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GESTÃO DA CADEIA DE VALOR:

um ensaio sobre estratégia e padrão de concorrência

1. INTRODUÇÃO

A década de 90 no Brasil foi singular pela reestruturação industrial estimulada pela mudança concorrencial de vários mercados. As empresas brasileiras, frente à abertura de mercado, mudaram o seu foco estratégico para sobreviver no novo ambiente econômico que se conformava. Vários mercados até a década de 80 eram fechados para concorrência internacional, seja por impostos de importações punitivos, ou seja, por restrições legais que visavam favorecer o desenvolvimento dos produtores nacionais (CASTRO et alli, 1996). No governo Collor, iniciou-se um período de mudanças, de abertura econômica e de incertezas com relação às modelações industriais. 

O setor industrial teve seus resultados influenciados nos primeiros anos de abertura e de forte conturbação econômica pelos insucessos dos planos de estabilização entre 1990 a 1993. Em 1993, o crescimento industrial foi de 7,01% no ano, refletindo já os primeiros passos da reformulação industrial brasileira (IBGE). Nesse mesmo ano, inicia-se a implementação do Plano Real, um plano de estabilização monetária, com prós e contras
 mas que atingiu o seu objetivo e o manteve até o final da década de 90: diminuir significativamente a inflação. Dentre essa reformulação das estratégias industriais inserem-se conceitos como competitividade, logística, cadeias produtivas e de valor, global sourcing, entre outros, que participaram da construção de um novo padrão de concorrência em vários setores. 

A capacidade das empresas na utilização desses novos conceitos e de participar na definição e estruturação do novo padrão de concorrência está intimamente ligado a sua sobrevivência no mercado. Várias empresas foram adquiridas, outras se unificaram, outros mercados deixaram de existir, enfim, a remodelação do parque industrial brasileiro fez com que não mudassem apenas as técnicas gerencias, mas fosse redefinida a competitividade· das empresas por meio da sua capacitação de leitura do momento em que se encontravam e do aproveitamento com êxito das oportunidades que surgiam. Essas oportunidades eram oriundas de novos produtos ou serviços ou de novas, ou mais fortalecidas, relações entre cliente-fornecedor. A tendência de fortalecimento da relação cliente-fornecedor, em virtude das incertezas do ambiente econômico e da necessidade de diminuí-las por meio de acordos preestabelecidos, fez com a preocupação com o estudo da cadeia de valor torna-se um dos elementos compreensão da situação da empresa a partir da sua mencionada capacitação de leitura em um dos seus ambientes econômicos: na cadeia produtiva.

O presente estudo pretende analisar um desses mercados: a indústria eletro-eletrônica, mais especificamente do mercado de capacitores de baixa tensão. O objetivo é analisar a importância de se compreender a cadeia de valor como ferramenta estratégica para a empresa. Para isso, será desenvolvido um estudo de caso por meio da análise de uma empresa fabricante de capacitores de baixa potência que, em virtude das mudanças do seu mercado, reestudou a sua estratégia a partir da visualização da sua cadeia de valor. A análise pretende fundamentar a mudança no contexto econômico e a sua interferência nos padrões de concorrência do seu mercado. Logo após será definido cadeia de valor, aplicando o conceito para o caso da firma estudada antes e após a sua mudança estratégica, estabelecendo qual foi essa mudança e porquê ela ocorreu. O desenvolvimento da cadeia de valor irá compor a agregação de valor ao longo da cadeia produtiva, desde fornecedor de matéria-prima até o consumidor final, estabelecendo o custo de transação entre os elos de ligação a partir do valor adicionado pelas partes que negociam. Salienta-se que será adotado como proxy do custo de transação o preço negociado entre as partes que participam da negociação
. 

A segunda seção irá definir o mercado estudado e o padrão de concorrência. Na seção seguinte será definido a cadeia de valor para depois mensurar a cadeia de valor da empresa estudada. Por fim, será avaliado os ganhos gerados para a empresa  a partir da análise da cadeia de valor e proposto novos trabalhos sobre o tema.

