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REsumo

As mudangas no cenario mundial dos ultimos trinta anos tiveram impacto
significante nas estruturas organizacionais das empresas inseridas no mercado
business-to-business. Diante da ampliagdo da concorréncia, a maioria delas
encontrou como alternativa de sobrevivéncia estratégias de estreitamento das
relacoes com seus clientes e fornecedores, aléem da formacdo das redes de
empresas. Essas redes e relagdes s@o estabelecidas no longo prazo, e
garantem o desenvolvimento de vantagens competitivas, como por exemplo:
inovagbes técnicas e de processos produtivos, diminuigdo dos custos de
producéo, exploracao/entrada de novos mercados, etc. Nesse sentido, o IMP
Group desenvolveu modelos dindmicos para a analise da evolugio dessas
redes e relagdes, além de pesquisas empiricas cujo foco eram as vantagens
competitivas adquiridas com as novas estratégias. O objetivo do trabalho é
tratar do impacto dessas mudancas para as estratégias de relacionamento das
empresas no mercado business-to-business, utilizando como embasamento
tedrico os estudos do IMP Group, além de ressaltar a particularidade da

estratégia nesse tipo de mercado.

PALAVRAS-CHAVE: marketing industrial, estratégias, relagbes entre empresas,

redes, IMP Group.



INTRODUGAO

O ambiente macroecondmico n&o foi uUnico a ser afetado pelas
mudang¢as estruturais ocorridas no cenario mundial nos Ultimos trinta anos. As
empresas também tiveram que se adaptar ao novo contexto que surgia, para
conseguirem sobreviver diante dos novos desafios, relacionados
principalmente & ampliagdo da concorréncia. Nesse sentido, Leek, Naudé e
Turnbull (2003) apresentam quatro mudangas que consideram como
fundamentais para a compreenséo da reestruturacdo interna e reorganizagao
das relagoes entre as empresas: o crescimento da tecnologia de informagao, o
aumento da globalizacdo, a mudan¢a da natureza das estruturas industriais e

as expectativas do consumidor.

Os grandes desenvolvimentos nos meios de comunicagéo, resultantes
do crescimento dos investimentos na tecnologia de informacao, facilitaram as
trocas de informagdes dentro da empresa e também entre as empresas. Além
disso, 0s novos meios de comunicagéo, com custos cada vez acessiveis e em
tempo real, intensificaram a globalizagdo, tendo como uma grande
conseqiiéncia a internacionalizagdo cada vez maior das empresas. Em relacao
as mudancas da natureza das estruturas industriais, observa-se que a industria
manufatureira foi perdendo sua importancia relativa dentro da economia, ao
mesmo tempo em que aumentou cada vez mais a importéncia do setor de
servicos, devido ao seu dinamismo adquirido conforme a industria foi se
desenvolvendo. Frente a essas mudangas, as proprias necessidades e
expectativas do consumidor foram alteradas, e as empresas tiveram também
que adequar sua estrutura diante do novo ambiente de concorréncia,

influenciado pelas mudangas apresentadas.

O estreitamento das relagbes entre empresas e a formacéo de redes
industriais foram importantes estratégias utilizadas por essas empresas para a
obtencéo de ganhos e da manutengao da competitividade nesse novo cenério
mundial. Dessa forma, esiudos relacionados ao tema ganharam cada vez mais

espago dentro da economia industrial nos ultimos anos. As pesquisas e



publicagbes do Industrial Marketing Purchasing Group (IMP) sdo um bom

exemplo dessa preocupagio em estudar e analisar essas relagées.

Criado em 1876, o IMP Group possui como principal objetivo analisar a
relagdo enfre o cliente e o fornecedor no mercado industrial, que, segundo ©
grupo, ndo pode ser vista como uma série de fransa¢des desconectadas e
sucessivamente independentes. Esses estudos foram os precursores da
abordagem de redes industriais, e resultaram no desenvolvimento de um
modelo dinamico da relagdo cliente-fornecedor no mercado industrial. A
aplicabilidade desse modelo foi testada através de estudos comparativos dessa

relagdo em diversos paises europeus.

Tendo como base esse referencial analitico, o trabalho ira estudar as
bases tedricas do IMP Group que ddao embasamento para a argumentagéo de
que a relagdo cliente-fornecedor, no mercado business-to-business, & uma
relagdo especifica do marketing industrial, diferente das relagdes encontradas
no marketing de massas (LAURENT, 1893). O tema é bastanie relevante no
ambiente do markefing industrial por tratar de um importante tema estratégico,
e que tem ganhado cada vez mais destaque também nos estudos da economia
industrial, ou seja, a constituicio das relacdes entre empresas e das redes

industriais.

E importante ressaltar a existéncia de outras abordagens além das redes
e das relagbes entre empresas dentro do marketing industrial. Hakansson
(2006) faz um estudo em que compara o modelo de mercado € o modelo de
redes. Merli (1990), assim como o IMP Group, coloca a relagdo cliente-
fornecedor como fator fundamental dentro da estratégia industrial. A teoria dos
custos de transagao de Williamson (1985) também apresenta uma abordagem
distinta sobre o tema. Essas diferentes abordagens do marketing industrial

demonstram a sua relevancia no confexto da economia industrial.

Franga, Alemanha, Italia, Suécia e Reing Unido.

Informacbes retiradas do website do IMP Group: hitp://www.impgaroup.org/about.php.
Data do uitimo acesso: 03/05/2008.



O estudo optou por analisar a argumentagdo e os modelos do IMP
Group por considerar que esse seria 0 melhor instrumento para o estudo do
relacionamento entre as empresas € da formacdo de redes, através dos
modelos desenvolvidos pelo Grupo. Dentro da abordagem de redes industriais
e relagdes entre empresas utilizada pelo IMP Group, a relag8o cliente-
fornecedor envolve adaptacdes mituas de dimensdes técpicas ou
organizacionais, com as quais se busca obter ganhos de custos, diferenciagéo,
de economias de escala, economias de diversificagdo, etc. (Souza, 1993).
Essas adaptacSes, se bem sucedidas, acabam resultando em relagbes de
longo prazo, pois envolvem mudangas na estrutura da empresa, gerando uma
inferdependéncia entre as partes envolvidas (Hakansson, 1982). A
necessidade da existéncia de confianga muitua entre as empresas envolvidas

colabora para a manuten¢éo de uma relagao no longo prazo.

Um dos principais focos dos estudos feitos pelo IMP Group é a analise
das relagdes existentes entre empresas no dmbito da industria, em particuiar
as relagbes cliente-fornecedor. As redes e relagdes entre empresa constituem
tema que ganhou destaque também na area de organiza¢éo industrial. A
importancia desse tema reside no fato de que essas relagfes sdo um
importante instrumento estratégico para obter ganhos de competfitividade, seja

por redugao de custos, seja por ganhos de economia de escala, entre outros.

Como forma de sintetizar o tema abordado no trabalho, o seu objetivo

primario sera o de responder a seguinte pergunta:

- De que forma, a partir dos estudos do IMP Group, a relagdo cliente-
fornecedor pode ser considerada uma forma particular de relagdo entre

empresas no marketing industrial?

Considerando-se uma base tebrica prévia para a compreensdo do
estudo, ao longo do trabalho serdo abordados alguns temas e conceitos
relacionados a economia industrial, de forma a contribuir para compreender as

seguintes questdes, que constituem o eixo da monografia:

- De que forma essas mudang¢as na economia mundial afetaram as

estruturas inter- e intra-organizacionais?



- Em quais conceitos para rede industrial e relagiao entre empresas essa

analise se apdia?

- Que tipo de ganhos a constituigao de uma rede industrial e/ou de uma

relagdo entre empresas pode gerar?

A primeira questdo refere as mudangas no cendrio econémico mundial
afetaram nZo apenas a estrutura interna das empresas, como tambem a
propria forma delas se relacionarem umas com as outras. Ja a segunda, trata
de um tema mais tedrico e extremamente necessario, que € a definicdo dos
principais conceitos utilizados, ou seja, a delimitagdo do que sera considerada
rede industrial ou relagao entre empresas. Nesse capitulo trataremos também
de outras abordagens diferentes do IMP Group sobre o tema. Por fim, a
terceira questéo aborda os possiveis ganhos resultantes da rede industrial e/ou

da relagdo entre empresas.

Dessa forma, o texto pretende orientar a sua analise tendo como base
as questoes propostas. As trés (ltimas questdes serdo o ponto de partida da
analise, pois irdo direcionar o estudo e dar o embasamento necessario para
responder a questao principal, que é explicar de gque forma a relagao cliente-
fornecedor € uma forma particular de relagdo entre empresas dentro do
marketing industrial. Podemos, portanto, considerar como ¢ objetivo principal
do trabalho o estudo das bases teédricas do IMP Group que dardo o
embasamento para a argumentagdo de que a relagdo cliente-fornecedor, no
mercado business-to-business, & uma relagéo especifica do markeling

industrial.

O tema é bastante relevante por tratar de uma questao fundamental para
a estratégia das empresas que atuam nesse segmento. O terceiro capitulo ira
tratar de algumas possibilidades dessas estratégias e dos seus resultados,

atraves de alguns estudos de caso publicados por membros do IMP Group.



CAPITULO 1 -~ MUDANCAS NAS ESTRUTURAS INTER- E INTRA-
ORGANIZACIONAIS

O marketing industrial da década de 1970 estava inserido num ambiente
completamente diferente do que encontramos atualmente. Ainda néo existia,
no contexto business-fo-business, a teoria de redes, interagdes ou relacdes
entre empresas. Leek; Naudé e Turnbull (2001) dividem as mudancas que
afetaram as relagbes entre empresas em mudangas externas € mudangas
internas. As mudangas exiernas analisadas s&o: mudan¢as na natureza da
industria, o desenvolvimento da tecnologia de informagéao, a globalizacdo e as
mudancas nas expectativas do consumidor. J& as mudangas internas referem-
se as transformagdes na estrutura e no proprio papel de cada departamento

dentro da empresa.

