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STE ARTIGO TEM por objetivo explorar a influéncia das assimetrias

entre os elos de cadeias de suprimento na distribui¢ao dos ganhos da

cooperacdo. Para tanto, apresenta-se uma breve revisdo da literatura
sobre o tema, tal como ele é tratado nos campos da organizag¢io industrial,
da administracio e dos estudos sobre inovacio. E levantada a hipétese,
fundamentada nessa revisdo da literatura, de que a distribuicdo dos ganhos
advindos da cooperagio € influenciada pelas diferengas no tocante a capa-
citagoes, recursos financeiros e porte entre os agentes, e que essas diferengas
podem estar vinculadas as estruturas de mercado prevalecentes em cada elo
da cadeia. Em seguida, descreve-se a cadeia de suprimento da transforma-
¢do plastica, analisam-se as estruturas de mercado dos segmentos partici-
pantes, o processo de cooperac¢do para a aprendizagem e a inovag¢do, bem
como a distribuicdo dos ganhos entre os agentes. Na ultima se¢do, além de
serem apresentadas as principais conclusdes que corroboram, com base no
estudo de caso apresentado, a hipotese levantada, sdo indicadas possiveis
implicagdes para agdes empresariais e para politicas publicas de competiti-
vidade, baseadas na cooperagiao em cadeias de suprimento.

Estruturas industriais: “ilhas de coordenacao planejada

em um mar de relacées de mercado’?

Desde a publicagio do classico artigo de George Richardson (1972),
a literatura sobre Organizacao Industrial tem devotado grande interesse ao
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fendomeno da cooperacdo interfirmas. Esse autor parte de uma critica a
teoria da firma tradicional, que concebe as estruturas industriais como se
fossem “ilhas de coordenagao planejada em um mar de relagdes de merca-
do”.? Richardson sustenta que essa concep¢io ndo € suficiente para expli-
car a divisdo do trabalho entre firmas e mercados, uma vez que deixa sem
resposta uma questao fundamental para entender a maneira como as ca-
deias industriais sdo organizadas: que tipo de coordenagio deve ser assegu-
rado pela via da direcio da empresa e qual deve ser deixado para a mdo
invisivel do mercado?

Na verdade, pode-se entender que, no seu famoso artigo, original-
mente publicado em 1937, Coase (1996) ja se havia debrugado sobre esse
problema ao questionar: o que é uma firma? Onde terminam os limites de
uma empresa e comeg¢am os de outra? Quais os custos e beneficios da
integragio?

O problema é que a teoria neoclassica da firma nao trabalha com a
hipétese de que a coordenacdo pode ser exercida por meio da cooperagdo
entre diferentes agentes ao longo de uma cadeia produtiva, por exemplo.
No entanto, o mundo real é farto de exemplos de cooperacado interfirmas,
que é vista por Richardson, em antecipagdo a Teoria dos Custos de Transa-
¢do (TCT), como uma forma intermedidria de coordenagio entre a direcdo
interna e a do mercado.

Na tentativa de construir uma explica¢ao para as trés diferentes for-
mas de coordenagio existentes (mercado, integragdo e cooperacdo), Rich-
ardson (1972) recorre ao também célebre trabalho de Penrose (1959), que
ressalta a importancia da organizacdo, do conhecimento, da experiéncia e
de habilidades para se entender as atividades produtivas e as especializa-
¢oes das firmas. Em geral, as empresas tendem a se concentrar em ativida-
des que requerem capacitagdes complementares, porém similares. As ativi-
dades nao similares, porém presentes em cadeias produtivas, normalmente
sao conduzidas por outras firmas. Nesses casos, a coordena¢ao pode ser
feita pelo mercado ou pela cooperagao. Segundo Richardson, a possibili-
dade de existir cooperagdo aumenta quando, ao longo da cadeia, as ativi-
dades nio sao similares, porém sdo intimamente complementares. Dessa
forma, diferentemente da TCT, que procura entender a emergéncia de for-
mas hibridas de governanga pela andlise dos custos de transa¢do (Williamson,

2 Em inglés, no original “islands of planned co-ordination in a sea of market relations”
(p. 883).
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1985), a abordagem de Richardson privilegia os recursos produtivos e as
capacitagdes existentes nos diferentes estagios de uma cadeia produtiva.

O tema da coordenagio, ao longo de cadeias de suprimento, come-
¢ou a ganhar espaco no mundo da administragdo, a partir do exame e das
tentativas de difusio do chamado modelo japonés de produgio. Esse mo-
delo havia criado um novo padrao de subcontrata¢ao, baseado no relacio-
namento de longo prazo e na cooperagio entre as diferentes empresas ao
longo de uma cadeia de producdo (Freeman, 1993).