2. MERCADO DE CAPACITORES E PADRÃO DE CONCORRÊNCIA

Capacitores de potência são ativos fixos adquiridos por empresas industriais para corrigir o seu fator de potência, prestando-se para reduzir as perdas em sistemas que possuem uma carga altamente indutiva, ou seja, um sistema elétrico que possui equipamentos que, por exemplo, geram e transformam energia, como motores elétricos. Os equipamentos que geram e transformam energia, como motores elétricos, necessitam de uma determinada quantidade de energia para executarem ao que se destinam, porém essa quantidade é repartida em dois tipos de energia: potência ativa e potência reativa. A potência ativa é aquela que realmente necessita-se para que o equipamento gere, transforme ou conduza a energia. Já a potência reativa é consumida pelo equipamento ou pelo sistema elétrico, mas não é utilizada na geração, transformação ou condução da energia, ou seja, é perdida pelo sistema. Ao mesmo tempo essa energia é uma consequência física do processo elétrico e não tem como ser eliminado. Porém ao invés do sistema elétrico fornecer essa energia que se perde, é adicionado capacitor de potência nos sistemas elétrico a fim de fornecer a potência reativa necessária para o equipamento e evitar que o sistema elétrico seja obrigado a fornecer e perder essa energia.

As concessionárias de energia, como COPEL, distribuem a energia elétrica e são responsáveis pela busca de qualidade de energia no sistema. Por isso, para evitar que se tenha despedimento de energia reativa no sistema, a concessionária de energia impõe multas para aquelas empresas que possuem muitos equipamentos que consomem esse tipo de energia, mas que não tem capacitores de potência para alimentar os seus sistemas elétricos industriais, fazendo com que consumam a energia do sistema elétrico, implicando em maiores perdas para os sistemas e, portanto diminuição na qualidade de energia fornecida pelas concessionárias. Quanto maior a energia reativa consumida pela empresa, sem a contrapartidada de capacitores (geração de energia reativa para o sistema) maior é a multa paga. Por meio da análise econômica entre o quanto se gasta com a aquisição de capacitores de potência e quanto se pagaria de multa, tem-se o estudo de viabilidade econômica para as empresas no processo de aquisição de tais equipamentos. 

Além disso, as próprias concessionárias e distribuidoras de energia são consumidores de capacitores de potência, pois quando geram ou distribuem a energia também se utilizam de  equipamentos que consomem potência reativa e portanto causam perdas ao sistema elétrico. Nesses casos as próprias concessionárias de energia compram os capacitores, pois necessitam fornecer energia com boa qualidade e perdas mínimas. 

O mercado de capacitores no Brasil fortaleceu-se a partir da década de 1970, quando já se tinha um parque industrial instalado e, portanto vários equipamentos que consumiam energia reativa. A legislação impondo multas para as empresas tornou-se mais rígida na década de 80 e teve um incremento significativo na década de 90 com o aumento das exigências de qualidade do sistema elétrico e, portanto de redução dos níveis de consumo da energia reativa no sistema elétrico. O aumento das exigências de qualidade do uso da energia nas empresas impactou na mudança do perfil de carteiras das empresas fabricantes desse equipamento, pois o interesse das empresas industriais aumentou significativamente, ampliando esse segmento de mercado.

Para os fabricantes, a década de 90 teve momentos de rupturas e transformações no mercado de capacitores. Uma primeira ruptura foi à abertura econômica por meio da redução do imposto de importação e valorização do câmbio incentivando o aumento de produtos importados nesse mercado. Esse primeiro momento ocorreu em conjunto com a implantação do plano Real e provocou mudanças estratégicas das empresas desse mercado que serão relatadas a seguir. O segundo momento de ruptura ocorreu com a introdução de um novo produto, uma nova concepção, que criou um nicho de mercado até então inexistente. Essa inovação, e, portanto o segundo momento de transformação, ocorreu a partir de 1997. Como se pretende nesse trabalho analisar a relação entre decisão estratégica e cadeia de valor será analisada apenas o primeiro momento de ruptura no mercado, pois nele se concentra o objeto de análise. 