Este primeiro capitulo trata das mudancgas externas e internas ocorridas
a partir da década de 1970, além de analisar alguns dos impactos das
mesmas. Inicialmente ftrataremos dessas mudangas ocorridas, para
posteriormente focar na questdo-chave do capitulo, ou seja, analisar de que
forma essas mudangas afetaram a estrutura inter- e intra-organizacional. Além
disso, 0 capitulo um trata dos .conceitos utiizados pelo trabalho para a analise
do tema proposto e de outras abordagens que utilizam o mesmo tdpico sob

enfoques diferenies do apresentado e desenvolvido pelo IMP Group.

1.1.1. MUDANCAS NO AMBIENTE EXTERNO E INTERNO DAS EMPRESAS

Um grande nimero de mudangas externas ocorreu desde 1970, gerando
forte impacto nas relagdes entre empresas. A primeira dessas mudancgas foi a
transformagéo da naiureza e da esfrutura da indastria nas economias
desenvolvidas. A manufatura, antes a principal atividade da maioria das
economias, apresentou um declinio da sua importancia relativa; ac mesmo
tempo, houve substancial aumento da importancia relativa do setor de servicos.
A demanda por inovagdo tecnoldgica e eficiéncia econdmica trouxe como

conseqgiliéncia o aumento da complexidade das relagoes. Ao invés da relagdo



direta cliente-fornecedor, surgiram novas estratégias, como as joini-ventures,
aliangas estratégicas e o gerenciamento da cadeia de suprimentos (SCM), que

mudaram a natureza das interacdes e das relagdes.

O desenvolvimento da tecnologia de informagéo foi outra importante
mudanga que afetou as relagdes entre as empresas. Ao mesmo tempo em que
a tecnologia de informagéo levou a perda de empregos, pois 0 homem foi
substituido pela maquina em muitas atividades, o seu desenvolvimento
também criou empregos e novas profissdes, alem de modificar a natureza de
muitas delas, como a de tarefas administrativas. Todos os departamentos da
estrutura organizacional de uma empresa provavelmente foram afetados pela
tecnologia de informagao, que afetou também as rela¢des entre empresas, fato

que possibilitou novas formas de relacionamento entre elas.

Qutra consequéncia desse grande desenvolvimento da tecnologia de
informagédo foi a internet, que possibilitou um novo canal para a compra e
venda de produtos entre diferentes lugares do mundo. Além disso, a infernet se
tornou importante instrumento nas agdes de marketing da empresa, e também
nas suas interagbes entre clientes e fornecedores. As novas formas de
comunicagdo aumentaram a velocidade e a intensidade do fluxo de
informacgoes das empresas. A utilizacdo de ferramentas como a tecnologia
VolP (Voz sobre IP) para video-conferéncia, por exemplo, alterou fanto a
estrutura inferna das empresas, quanto a prépria forma de relacionamento
entre empresas, pois, além de facilitar, diminuiu consideravelmente o custo da

comunicagao a longas distancias.

Diante do apresentado, pode-se considerar que o aumento continuo do
comércio mundial, o desenvolvimento de meios de comunicagdo, como a
internet e o satélite, além da intensificacdo do fluxo de pessoas entre os
paises, sao conseqiiéncias do processo de globalizacdo. Essa intensa troca de
informagdes possibilitou as pessoas conhecer produtos disponiveis em outros
paises, afetando a demanda pelos produtos e, conseqlentemente, as
empresas tiveram que adaptar suas relagées com o mercado. Politicas de
abertura comercial possibilitaram que as empresas n&o apenas exportassem
seus produtos aos ouiros paises, como tambem instalasse filiais neles. Como



conseqliéncia, as esfratégias passaram a considerar os valores, a ética, a
religiio e as demais forgas culturais dos paises receptores dessas empresas.
Estas estratégias passaram a considerar também a ampliacdo da concorréncia,

gue deixou de ser apenas local.

Analisando ainda as mudangas no cenario externo, a internacionalizagéo
das empresas, dentro do processo de globalizagéo, também foi um importante
propulsor de mudangas no relacionamento das empresas. Relagbes que antes
eram estabelecidas apenas localmente ganharam proporgdes maiores, como ©
estabelecimento de parcerias, entre outras formas de aliangas. Hakansson
(2006) cita em seu texto que a internacionalizacéo das empresas pode também
ser relacionada como conseqiiéncia do uso de tecnologias que aumentaram a
divisdo internacional do trabalho através da especializagdo de muitas

empresas, resultando no aumento da utilizagao dos recursos.

Sob o ponto de vista dos clientes/compradores, 0 desenvolvimento da
tecnologia de informagdo e a prépria globalizagéo acabaram influenciando
tanto nas suas expectativas quanto na sua demanda. O processo de produgéo
e até mesmo o produfo final foram afetados devido a novas técnicas de
produgdo, novos produtos, entre outros fatores que tiveram impactos nas
decisbes de compra dos clientes. Nesse contexto, Leek; Naudé e Turnbull
(2001), afirmam que a estratégia de manutencdo dos atuais clientes seria
economicamente melhor do que estratégias que tenham como objetivo obter

novos clientes:

“A combination of globalisation along with the huge
improvements in what can be achieved using technology in terms of
both processes and the final product has affected customer’s
expectations and demands. It is generally more economically sound
to retain current customers rather than attempt fo win new ones, and
therefore suppliers may find themselves having to meet with the
greater expectations of their current customers. The importance of
retaining customers may have led over the years lo increasingly

complex interactions between the companies to prevent the
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customer from easily changing supplier.” (LEEK;, NAUDE E TURNBULL -
2001,p. 7)

Dessa forma, estratégias guiadas na manutengdo dos clientes geraram
relagbes complexas, prevenindo que o cliente trocasse de fornecedor
facilmente. Portanto, a estratégia das empresas passou a dar um maior foco
para as relagbes de compra e venda, pois, por um lado os vendedores
necessitavam criar mais valor em seus produtos para os clientes, alem da
fidelidade dos mesmos; por outro lado, os compradores passaram a procurar

cadeias de suprimentos mais eficientes e inovadoras.

As mudangas externas ocorridas nas ultimas décadas influenciaram,
entre outras conseqiiéncias, na maneira como as empresas se relacionam
umas com as outras. Entretanto, mudancas internas também ocorreram
durante esse periodo, como, por exemplo, a diminuicdo dos limites entre cada
funcdo dentro da empresa. Funcionarios de diferentes departamentos
passaram a se envolver nos processos de compra e venda, ou seja, areas
como vendas, compras € desenvolvimento de produtos passaram a
trabalharem juntas no processo de compra e venda de produtos. Essa
integracé@o das funcées deniro da empresa afetou as relagdes da mesma com
as demais empresas, pois tais relagdes se ternaram mais complexas devido ao

numero maior de pessoas envolvidas;

‘People from different departments may have different
agendas, personalities and past experiences so there is greater
potential for disagreement that Will adversely effect the interaction
processes, atmosphere and thereby the whole relationship. These
influences will have an impact on relationships, interactions and

networks in the new millennium.” (Leek; Naudé e Tumbuil -2001, p.

8).

Hakansson (2006) considera uma mudanga importante da organizagéo
interna das empresas o movimento de “desverticalizagdo” das grandes
companhias. Em outras palavras, essas empresas se fragmentaram em
unidades independentes com o objetivo de encontrar formas mais eficientes de

se relacionar umas com as outras:
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“The other major change pattern, which is almost the opposite,
is a breaking up of hierarchically controlled large companies into
constellations of much more independent units that are supposed to
find efficient ways fo relate to each other. In some cases this has
been combined with extensive outsourcing of production. In other
cases it has been an effort fo find new ways to organize
geographically dispersed production and development units. In some
cases networks have also been suggested as a suitable way fo

organize a company. (...)" (Hakansson — 2006, p. 3)

O movimento de fragmentagdo de muitas dessas empresas foi
determinado como forma de diminuigao dos custos e melhoria da eficiéncia das
mesmas. Em muitos casos, essa fragmentacgdo foi associada a terceirizagéao
(subcontratagdo) produtiva, enquanto que em outros casos ela estava

associada a organizagao geografica dessa producao.

As mudangas ocorridas nas estruturas internas da organizagdo das
empresas, assim como as mudan¢as no cenario em que elas estavam
envolvidas, tiveram impactos nas formas em que as mesmas se relacionam
entre si. Leek; Naudé e Turnbull {(2003) representam essas mudancgas de

cendrio e algumas das suas consequéncias na figura a seguir:
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Figura 1 - Principais Mudangas que afetaram as relagbes nos Gltimos 30 anos.

Temas Estratégicos:
*Qualidade

‘Defayering (reducac de
niveis hierarquicos)

Tecnologia de Informagio; Tépicos para a compreensio:

Unica/multiplas fontes
085

+As relapdes se lomaram
*Redugdo de cuslos astrategicamentes mais importantes
- *MRP/ERF {'mais ovos em poucos cestos")
*BFR {do inglés,
Reengenharia do procasso W -As relagGes sao menos “amistosas”
de negacio) {maior compatigio)

“TTM (Time to Market) 05 aspectos culturais do parceiro sdo
mais ou menes importantes?

-Investimentos de longo praze nas
relagies?

-Como podemos caracterizar os

Relagdes relacionamentos?

anos 70

*Como gerenclar o portfolio das

relagdes?
+Como essas novas relagdes afetam os
negacios?

«Come gerenciar novas formas de
gliangas?

Globalizagao: Clientes:
*Hovas fontes de *Demanda crescente
compelicdc

Fonte: Adaptado de Leek, Naudé e Turnbull (2003).