Nesse contexto, a coopera¢ao nao se resumia ao planejamento conjun-
to das quantidades a serem produzidas, dos precos e da qualidade dos pro-
dutos. Havia uma énfase muito grande na redugio dos estoques entre os elos
da cadeia — fonte de custos extras e de problemas de qualidade — por meio
de técnicas de suprimento just-in-time. O mais importante, no entanto, é
que o modelo japonés incluia também a cooperac¢do para a inovagdo, o que
pressupunha alguma forma de compartilhamento de conhecimento e apren-
dizado entre as empresas. O exemplo da industria automobilistica era cons-
tantemente citado: como os japoneses conseguiam criar novos modelos,
com otima qualidade, em prazos tao curtos? A gestio dos novos projetos
incorporava a participa¢io dos supridores desde o inicio, dizia a resposta.
Essa prética era facilitada pelo fato de as montadoras japonesas, fiéis ao
principio de s6 executarem atividades para as quais eram mais capacita-
das, possuirem um numero muito menor de supridores diretos do que as
montadoras ocidentais (Womack, Jones & Roos, 1992; Fransmann, 1994).

O entusiasmo com o modelo de subcontratagao japonés levou a cria-
¢do de uma nova técnica gerencial no ocidente, denominada de Gestio da
Cadeia de Suprimento (Supply Chain Management), muitas vezes difundi-
da como uma nova panaceia para a obten¢dao de vantagens competitivas
sustentaveis. Em atitude tipica do pop-gerencialismo, ao se tentar difundir
essa técnica, frequentemente se esquecia que efetivas relacées de coopera-
¢ao em cadeias produtivas requerem um alto grau de confianga e lealdade
entre seus participantes (Bessant & Lamming, 1999). Mesmo assim, al-
guns autores, a exemplo de Porter (1986), prescrevem fortemente o uso de
procedimentos para a otimiza¢ao da cadeia de suprimento (ou de valor),
como se esses tipos de varidveis subjetivas nao fossem importantes. Como
apontado por Zawislak (2005), parte-se do pressuposto de que “O jogo
de soma-zero, tipico da relacio de mercado, é substituido pelo jogo de
soma-positiva, onde todos os jogadores ganham” (p. 4).
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O fato é que as possiveis vantagens competitivas decorrentes da efi-
caz gestdo de cadeias de suprimento levaram as empresas automotivas oci-
dentais a criarem novos modelos de producdo que, em tltima instancia,
radicalizaram os principios do just-in-time, ao trazer os supridores diretos
e, em alguns casos, os indiretos, para junto da linha de montagem, com o
principal objetivo de reduzir radicalmente os estoques intermediarios (Vas-
concelos & Teixeira, 2000; Zawislak, 1999).

Uma outra abordagem para o fenémeno da cooperacdo em cadeias
de suprimento é explorada pelos autores que estao preocupados em enten-
der o processo de inovagio, visto como o principal motor da dindmica das
estruturas industriais. Os chamados neoschumpeterianos (Freeman, 1993;
Lundvall, 1992) veem o processo de inova¢ao como resultado da interagao
entre as oportunidades tecnoldgicas, vislumbradas em processos de busca
de conhecimentos visando ao melhoramento de produtos e processos, de
um lado, e as necessidades dos usudrios, do outro. O aproveitamento des-
sas oportunidades e a satisfacio das novas necessidades requerem que in-
formagoes qualitativas sejam trocadas ao longo de uma cadeia, composta
por produtores especializados de acordo com suas capacitacdes basicas.
Isso pressupde que um processo de aprendizado interativo seja estabeleci-
do, envolvendo os diversos agentes da cadeia. Usando a linguagem dos
evolucionistas, esse processo de aprendizado interativo significa que as ro-
tinas dos diversos agentes de uma cadeia sejam compartilhadas e modifica-
das conjuntamente (Dosi, Nelson & Winter, 2000).

O estudo da aprendizagem, no ambito das relagdes interorganizacio-
nais, remete ao conceito de redes de firmas, concebidas como arranjos ins-
titucionais que possibilitam uma organizagao eficiente das estruturas de
mercado, mediante a coordenagio, de forma cooperativa, das ligagoes sis-
tematicas que se estabelecem entre firmas interdependentes. De acordo com
DeBresson & Amese (1991), o conceito de redes pode levar a superagdo da
separagdo artificial entre a empresa e seu ambiente, permitindo que as estru-
turas de mercado, ao invés de serem abordadas com base em modelos
preestabelecidos, sejam estudadas a partir de seus processos endégenos de
formacao.

Do ponto de vista da aprendizagem e inovacdo, é importante perce-
ber que as ligacdes que se estabelecem em redes de firmas ao longo de uma
cadeia produtiva podem ser de trés tipos qualitativamente distintos, com
crescente nivel de complexidade: (1) limitadas a um plano mercadolégico;
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(2) vinculadas a coordenag¢io do processo produtivo e, por isso, requeren-
do niveis mais elevados de coordenagio da rede; (3) permeadas pela troca
de conhecimentos e competéncias retidos pelos agentes, alimentando o
processo de inovagio. O terceiro tipo de ligagdo é qualitativamente o mais
denso, pois envolve a realizacdo de esforcos tecnoldgicos conjuntos e coor-
denados, além da integragdo de procedimentos produtivos. Assim, a coor-
dena¢do em uma rede de firmas trata tanto da aprendizagem que ocorre
no interior de uma dada empresa, como da aprendizagem nas relagoes
entre elas (Fontes, 2005).