No início da década de 90 existiam basicamente três grandes fabricantes de capacitores que dominavam praticamente 98% do mercado, com um faturamento de 10 milhões de reais e um preço de venda de R$ 20/kvar
. Entre 1994 e 1995, com a abertura econômica, houve um incremento de outros fabricantes no setor, principalmente pela entrada de um concorrente internacional que importava e distribui os seus produtos no mercado brasileiro. Esse aumento da concorrência e o incremento da demanda, provocado pela maior exigência legal da qualidade de energia, fez com que o faturamento do mercado ampliasse para 12 milhões de reais porém com uma redução do preço de venda para R$ 12/ kvar. Já entre 1996 e 1997 houve uma remodelação nas formas de distribuição do produto, que se trata do objeto de estudo, alinhado ao aumento da concorrência com os produtos importados o que implicou no aumento do faturamento do setor para 18 milhões de reais, porém com um incremento do preço de venda para R$ 15/ kvar. Esse incremento foi impulsionado pela mudança do conceito de venda do produto, segundo a ótica dos fabricantes. 

Essas mudanças no mercado ocorreram por alguns motivos, delineadas a seguir:

1. A redução do imposto de importação e a valorização cambial fizeram com que os capacitores de potência importados tiveram uma redução do seu preço em 30%
;

2. Ação do produto importado no mercado de varejo até então pouco explorado pelos produtores locais, fortalecendo esse nicho de mercado;

3. Mudança na legislação sobre correção do fator de potência que teve reflexos positivos na demanda do produto;

4. Perda de mercado entre 1994 e 1995 dos produtos locais para o produto importado fazendo com que fossem repensadas as estratégias de venda do produto para fazer frente ao aumento da concorrência;

5. Mudança dos canais de distribuição entre 1996 e 1997 incrementando mais valor ao produto vendido por uma mudança de posicionamento da indústria local de vender não mais o produto, mas a solução integrada (produto instalado e funcionando), adicionando valor para cada capacitor vendido.

Na tabela 1 pode-se observar como essas mudanças refletiram no mercado, posicionando os principais fatores que influenciaram o mercado com a participação das empresas no faturamento do setor, a quantidade de capacitores vendidos (medidos em kvar), o faturamento e a unidade de preço R$/ kvar. Nota-se que há um primeiro movimento de redução dos preços incentivado pelo aumento da concorrência, mas há uma recuperação entre 1996 e 1997, fruto da mudança do conceito de valor no mercado, incrementando mais serviços na venda para o cliente.

Quanto à participação do mercado pode-se notar que há uma grande movimentação. A empresa A, B e C são empresas locais e os outros são essencialmente produtos importados. Nesse tipo de mercado não há espaço para pequenos fabricantes, pois a economia de escala é uma importante barreira a entrada, já que os investimentos são altíssimos para o preço de mercado por unidade de potência reativa vendida. Há medido que existe a abertura de mercado e valorização da moeda (em 1994), já há uma modificação do mercado, aumentando a participação dos produtos importados de dois para 5% do mercado. Esse incremento das importações se consolida em 1995, quando os produtos importados aumentam a sua participação para 7%. Isso impactou na mudança estratégica das empresas locais, coordenado e implantado pela empresa A (objeto de estudo de caso) que fez com que se incrementasse o preço por unidade de potência reativa vendida e consequentemente reduzisse a participação dos produtos importados, dado que não houve incremento das vendas de importados.

Tabela 1- Comportamento do Mercado de Capacitores entre 1994 e 1997

	Ano
	Faturamento (milhões R$)
	Quantidade Vendida 
	R$/ kvar
	Participação no Mercado

(sobre faturamento)
	Ambiente Econômico e concorrência setorial

	1993
	10
	0,5 Mvar
	20
	Empresa A: 35%

Empresa B: 33%

Empresa C: 30%

Outros: 2% (importados)
	Mercado fechado; imposto de importação e câmbio desfavoreciam importação

	1994
	12
	0,8MVAr
	15
	Empresa A: 34%

Empresa B: 33%

Empresa C: 28%

Outros: 5% (importados)
	Abertura de mercado favorecido pela redução do imposto de importação valorização do câmbio ; impacto inicial sobre a mudança da legislação sobre fator de potência

	1995
	12
	1 MVAr
	12
	Empresa A: 34%

Empresa B: 32%

Empresa C: 27%

Outros: 7% (importados)
	Permanece inalterado

	1996
	15
	1,15MVAr
	13
	Empresa A: 35%

Empresa B: 32%

Empresa C: 27%

Outros: 6% (importados)
	Inicia da mudança estratégia da empresa A, refletindo no incremento do preço;