Essa figura € um importante ponto de partida para analisarmos os
impactos dessas mudangas apresentadas nas estruturas internas e externas
das empresas. O item a seguir ira tratar das estruturas inter-organizacionais, ou

seja, de que forma essas mudancas afetaram a organizagdo entre as

empresas.

1.1.2. IMPACTOS NAS ESTRUTURAS INTER-ORGANIZACIONAIS

As estruturas inter-organizacionais das empresas foram afetadas pelas
mudancas apresentadas no primeiro item do capitulo. Uma importante
conseqiliéncia foi 0 aumento da complexidade das relagdes entre as empresas.
As causas do aumento da complexidade das relagbes podem ser associadas
tanto a fatores externos quanto a fatores internos. A internacionalizagéo das
empresas, por exemplo, estendeu relagbes que antes eram apenas locais, ao
mesmo tempo em que o envolvimento de outros departamentos nos processos
de compra e venda demonstrou um maior foco da estratégia nessas relagées,

13



pois demonstrou o aumento da importancia desses processos {compra e

venda) para as empresas.

As novas formas de comunicagdo disponiveis possibilitaram que
relagbes antes mantidas apenas através do contato pessoal, pudessem se
manter utilizando tecnologias como a video-conferéncia, reduzindo custos com
visitas a clientes e fornecedores. Além disso, a internet possibilitou também
que as empresas tfivessem maior acesso as informagdes dos seus
fornecedores, clientes e até mesmo dos seus concorrentes. Essas informagtes
sd0 essenciais no estabelecimento das estratégias da empresas, inclusive nas

decisdes de interacao entre elas e de formacéo de redes.

Diante da ampliagdo da concorréncia resultante do processo de
globalizagdo, as empresas procuraram alternativas para manter sua
competitividade e sobreviverem nesse novo ambiente, como por exemplo,
através das relagbes entre cliente e fornecedor. Estratégias, como a
combinacdo de recursos entre empresas do mesmo segmento, tornaram-se
cada vez mais comum no mercado industrial (Gadde; Hakansson, 2008).
Laanti; Gabrielsson e Gabrielsson, apresentam as redes como uma forma de

diminuir 0s riscos da entrada dessas empresas no mercado internacional:

“Networks can offer a way fo surpass the resource limitations
usually facing start-up companies (Baum et al., 2000, Karagozoglu &
Lindell, 1998, Madsen & Servais, 1997; McDougall, Covin et al.,
1994, McDougall, Shane et al., 1994). The objective of networks and
strategic alliances in general is to achieve access to complementary
resources such as R&D, technology, production, marketing and
distribution (Dunning, 1995; Porter, 1998), and in many cases these
networks are necessary for globalizing companies to enter world
markets in a fast and profitable way without faking excessive risks
(Ohmae, 1989).” (Laanti: Gabrielsson e Gabrielsson, 2006, p.1107)

As novas estruturas inter-organizacionais refletem o aumento da
importéncia do relacionamento entre as empresas dentro do business-to-
business. Tanto as relagdes entre clientes e fornecedores, quanto as relagdes

entre os concorrentes, tornaram-se fatores essenciais das estratégias das

14



empresas. A formagdo das redes, a partir dessas relagGes, também & uma
conseqliéncia importante dessas mudangas. Muitas empresas véem nas redes
possibilidades de ampliagdo dos seus negbcios, além dos ganhos de

competitividade local e global, como apresentado anteriormente.

Apoés analisar os impactos que as mudangas No cenario provocaram nas
relagées entre as empresas, o trabalho ira analisar de que forma as empresas

se adaptaram internamente diante desse novo contexto.

1.1.3. IMPACTOS NAS ESTRUTURAS INTRA-ORGANIZACIONAIS

As estruturas intra-organizacionais também foram afetadas pelas
mudangas no cenario mundial. Um importante impacto na organizagao interna
das empresas foi a utilizacdo da subcontratacdo, ou seja, a terceirizagédo de
muitos servicos - e até mesmo produtos - das empresas. Nesse caso, uma
mudancga da estrutura interna acabou afetando tambem o relacionamento da

empresa com as demais, através da relagédo de subcontratagao.

Muitas empresas encontraram como saida para sobreviver dentro
concorréncia internacional a especializagdo da sua produgdo. As estratégias
com foco na manutengcdo de clientes ja existentes também afetaram as
estruturas internas das empresas em dire¢do a especializagdo. Com o objetivo
de manter um maior vinculo com seus clientes, muitas delas adequaram seus
produtos e suas técnicas de produgéo as necessidades especificas dos

clientes considerados estratégicos.

Essas mudangas estruturais, mais uma vez, tiveram impacto também na
interac@o dessas empresas. A especializagéo e a adequagado do processo
produtivo das empresas tornaram fundamental que a relagéo entre elas néo se
caracterizassem como relagbes ocasionais, mas sim que s€ mantivessem no
longo prazo. O desenvolvimento dessas relagdes resultou na formacgdo das

redes, que terao um maior foco segundo capitulo.

A partir da analise da fragmentacao das empresas, da especializagao da

sua produgdo, além da adequacéo do processo produtivo de muitas dessas
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empresas, observa-se que a competitividade, dentro do novo contexto
internacional, foi o principal fator que guiou a formulagdo da nova estrutura
interna dessas empresas. E importante destacar que as novas estruturas, se
por um lado permitiram os ganhos de competitividade para manterem-se no
mercado internacional, por outro lado exigiram relagbes mais complexas entre

as empresas, resuitantes da maior interdependéncia técnicas e comerciais.

1.2. O CONCEITO DE REDES DE EMPRESAS E ABORDAGENS SOBRE O TEMA

Para a compreensdo das abordagens que analisam o tema proposto
pelo estudo, é necessario que haja uma apresentagdo prévia dos conceitos
utilizados para a analise desses modelos. Além disso, o objetivo desse
segundo item do capitulo & tratar brevemente das abordagens da Teoria dos
Custos de Transagio e da Estratégia Industrial, de forma a também dar um
embasamento a relevancia e especificidade dos modelos desenvolvidos pelo

IMP Group, foco do segundo capitulo.

1.2.1. REDES DE EMPRESAS

O conceito mais geral de redes, presente no texto “Cooperagdo
interindustrial e redes de empresas” (BRITTO, 2002) traz os quatro elementos
morfolégicos genéricos presentes nas redes: nos, posicées, ligagdes e fiuxos.
Esses elementos basicos estdo presentes em qualquer tipo de rede, e
assumem caracteristicas particulares no caso especifico das redes de

empresas, que sera foco desse item.

No caso das redes de empresas, 0s nos assumem a forma das
empresas efou das atividades, que se tornam as unidades basicas a serem
investigadas. Nesse caso, as redes se tornam produto das estratégias
adotadas pelos seus atores, que induzem relacionamentos sistematicos entre
eles. Ainda analisando as empresas e/ou as atividades como nés dessas
redes, a formagéo de aliangas estratégicas entre os agentes & reflexo da

estrutura das suas estratégias de relacionamento entre si.
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Definidos os nbs desse tipo especifico de redes, definem-se como
posicdes dessa rede as diferentes formas de divisdo de trabaiho, que conectam
os atores para atingir determinados objetivos. Podemos entdo, a partir dai,
analisar as ligagdes entre os agentes, que podem ser estruturas dispersas, em
que o numero dessas ligagdes entre pontos € limitado; ou estruturadas
saturadas, ou seja, cada ponto esta ligado a praticamente todos os demais

pontos.

As ligagbes das redes estéo relacionadas aos aspectos qualitativos dos
relacionamentos entre as empresas, e possibiitam que se caracterize a
densidade de determinada rede a partir de suas esfruturas, acima citadas.
Além disso, a partir da estrutura das ligagdes, pode-se medir o “grau de
centralizagdo” da rede, a partir da observa¢gdo do numero de ligagées

associados a um ponto particular.

Ainda em relac&o aos aspectos qualitativos dos relacionamentos entre
empresas, Britto (2002) identificou frés tipos de ligagdes distintos, que
consideram o nivel crescente de complexidade. O primeiro nivel de ligagao,
apesar de sistematico, nao envolve o estabelecimento de diretrizes comuns
relacionadas a procedimentos produtivos ou a compatibilizagdo-integragéo das
tecnologias empregadas, sendo, portanto, relagées que ocorrem num plano
estritamente mercadoldgico. Quando existe uma integragcdo seqilencial
articulada ao longo de determinada cadeia produtiva, consideramos que as
ligagdes dos agentes envolvidos sejam de segundo nivel, envolvendo uma
série de compatibilizagbes de procedimentos técnico-produtivos. Finalmente, o
terceiro nivel dessas ligagées € qualitativamente mais sofisticado, e o
relacionamento das empresas envolve a geragao de conhecimento e
competéncias, com o objetivo de viabilizar a obtengdo de inovag¢des

tecnolégicas.

Para finalizar a determinagio do conceito de rede de empresas
apresentado no texto de Britto (2002), € necessario definir o que sdo os fluxos
nessa estrutura especifica de redes. Esses fluxos sio classificados como
fluxos tangiveis e intangiveis. Os primeiros estédo relacionados as transactes

recorrentes estabelecidas entre os atores, cuja transferéncia entre insumos e
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produtos ocorre. Ja os fluxos intangiveis sdo definidos como as informagdes

conectoras dos diferentes agentes integrados as redes.