Embora a formacao de redes seja vista pelos neoschumpeterianos como
uma poderosa ferramenta para lidar com as crescentes incertezas provocadas,
inter alia, por mudangas mercadologicas e tecnologicas intensas, eles tam-
bém chamam a aten¢do para outras varidveis presentes nesse tipo de orga-
nizagdo. Freeman (1991), por exemplo, lembra que o trabalho em redes
pressupoe a existéncia de relacoes de confianga e lealdade entre os agentes,
relagdes essas que estdo vinculadas a padroes historico-culturais e educacio-
nais proprios de cada contexto e de cada regido. Confianca e lealdade, em
oposi¢ao a comportamento oportunista, sio valores que assumem diferen-
tes dimensdes em cada ambiente e cultura de negdcios.

Além disso, ao longo das cadeias produtivas, as relagdes de poder dos
agentes podem ser assimétricas, e essas assimetrias podem gerar resultados
insatisfatorios, conforme destaca Lundvall (1992).

[. . .] Eu apontei duas diferentes caracteristicas que podem sistemati-
camente levar a inovacoes insatisfatorias. Uma delas diz respeito as
relagdes assimétricas de poder entre usudrios e produtores, resultando
em mudanga técnica enviesada. Quando produtores dominam tanto
em termos de recursos financeiros como competéncia técnica, existe
uma inerente tendéncia ao desenvolvimento de inovagdes custosas
que nao sao adequadas as necessidades dos usuarios (p. 54).°

No entanto, relagbes de poder assimétricas podem gerar outros pro-
blemas, além de inovacoes custosas. O estudo empirico de Smith, Dickson
& Smith (1991) sobre padrées de cooperagio entre pequenas e grandes
empresas britdnicas mostra que nem sempre as relagdes sao amistosas e

3 Tradugdo do autor.
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igualitdrias. Por sua vez, o cultuado modelo japonés ji foi denunciado
como sendo, na verdade, um modelo autoritario e “feudal”, no qual as
relacdes de cooperagdo entre os grandes conglomerados (keiretsu) e suas
extensas redes de subcontrata¢io sao impostas de cima para baixo, impli-
cando condicées de trabalho cada vez piores, na medida em que se desce
na piramide de supridores (Sakai, 1990).

De fato, as redes de cooperagao em cadeias produtivas podem ser pola-
rizadas, com a presenga de “nucleos virtuosos”, formados por empresas que
atuam nas etapas que agregam mais valor, e “nticleos competitivos”, que
correspondem as etapas em que as empresas tém pouco poder de barganha
e competem com outros fornecedores com base em pregos. Os nucleos virtuo-
sos geralmente envolvem empresas diferenciadas pelas tecnologias e capa-
citagoes, marca famosa ou acesso favordvel a canais de comercializagao, que
lhes conferem o poder de comandar precos e liderar a rede (Tigre, 2006). No
que se refere ao tipo de cooperacio que envolve aprendizagem, Acha &
Cusmano (2004) sustentam que o papel e a posi¢io na rede de inovagio
refletem dependéncias tecnoldgicas e assimetria de poder entre os agentes.

Ao analisar a cooperagdo para a inovacao entre os elos da cadeia
produtiva do plastico, na proxima se¢io, serda adotado um ponto de vista
que busca identificar as estruturas de mercado, o padrio de cooperacdo e a
distribuicao dos ganhos resultantes do processo. Parte-se do pressuposto,
conforme apontado por Lundvall (1992), de que podem existir relagoes
assimétricas ao longo de uma cadeia. Essas rela¢bes assimétricas podem ser
decorrentes de diferencgas de recursos financeiros e capacitagdes tecnologicas
entre os agentes. Ademais, em segmentos com baixas barreiras a entrada, a
tendéncia é que se criem estruturas de mercados desconcentradas, nas quais
predominem as pequenas empresas com reduzidos recursos financeiros e
capacitagoes tecnologicas, formando o “ntcleo competitivo” da cadeia.

Cooperacdo na cadeia produtiva do plastico

Para a realizag¢io deste estudo de caso, foram consultadas diversas
publica¢des e bases de dados sobre a industria, que permitiram a identifi-
cagao das principais caracteristicas estruturais dos setores envolvidos. Foi
realizado também um trabalho de campo abrangendo um painel de nove
empresas localizadas no Rio Grande do Sul, Sio Paulo e Bahia. Dessas,
sete pertencem a industria de transformacao e duas sido produtoras de resi-
nas. Contou-se, ainda, com a experiéncia e expertise de trés Centros do
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Senai: o Cetepo, em Sdo Leopoldo-RS, a Escola Senai Mario Amato, em
Sao Bernardo-SP, e o Cimatec, em Salvador-BA.