Continua refletindo o incremento da demanda em função da legislação vigente

	1997
	18
	1,2MVAr
	15
	Empresa A: 36%

Empresa B: 32%

Empresa C: 26%

Outros: 6% (importados)
	Mudança no foco de venda do produto, agregando mais valor ao produto;

Começa a estabilizar a demanda do produto


Fonte: Fabricantes brasileiros de capacitores

Nota: (1) Os valores são orientativos e dão apenas a noção de grandeza das mudanças ocorridas

Pode-se notar, ainda na tabela 1, que o incremento da demanda em função da nova legislação sobre fator de potência não foi suficiente para incrementar o preço do produto, cujo impacto foi menor do que a redução de preço ocasionada pelo aumento da concorrência dos produtos importados. Ainda, a mudança estratégica da empresa “A” foi essencial para o seu comportamento no mercado refletindo-se em ganhos percentuais sucessivos desde 1996 e incrementando o preço por unidade de potência reativa vendida. Salienta-se que a mudança do foco estratégica da empresa “A”  refletiu no preço de mercado praticado justamente pela grande participação que ele tem, habilitando-o para restabelecer novos padrões de concorrência no mercado. 

Para se compreender a mudança no padrão de concorrência, antes se deve defini-lo. O padrão de concorrência está associado à estratégia necessária para reconhecer o ambiente depende da percepção da firma sobre o mercado e a forma como ela deseja conquistar o seu espaço. Segundo KUPFER (1991, p.19)

em cada espaço de competição (mercado ou indústria, região ou nação) vigoraria um padrão de concorrência definido como um conjunto de formas de concorrência que se revelam dominantes. O universo de formas possíveis de concorrência engloba preço, qualidade, habilidade de servir o mercado, esforço de venda, diferenciação de produto, etc. O padrão de concorrência seria, portanto, um vetor particular que contém uma ou mais dessas formas, resultante da interação das forças concorrenciais presentes no espaço de competição (as características estruturais e as condutas praticadas pelas firmas que nele atuam).

Um padrão é um modelo ou uma diretriz básica seguida pela média dos elementos pertencentes a um universo analisado. Nesse caso, os elementos são as firmas e os direcionamentos são as estratégias tomadas para conquistar e se manter no mercado. Esse padrão se baseia nos elementos que caracterizam a concorrência, como o preço, a qualidade, a diferenciação do produto ou outros pontos que já foram citados e incluídos na discussão sobre os tipos de vantagens competitivas. Ao estabelecer o padrão de concorrência se está apresentando os principais tipos de vantagens competitivas que as firmas utilizam para concorrer. Portanto, define-se que em determinado mercado as empresas concorrem, por exemplo, por preço e que, sendo assim, buscam obter a vantagem de menor custo. O vetor explicativo daquele mercado seria o baixo custo. Com a compreensão desse vetor pode-se buscar a compreensão daquele mercado. 

Definindo-se o padrão de concorrência como explicitou Kupfer, parte-se do princípio de que as estratégias das firmas são muito semelhantes dentro de um mercado, capazes de se estabelecer um padrão, que se cria de forma endógena, e cujas estruturas não se modificam muito, até pela noção de padrão que se deseja incutir no processo concorrencial. Entretanto, o processo concorrencial não se traduz pelo equilíbrio, mas justamente pelo desequilíbrio provocado pela incessante movimentação dos agentes econômicos na sua busca por novos espaços econômicos. 

A mudança no padrão de concorrência no mercado de capacitores foi resultado justamente da ruptura dessa tendência de estratégias semelhantes entre as empresas. Por meio da capacidade inovadora da empresa A ele verificou que a concorrência por preço que vigorava como principal vetor concorrência até 1995 estava apenas reduzindo o preço de mercado em uma concorrência que não sustentaria o seu posicionamento de mercado no longo prazo. Para evitar a perda de mercado, a empresa A buscou a mudança do padrão de valor para o cliente final. A guerra de preços que estava ocorrendo era associada principalmente ao mercado de varejo por meio de lojas de distribuição de material elétrico, onde os produtos importados estavam tomando espaço. Crescia um mercado de pequenas empresas de instalação elétrica que iam até essas lojas comprar o produto e vender o serviço para as empresas que necessitavam de capacitor de potência. Enquanto isso os fabricantes locais agiam com a venda direta do produto para as empresas, sem preocupar-se com tempo de entrega ou instalação do produto.