Sintetizando os elementos morfolégicos das redes de empresas, ele foi

esquematizado da seguinte forma:

Figura 2 — Elementos Rede de Empresas

Nos Posigdes 1 Ligagdes Fluxos

Empresas ] Atividades Divisdo de Bens Informagdes

trabalho

Fonte: Britto (2002)

O autor identificou ainda duas abordagens distintas para um conceito
genérico de rede de empresas dentro da teoria econdmica. O primeiro deles
destaca o carater instrumental das redes para a compreenséo da dinamica do
comportamento dos diferentes mercados. Em outras palavras, as redes de
empresas, sob esse ponto de vista, sdo vistas como instrumentos para a
compreensdo das acles tomadas pelos agentes econdmicos fundamentais
(produtores e consumidores) em mercados particulares. Isso porque as
externalidades resultantes das redes fortaleceriam a interdependéncia dos
agentes, possibilitando a caracterizagao desses mercados como uma rede de
agentes interdependentes. O autor cita algumas dessas externalidades:
técnicas, relacionadas a uma adaptagio da estrutura produtiva dos agentes;
pecuniarias, quando os pre¢os relativos dos fatores e das estruturas de custos
das empresas se tornam interdependentes; tecnolégicas, relacionadas ao ritmo
de adogao e difusdo das inovagdes nos mercados;, e, por fim, demanda,
quando variagcdes na demanda de um bem oferecido por determinado agente
afeta os demais atores da rede, ou quando a demanda de um consumidor

individual € influenciada pela demanda agregada do mesmo bem.

A outra abordagem do conceito de redes de empresas apresentada no

texto de Britto (2002) discute a constituigao de um tipo particular de instituigdo,
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que coordena a realizagao de atividades econdmicas. Esse tipo de abordagem
ressalta a dimenséo social das relages entre as empresas, e seus possiveis
desdobramentos sobre a conformacao institucional do ambiente econdmico e o

padrao de conduta dos agentes.

Essa primeira defini¢cdo de redes de empresas procurou apresentar uma
visdo mais geral do conceito, ou seja, ndo tratou especificamente dos
pardmetros utilizados pelo IMP Group. As proximas definigdes do tema sao
mais sucintas e especificas, e estdo diretamente relacionadas aos conceitos

utilizados nas pesquisas e publica¢des do IMP Group.

A exemplo dessas definicées mais especificas das redes de empresas,
Anderson, Hakansson e Johanson (1994) as definem de forma bastante direta,

conforme citacdo abaixo;

“A business network can be defined as a set of two or more
connected business relationships, in which each exchange relation is
between business firms that are conceptualized as colfective actors
(Emerson 1981). Connected means the extent to which "exchange in
one relation is contingent upon exchange (or non-exchange) in the
other relation™ (Cook and Emerson 1978, p. 725). Moreover, two
connected relationships of interest themselves can be both directly
and indirectly connected with other relationships that have some
bearing on them, as part of a larger business nefwork.” (Anderson,

Hakansson e Johanson, 1994, p.3)

Deste ponto de vista, as empresas sdo vistas como atores, envolvidas
em relagdes que podem estar direta ou indiretamente ligadas a outras relagtes
com outras empresas. Essas ligacbes, por sua vez, podem estar associadas

tanto as relagdes dos clientes quanto dos fornecedores.

Cousins e Spekman (2003) utilizam o conceito de redes de empresas
para o caso especifico da analise do gerenciamento das cadeias de

suprimentos. Os autores se basearam na definicdo de redes apresentado por

Slack:
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“Slack (1991) comments that a network can be described as a
series of supply relationships and that supply chain management is,
by derivation, a networking approach to value chain opfimization. The
notion of a value chain can be extended beyond the firm to the
supply chain in order to capture the full sef of activilies performed as
raw materials are fransformed fo finished products” (Cousins e
Spekman, 2003, p.4)

Os autores consideram que as redes estdo associadas as relagées entre
diversos fornecedores. Sob o ponto de vista do gerenciamento da cadeia de
suprimentos, seria a utilizagao de uma abordagem das redes na otimizagao da

cadeia de valor.

Laurent (1993) tem como preocupagdo principal uma definicéo de redes
para a sua utilizagdo no posicionamento estratégico das empresas, tanto do
ponto de vista hierarquico da relagéo entre as empresas de determinada rede,
quanto do ponto de vista da importancia das redes para ¢ mercado. Para
defender essa tese, o autor cita as publicagbes de Jarillo (1988) e Thorelli
(1988). O primeiro deles analisa o conceito de rede como um modo particular
de organizacao, gque ndo é baseado estritamente em mecanismos de preco,
mas considera também a coordenagéo e as adaptagées. Ja Thorelli utiliza um
conceito mais geral de redes, em que duas ou mais organizagtes estabelecem
relagdes voltadas ao longo prazo. Os dois autores defendem a importancia das
redes nas estratégias de posicionamento e de estabelecimente de vantagens

competitivas.

Outro ponto a ser tratado, também relacionado aos conceitos teéricos do
trabalho, € a questdo da intensificag@o da interdependéncia das empresas. A
organizagéo dessas redes de empresas implica 0 aumento da complexidade
das suas relagdes, principalmente devido ao aumento da interdependéncia
entre os agentes. Essa interdependéncia é resultado de adaptacées técnicas
efou administrativas que as empresas adotam ao longo do periodo de duragédo
dessas relagées. Mazzali, Souza e Bacic {2008) apresentam algumas dessas
interdependéncias em seu artigo. A utilizagdo de um mesmo recurso por duas

ou mais empresas define ¢ que foi denominado como interdependéncia
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compartilhada. Ja as relagdes de subcontratacdo, anteriormente citadas,
constituem o tipo de interdependéncia seqliencial, pois esta relacionada as
relagdes existentes dentro de uma mesma cadeia produtiva. As joint ventures,

dentro desse tipo de classificacdo, entram como interdependéncia reciproca.

O objetivo deste primeiro item do capituio foi de apresentar os conceitos
relacionados as redes de empresas que foram considerados na elaboragéo do
trabalho. A partir dessa definicéo, o proximo passo sera apresentar as bases

tedricas utilizadas pelo IMP Group, principal foco do estudo.

1.2.2. A TEORIA DOS CUSTOS DE TRANSAGAO

A Teoria dos Custos de Transagéo considera, como base inicial de seu
modelo, que os custos gerados na negociagio, redacao e cumprimento dos
contratos de compra e venda ndo sédo despreziveis. 1sso porque a hipbtese de
assimetria de informagdes, que embasa a insignificAncia desses custos, é
substituida pela Teoria dos Custos de Transacgéo por oufras quatro hipoteses:
racionalidade limitada, complexidade e incerteza, oportunismos e

especificidade de ativos.

A hip6tese da racionalidade limitada advém do fato que o
comportamento humano possui limitagées, tanto devido ao fato do ser humano
ter limites em sua capacidade de acumular e processar informacgdes, quanto a
dificuldade em transmitir informacgdes. Nesse sentido, essa hipotese so é
relevante porque o ambiente onde se processam as decisées & complexo e
cheio de incertezas, conforme a segunda hipdiese da Teoria. Além da
complexidade existente no ambiente de mercado, as incertezas dificultam que
os agentes calculem corretamente as probabilidades associadas aos diferentes
estados da natureza que podem afetar as transagbes. Dessa forma, diante do
ambiente descrito acima, e o fato da racionalidade do homem ser limitada, a
assimetria de informagbes entre as paries envolvidas na transagéo é um fator

importante, e seus custos devem ser considerados nas decisdes dos agentes.

O conceito de oportunismo, dentro da Teoria dos Custos de Transacéo,

esta relacionado a idéia da transmissao de informacgéo seletiva, distorcida e/ou
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o estabelecimento de compromissos que o agente sabe previamente que néo
ird cumprir. Diante disso, podemos considerar que o oportunismc também
coloca a assimetria de informagSes numa posicdo de destaque dentro do
ambiente decisorio, pois o oportunismo nada mais é do que uma manipulagéo
das informagbes com o objetivo de apropriar os fluxos de lucros. O oportunismo
que ocorre antes da transagéo ocorrer (ex-ante} é denominado pela literatura
econdémica de sele¢do adversa, enquanto que o oportunismo que ocorre
durante a execugfo de uma transagdo contratada (ex-post) é denominado de

moral hazard (problema de moral). 2

E necessaria uma Gltima hipétese para que se possa considerar que os
custos de transagdo sdo problemas relevantes dentro do ambiente de
mercados: a especificidade dos ativos. A especificidade dos ativos esta

relacionada as transagdes denominadas como small numbers, em que apenas

um ndmero limitado de agentes esta habilitado a participar, tanto no lado da
oferta quanto da demanda. Nessas transacdes, uma vez que o investimento
em um ativo especifico tenha sido feito, a relagdo entre o comprador e o
vendedor passa a ser exclusiva, ou quase exclusiva. Dessa situagao, surge o
“problema do refém” (hold-up), em que uma das partes utiliza a vulnerabilidade

existente nessa relagdo para adquirir melhores condi¢fes do que as acordadas

no inicio da transacéo.

A Teoria dos Custos de Transacéo possui uma abordagem em que um
dos seus focos € analisar a relacao entre clientes e fornecedores. Enfretanto,
do ponto de vista da Teoria, os custos associados a essas transagdes sado
muitas vezes tdo significativos que justificariam a verticalizagdo das empresas.
No caso da abordagem do IMP Group, porém, a subcontratacédo, na maioria
das vezes, seria muito mais eficiente do que o controle de parte da cadeia

produtiva.

2 Para maior explicagdo, ver Fiani (2002).
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1.2.3. ESTRATEGIA INDUSTRIAL

Analisando a relagao cliente fornecedor sob o ponto de vista da
esfratégia industrial, Giorgio Merli {(1990) desenvolve uma abordagem sobre o
assunto em que coloca essa relagéo como uma das bases dessa estratégia.
Para o autor, a crescente concorréncia presente nos mercados tem resultado
em mudangas nas estratégias das empresas. Nesse contexto, a diminuigao dos
fornecedores € o estreitamento das relagdes se tornaram importantes
instrumentos na disputa pela sobrevivéncia no mercado. O termo comakership
caracteriza esse modelo adotado pelo autor, que pode ser entendido como

uma relacao evoluida entre cliente e fornecedor.

