociagao forte em relagio aos outros elementos
de analise devido ao ponto de referéncia adotado para a elaboragdo do estudo,
entretanto, esse poder pode variar se forem escolhidos outros grupos fornecedores);
(3) os compradores (este grupo estd, em muitos casos sujeitos ao que é definido
pelos fornecedores, apresentando um poder de negociagdo baixo, salvo em
determinados casos especificos); (4) produtos substitutos (esse elemento foi
analisado através da perspectiva de produto integrado a industria, ja que na maioria
dos casos os prddutos considerados substitutos apresentam na verdade
caracteristicas que visam satisfazer necessidades diferentes) e para. finalizar (5) os
concorrentes na inddstria (os concorrentes sdo numerosos e equilibrados, fato que
coloca a industria em uma situagdo de rivalidade constante, onde todos os
movimentos estratégicos podem ser considerados como ameaga potencial
significativa).

A estratégia genérica mais desenvolvida é a lideranga em custos, entretanto,
ha também um ndmero significativo de empresas que utilizam a diferenciago,
principalmente as empresas que buscam resgatar valores artesanais ou procuram
alinhar os produtos com designes inovadores.

As aliangas estratégicas como opgao estratégica parte da premissa de que
todas as empresas possuem determinados objetivos ao estabelecer uma alianga
estratégica que seja eficaz. Para tanto, foi estudédo quais os principais objetivos das
pequenas e medias empresas francesas do setor de méveis e produtos de
decoragdo. -

Observou-se que os prihcipais objetivos s&o: “melhores pregos de compra”
com 20,4%; “acelerar o desenvolvimento da empresa” com 17,0% e “complementar
o know-how” com 14,3%. Entretanto, esses dados foram obtidos através das
respostas de todas as empresas, mesmo aquelas que tém relagdes simplesmente
comerciais.

Ao analisar os objetivos das empresas que possuem efetivamente aliangas
estratégicas, percebe-se que os principais objetivos buscados s3o: ‘complementar o
know-how" e “acelerar o desenvolvimento da empresa”, o que permite corroborar a

hipétese de Puthod (1995), apresentada como ponto de referéncia para o presente
estudo.
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lsso permite afirmar que os objetivos buscados pelas empresas em um
processo de alianga estratégica variam em fungdo do tipo de relagdo inter-
organizacional.

Diante da perspectiva de estudo em relagao as pequenas e médias empresas
francesas do setor de moveis e produtos de decoragédo da Franca, foram analisadas
as barreiras citadas com maior freqiiéncia pelas empresas entrevistadas durante um
processo para se estabelecer aliancas estratégicas.

As principais barreiras citadas foram: "custos de transa¢do” com 31,9% das
respostas seguido da "regulamentagao” com 27,6%.

Neste ponto deve se levar em consideragao que os custos de transagao,
neste caso, fazem referéncia aos custos envolvidos durante o processo de
estabelecer uma alianga estratégica. Esses custos sdo os custos de transporte,
taxas aduaneiras, estudo de mercados, c'ustos de transporte dos proprios dirigentes
(e n@o somente dos produtos), custos de consultoria juridica, custos de produgéo e
estocagem.

Uma caracteristica das barreiras para o desenvolvimento de aliancas
estratégicas € a proporcionalidade de respostas independente do tipo de relagao
inter-organizacional adotada. Isso se refere ao fato que as barreiras citadas mudam
de acordo com o porte da empresa e ndo necessariamente ao tipo de cooperacgao
empresarial. ’

De acordo com o resgate da teoria referente as aliancas estratégicas,
objetivou-se relaciona-la com a realidade organizacional das pequenas e médias
empresas francesas do setor de moveis e produtos de decoragao, apresentando as
principais caracteristicas destas empresas.

Segundo os dados coletados, constatou-se que 52,5% das empresas
respondentes tém simplesmente uma relagdo comercial do tipo “cliente-fornecedor”;
27,1% recorrem a ‘“terceirizagao”; 18,6% tém como relacdo a ‘“parceria
internacional/cooperacdo internacional” e 1,7% formam parcerias do tipo “joint-
ventures”,

Em relagdo a duragao das relagdes inter-organizacionais, observou-se que
15,8% das empresas respondentes relacionam-se com outras empresas a menos de
um ano; 38,6% confirmaram ter duragdo de 1 a 3 anos; 28,1% entre 3 e 6 anos e

17,5% das empresas afirmaram ter uma relagao inter-organizacional por mais de 6
anos. ’
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A duragio da relagéo inter-organizacional & um fator citado como “importante”
por 47,4% das empresas interrogadas. A partir disso, péde-se concluir, segundo a
teoria das etapas, que quanto mais a relagdo & longa mais ela torna-se complexa,
passando de terceirizagédo para parcerias/cooperagoes internacionais ou até mesmo
a formagéo de uma joint-venture.