Andlise da cadeia

Conforme ilustrado na Figura 1, na cadeia produtiva da industria de
transformacao plastica, que tem as resinas petroquimicas como insumos, e
bens de consumo final como produtos, outras atividades e agentes estio
envolvidos, além da produtora de resinas sintéticas e a transformadora,
responsavel pela producdo de artigos que serdo destinados ao consumo
final (utensilios de plasticos, por exemplo) ou a demanda de outros setores
industriais que incorporam os transformados plasticos nos seus produtos
de consumo final (embalagens, por exemplo).

Figura 1: Cadeia Produtiva da Industria de Transformagao de Plasticos
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A propria produtora de resinas executa, em geral, as atividades de
desenvolvimento de aplicagdes, bem como aditivagio. O desenvolvimento
de aplicag¢oes é uma atividade, essencialmente, técnica e consiste em pesquisar
formas de modificar a resina para que ela possa ser usada em determinada
aplica¢do (bem de consumo final ou demanda intersetorial) ou para que
ela possa ter o seu desempenho, no processo de transformagio, melhora-
do. Essa atividade envolve capacita¢des laboratoriais — que tém como
resultado a obtencdo de formulacbes adequadas aos objetivos pretendi-
dos, por meio da adi¢ao de outras resinas e de aditivos — e industriais, em
escala-piloto, por meio de simula¢des dos processos de transformagao, vi-
sando a testar as solucbes encontradas nas maquinas transformadoras das
resinas modificadas. O desenvolvimento de aplicagdes estd, portanto, inti-
mamente relacionado com a atividade de desenvolvimento de mercados,
parte da drea comercial de uma produtora de resinas. Coutinho e outros
(2005) consideram que o desenvolvimento de aplica¢bes gera um tipo par-
ticular de inovacao, diferente da inovagao de produto tradicional.

Além disso, a empresa petroquimica pode executar as atividades de
aditivagao e compostagem por meio de uma empresa controlada ou por
uma joint-venture. Essas atividades consistem na produ¢do, em larga esca-
la, de resinas modificadas (formulagdes), obtidas no desenvolvimento de
aplicagdes, por meio da mistura fisica de aditivos (pigmentos e corantes,
por exemplo), outras resinas (blendas) ou outros insumos. Em geral, nao
envolvem transformac¢do quimica nas resinas e insumos, apenas mistura
fisica.

As resinas puras ou modificadas sio vendidas para distribuidores,
para empresas independentes de formulacdo e compostagem, ou direta-
mente para empresas de transformacao. Os distribuidores atendem, basi-
camente, aos pequenos transformadores, cujas quantidades demandadas
sdo pequenas para serem atendidas pelas petroquimicas, e ao mercado spot.
Por intermédio deles, as resinas chegam a grande quantidade de pequenos
transformadores (ver Tabela 1), que, em geral, atendem os segmentos de
mercado menos qualificados.

As empresas de formulagdo e compostagem sao especializadas nas
atividades técnicas de desenvolvimento de aplicagdes para atender nichos
de mercado bem-delimitados. Em geral, além de desenvolverem as formu-
lagoes, executam as misturas fisicas e, em alguns casos, transformagoes
quimicas de resinas, aditivos ou cargas, vendendo ao transformador solu-
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¢Oes prontas para a obten¢ido de determinadas caracteristicas técnicas dos
produtos finais transformados.

A transformagao plastica utiliza moldes em metal na produgao de
pecas moldadas por inje¢do, e matrizes, também em metal, em processos
de extrusdo. A producdo de moldes e matrizes, atividade conhecida como
ferramentaria ou matrizaria, pode ser feita pela propria transformadora
ou por empresas especializadas, pertencentes ao ramo metalmecanico.

As empresas de transformagio podem produzir seus artigos a partir
de homopolimeros, copolimeros, blendas, compostos, ou material reci-
clado. As maiores e mais qualificadas podem desenvolver as atividades de
desenvolvimento de aplicagdes, formulacio e compostagem, do mesmo
modo que as produtoras de resinas. A obtengdo de uma formulacao espe-
cial, destinada a determinada aplicagio, preservada por sigilo, pode confe-
rir a empresa um poder mercadoldgico diferenciado, sendo essencial para a
captura de nichos de mercados especiais ou para garantir fatias de merca-
dos altamente competitivos.

O processo produtivo da industria de transformagio é caracterizado
pelo uso de maquinas organizadas em processos discretos ou intermitentes.
Os principais processos de produgio de plasticos sdo extrusio, injecdo e
sopro. A extrusdo consiste na fabricacio de tubos, ldminas e filmes infla-
dos para sacolas. O equipamento utilizado nesse processo é a extrusora.
Na injecdo, a matéria-prima, ja fundida, é introduzida num molde por
pressdo, utilizando-se uma injetora. Com o sopro, obtém-se pegas ocas,
tais como frascos e garrafas, por meio de um equipamento denominado
sopradora. Outro processo utilizado é a termoformagem, que consiste na
deformacado de chapas plasticas aquecidas para a producdo de recipientes,
pegas técnicas e outros produtos. Por ultimo, pode-se citar a calandragem,
que consiste em passar um produto entre dois ou mais cilindros metalicos,
que giram em sentidos opostos, formando uma ldmina.