A evolugdo dessa relacao € um importante instrumento na medida em
que ela traz algumas vantagens competitivas, tais como: ganhos em relagao
aos custos de produgio; eficiéncia nos servicos e entregas, sem que isso
signifigue aumentos de estoque; diminuicdo dos cusfos com qualidade e
garantias (os componentes sdo responsabilidade dos fornecedores), alem de

ganhos relacionados a inovacgdes tecnoldgicas e/ou de processos.

A abordagem de Merli tem como principal foco as estratégias industriais
que se transformam diante das mudancas ocorridas nas estruturas dos
mercados. O autor defende a importAncia da existéncia de uma estratégia e
organizagdo dos suprimentos que esteja alinhada as estratégias da empresa
como um todo. Dessa forma, a estratégia e a organizagao dos suprimentos sdo
analisadas através da utilizacao de um modelo representativo das evolugées

estratégicas em andamento na indudstria, conforme figura 5:
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rFigura 5 - Estratégia da Organizacdo Empresarial

Qrganizacéo Interna

Orientada para| Orientada para as
a organizagao pessoas € 0s

e o produto Processos
Orientada . Comprgmetida
Relagao ogearr:g%ses Bl:;giﬁtgj; com a melhoria do
com ¢ P Processo
mercado | Orientada B D
parac  IMercadolégica/| Empreendimento/
mercado product in market in

Fonte: Merli, 1994

A partir da figura acima, observa-se que o autor utiliza quatro modelos
que representam exemplos tedricos da aplicagéo dos principios operacionais
resultantes do cruzamento das possiveis relagées com o mercado (linhas) com
as possibilidades de organizagéc interna (colunas) °. Embora seja muito
improvavel que a realidade operacional de uma empresa coincida com as
previsdes dos modelos acima, os mesmos servem como referéncia e sdo
importantes instrumentos nas decisOes estratégicas e organizacionais. A partir
da definicdo da estratégia de organizagdo empresarial resultante da matriz
acima, cabe a empresa definir uma organizacao na cadeia de suprimentos,

junto aos seus parceiros fornecedores, alinhada a essa estratégia.

Em relacdo as demais abordagens sobre o tema, embora ambas utilizem
as relacoes entre as empresas como parte importante dos seus argumentos, a
direcdo que cada uma delas utiliza para seus modelos & bastante distinta. A
Teoria dos Custos de Transagdo foca na necessidade de diminuicdo das
assimetrias de informagdes dentro das negociagdes entre as empresas. Ja o
comakership, de Merli, ressalta a importancia do desenvolvimento das relagdes
entre as empresas como diretriz das suas estratégias. Dessa forma, pudemos
observar que a utilizagido de estratégias de relacionamento entre empresas e
de formacao das redes podem ser analisadas e utilizadas sob diferentes pontos

de vista, a partir do objetivo de cada abordagem em questao.

Para mais detalhes sobre o modelo, ver Merli {1990} pag, 12
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1.3. CONSIDERAGCOES FINAIS

As mudangas tratadas no primeiro item do capitulo estio principaimente
relacionadas ao desenvolvimento de tecnologias de informacéo, intensificacao
da globalizagdo, mudangas na natureza das estruturas industriais e nas
expectativas dos ciientes, € tém como ponto em comum o fato de terem
alterado as estruturas internas de organizagdo das empresas, hem como as
relagbes entre elas. Dessa forma, o principal objetivo do capitulo foi analisar os
impactos dessas mudangas nas estruturas intemas e externas das

organizagées.

As relacbes entre empresas tornaram-se importantes objetivos dentro
das estratégias das empresas, e relagdes que antes se estabeleciam apenas
localmente se expandiram, tornando-se aliangas globais. As novas
possibilidades de comunicacéo facilitaram o estabelecimento € a manutengéo
de relagdes que antes existiam somente através do contato pessoal. Por fim, a
propria globalizagao, ao ampliar a concorréncia entre as empresas num cenario
mundial, exigiu que as mesmas encontrassem nas alian¢as, nas parcerias, no

gerenciamento de cadeia de suprimentos, etc. alternativas para sobreviverem.

As mudangas no contexto mundial foram determinantes para que as
empresas adequassem também a sua estrutura interna com a finalidade de
sobreviverem nesse novo ambiente competitivo. Com o objetivo de aumentar a
eficiéncia, muitas das empresas utilizaram a subcontratagdo como alternativa a
verticalizagdo da sua cadeia produtiva. Ainda nesse sentido, outras opg¢des
encontradas pelas empresas foram a especializacdo de produtos e dos
préprios processos produtivos, como forma de ganhar maior eficiéncia e

também estabelecimento de rela¢tes de longo prazo com seus clientes.

Apresentadas as mudangas que afetaram as estruturas inter e infra-
organizacionais, o capitulo procurou tratar dos fatores tedricos ligados ao tema,
dividindo o mesmo em duas partes. A primeira parte trata do conceito
propriamente dito de redes empresas, apresentando a estrutura dessas redes e
os autores considerados para a analise dos modelos, enquanto a segunda

apresenta de forma sucinta duas outras possiveis abordagens sobre o tema

proposto.
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Nesse sentido, foi possivel observar que a relagdo entre empresas € as
redes, dentro da Teoria dos Custos de Transagéo, sdo vistas muito mais como
instrumentos de implementagdo de estratégias voltadas aos objetivos
propostos pela Teoria, do que a estrategia em si. Merli, por outro lado, vé essas
relacbes e redes como objetivos estratégicos, relacionados ao gerenciamento
da cadeia de suprimentos, a organizagao industrial, ao marketing industrial, ao

posicionamenio no mercado, etc.

Dessa forma, a partir da apresenta¢do das mudanc¢as que afetaram as
estruturas internas e externas das empresas, no mercado business-to-
business, e dos conceitos € demais modelos relacionados ao tema, o proximo

passo do trabalho sera tratar dos modelos e estudos do IMP Group.
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CapiTuLo 2 - O IMP GrourP

O capitule um do texto procurou responder as duas primeiras questdes-
chave propostas no inicio do trabalho, ou seja, de que forma as mudangas no
cenario internacional afetaram as estruturas da indastria business-to-business
e os fundamentos tedricos utilizados como embasamento do trabalho. A partir
dessas questdes respondidas, o objetivo do segundo capitulo & responder a
questdo relacionada aos ganhos obtidos a partir do estabelecimento das
relagbes entre as empresas e da formagéo das redes. A analise desses ganhos
de competitividade resultantes das relagdes entre as empresas e/ou formagao
das redes sao foram feitas a partir dos modelos desenvolvidos pelo IMP Group,

foco do primeiro item do capftulo.

2.1. O IMP Grour

O IMP Group foi um dos precursores no desenvolvimento de um modelo
dinamico da relagdo cliente-fornecedor no mercado industrial. Segundo o
Grupo, essas relagdes ndo podiam ser analisadas como transacgbes
desconectadas e sucessivamente independentes. O desenvolvimento dos
modelos do IMP Group é resultante principalmente de estudos de caso
microecondmicos, cujo maior foco esta nos casos relacionados a
internacionalizagéo e ao desenvolvimento técnico e de produtos. Além disso, o
foco desses estudos de caso sio as relagdes entre fornecedores e clientes,

dentro do mercado business to business®.

As conferéncias anuais realizadas pelo Grupo e a grande diversidade de
seus membros permitem que haja dentro dele um intenso movimento de
aprofundamento dos temas, tanto na expansao dos temas desenvolvidos,
quanto na prépria evolugéo do primeiro modelo proposto. Dessa forma, apesar
de seguir um eixo central, voltado para as relagbes entre empresas e a
formagao das redes, existe um dinamismo inerente ao Grupo que permite que

o mesmo considere as intensas mudangas de cenario em suas publicagdes.

4 As lltimas pesquisas e publicagbes do IMP Group tratam também dos mercados B2C {Business
to Consumers},
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Para uma breve explicagdo do desenvolvimento dos modelos do IMP
Group, Harrison (2008) apresenta em seu artigo a evolugédo das abordagens
realizadas pelo Grupo. A primeira delas desenvolvida foi o Modelo de
Interagdo. A preocupagdo principal do modelo era descrever e entender as
relagdes de compra e venda no ambiente industrial. Nesse modelo, a interacéo
era resultado das relagSes de longo prazo entre as empresas, que convergiam
para trocas e adaptagdes de processos. Hakansson (2006) utilizou um estudo
de caso da empresa IKEA para demonstrar que a intera¢do entre as empresas
geralmente envolviam {rés ingredientes: técnico, social e econémico. O estudo
de caso procurou demonstrar também que a interagdo dentro das relagbes
possibilita encontrar solugdes especificas para cada ator envolvido,
considerando, contudo, um tamanho e volume que justifiquem a viabilidade
econdmica dessas adaptacdes. O foco desse modelo era muito mais nas

relagbes em si do que em seus atores.

Ainda em relacdo aoc Modelo de Interagéo, Laurent (1993) caracteriza
guatro elementos que considera como fundamentais: o processo de interacao,
os atores, a aimosfera de interagdo e o ambiente geral. O primeiro elemento do
modelo pode ser episddico, ou seja, ocorrer de forma particular em um dado
momento do tempo, ou ser uma relagdo de longo prazo, que conduz a

adaptacdes muituas e relagdes de privilegio, formalizadas ou nao.