Vislumbrava-se um aumento de agregação de valor no mercado, pois os instaladores estavam vendendo seus serviços e tinha uma entrega menor dado a compra feita no balcão de uma loja de distribuição na região da empresa que era o cliente final. A empresa A aproveitou-se dessa estratégia e reconfigurou a sua forma de venda do produto. Da venda do produto, definiu-se três canais de distribuição do produto:

1. Criação de distribuidores locais: subsidiou-se o custo do estoque dos antigos representantes, transformando-os em distribuidores locais;

2. Venda direta ao cliente de solução integrada: para os grandes consumidores, a empresa A fazia a venda direta da solução integrada, ou seja, a venda do produto instalado e funcionando;

3. Venda por distribuidores de materiais elétricos: para competir no principal mercado dos produtos importados criou-se estratégia de preços diferenciada para inibir o crescimento daqueles produtos no mercado local.

A empresa “A” mudou o vetor concorrencial por meio dos canais de distribuição, agregando mais valor para o cliente final (na opção de venda direta – solução integrada) e reduziu o tempo de entrega (nas opções de distribuição própria – antigo representante – ou dos distribuidores de materiais elétricos). Esses novos vetores concorrenciais estabelecer um novo padrão de concorrência que significou o incremento do preço, dado a percepção do cliente de maior valor adquirido, e o aumento da participação das vendas da empresa A no faturamento do setor. Esse novo padrão de concorrência também estabeleceu um novo contrato de garantia entre a empresa fornecedora e o cliente, pois a maior agregação de valor, sob a ótica do consumidor, também se deveu à possibilidade do fornecedor garantir o serviço prestado (produto funcionando) e não somente o produto, como nos casos em que se vende apenas o equipamento.

Entretanto, como o padrão concorrencial tende a alinhar as estratégias gerais das empresas, isso significou na estabilização dos fabricantes locais, que se adotaram estratégias de distribuição do produto semelhantes, contra a redução da participação das empresas importadas no faturamento do mercado. Contudo, nota-se que mesmo entre as empresas locais houve uma movimentação da participação do mercado que deveu-se a eficiência de implementação das estratégias para atendimento dos novos vetores concorrenciais: preço, prazo e garantia.

Na seqüência será discorrido como a empresa A conseguiu agrega mais valor ao produto vendido, utilizando-se, principalmente, da remodelação da distribuição do seu produto e do valor agregado ao produto sob a ótica do consumidor. Para isso será utilizado o conceito de cadeia de valor, portanto julga-se necessário apresentar a sua definição antes de dar continuidade ao estudo de caso. Logo após será identificado à cadeia de valor antes e depois da mudança no padrão concorrencial do mercado.

4. CADEIA DE VALOR: UMA AVALIAÇÃO TEÓRICA

O objetivo da logística é incrementar a utilidade pela liberação do produto certo, nas condições, prazos, quantidades, clientes e custos solicitados. O sistema da logística é composto de uma rede formada de instalações e informações que executa várias funções, a fim de conseguir um eficiente fluxo de produtos, onde se inclui, transferência, estocagem, manuseio e comunicação. Pode-se também desenhar a logística como um conjunto de nós e suas ligações, donde surge também o conceito de Cadeia de Valor. 

Segundo SHANK (1997, p.59), ”... gerenciar custos eficazmente exige um enfoque amplo, externo à empresa, que PORTER (1985a) chamou de cadeia de valor”.  Por conseguinte cada empresa deve ser entendida no contexto da cadeia global das atividades geradoras de valor da qual ela é apenas uma parte, isto é, a empresa é basicamente uma parte de um conjunto maior de atividades do sistema de entrega de valor.

De acordo com CHRISTOPHER, (1999, p.9) “... a cadeia de valor desdobra a firma em suas atividades estrategicamente relevantes, para compreender o comportamento dos custos e as fontes de diferenciação existentes ou potenciais.” Pode-se também delinear a evolução da logística em três fases:

1. A gerência vê sua missão no controle do transporte de produtos acabados. Esta orientação é operacional, com ênfase principal no armazém. Acelerar a carga de trabalho do dia é essencial, os esforços são para melhorar as operações com pouca atenção na análise total do sistema. Esta seria a primeira fase detectada na empresa estudada, quando ocorreu à abertura econômica por meio da redução do imposto de importação e valorização do câmbio incentivando o aumento de produtos importados nesse mercado. Isto posto, a empresa necessitou de estagnar o processo, transformando os seus representantes em distribuidores objetivando atender melhor o seu consumidor concernente à tempestividade e tornando-o mais acessível no tocante a sua colocação em revendedoras especializadas. 