Com a difusdo do sistema de produ¢do baseado em montagem mo-
dular, iniciado na industria automobilistica, mas ja encontrado em outros
bens duraveis, como os eletroeletronicos e eletrodomésticos, as empresas
de transformagdo que participam da cadeia de suprimento desses setores
passam a incorporar atividades de montagem. A planta da Ford, em Cama-
cari-BA estd organizada nessas bases. Isso significa que um supridor de
pecas injetadas, por exemplo, é também responsavel pela montagem de
toda a porta dos carros, incorporando diversos componentes de outros
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fornecedores. Essa é uma tendéncia que representa uma importante mu-
danga estrutural na cadeia do plastico.

Estruturas de mercado

Ao longo da cadeia produtiva, que vai dos petroquimicos bdsicos até
a transformacdo de plasticos, a concentragdo é bastante desigual. No Bra-
sil, existem quatro produtores de petroquimicos basicos e doze de resinas
termoplasticas, e um dos produtores de basicos e termoplasticos, a Rio
Polimeros, iniciou sua operagio em junho de 2005. Jd a quantidade de
empresas de transformagao é bem maior: em 2004, somavam 8.048 (MDIC,
2004). Essa estrutura produtiva resulta em uma assimetria de poder de
barganha entre as produtoras de resinas e as transformadoras, que convi-
vem com uma oferta oligopolizada. O recurso as importagoes € dificulta-
do pelos custos de transporte, pela necessidade de maior volume de com-
pra, de assisténcia técnica e por outros custos de internalizagio do produto.

A Tabela 1 apresenta alguns indicadores estruturais da Industria de
Transformacao de Plasticos (ITP) e de Resinas Termoplasticas (IRT) no
Brasil. Como pode ser visto, a ITP é uma industria que emprega grande
contingente de mao-de-obra, particularmente quando comparado com a
IRT. No entanto, o tamanho médio das empresas é pequeno: apenas 27,4
empregados por empresa, ou US$ 4,15 mil de faturamento/ano por em-
pregado. Esses numeros nao incluem a informalidade. Estima-se que exis-
tam, pelo menos, mais mil empresas informais no pais, empregando mais
de 35 mil pessoas (Desenplast, 2003). O pequeno tamanho das empresas
pode ser avaliado, também, pelo consumo médio anual de resinas, que, em
2003, foi de apenas 465 toneladas por empresa, enquanto a produ¢ao por
empregado atingiu 18,71 toneladas.

As empresas de transformagao de plasticos sao bastante heterogéneas
no que diz respeito ao tamanho, a qualificagdo técnica e aos mercados
atendidos. Como as barreiras a entrada, tanto tecnoldgicas como de capi-
tal, ndo sao elevadas, o setor comporta grande nimero de firmas, com um
tamanho médio relativamente pequeno e alto desvio-padrio.

De fato, esse € um setor onde prevalecem as micro e pequenas empresas.
Segundo dados do MDIC (2005), em 2002, 71,3% do total de empresas
eram considerados micro (até 19 empregados), 23% pequenas (de 20 a 99
empregados), 5,4% médias (de 100 a 499 empregados) e apenas 0,3% gran-
des (acima de 500 empregados). Além disso, ¢ uma industria que proporcio-
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na baixa remuneracao relativa a seus empregados: em 2002, enquanto o
percentual da quantidade de pessoal ocupado na produgio no setor corres-
pondia a 4,07% do total da industria, os gastos com pessoal atingiram
apenas 3,18% (Desenbahia, 2005). E, portanto, uma estrutura de mercado
que tem por principais caracteristicas uma oferta atomizada e segmentada.

Tabela 1. Brasil: Industrias de Transformag¢dao de Plasticos (ITP) e de Resinas
Termoplasticas (IRT), dados selecionados, 2003

Indicadores ITP IRT*

Faturamento (US$ milhoes) 9.346 5.034,7
Numero de pessoal ocupado 225.000 5.978
Nuamero de empresas 8.213 12
Consumo aparente de transformados (t.) 3.847.181 -
Consumo aparente de resinas no Brasil (t.) - 3.816.921

Fonte: Abiplast (2005) e Abiquim (2004)
* Inclui: PEBD, PEBDL, PEAD, PP, PVS, EVA, PS ¢ PET.

Ja a IRT configura-se como um oligopdlio concentrado, formado
por grandes empresas, com faturamento médio de US$ 419,5 milhoes. Ela
¢ intensiva em capital: o nimero médio de empregados por empresa cor-
responde a 685, com um faturamento médio de US$ 842,2 mil por empre-
gado. A significativa diferenca de porte médio entre as empresas da ITP e
da IRT faz com que as produtoras de resinas reinam maiores capacitagoes
para desenvolver novas aplica¢bes, muitas vezes em cooperagao direta com
clientes industriais.