A teoria das etapas possui aplicabilidade relativamente satisfatéria na
inddstria moveleira francesa, o que ndo significa que suas bases possam ser
extrapoladas para outras ind(strias apresenta'ndo 0$ mesmos resultados.

A evolugao do tipo de relagao inter-organizacional é também constatada em
certos casos de terceirizagao. Diante disso, 31,3% das empresas que declararam
utilizar a terceirizagdo como alianga estratégica, afirmaram que implicam seus
fornecedores na concepg¢ao de novos produtes. A utilizacdo dos fornecedores na
concepgao dos produtos € uma caracteristica das parcerias internacionais e das
joint-ventures, assim, pode se deduzir uma tendéncia de evolugao de relagao inter-
organizacional da terceirizacdo de algumas empresas em diregao a um processo
mais complexo.

Segundo os dados coletados, 73,7% das empresas respondentes afirmaram
que existe uma dependéncia entre as empresas parceiras em relagdo ao porte da
empresa.

Segundo as caracteristicas das aliangas estratégicas preconizadas por
Puthod (1995) constatou-se que 68,8% das empresas que t&m processos de
terceirizagao se enquadram na estratégia de ‘implementagao”; 54,5% das empresas
que afirmaram ter como relagdo inter-organizacional a parceria internacional
enquadram-se na estratégia de “simbiose”, assim como todas as empresas do tipo
joint-ventures. ‘
| O escopo do presente estudo nos permitiu propor a criacdo de aliancas
estratégicas no setor de méveis e produtos de decoragdo como forma de melhorar o
posicionamento das pequenas e médias empresas francesas, através de suas
caracteristicas particulares, visando uma posigdo competitiva diferenciada em um
mercado com movimentos estratégicos e mudancas constantes.

As barreiras para o desenvolvimento das aliangas estratégicas existem, mas
podem ser ultrapassadas pela flexibilidade organizacional das empresas de pequeno

porte e também pela ajuda oferecida a essas empresas através de diversos
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organismos e programas de incentivo a criagdo e desenvolvimento de aliangas
estratégicas.

5.1 Recomendacgdes

Como sugestdo para ftrabalhos cientificos futuros, pode se analisar
especificamente e de forma mais ampla e profunda um Unico tipo de relagao inter-
organizacional, assim como suas caracteristicas e influéncias para o contexto geral
da organizagao.

Paralelamente’ ao destacado anteriormente, poderia se estabelecer uma
analise, definindo as causas e efeitos das variaveis estudadas, fazer um estudo
explicativo. Como sugestdo poderia analisar o tipo de recurso trocado entre as
empresas e o valor atribuido a este recurso para as empresas participantes,
segundo o tipo de relagéo inter-organizacional.

Especificamente em relagao as possiveis alternativas estratégicas que' as
empresas podem adotar para buscar um posicionamento mais eficiente, proporemos
uma alternativa complementar a criagdo de aliangas estratégicas, que & a
possibilidade de amenizar ou mudar estruturalmente a inddstria a qual esta inserida,

ou seja, adotar medidas que visem diminuir a fragmentagéo do setor.
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APENDICE A

Questionario quantitativo original enviado as empresas francesas

Les alhances strateglques du secteur.d'amenblement
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APENDICE B

Questionario quantitative traduzido

1) Numero de funcionérios da empresa ?
2- de 10 a 49
4- mais que 100

1- menos de @
3-de 50299

2) Vocé ja teve algum tipo de relacdo
comercial com uma empresa estrangeira)

1- sim 2- nao

3) Caso sim, qual tipo?
1- Importacdo 2- Exportagcdo 3- Outra

4) Caso outra, qual foi?

5) Qual(ais) é(szo) o(s) pais(es) de origem
de suas importages?

6) Para qual (ais) pais (es) vocé exporta?