2. O enfoque no gerenciamento dos materiais tem a missão de integrar a distribuição dos produtos acabados e o controle do transporte. Agora a orientação é gerencial, as atividades são planejadas e controladas como parte do processo de distribuição física. Para conseguir incremento as funções se associam ao marketing e a manufatura. Essa fase ocorreu com a introdução de um novo produto, com maiores possibilidades para o consumidor desde da agilidade em reposição de peças, quanto na minimização de custos para a empresa, uma vez que, sem o equipamento o consumidor suporta os custos da energia reativa. Essa inovação é, portanto o segundo momento de transformação, que  ocorreu a partir de 1997.

3. O enfoque no planejamento integrado, tem a missão de integrar o processo logístico total, combinando a distribuição física e a administração dos materiais como parte do esforço total da corporação. A orientação se volta para os pontos estratégicos e perseguir oportunidades apresentadas pelas mudanças do ambiente externo. Desta forma, a empresa consolidou as estratégias de distribuição, à inovação tecnológica recebida no produto, onde no primeiro instante não necessariamente teve um aumento de lucro, mas pode interceptar o aumento de demanda pelos capacitores importados.

5. CADEIA DE VALOR E PADRÃO CONCORRENCIAL

A cadeia de valor está associando ao quanto se agrega de valor na percepção do cliente. Quanto mais se oferece para satisfação das necessidades do consumidor, mais se estará agregando valor. Até 1995, os fabricantes locais preocupavam-se com a venda do produto na própria fábrica, incorrendo-se em transporte e tempo adicional para o cliente em função do deslocamento do produto até o ponto de venda. Entretanto, os produtos importados, quando fixaram espaço a partir de viabilização da venda pela redução das taxas de importação e valorização da moeda local, não tinham um local específico para venda. Dessa forma, eram vendidos por grandes distribuidores de materiais que estavam alocados em diversos locais do país. Essa proximidade com o local de venda fez incorrer na redução de tempo de entrega e criou um nicho de mercado para pequenos instaladores, que comprovam o produto e vendiam o seu serviço. Isso distanciou o pequeno consumidor dos grandes fabricantes, pois eles tinham uma resposta a sua demanda de forma mais imediata e com um preço não tão superior ao do fabricante local adicionado do transporte. Os grandes consumidores ainda tinham um vínculo forte com os fabricantes locais, pois se preocupavam mais com a garantia do produto e conseguiam preços de transportes reduzidos pela grande quantidade que adquiriam.

A cadeia de valor para o fabricante local era composta do processo industrial, englobando desde a matéria-prima até a finalização do produto final. A partir desse ponto o custo era do consumidor. A própria noção do valor no mercado apresentou uma alternativa com o produto importado, pois para o pequeno consumidor o valor era traduzido ainda pelo curto prazo de entrega.

Como visto na seção 2, esse ambiente concorrencial e a proximidade dos produtos importados dos consumidores de pequeno porte fez com que os fabricantes locais perdessem participação no mercado. Entretanto a empresa A observou o que o mercado estava sinalizando quanto ao seu parâmetro de valor. Para o consumidor o valor era dado por vetores concorrencias como preço, mas também por prazo de entrega e garantia. Esses parâmetros concorrenciais implícitos no mercado fizeram com que a empresa A muda-se o seu foco estratégico, apontando como objetivo da empresa a venda de soluções integradas. Essa solução integrada era justamente o completo atendimento das necessidades do cliente, ou seja, desde a análise de quantas unidades capacitivas a cliente precisa em seu sistema até a fabricação, entrega e instalação do produto. Agregava-se valor, nessa alternativa de venda, por meio da garantia concedida pelo fabricante sobre todo o processo, da entrega do material instalado e funcionando, enfim da solução do problema do consumidor. O cliente iria pagar um preço que corresponderia para ele o quanto vale a solução do problema, avaliando-se, inclusive, a viabilidade econômica de compra do equipamento e serviço bem como tempo de retorno do investimento.