Os atores do modelo também podem adquirir duas formas: organizagées
ou individuos. No caso das organizagoes, elas sdo definidas pela tecnologia,
tamanho, estrutura e estratégia, enquanto os individuos sfo caracterizados
pela sua personalidade, experiéncia, motivacdes e objetivos. A atmosfera de
interacdo dessas organizagBes/individuos € um ambiente em que ocorre a
relagdo, mas também considerada uma influéncia para a relagdo. Em outras
palavras, ac mesmo tempo em que o ambiente é o resultado da relagao, ele ¢
também um jnput da mesma. Por fim, essas variaveis descritas ndo estéo
necessariamente ligadas diretamente as organiza¢des pela interagdo, mas
podem determinar ou explicar a natureza da mesma. Dessa forma, 0 ambiente
geral também exerce um importante papel nessas relagdes: a estrutura do
mercado, a dindmica desse mercado, a internacionalizagdo, a posi¢gdo dos

processos de produgado, além do préprio sistema cultural e social caracterizam
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a relagéo cliente-fornecedor. O autor resumiu os quatro elementos numa forma

simplificada na figura 3:

Figura 3 - O Modelo de Interagdo (Forma Simplificada)

Ambiente Geral de Interagdio Cliente-Fornecedor
(—' Atmosfera de Interagdo Cliente-Fornecedor
Cliente
-Sistema Social

-Organizacdo
-Individuocs

Fornecedor
-Sistema Social
-Organizagdo
-Individuos

Processcde
Interagéio

N\ y
- J

Fonte: Laurent {1953)

Posteriormente foi desenvolvida uma abordagem de Redes Industriais,
em que a analise dessas relagSes era feita dentro de um contexto de muitas
outras relages. Uma conseq(iéncia dessa analise, segundo Hakansson, & que
a abordagem de redes traria uma eficiéncia e um tempo de resposta maior do
que nos modelo de mercado. Por outro lado, a interdependéncia das atividades
e a heterogeneidade dos recursos seriam dois fatores criticos a serem
analisados. Terho (2008) afirma que essa abordagem procura descrever e
entender os sistemas de relagbes inter-organizacionais, ou seja, o foco do
modelo deixa de ser uma determinada relagao, € passa a ter uma perspectiva

do posicionamentio das empresas dentro das redes.

A partir do modelo de Redes Industriais, o Grupo desenvolveu o Modelo
de Mercados como Redes (“Market as Networks”), em que a analise € feita em
trés niveis: interagdes, relagdes e redes. Em outras palavras, os estudos eram

guiados inicialmente pela cooperagdo e as relagbes de longo prazo entre os
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atores, desenvolvendo a andlise a partir da idéia dessa simples relacao
inserida num contexto de redes de varias dessas relagdes, e finalmente
fazendo um estudo dessas préprias redes. Oufro fator relevante desse modelo
esta relacionado ao aumento da importancia dos recursos e das
interdependéncias das redes nas organizagdes dos negocios, sendo impossivel
de desconecta-las de seu contexto. Dessa forma, o ambiente em que ocorrem
as relagbes e formacdo das redes passa a ser um fator relevante para analise,

diferentemente dos modelos anteriores (TERHO, 2008).

O desenvolvimento desses modelos pelo IMP Group demonstra a
preocupagdo do Grupo em reconhecer a importancia das relagdes entre as
empresas e a necessidade de escolher uma metodologia de estudo abrangente
e sisteméatica. Os trabalhos resultantes das pesquisas e estudos da
organizagdo tém ganhado cada vez mais forga no desenvolvimento de
estratégias de relacionamento entre as empresas, considerando a premissa de

que essas relacdes se tornaram cada vez mais complexas e interdependentes.

Em relagdo aos temas desenvolvidos pelo IMP Group, Easton,
Zolkiweski e Bettany (2002) realizaram um estudo cujo tema era a taxonomia
das publicacdes resultantes das conferéncias do Grupo, iniciadas ainda na
década de 80. A partir dessa pesquisa, os autores sintetizaram suas

conclusdes a partir da figura a seguir:
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Figura 4 - Mapeamento dos campos de conhecimento do IMP Group

Relagdes Gerenciamento Redes
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| Fonte: Easton. Zolkiweski e Bettany (2002}

A figura acima evidencia, portanto, a importancia que as publicagées do
IMP Group dao as relagcGes e as redes dentro do marketing industrial. As
relagdes, o gerenciamento e as redes sao 0s trés grandes temas dos trabaihos
do IMP Group, dentro dos quais foram desenvolvidos os modelos

anteriormente mencionados.

Sob o ponto de vista de Laurent (1993}, a grande importancia dada as
especificidades do marketing industrial, a insergdo de temas pluridisciplinares
(economia, teoria da organizagdo, sociclogia, etc.) em seus estudos, e a
utilizagdo de bases empiricas sob suas formulagbes tedricas sdo 0s principais
principios que fundamentam o IMP Group. Além disso, o autor defende que o
estudo da relagao entre cliente e fornecedor - ao invés de simples analise das
estratégias focadas no comprador, como o marketing de consumo final faz-,
torna do modelo interativo, € de seus posteriores avangos, uma abordagem

mais completa e dinamica do markefing no business-to-business.
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Apds a apresentacdo das bases que direcionam os estudos do IMP
Group e de seus modelos desenvolvidos, o proximo passo do capitulo sera
apresentar alguns estudos de caso analisados pela organizagdo de forma a

obter resultados empiricos sobre o tema.

2.2. CASOs PRATICOS

Apo6s a analise das mudangas de cenario da economia mundial, dos
conceitos relacionados ao tema redes de empresa, e da apresentagdo do
embasamento tedrico ao qual o IMP Group se apdia, € necessario que haja
uma analise dos ganhos de competitividade associados ac estabelecimento de
relagbes entre as empresas e a formagéo das redes. O objetivo do segundo
item & utilizar alguns estudos de casos, publicados por membros do Grupo,

para demonstrar esses ganhos relacionados as redes.

2.21. IKEA

O primeiro estudo de caso utilizado como exemplo para analisar os
ganhos que o estreitamento das relagfes entre cliente e fornecedores pode
trazer é sobre a empresa de moéveis IKEA, citado em Hakansson (2006), e que
foi originalmente publicado em uma dissertagdo de Ph.D. A IKEA é uma
empresa vargjista de moéveis que, em 2003 tinha 65.000 funcionarios e um
retorno de anual de aproximadamente U$ 15 bilhges. A empresa se divide em
mais de 550 unidades de negocios, e a relagdo com os seus mais de 2.000

fornecedores é um dos fatores relevantes para o sucesso da sua estratégia no

segmento.

No inicio da década de 1980, a empresa lancou uma mesa de centro
denominada “Lack”, cujo principal objetivo era oferecer uma mesa com o prego
tao baixo que nenhum competidor poderia alcangar. O produfo era
comercializado em 15 possiveis combinagdes de tamanho, formato e cor. O

preco do menor modelo — que também era o mais vendido — era © equivalente
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a €9,90, em 1981. Um fato interessante desse produto & que ainda hoje

encontramos esse modelo pelo mesmo preco de 27 anos atras®,

Um importante fator que possibilita que a empresa mantenha o mesmo
preco durante tanto tempe é o fato de a mesma conduzir mais de 100 projetos
junto a mais de 20 unidades de negécio, a maioria localizada fora da IKEA.
Como caracteristica comum de todos esses projetos, podemos citar o fato de
todos envolverem os fornecedores da empresa, que nem sempre realizaram
esses projetos junto a matriz da IKEA, € sim com uma das unidades de
negécio. Os grandes fornecedores, como Akzo-Nobel e Becker-Acroma, sao
constantemente envolvidos em muitos projetos de desenvolvimento de
tecnologias, enquanto fornecedores menores atuam de forma mais modesta
em um ou poucos projetos. A empresa de engenharia Wicoma teve um
importante papel no desenvolvimento da linha de produgéo dos pés das mesas,
enguanto a Sorbini ¢ a Burkle foram importantes para o desenvolvimenio da
linha de pintura das mesas. As versées envernizadas dessas mesas tiveram
como desafio o fato do verniz ser o componente mais caro do produto, € foi
solucionado atraves de um projeto em conjunto com a Akzo-Nobel e a unidade

de negdcio da Suécia.

O estudo de caso da producdo de mesas da IKEA exemplifica alguns
ganhos que a empresa obtém ao desenvolver processos que ultrapassam os
limites da organizacdo. Enquanto a empresa direciona ©os esforgos no
desenvolvimento da mesa em si, seus fornecedores os direcionam em outros
produtos especificos, como os componentes da mesa, a producido ou os
processos de logistica. Esse desenvolvimento conjunto € importante nao
apenas pelos impactos em novas tecnologias, mas também por gerar solugdes

administrativas e logisticas.

O caso da IKEA apresenta alguns dos ganhos que ¢ estabelecimento de
relagbes sistematicas com seus fornecedores frouxe a empresa, como a

diminuigdo dos custos de produgéo e ¢ aumento do leque de possibilidades

8 Consulta feita em 15/11/2008: htip://www.ikea.com/pt/pt/catalog/products/70104264
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tecnoldgicas. A diminuigdo dos custos de produgio garantiu que o produto
fosse comercializado por um preco muito abaixo do oferecido pela
concorréncia. O desenvolvimente de tecnologias no processo produtivo foi
fundamental para que a empresa garantisse que nao houvesse um aumento no
prego do produto e assim o mantivesse competitivo por mais de vinte anos.
Além disso, a estreita relacdo com os fornecedores foi fundamental para o

desenvolvimentio de solugdes relacionadas a distribuicéo do produto.

2.2.2. SSAB

O estudo sobre a SSAB, uma empresa fornecedora de aco, foi publicado
por Gadde ¢ Hakansson (2008), e retirado originalmente de Skarp (20086). A
SSAB & uma empresa pequena, comparada a larga escala de seus
competidores, fato que dificulta que a empresa seja competitiva em produtos
altamente padronizados. Contudo, a SSAB priorizou 0 desenvolvimento de um
Unico nicho de produtos adaptados ao cliente, com qualidades especializadas
do ago. A dificuidade que a empresa encontra nessa especializacao é que a
conta desses clientes necessita de um pequenoc volume de ago, sendo que a
exploragdo das facilidades manufaturadas do ago sé se torna economicamente

viavel a partir de determinado grau de utilizacao da sua capacidade.