7) Informe o tipp de relacdo inter-
organizacional desenvolvida:

1- cliente/fornecedor 2- Terceirizacao
3- parceria internacional 4-
Joint-venture 5- outra

8) Se “outra”, informe:

9) Ha quanto tempo vocé desenvolve esse
tipo de relacao inter-organizacional?

1-menosde 1ano 2-entre1 e 3 anos

3-entre 3eBanos 4- mais que 6 anos

10) Quais s&o as principais barreiras para
estabelecer uma alianga estratégica?
1-regulamentacéo

2- custos da fransacao
3- competitividade do setor
4- desconhecimento da cultura local

5- tempo de producao e entrega; Outra.

11) Caso “outra” informe;

12) Quais sao as principais expectativas
em relacdo & cooperacgao internacional)?
1- complementar o know-how

2- acesso a novos mercados

3- acelerar o desenvolvimento da empresa
4- acesso s novas tecnologias

5- melhores pregos de venda

6- melhores precos de compra

7- aumentar o faturamento

8- complementar os recursos

9- ter uma vantagem competitiva

13) A seguir serdo apresentadas quatro
séries de caracteristicas. Qual dentre
essas melhor corresponde a sua relacio
inter-organizacional?

1- acordo inicial ou declinio; orientado
para a

comercializa¢ao; solugao

transitoria.



2- orientado a producdo; dominagdo entre
0s participantes em termos de tamanho;
acordo duravel.

3- confianga baseada no equilibrio de
forcas; - intencBo de acelerar o
desenvolvimento; tamanho dos parceiros
€ equilibrado.

4- Baseado na tecnologia; tentativas de
captacao do know-how; dominacdo em
termos de porte.

14) Qual é o nivel de troca de informag3o
com oS parceiros?
1- forte 2- médio

nenhum

3- fraco 4-

15} Seus fornzcedores participam da
concepcdo efou desenvolvimento de
novos produtos?

1- sim 2- néo

16) Qual & a importancia da duracio da
relacdo  inter-organizacional para o
sucesso da alianca?
1- muito importante 2- importante
3- média importancia 4- sem

importancia

17) Na sua rela¢do inter-organizacional, o

~ porte dos parceiros provoca dependéncia

entre as partes?

1- sim 2- néo

18) Para vocé, no que o setor de moveis e
produtos de decoragcdo & especifico em
relagao a outros mercados?




APENDICE C

Tabula¢do dos dados quantitativos

Type de relation : Importation ou exportation

Si oui, était-ce dans le cadre de :

. Nb. cit. | Fréq.

impor ou expor

Importation 26 | 456%

Exportation 16 | 28,1%
e 24 5%

TOTAL OBS. 87

La somme des pourcentages est inférieure & 100% du fait des suppressions. Les

non-réponses ont été supprimées.

Pays d’origine des importations

Nb. cit.
Valeurs o
Chine 20.8%
L'Inde 16,7%
Pologne .
Maroc - e
PR o
CANADA USA 4.2°/;|“
' CHINE INDE THAILANDE INDONESIE MAF 429"
Chine, Maroc, I'Inde e
France, Angleterre 45%
Inde 2%
Mexigue 4.2“)1;””
TOTAL T00%




Pays d’origine des exportations

Nb. cit.
Valeurs
Espagne 28,6%
Italie ' 28,6%
Allemagne 14,3%
‘Belgique 14,3%
Viooa R 4,'3,%, .
TOTAL 100%

Le type de relations internationales

Précisez le type de relations internationales développées:

. ] Nb.cit. | Fréq.
type de relations internationales

Client/fournisseur élranger 31 | 54,4%

Sous-traitance 16 | 28,1%

Partenariat international 11 | 19,3%

Joint-venture 1 1,8%

TOTAL OBS. 57

Le nombre de citations est supérieur au nombre d'observations du fait de réponses

multiples (3 au maximum).

La durée des relations internationales

Depuis combien de temps entretenez-vous ces relations internationales?

Nb. cit. Fréq.

durée refations intzrnationales
Moins de 1 an 9 | 15,8%
Entre 1 an et 3 ans 22 | 38,6%
‘Entre 3 ans et 6 ans 16 | 26,1%
Plus que 6 ans 10 | 17.5%
TOTAL OBS. 57 100%

Les barriéres i1 la création d’alliances internationales

Lors d'une relation d'importation/exportation quelles sont pour vous les principales
barriéres?