Cooperacdo, aprendizagem e inovagdo

O processo inovativo na industria de transformacdo de plasticos pode
ser caracterizado como, principalmente, mas nao exclusivamente, exdgeno,
além de incremental. Segundo a taxonomia de Pavitt (1984), ela seria uma
industria dominada por fornecedores. Trata-se de um setor maduro e tradi-
cional, cujas principais inovagoes sdo geradas por fornecedores, tanto de
madquinas, como de resinas, blendas e compostos. Quanto a processos pro-
dutivos, as inovacoes sdo desenvolvidas, fundamentalmente, pela industria
de bens de capital especializada. Em termos de produtos, as empresas de
resinas sao as principais ofertantes de novidades, como ja foi assinalado,
uma vez que, em geral, retinem capacita¢cdes mais avancadas que as trans-
formadoras.
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Focando a andlise na rela¢do entre as produtoras de resinas e as trans-
formadoras, verifica-se que as primeiras procuram expandir seus mercados
pelo desenvolvimento de novas aplicagbes para seus produtos. No entan-
to, mesmo sendo as protagonistas dessas atividades, elas dependem dos
transformadores para atingirem os mercados. As petroquimicas, apesar de
reunirem as capacitacbes necessarias para o desenvolvimento de produtos
modificados para novas aplica¢des, em geral, nao praticam estratégias de
verticalizacdo para frente. A principal razao é que a pulverizagao dos mer-
cados finais impede que elas possam comercializar toda sua produ¢ao por
meio de uma ou de um conjunto limitado de empresas transformadoras.
Portanto, de acordo com a andlise de Richardson (1972), as atividades
ndo sdo similares, porém s3o, intimamente, complementares, resultando
em fortes incentivos a coopera¢do para a inovacao: as capacitagoes rele-
vantes das petroquimicas sao, fundamentalmente, tecnoldgicas, ao passo
que as das transformadoras sio comerciais.

As diferencas de porte e de qualificagao entre produtoras de resinas e
transformadoras conferem certas especificidades a essa cooperagio. A qua-
lificacao produtiva e a escala de producdo da transformadora determinam
o tipo de mercado atendido. O mercado intersetorial, em geral, requer
tanto qualificacdes de ordem produtivas como de escala. Os setores que
trabalham com produtos finais com reduzida margem de tolerancia a erros
(a industria automobilistica, por exemplo), impdem normas a toda cadeia
de suprimento. Nesse exemplo, ndao s6 o produto da transformadora (peca
ou componente) tem de ser certificado pela montadora de automoveis,
mas também os produtos usados na transformagio, chegando até ao pro-
dutor de resinas. Nesse contexto, o desenvolvimento de solugdes para os
projetos das pegas e respectivos moldes, geralmente, é feito em conjunto
pela supridora da resina e o cliente industrial, cabendo ao transformador
apenas a execugao das tarefas de processamento. Com isso, oportunidades
de aprendizado nio sdo aproveitadas pela ITP.

Da mesma forma, muitas vezes, para que um novo grade, blend ou
copolimero possa ser usado, torna-se necessiria a interacdo entre o produ-
tor de resina e o fabricante de equipamentos com o fim de adaptar as
maquinas as propriedades do novo material. Na substitui¢ao do vidro por
plastico nos copos de requeijao no Brasil, por exemplo, foi necessirio o
desenvolvimento de um novo processo de injecio para um novo grade de
polipropileno (Padilha, 2005).
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Em sintese, o processo de cooperagdo para a inovac¢ao ao longo da
cadeia produtiva em andlise é, cada vez mais, dominado pelas as produto-
ras de resinas e os clientes industriais. As empresas transformadoras sio
alocadas tarefas de producdo, ap6s o desenvolvimento das aplica¢des. Por-
tanto, a agregacdo de valor pelo conhecimento raramente conta com a
participacdo desses atores, que buscam, pela execu¢do de atividades de
montagem, uma nova inser¢ao na cadeia.

Distribuigdo dos ganhos

O acirramento da competi¢ao na industria de transformagdo, em todo
o mundo, tem levado as empresas a operarem com margens cada vez me-
nores. Esse processo é aprofundado, no caso do mercado intersetorial, pelo
estabelecimento de normas e condi¢bes de suprimento cada vez mais rigi-
das dos setores de bens de consumo final.

As margens das transformadoras sio também comprimidas pelo custo
das matérias-primas. No caso brasileiro, os pregos das resinas sao regulados
pelo mercado internacional, uma vez que as tarifas de importagao se encon-
tram em baixos patamares. Mesmo assim, as produtoras locais sdo capazes
de praticarem pregos superiores aos internacionais, em virtude das tarifas e
dos custos de internalizagio do produto. Além disso, a estrutura atomizada
da industria de transformagio confere as petroquimicas um poder de bar-
ganha superior ao de seus clientes, situagao que, em épocas de escassez de
matérias-primas, pode ser ruinosa para as transformadoras. Os consumi-
dores industriais geralmente trabalham com contratos anuais de forneci-
mento, com preco fixo, e ndo aceitam o repasse do aumento dos precos
das resinas para o produto final, comprometendo as margens da ITP quando
ocorre elevagio nos pregos desses produtos (Veiga & Machado, 1997).