A solugio encontrada pela empresa foi desenvolver um produto basico
padronizado que poderia ser manufaturado por economias de escala razoaveis.
Esse produto padronizado é entdo adaptado ao contexto especifico dos
potenciais clientes. Como cada comprador possui suas préprias especificagbes
devido a variedade dos contextos do usuario, 0 processo de adaptagédo se
torna bastante complexo. Em alguns casos, a SSAB consegue ela mesma
fazer os ajustes necessérios nos produtos padronizados para um cliente
especifico. Entretanto, na maioria das situagdes, os clientes participam
ativamente das reunides e discussdes para a adaptacdo do produio. Essa
interagido envolve conhecimento técnico e comercial de diferentes

departamentos das duas organizagdes.
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Entretanto, em alguns casos, mesmo o esforgo conjunto entre o cliente e
a SSAB nao é suficiente para que o produto seja adaptado a necessidade do
usuario. Esse tipo de situag@o exige o envolvimento de outras relagoes, e foi
exemplificada no estudo de caso através das necessidades de uma
subcontratada de uma grande OEM (Original Equipment Manufacturer) alema.
Para adaptar o produto de aco para o contexto da subcontratada alema, foi
necessaria a participagdo ativa de organizagGes de subcontrato do Reino Unido
e Estados Unidos. Alem disso, o cliente da empresa subcontratada foi
representado por operagdes da OEM da Alemanha e Reino Unido. A SSAB
mobilizou diversas fun¢des internas para o ajuste dos processos, e um centro
de servigo de aco foi criado para o processamento local do produto. A empresa
precisou estabelecer contato com todas as firmas envolvidas no processo para
assegurar que as gquestdes técnicas, administrativas e logisticas iriam ser
solucionadas satisfatoriamente. A figura abaixo apresenta todas as relagdes

envolvidas nesse processo:

Figura 6 - Relagdes de empresas envolvidas no processo de combinagdo de recursos
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Fonte: Gadde e Hakansson, 2008

No estudo de caso da SSAB, pode-se observar a importdncia das

relagcdes entre as empresas para a superagao de limites técnicos e de escala
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encontrados por algumas empresas. Além disso, no caso da SSAB, o
estabelecimento de uma rede de empresas possibilitou que as adaptagdes
feitas para as necessidades de um cliente especifico ndo tivesse grandes
impactos nos custos de producdo, devido a um processo de combinagéo dos

recursos necessarios entre os varios fornecedores envolvidos.

2.2.3. SERRARIA E DANPRINT

Anderson, Hakansson e Johanson (1994) apresentam em seu artigo dois
estudos de caso que exemplificam a formag&o das redes de empresas e seus
possiveis beneficios. O primeiro deles, publicado pela primeira vez por
Hakansson em 1987, refere-se ao desenvolvimento de um novo tipo de serra.
Apesar de envolver outros atores, o foco do estudo € a relagdo entre um
fabricante de serras e uma serraria para o desenvolvimento de uma serra que
pudesse ser utilizada para cortar madeira congelada, cujo mercado inicial seria
a Suécia. Através do trabalho em conjunto com os fornecedores dos
componentes, o fabricante de serras pode desenvolver uma solugéo técnica

inicial.

Apo6s o desenvolvimento dessa primeira solugdo, o produtor testou o
produto junto a dois clientes com necessidades diferentes: uma serraria
pequena e |ocalizada préxima ao fornecedor, gue ja havia trabalhado em
conjunto em outros projetos; e uma serraria grande, que representaria a viséo
de um lider do mercado. O primeiro protdtipo passou por diversas alieragtes e
adaptacoes, tanto pelo lado do produtor, quanto os dois clientes participaram
do desenvolvimento do projeto, que, embora tenha durado alguns anos, foi

bem sucedido em seu objetivo inicial.

O estudo de caso da empresa fornecedora de serras destaca a
importancia do desenvolvimento de projetos em conjunte entre clientes e
fornecedores para encontrar a solugéo que atenda as necessidades do cliente
final ou de um mercado em desenvolvimento. Dessa forma, através de um
frabalho de longo prazo entre cliente e fornecedor, foi desenvolvida uma nova

solugao que abriu um nicho de mercado nac explorado anteriormente.
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O segundo estudo de caso apresentado por Anderson, Hakansson e
Johanson (1994) trata de uma empresa grafica dinamarquesa, Danprint, que
fornece as etiquetas de uma importante fabricante de refrigerantes do pais. O
papel utilizado para a impressdo da etiqueta, embora simples, tinha um britho
amarelado que ja estava amplamente associado ao refrigerante entre seus
distribuidores e consumidores. Esse papel era fornecido por uma empresa
local, cujos maiores clientes eram as graficas de jornal. Como o volume de
compras da Danprint era pequeno em relagdo aos outros clientes da
fornecedora de papel, a fabricante teve que fechar a unidade responsavel pelo
tipo de papel da grafica para poder atender as demais demandas de seus

clientes maiores.

Apds varias tentativas para achar as mesmas especifica¢cdes do papel
em outros fornecedores, a Danprint encontrou apenas uma empresa
internacional disposta a trabalhar em conjunto para produzir um papel com a
mesma coloragdo amarela do original. Entretanto, esse novo papel era mais
caro do que o antigo, mas empresa opfou por aceitar esse aumento em seus
custos a arriscar-se a utilizar uma nova etiqueta para a fabricante de
refrigerantes. Além dos custos maiores, a empresa precisou trabalhar
intensamente em conjunto com as fornecedoras de equipamentos e tintas para
garantir que os mesmos fizessem as adaptagdes necessérias para a satisfacgéo
da fabricante de refrigerantes e também de clientes e distribuidores. O
empenho da Danprint em manter a relagado com a empresa de refrigerantes
esta associado, além do grande volume de vendas que a mesma representa,
ao fato de que essa relagdo poderia ser uma porta de entrada para demonstrar

aos seus outros clientes que a Danprint € uma grafica com grande capacidade

produtiva.

O maior ganho que pode-se citar do estudo de caso da Danprint, ao
contrario dos exemplos anteriores, ndo € um ganho mensuravel. Isso porque
estd relacionado a4 imagem do seu cliente, uma importante marca de
refrigerantes que possui uma rede de distribuidores e clientes ja consolidada.
Nessa situacdo, a manutengao e o fortalecimento do relacionamento com o seu

cliente € uma importante forma de ampliar o seu mercado através da utilizagdo
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dessa relagdo como propaganda da capacidade de entrega da fornecedora de

etiquetas, a grafica Danprint.

2.3. CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo do capitulo trés foi apresentar os modelos desenvolvidos pelo
IMP Group para a analise das relacbes enire as empresas € a formacgao de
redes, além de apresentar quatro estudos de que exemplificam os ganhos
associados a relagao entre empresas efou as redes de empresas. A maioria
desses ganhos esta diretamente relacionada a competitividade da empresa,
fator de extrema relevancia diante das mudanc¢as nas estruturas internas e

externas da ind(stria, apresentadas no primeiro capitulo.

O caso da IKEA destacou a importdncia do estabelecimento de
relagbes entre empresas para o desenvolvimento de novas tecnologias de
producdo e da otimizacéo produtiva para a manutengao dos baixos custos de
producio. Dessa forma, a empresa conseguiu manter 6 mesmo prego pelo seu
produto por mais de vinte anos, através de uma estratégia de desenvolvimento

de solugdes em conjunto com seus fornecedores.

No caso apresentado sobre a SSAB, o problema central enfrentado pela
empresa era a concorréncia com as grandes empresas num segmento em que
a escala possuia um grande impacto nos custos de produgdo. A saida
encontrada pela empresa foi a combinacgdo de recursos para que possibilitasse
uma diminuicdo dos custos sem a necessidade de aumento de escala, pois

essa opgao era inviavel para o porte da empresa.

A solucao desenvolvida pela fabrica de serras em conjunto com seus
fornecedores e ciiente foi importante para a exploragao de um segmento do
mercado que ainda ndo havia sido atingido, através da inovagdo de um
produto. Um ponto relevante desse estudo de caso foi o fato dessa solucao ter
sido finalizada ap0s varios anos de trabalho em conjunto, demonstrando ©

compromisso de manter uma rela¢do no longo prazo.
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O maior ganho relacionado ao estudo de caso da Danprint relaciona-se
a influéncia e a forga de seu cliente dentro do mercado nacional. Manter o
relacionamento com uma empresa que possui uma marca forte no mercado
fortalece a prépria imagem, porém, algumas vezes exige perdas. No caso da
Danprint, para que a relagéo entre a empresa e a fabricante de refrigerantes se
mantivesse apds a saida de um dos atores dessa rede (fornecedor de papel),
fol necessario que a primeira aceitasse os custos maiores de produgéo devido
a mudanca para um fornecedor internacional que atendia as especificagées do
papel, sem repassar esse aumento para o cliente. Além disso, a Danprint
esforgou-se para garantir que os demais fornecedores fizessem as adequagdes
necessarias ao novo papel, de forma a manter o mesmeo produte final que era

entregue antes da mudanga de fornecedor.

O desenvolvimento de novas tecnologias de processo e produgao, a
diminui¢ao dos custos de producéo (seja por novos processos, parcerias ou
mesmo combinagio de recursos), e a inovagdo sao imp‘ortantes instrumentos
que garaniem a sobrevivéncia das empresas diante do atual contexto de
globalizagdo e dinamizagdo da concorréncia entre empresas. Embora as
empresas possam alcangar esses tipos de vantagens competitivas sem o
estabelecimento de relacdes de longo prazo efou da formagao de redes, o que
o IMP Group procura demonstrar através dos estudos de caso é que, através
dessas relagdes, essas vantagens competitivas sdo muito mais faceis de

alcancar, e todos os atores envolvidos podem ganhar com elas.