Nb. cit. | Fréaq.
barrieres

Le codt de la fransaciion (frais de transport, taxes,..) 37 | 64,9%
La régiementation 32 | 56,1%
”'Lé't'é'r"ﬁ'b'é de production ou de livraison, Autres 21 | 36,8%
La compéfit'i\';'ité du secleur 17 | 29,86%
La méconnaissance de la culture locale 9 | 158%

TOTAL OBS. 57

Le nombre de citations est supérieur au nombre d'observations du fait de réponses

multiples (3 au maximum).

Les attentes des PME francaises lors d’une coopération internationale

Quelles sont vos attentes en terme de coopération internationale?

Nb.cit. | Fréq.
altentes
Qes meilleurs prix d'achat 30 | 52,6%
Accélérer le 'aéveloppement de volre entreprise 25 | 43,9%
La complé'ﬁienlarilé du savoir-faire 21 | 36,8%
“L'accés aux nouveaux marchés 20 35‘1% '
' éﬁﬁbiérﬁentarité desi ressourcas 15 | 28,3%
Augmenter votre chifire d'affaires 12 | "."2"1'.'1 %
Oes meilleurs prix de vente 9 | 15,8%
L'accés & de nouvelles technologies B | 14,0%
Avoir un avantage compétitif 7 | 12,3%
TOTAL OBS. 57

Le nombre de citations est supérieur au nombre d'observations du fait de réponses

multiples (3 au maximum).

Les caractéristiques des alliances stratégiques

Voici quatre séries de caractéristiques d'alliances stratégiques (définies par D.
Puthod, 1996). Selon vous, laquelle de ces séries correspond le plus a votre

relation?




Nb. cit. Frég.
choix de série
Orientée vers la product on I'exislence d'une domination enlre les partenaires en terme de taille, Accord durable 23 | 40.4%
Acoord en phass de démiarrage ou de déclin, orienté vers la commercialisation, salulian transiteire 17 | 29,6%
Canfiance fondée sur '4auilibre de forces entre les partenaires, valanlé d'accélérer le développemert, Laille des partenaires équilibrée 14 | 24,6%
Cenlrée sur [a technolegie, lentatives de captation du savair-faire, daminant en terme de taille ) 1] 1,8%
TOTAL OBS. 57

La somme des pourcentages est inférieure 2 100% du fait des suppressions.

Le degré d'information

Quel est le niveau de partage d'information avec vos partenaires?

degré d'information No.cit. | Fréq
Fort 7 | 12.3%
"Moyen 22| 386%
Faible | 21 | see%
Aucun 7 123%
TOTAL OBS. 57 | 100%

La participation des fournisseurs au développement des produits

Faites-vous participer vos fournisseurs dans la conception et le développement des

nouveaux produits?

L. Nb. cit. | Fréq.
participation développement
Oui 29 | 50,9%
Non 28 | 491%
TOTAL OBS. 57 100%

Participation des fournisseurs au développement des produits lors d’un

processus de sous-traitance

Faites-vous participer vos fournisseurs dans la conception et le développement des

nouveaux produits?

L. Nb. cit. Fréq.
participation développement
Qui 5 | 31,3%
Non 11 66,6%
TOTAL OBS. 16 100%




Ce tableau est construit sur la strate de population 'sous traitante' contenant 16
observations et définie par le filtrage suivant : type de relations internationales =

"Sous-traitance"

Poids de la durée d’une coopération internationale dans la réussite d’une
alliance

Selon vous quel est le poids de la durée de la coopération internationale pour la
réussite de votre alliance?

Nb. cit. | Fréq.
poids d ela durée
Trés importante 16 | 28,1%
"ifnportante o 27 | 47.4%
Plutdt pas importante: 12 | 21,1% -
Pas du tout importante 2 3,5%
TOTAL OBS. 57 100%

Dépendance des parties en fonction de Ia taille des partenaires

Dans votre relation d'affaires, la taille des partenaires est-il un facteur qui entraine

une dépendance des parties?