Aliado a ampliação de agregação de valor no seu último estágio (solução integrada), a empresa A criou duas alternativas intermediárias. Na primeira, ela transformou os seus representantes em distribuidores, com um pequeno estoque, cuja missão era atender ao giro de produto para consumidores de médio e pequeno porte. Além disso, o representante e distribuidor foi treinado para estar habilitado a realizar pequenos estudos de necessidade de potência reativa no sistema. O valor, nessa alternativa, agrega-se pela ampliação da garantia até a venda do produto no consumidor final, pois o representante e distribuidor é como uma extensão da empresa, aliado a capacitação de realização de estudos em menor espaço de tempo. Já a Segunda alternativa foi criada somente para inibir o crescimento direto dos produtos importados, expandidos as vendas dos produtos justamente nos mercados em que eles estavam crescendo: distribuidoras de material elétrico. Nessa alternativa, a única agregação de valor ao cliente seria o menor prazo de entrega, se comparado com a venda direta da fábrica. Dessa forma, pode-se delinear uma agregação de valor maior do que a oferecida pela empresa A no momento anterior a sua mudança estratégica, porém descrente quanto ao valor agregado em cada alternativa. Da solução integrada a distribuição em materiais elétricos há uma agregação menor de valor e por conseqüência uma participação menor no crescimento da participação da empresa A no mercado (figura 1).

FIGURA 1- ALTERNATIVAS DE DISTRIBUIÇÃO DO PRODUTO


























FONTE: Elaboração dos Autores

A tabela 2 apresenta a formação da cadeia de valor, segundo os preceitos estabelecidos na seção 3, e demonstra a agregação de valor com a o padrão de concorrência antigo comparativamente com as alternativas criadas pela empresa. Pode-se notar que há uma maior agregação de valor, resultado do tratado acima, e que fez com que as mudanças nos canais de distribuição e nos padrões concorrenciais fez com que empresa “A” estabelecesse alternativas de resposta a pressão concorrencial sem entra na guerra de preços como principal arma, mas apenas fazendo um apanhado sobre a relação entre o fluxo dos materiais e agregação de valor na cadeia.

TABELA 2- EVOLUÇÃO DE INDICADORES ECONÔMICOS DA EMPRESA “A”

 R$ CONSTANTES 1997

	Item/ Ano
	1993- venda direta EWK
	1994-venda direta EWK
	1995-venda direta EWK
	1996-venda direta instal.
	1996- distribuidor técnico
	1997- venda direta instal.
	1997- distribuidor técnico

	Custo Produto - R$/ 5kVAr
	47,20
	47,20
	47,20
	47,20
	47,20
	47,20
	47,20

	Despesas - R$/ 5kVAr
	5,00
	5,00
	5,00
	5,00
	5,00
	5,00
	5,00

	Comissão - R$/ 5kVAr
	2,00
	1,50
	1,20
	1,30
	3,25
	1,50
	3,75

	Transporte- R$/ 5kVAr
	3,00
	3,00
	3,00
	2,50
	2,50
	2,50
	2,50

	Instalação- R$/ 5kVAr
	10,00
	10,00
	10,00
	6,00
	10,00
	6,00
	10,00

	Estoque na distribuição
	N/A
	N/A
	N/A
	N/A
	2,79
	N/A
	2,79

	Lucro líq.- cap15kVAr
	45,80
	21,30
	6,60
	3,00
	4,26
	12,80
	13,76

	Total/ kVAR (perímetro fab.) 1
	20,00
	15,00
	12,00
	13,00
	13,00
	15,00
	15,00


Fonte: Elaboração própria; Dados brutos: Fabricantes de capacitores.

NOTAS: 1- Perímetro do fabricante definido segundo sua estratégia de distribuição e venda do produto. De 1993 a 1995 a venda era direto da fábrica para o consumidor final na condição Ex-Woks. A partir de 1996, o perímetro de venda do fabricante alterou-se, sendo tratado na tabela duas alternativas: a primeira refere-se a venda total do produto instalado no consumidor; a segunda refere-se a venda do produto por meio de um distribuidor técnico.