O relacionamento com empresas lideres em seu segmenfo também ¢é
um importante instrumento que pode ser utilizado como vantagem competitiva.
Ser parceiro de uma empresa lider implica maior visibilidade no mercado, além
de estar associado as caracteristicas que fazem de seu cliente ser o lider,

como por exemplo, a qualidade do produto.

Diante disso, o trabalho exemplificou, através de estudos de caso,
alguns ganhos que o relacionamento entre empresas pode gerar. Apds essa
analise, o préximo passo do estudo é responder & questéo chave proposta pelo
trabalho, ou seja, porque essas relagbes entre cliente e fornecedor sao

especificas no business to business, deniro do marketing industrial.
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CONCLUSAO

A questdo central do trabalho foi analisar o desenvolvimento das
relacdes entre clientes e fornecedores no mercado business-to-business, além
das suas especificidades, quando comparadas a outros tipos de mercado. As
especificidades dessas relagdes estao associadas principalmente ao fato de
que muitas empresas utilizam o estreitamento das relagdes com fornecedores
efou clientes e a formagdo de redes como estratégias para se manterem

competitivas diante do atual contexto mundiai.

As mudangas tratadas no primeiro capituio sdo fundamentais para a
compreensdo das adequag¢des nas estratégias das empresas. Diante de uma
nova estrutura industrial e da ampliagdo da concorréncia devido a globalizagao
e internacionalizagdo das empresas, foi inevitavel que houvesse uma
reorganiza¢do de suas estruturas internas alem do préprio relacionamento
entre elas. As mudang¢as no comportamento dos clientes também acabaram
impondo uma reestruturagéio dessas empresas, cujo principal objetivo era a
manutengdo dos clientes ja existentes, através de estratégias que
viabilizassem o estreitamento das relagdes, que se tornaram cada vez mais

complexas e interdependentes.

A interdependéncia resultante da formagdo das redes entre empresas foi
observada nao apenas entre clientes e fornecedores — foco do presente
trabalho -, mas também horizontalmente. Em outras palavras, muitas empresas
estabeleceram um estreitamento de relagdes com parceiras que atuassem no
mesmo segmento, como estratégia para manter a sua competitividade, seja

através da diminuicao de custos, seja atraves de barreiras de entrada.

Ainda em relagdo ao primeiro capitulo, a utilizacdo dos conceitos de
redes € bastante importante para a caracterizagdo das redes e
relacionamentos existentes. Em relagdo a formacgdo das redes, utilizamos a
estrutura apresentada por Britto (2002) para analisar fatores guantitativos
(como, por exemplo, o nimero de ligagdes enire os atores das redes) e
qualitativos (os possiveis tipos de fluxos que percorrem essas redes) que

caracterizam as redes de empresas. As formas de relacionamento foram
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apresentadas através do desenvolvimento dos modelos do IMP Group, afravés
da caracterizacio dos atores, interagSes e ambiente em que essas relagbes

ocorrem,

Outras abordagens sobre o tema foram sucintamente exploradas pelo
trabalho, através da apresentacdo dos modelos da Teoria dos Custos de
Transacao e da Estratégia Industrial. Contudo, essas abordagens nao trataram
dessas relagdes entre clientes e fornecedores da mesma forma que o IMP
Group ftratou em suas publicagbes. Como a figura 4 demonstrou, os
relacionamentos enire empresas e as redes séo dois dos grandes cernes de
pesquisa do Grupo. A relevancia desses temas € refletida nas estratégias que
muitas empresas t&m usado para se manterem competitivas nesse novo

contexto, como foi exemplificado no terceiro capitulo.

Os estudos de caso apresentados no trabalho foram feitos por
pesquisadores do IMP Group, e procuraram demonstrar a dindmica do
relacionamento entre as empresas e as vantagens competitivas que as
relagdes podem gerar. O caso da IKEA e a da serraria demonstraram que os
resultados do estreitamento das relacées vem no longo prazo, com a IKEA
mantendo 0 mesmo prego para um determinado produto durante mais de vinte
anos, e a serraria desenvolvendo uma nova solugédo para um diferente nicho de
mercado. Qutras vantagens competitivas resultantes das relagbes
apresentadas pelo trabalho estdo associadas aos custos de produgdo,
otimizacdo dos processos produtivos, desenvolvimento de tecnologias e
solugbes inovadoras. O caso da Danprint exemplificou a possibilidade de
ganhos relacionados a imagem que um dos atores envolvidos, lider em seu
segmento, pode trazer como vantagem para seus parceiros. A grafica viu como
oportunidade de ampliagdo do seu mercado o fato do seu principal cliente, a

fabricante de refrigerantes, ser a lider no mercado nacional.

A partir das questoes analisadas ao longo do texto, foi possivel elaborar
um cenario do contexto de evolugéo da inddstria nos Ultimos trinta anos, além
do embasamento tedrico e conceitual utilizado na analise das relagbes entre
empresas. O terceiro capitulo foi fundamental para uma demonstragéo real dos
ganhos que estratégias focadas no estreifamento das relagdes entre empresas
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podem trazer. Dessa forma, pode-se tratar do tema proposto no inicio do
trabalho, ou seja, da andlise da relagdo cliente-fornecedor como um caso

particular de estratégia utilizado pelo business-fo-business.

A industria de bens intermediarios possui uma dindmica de mercado
diferente da industria business-fo-consumers. Os investimentos necessarios
para a demanda dos seus clientes séo feitos a longo prazo, além do preco dos
produtos/projetos serem elevados. Nesse sentido, o estabelecimento de um
relacionamento complexo e que gere interdependéncias com seus clientes se
torna uma estratégia vantajosa para a manutengdo da participagdo no
mercado, pois 0 dinamismo desse segmento é relativamente lento. Em outras
palavras, quanto mais estreito for o relacionamento do cliente com o
fornecedor, seja devido a questdes técnicas, seja por outras guestdes
(administrativas, comerciais ou mesmo financeiras), maior sera a vantagem
competitiva dessa empresa diante das suas concorrentes, pois a mudanga para
um outro fornecedor implicaria custos efou inconvenientes técnicos e

administrativos para o cliente.

Diante disso, os estudos propostos pelo IMP Group ganham relevancia
na medida em que tratam do desenvolvimentc de modelos que focam no
estabelecimento das relagbes e na formagido das redes. O préprio
gerenciamento dessas relagdes e redes também se torna um dos eixos de
estratégia, considerada pelo Grupo, para o sucesso das empresas no
segmento. As interdependéncias provenientes da formacdo de redes séao
conseqiiéncias importanies da estratégia utilizada, e que podem ser exploradas
como instrumentos de manutengdo das relagdes. No estudo de caso da
Danprint, por exemplo, a empresa explorou a rede pré-existente com as demais
fornecedoras envolvidas na fabricacdo das etiquetas, para que todas se

readequassem ao novo tipo de papel.

A hierarquia e o posicionamento dentro das redes também & um ponto
tratado nos estudos do IMP Group. O significado e a importéncia de uma
determinada rede podem ser diferentes para cada um dos atores envolvidos.
Os estudos de caso da IKEA e da Danprint exemplificam essas diferengas.
Tanto a IKEA quanto a fabricante de refrigerantes sao empresas que estariam
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numa hierarquia superior dentro da rede que participam, pois sdo lideres no
segmenio em que atuam, fato que garante maior poder de negociagdo com
seus fornecedores. Embora haja uma diferenga de poderes dentro dessas
redes, a IKEA e a fabricante de refrigerantes véem a manutengao das redes
em que participam como acgbes estratégicas para a posicdo de lider no
mercado. No caso da IKEA, a formagéo de uma rede sdlida e estreita com seus
fornecedores permitiu que a empresa mantivesse os mesmos custos de
produgéo por um longo tempo. Ja no caso da fabricante de refrigerantes, a
rede com seus fornecedores garantiu um esforgco conjunto para a manutengao
dos mesmos padrdes do seu rdtulo, caracteristica que ja era amplamente

associada a marca pelos distribuidores e clientes.

Sob o ponto de vista das empresas menores, envolvidas nessas redes,
0s ganhos provenientes da manutencdo dessas relagées possuem outro
significado. No caso das fornecedoras da IKEA, o esforgo conjunto permitiu um
maior desenvolvimento tecnoldgico e otimizagado de processos a custos
menores do que se os projetos néo tivessem sido executados em parcerias. A
Danprint e as demais fornecedoras conectadas nessa rede enxergam a
manutencdo da mesma como uma oportunidade de ampliagdo de mercado

com as distribuidoras e clientes da fabricante de refrigerantes.

Finalizando a analise proposta pelo trabalho, o Ulitimo ponto a ser
abordado refere-se a relevancia dos estudos do IMP Group frente a outros
modelos, como a Teoria dos Custos de Transacéo e Estratégia Industrial.
Como ja exposto, o foco dos modelos desenvolvidos pelo Grupo estd nas
relagbes entre as empresas (interagfes enfre os atores), na formagdo das
redes e no ambienie em que essas relagdes e redes ocorrem. No caso das
outras teorias apresentadas pelo estudo, essas relagbes e redes podem ser
consideradas apenas instrumentos para dar embasamento a essas
abordagens. Dessa forma, a relevancia da abordagem do IMP Group para a
indUstria business-fo-business reside no fato do Grupo desenvolver estudos e
publicagbes relacionados a modelos que tém como eixos centrais as relagdes
entre empresas, a formacdo de redes e o gerenciamento dessas
redes/relagdes, para a criagado e a manutengdo de vantagens competitivas

diante do novo cenario constituido nos ultimos trinta anos.
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