. Nb. cit. | Fréqg.

dépendance des parties
Oui 42 | 73,7%
Nen 15 | 26,3%
TOTAL OBS. £7 | 100%

Caractéristiques du marché de 'ameublement francais

Valeurs NB. il
Qislribution 40,0%
Des pelilas enlreprises 20.0%

Il'y a des contrainles particulié-es (réglementaires notamen|, el qualitalives quan! au sourcing d= maliéres premiéres) mais peu de spécificités lides aux lechniques d'imporialion,

10,0%

induslrie fragmenlse

10,0%

Induslrie verticalises
la gaisonnalilé esl un facleur irporiant, el aussi la mode

10,0%
10,0%

TOTAL

100%




ANALYSE DES TRIS CROISEES

Le niveau de participation au développement des produits en fonction du type
de relation

Précisez le type de relations internationales développées:
Faites-vous participer vos fournisseurs dans la conception et le développement des
nouveaux produits?

participation développement| Oui Non | TOTAL

type de relations internationales
Sous-traitance 31,3% : 66,6% 100%
Partenariat intemational 81,8% @ 18,2% | -100%
Joint-venture 100% 0,0% 100%
TOTAL : 50,9% : 49,1% | 100%

Les valeurs du tableau sont les pourcentages en ligne établis sur 57 observations.

La durée des relations internationales en fonction du type de relation

Depuis combien de temps entretenez-vous ces relations internationales?
Précisez le type de relations internationales développées:

type de relations internationales (Client/fou; Sous-trai:PartenariJoint-ven| TOTAL
rnisseur ;| tance iatinterna: ture
éfranger tional
durée relations internationales
Moins de 1 an 226% | 125% 0,0% 0,0% | 15,8%
Entre 1 an et 3 ans 51,6% | 37.5% 0,0% 0,0% | 3B,6%
Entre 3 ans et 6 ans 12,9% ; 31,3% @ 63,6% 0,0% | 28,1%
Plus que 6 ans 12,9% | 18,8% 364% = 100% | 17,5%
TOTAL 100% 100% 100% 100% 100%

Les valeurs du tableau sont les pourcentages en colonne établis sur 57 observations.




Les barriéres aux partenariats internationaux selon le type de relations
internationales

Lors d'une relation d'importation/exportation quelles sont pour vous les principales
barriéres?

Précisez le type de relations internationales développées:

type de relations internationales |Client/fou:Sous-trai Partenari| TOTAL
: rnisseur | tance atinterna
étranger tional

barriéres
Le codt de la transaction (frais de transport, taxes,..) | 459% ! 351% | 216% 100%
La réglementation 43,8% : 34,4% | 219% | 100%
Le temps de produchon ou de llvra|son Autres 42.9% : 429% | 143% 100%
La compétltlwté du secteur 471% | 23,5% | 29.4% | 100%
La méconnaissance de la culture locale 556% | 222% : 222% | 100%
TOTAL 544%  281% | 19,3% | 100%

Les valeurs du tableau sont les pourcentages en ligne établis sur 57 observations.

Les caractéristiques des alliance stratégique influence la durée relations
internationales

Voici quatre séries de caractéristiques d'alliances stratégiques (définies par D.
Puthod, 1996). Selon vous, laquelle de ces séries correspond le plus a votre
relation? |

Depuis combien de temps entretenez-vous ces relations internationales?

durée relations Internatlonales [Meins de inlre 1 ar; Entra 3 |us que €] TOTAL
1an :el2ans: ansel6 . ans
B ans N
cholx de sérle : :
 Accord en phase de démarrage ou de deéclin, orienlé vers la commercialisation, solulion Iransiloire 294% | 64.7% §9% | 0,0% | 100%
' Oreniée vers Ia praduclion I'ex; islence t'une domination entre les parlenaires en térme de laille, Accord durable 13,0% 34 9% | 47 B% 4 3% | 100%
"Canﬁance fondée sur Féquilibra de forces entre les pantenaires, volenlé d'acedlérer o dévsloppemert, taile des parlenaires dquilibrée | 7.1% | 14,3% | 28.6% Su oa{, 100%%
Cenlrée sur la lechnclegie, lenlatives de caplalion du savoir-fairs, dominani en lerme de tailla 00% | 00% : G0% | 100% | 100%
TOTAL 15,0% 386% : 28,1% | 17.5% 100%

Les valeurs du tableau sont les pourcentages en ligne établis sur 57 observations.

Les attentes en terme de coopération internationale selon le type de relations
internationales

Quelles sont vos attentes en terme de coopération internationale?