O peso das matérias-primas, na industria de transformagao, € ilustra-
do pela Tabela 2. Verifica-se, também, o grande peso do custo de mao-de-
obra, mesmo que mal-remunerada, evidenciando a importiancia da sua
produtividade para a competitividade no setor. A Tabela 2 permite, ainda,
que se tenha uma ideia geral das baixas margens praticadas na ITP: em
2002, a margem bruta foi inferior a 5%. Os numeros da Tabela 2 podem
ser comparados com o indice EBITDA/ROL* das produtoras de resinas,
que mede o resultado operacional antes das receitas/despesas financeiras,

4+ EBITDA significa em inglés, “earnings before interest, taxes, depreciation and amorti-
zation”. ROL é a Receita Operacional Liquida.
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impostos, depreciagiao, amortizagoes e equivaléncia patrimonial, refletin-
do o desempenho especifico da fabrica¢ao de produtos quimicos: em 2003,
de acordo com a Abiquim (2004), esse indice foi de 16,65%.

Tabela 2. Brasil. Estrutura de custos e despesas da industria de transformacio plastica,
2002

Itens Y%

Matérias-primas/custo total 49,40
Gastos com pessoal/custo total 15,60
Energia elétrica e combustivel/custo total 3,14
Depreciagdo/custo total 14,90
Servicos industriais terceirizados/custo total 2,17
Demais custos operacionais/custo total 9,99
Custos/receita total 95,2

Fonte: Ribeiro & Spinola (2004).

Verifica-se, portanto, mesmo que de forma preliminar, uma situacao
em que as empresas de transformac¢do convivem com dificuldades de so-
brevivéncia, imprensadas entre as grandes produtoras de resinas e os seus
clientes industriais. Pode-se afirmar, portanto, que elas formam o “nucleo
competitivo” dessa cadeia produtiva.

Porém, os dados apresentados ndo permitem sustentar que essa situa-
¢do se deva a falta de cooperagiao. Nao obstante, a cooperagio visando ao
aprendizado e a inovacao poderia ser um meio para que as transformadoras
se apropriassem de maior fatia do valor agregado na cadeia. Porém, as evidén-
cias colhidas no trabalho de campo indicam que esse tipo de coopera¢iao ou
é inexistente ou nao tem no elo da transformagao um componente importan-
te no que se refere ao aporte de conhecimentos e capacitagdes. As evidéncias,
também, indicam que a tendéncia nao é no sentido do estabelecimento da
cooperagio visando a aprendizagem e a inovagdo. No que tange a partici-
pacdo da ITP na cadeia, a tendéncia é de reforcar a cooperagio vinculada
a coordenacao do processo produtivo, uma vez que ela vem incorporando
atividades complementares de montagem de modulos e componentes.

Conclusdes: sobre cavalos e cavaleiros

Neste artigo, foi levantada a hipotese de que a distribuicao dos ga-
nhos advindos da cooperagio em cadeias de suprimentos é influenciada
pelas assimetrias no tocante a capacitagdes, recursos financeiros e porte
entre os agentes participantes, e que essas diferengas podem estar vincula-



Cooperagdo para o aprendizado e inovagdo em cadeias de suprimento 187

das as estruturas de mercado prevalecentes em cada elo de uma cadeia. Nos
elos cujas barreiras a entrada sdo baixas, encontram-se, em geral, empresas
de pequeno porte, com restricdes financeiras e com limitadas capacitagdes
tecnoldgicas e produtivas. Nessas condi¢Oes, essas empresas nao seriam,
proporcionalmente, beneficiadas com o processo de cooperagiao para o
aprendizado e a inovacdo. No estudo de caso apresentado, mesmo consi-
derando as limitagoes dos dados utilizados, sobretudo no que se refere a
distribuicao dos ganhos, essa hipdtese parece que foi fundamentada. Po-
rém, como se trata de um estudo exploratério, para que essa hipotese pos-
sa ser testada, outros estudos sobre cadeias de suprimento precisam ser
realizados.’

No caso analisado, as empresas que compdem a Industria de Trans-
formacao de Plasticos (ITP) desempenham papel coadjuvante no processo
de aprendizado e inovagdo, que tem, como principais atores, os lideres da
“governanca”, isto €, as empresas produtoras de resinas petroquimicas, as
fornecedoras de maquinas e os clientes industriais que comercializam os
produtos finais. A ITP, por possuir baixas barreiras a entrada, tanto de
capital como tecnoldgicas, é formada principalmente por pequenas em-
presas que executam, na maioria das vezes, encomendas advindas das pro-
dutoras de resinas ou de fornecedores de maquinas, que cooperam direta-
mente com os clientes industriais, a exemplo das montadoras de automéveis
e empresas fabricantes de embalagens.

Nesse cenario, a sobrevivéncia na ITP é uma tarefa dificil. Com bai-
xas margens de rentabilidade, o recurso a informalidade, como estratégia
de sobrevivéncia, ¢ comum. Mesmo as empresas maiores e mais qualifica-
das estdo sendo obrigadas a desempenhar atividades de montagem, com-
plementares a transformagdo do pldstico, para atender as exigéncias dos
novos modelos de organizagio da producdo, a exemplo dos consorcios
modulares e condominios industriais das montadoras instaladas no Brasil.
Nesse contexto, acentua-se o tipo de cooperagio vinculada a coordenacdo
do processo produtivo, em detrimento da permeada pela troca de conheci-
mentos e competéncias, visando ao aprendizado e a inovagao.