A variação do lucro líquido do fabricante no período analisado é o reflexo das mudanças no padrão de concorrência que houve no setor. Em um primeiro momento, até 1995, teve o aumento da concorrência com a manutenção das estratégias de vendas e distribuição dos fabricantes locais, implicando em uma concorrência de preços, reduzindo, portanto, o lucro líquido da empresa “A”. Com a mudança estratégica da empresa, agregando mais valor ao produto vendido e aumentando os canais de distribuição, houve uma melhora do lucro líquido da empresa, refletido pelo melhor gerenciamento da sua cadeia de valor.

6. CONSIDERAÇÕES FINAIS

A mudança no ambiente econômico brasileiro na década de 90 por meio da abertura de mercado, com reduções das taxas de importações, e estabilização monetária, com implicações sobre a valorização da moeda, foi vetor de transformações em setores industriais que tiveram que se reestruturem, mudando, às vezes, o padrão de concorrência vigente naquele mercado.

O presente artigo estudou um desses casos, em que a mudança no padrão concorrencial foi dada pela alteração do padrão de valor sob a ótica do consumidor final a partir de alternativas logísticas para que o material tivesse um fluxo mais rápido e garantido, segundo a percepção do cliente. A perda de mercado em meados da década de 90 por produtos importados fez aumentar a pressão concorrencial e, portanto incentivou ao líder de mercado adotar uma nova estratégia para combater esse novo concorrente, que comprometeu em longo prazo a capacidade de manutenção de parcela significativa do mercado pelos fabricantes locais.

As alternativas criadas pela empresa A fortaleceram a distribuição do produto associando novos vetores concorrenciais para o mercado, implicando, portanto, na criação de um novo padrão concorrencial. As alternativas de venda da solução integrada (produto entrega, instalado e funcionando), por meio da distribuição técnica em diversos locais garantido pela fábrica e por meio da distribuição em locais especializados em venda de materiais elétricos fizeram com que o cliente observasse além do preço do produto, a garantia do produto e o tempo de entrega como valores importantes. Nesse aspecto o diferencial competitivo favoreceu as empresas locais pois somente elas ofereciam com maior facilidade a garantia sobre todo o processo de agregação de valor ao produto e tempo de entrega. Essas diferenças fizeram com que a empresa “A” retomasse o crescimento e estabiliza-se o mercado dos produtos importados em um nicho pequeno de mercado (pequenos varejistas) e não tão significativo a ponto de comprometer a manutenção da posição de mercado. 

A estratégia de sucesso da empresa A mudou os rumos concorrenciais do mercado e transformou-se em resultados líquidos diretos na lucratividade da mesma. Essa experiência pode demonstrar, portanto, a importância de se conhecer a cadeia de valor e compreender a percepção de valor do cliente para orientar as decisões empresariais. O uso da logística para apoiar esse processo demonstra, ainda, que ela é uma ferramenta importante para a competitividade da empresa e que mesmo não seja a única forma de se obter vantagem competitiva ela deve ser considerada e analisada em cada mercado, pois a sua importância irá ser maior ou menor de acordo com a relevância dada pelo cliente final sobre o fluxo de materiais e sobre os custos associados para formação do preço de venda.

Esse estudo é exploratório sem validade estatística, por isso propõe-se que se analisem outros mercados e casos em que a cadeia de valor tenha sido utilizada como peça fundamental para definição estratégica para que se possa concluir de forma mais precisa a abrangência da relevância desse estudo como ferramenta estratégica para firma.
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ANEXO 1 

SIMULAÇÃO DE EVOLUÇÃO DO CUSTO DE CAPACITOR IMPORTADO

ANEXO 2 

ESTRUTURAÇÃO DA CADEIA DE VALOR DA EMPRESA “A”

DE 1993 a 1995
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� Sobre o plano Real, ver MERCADANTE, Aloisio (Org.).  O Brasil pós-Real.  Campinas : UNICAMP/IE, 1998.


� Esclarece-se que há uma abordagem teórica (corrente da nova economia institucional) que se apoia na definição e discussão do custo de transação para estabelecer definir as instituições como forma de redução das incertezas do ambiente. 





� Esse valores são orientativos. A unidade kvar refere-se a potência reativa fornecida para o sistema elétrico pelo capacitor, portanto cada potência reativa adicional (kvar) custava R$ 20.


� Ver detalhe do cálculo do impacto da redução do imposto de importação de 16% para 10% de da valorização cambial nos primeiros anos do plano econômico (segundo FGV, a uma apreciação de 10% em 1995) no anexo 1.