Précisez le type de relations internationales développées:

type de relations internationales |Client/fou:Sous-trai Partenari Joint-ven| TOTAL
rnisseur ; tance atinterna ture
étranger ; tional
attentes
La complémentarité «u savoir-faire 258% @ 250% @ B1,8% 0,0% | 36,8%
" L'accés aux nouveaux marchés 290% . 125% ; 81,8% 0,0% | 35,1%
Accélérer le développement de volre entreprise | 38,7% | 50,0% | 455% @ 00% | 43.9%
L'accés a de nouvelles technologies 129% : 188% 18,2% . 100% | 14.0%
' Des meilleurs prix de vente 19.4% @ 12,5% W‘IB,Z% 100% | 15,8%
Des meilleurs prix d'zichat 48,4% | -81,3% ””'1&,2% 0,0% | 52,6%
'Augmenter votre chiffre d'affaires 258% | 18,8% = 91% 00% | 21.1%
‘Complér arité des; ressources | 19,4% @ 563% . 0,0% 0.0% | 26,3%
‘Avoir un avantage ccmpetitif 1161% | 63% | 182% | 100% | 12,3%
TOTAL 100% 100% 100% 100% 100%

Les valeurs du tableau sont les pourcentages en colonne établis sur 57 observations.

Le degré d'information selon le type de relations internationales

Précisez le type de relations internationales développées:

Quel est le niveau de partage d'information avec vos partenaires?

degié d'information | Fort Moyen ; Faible @ Aucun | TOTAL
type de relations internationales
Client/fournisseur étranger 571% . 409% : 66,7%  57,1% | 54,4%
Sous-traitance 28,6% @ 22,7% . 333% @ 286% | 28.1%
Partenariat international 28,6% - 364% @ 00%  143% | 19,3%
Joint-venture 143% | 00% | 00% @ 00% | 1.8%
TOTAL 100% @ 100% @ 100%  100% | 100%

Les valeurs du tableau sont les pourcentages en colonne établis sur 57 observations.

Les caractéristiques des alliances stratégiques en fonction du type de

relations internationales

Précisez le type: de relations internationales développées:

Voici quatre séries de caractéristiques d'alliances stratégiques (définies par D.

Puthod, 1996). Selon vous, laquelle de ces séries correspond le plus a votre

relation?




choin de série | Accord en phasede |  Orientéeversla  !Confiance fondée sur.  Centrée sur la TOTAL
démarrage ou de  :production I'existence: I'équilibre de forces echnologie, tentatives
déclin, orlenté vers la j'une dominalion entre: entre les partenaires, |  de captation du
commercialisation, les partenaires en  volonté d'accélérer le savoir-faire, dominant
solution transitoire :lerme de taille, Accorc! développerment, teille: en lerme de taills
; durable des partenaires
équilibrée
type de relations Internationales
Clienl/fournisseur étranger 824% ! 34,8% | 50,0% 100"/97" 54,4%
Sous-traitance 17.6% 47,8% 14,3% 0,0% 28,1%
Partenariat international 0,0% 17.4% 429% 0,0% 19,3%
Joint-venture 0,0% | 0,0% 71% | 0,0% 1,8%
TOTAL 100% : 100% | 100% | 100% 100%

Les valeurs du tableau sont les pourcentages en colonne établis sur 57 observations.

Les caractéristiques des alliances stratégiques en fonction du type de

relations internationales

Précisez le type: de relations internationales développées:

Voici quatre séries de caractéristiques d'alliances stratégiques (définies par D.

Puthod, 1995). Selon vous, laquelle de ces séries correspond le plus a votre

relation?

choix de série | Accord en phase de Crientée vers Iz :Confiance fondée sur:  Centrée surla TOTAL
démarrage oude :production I'existence I'dquilibre de forces :echnologie, tentatives
déclin, orienté vers la :d'une domination entre: entre les partenaires, ! de caplation du
commercialisation, ! les partenaires en : volonté d'accélérer le :savoir-faira, dominant
solution transitoire terme de taille, Accorc: développement, taille:  en lerme de laille
durable des parlenaires
équilibrée
type de relations internationales
Clienl/fournisseur éranger 45,2% 25,6% 22.6% 3,2% 100%
Sous-traitance 18,8% | 58,8% 12,5% 0,0% 100%
Partenariat internalional 0,0% | 36,4% 54,5% 0,0% 100%
Joinl-veniure 0,0% : 0,0% 100% 0,0% 100%
TOTAL - 29,8% 40,4% 24,6% 1,8% 100%

Les valeurs du tableau sont les pourcentages en ligne établis sur 57 observations.