Essa situagio ja havia sido observada por Richardson (1972), quan-
do ele lembra da afirmagdo de Bismarck de que uma boa alianga deve ter

5 O estudo de Acha & Cusmano (2004) analisa o caso da cooperagdo em P&D na cadeia
produtiva do petréleo (upstream), usando varidveis institucionais, tecnoldgicas e de mercado
para identificar as posi¢bes e os “nexos” das articulagdes entre os agentes.
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um cavalo e um cavaleiro, e que essa situacao é, muitas vezes, encontrada
tanto em relacdes entre nagdes, como entre firmas.

Essas conclusdes, mesmo sendo exploratodrias e preliminares, tém im-
plicacOes para as agdes empresariais voltadas para a gestao de cadeias de
suprimento e para politicas industriais. No caso da gestdo, é importante
deixar claro para todos os participantes que os ganhos podem nio ser
distribuidos proporcionalmente, uma vez que vender a ideia de um jogo de
soma positiva pode gerar desconfiangas e tentativas de comportamentos
oportunistas pelos elos mais fracos da cadeia.

No caso de politicas industriais, em primeiro lugar, as voltadas para o
aumento das capacitacoes tecnoldgicas devem levar em conta as caracteris-
ticas das cadeias de suprimento e dos setores participantes. Setores com
baixas barreiras a entrada, que tendem a ser compostos por pequenas em-
presas, requerem atencdo especial, notadamente quando se trata de inves-
timentos em centros de pesquisas compartilhados e programas avangados
de qualificagdo de pessoal, uma vez que, do ponto de vista da geragio de
empregos, esse tipo de atividade pode obter melhores resultados.

As politicas voltadas para a dinamiza¢do de aglomeracées produti-
vas, a exemplo de APLs, e formagao de redes podem desempenhar papel
importante no fortalecimento das pequenas empresas nesse tipo de cadeia
de suprimento. A ideia central é que a cooperagido entre essas empresas
pode elevar a escala para comprar, produzir, vender e inovar. Com isso, o
poder de barganha com fornecedores e clientes pode ser também aumenta-
do. No entanto, nada garante que a cooperacdo acontega em ambientes
nos quais relagoes de confianga nio sao prevalecentes. Além das caracteris-
ticas proprias de cada cadeia de suprimento, ha de serem levados em conta
cada ambiente e cultura de negdcios.
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Resumo

Este artigo tem por objetivo explorar a influéncia das assimetrias entre os elos
de cadeias de suprimento na distribui¢io dos ganhos da cooperagdo. Para tanto, apre-
senta-se breve revisio da literatura sobre o tema, tal como ele é tratado nos campos
da organiza¢do industrial, da administracdo e dos estudos sobre inovacio. E levanta-
da a hipotese, fundamentada nessa revisio da literatura, de que a distribui¢do dos
ganhos advindos da cooperagio € influenciada pelas diferengas quanto a capacitacdes,
recursos financeiros e porte entre os agentes, e que essas diferencas podem estar vin-
culadas as estruturas de mercado prevalecentes em cada elo da cadeia. Em seguida,
descreve-se a cadeia de suprimento da transformacdo pldstica, analisam-se as estrutu-
ras de mercado dos segmentos participantes, o processo de cooperagiao para a apren-
dizagem e a inovagdo, bem como a distribui¢io dos ganhos entre os agentes. Na ulti-
ma secdo, além de serem apresentadas as principais conclusdes que corroboram, com
base no estudo de caso apresentado, a hipdtese levantada, sao indicadas possiveis im-
plicagdes para acbes empresariais e para politicas publicas de competitividade, basea-
das na cooperagdo em cadeias de suprimento.

Palavras-chave: Cadeias de Suprimento, Coopera¢io, Aprendizagem, Inovagio.
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Abstract

The objective of this article is to explore the influence of the asymmetries among
the links of supply chains in the distribution of cooperation benefits. For that, a brief
review of the literature is presented, such as this subject is treated in the fields of in-
dustrial organization, management and studies on innovation. Based on this review, a
hypothesis is raised: the distribution of the cooperation benefits is influenced by the
differences in terms of qualifications, financial resources and size of the agents, and that
these differences can be linked to the prevailing market structures in each link of the
chain. After that, the supply chain of the plastic transformation industry is described,
the market structures of the participant segments and the process of cooperation for
learning and innovation are analyzed, as well as the distribution of the benefits between
the agents. In the last section, the main conclusions are presented that support, on the
basis of the case study presented, the raised hypothesis. Besides, possible implications
for enterprise actions and public policies for competitiveness based in cooperation in
supply chains are indicated.

Keywords: Supply Chains, Cooperation, Learning, Innovation.



