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RESUMO

Este trabalho teve como principal objetivo a compreensdo dos fatores que levam a
formacao, ao desenvolvimento e a consolidacdo da rede de relacionamentos
organizacionais. Para tanto, foi realizado um estudo de caso de uma empresa siderturgica
e em dois de seus fornecedores. Durante a revisdo bibliografica, identificamos seis
fatores que levam a formagdo de redes de relacionamento, que sdo: existéncia da
confianga, necessidade de acesso a recursos e aquisicdo de novas tecnologias,
necessidade de adaptabilidade as mudangas no mercado, existéncia de inser¢ao
social/relacional, necessidade de compartilhamento de desenvolvimento de produtos,
processos e operagdes e, por fim, o papel do apoio e estimulo institucional. E foram
identificados, também, seis fatores que levam ao desenvolvimento e a consolidagdo das
redes de relacionamentos organizacionais que sdo: existéncia de confianca, a acdo
orientada para a logica coletiva, o papel da estrutura da rede (formalizacdo, densidade,
intensidade e centralidade), o nivel de insercdo relacional, a interdependéncia entre os
atores da rede e, por fim, os investimentos em ativos especificos. Esses fatores
identificados foram objeto de andlise nas entrevistas feitas junto aos gestores das trés
empresas onde podemos identificar trés fatores que levam a formacdo dos
relacionamentos no primeiro caso ¢ dois fatores no segundo caso, sendo que um foi
coincidente nos dois casos. No que se refere aos fatores que levaram ao
desenvolvimento e consolida¢do do relacionamento, todos os seis fatores identificados
na literatura da area foram comprovados. Adicionalmente, os resultados da pesquisa
confirmam que o padrdo de relacdo entre fornecedor e comprador tem mudado e
evoluido para um relacionamento mais estreito em que podemos encontrar um ambiente
de confianca mutua, interdependéncia e reciprocidade nas relagdes que assumem uma
perspectiva de longo prazo. Por fim, ainda dentro dos resultados gerais, percebemos que
mesmo em se tratando do mesmo comprador, os resultados encontrados tanto dos
fatores que levaram a formagdao do relacionamento, quanto aos que conduziram ao
desenvolvimento e consolidacdo do relacionamento, sdo diferentes para cada fornecedor
analisado.

Palavras-chave: redes organizacionais, formag¢do de redes organizacionais,
desenvolvimento e consolidacao de redes organizacionais.




ABSTRACT

The main objective of this dissertation was to understand the factors involved in the
formation, the development and the consolidation of the organization network of
relationships. A case study of a metallurgical company and of two of its suppliers was
carried out. During the bibliographical revision, six factors that lead to the formation of
network relationships were identified: existence of trust; the necessity of access to
resources and acquisition of new technologies; necessary adaptability to the changes in
the market; relational embeddedness; necessity of sharing the development of products,
processes, and operations; and finally the role of institutional support and stimulation.
Also, six factors that contribute to the development and to the consolidation of
organization network of relationships were identified: existence of trust; action guided
towards the collective logic; the role of the structure of the network (formalisation,
density, intensity and centrality); the level of relational embeddedness; interdependence
among the actors of the network and finally investments in specific assets. These
identified factors were the object of analysis in the interviews with the managers of the
three companies, in which we can identify three factors that lead to the formation of the
relationships in the first case and two factors in the second case, one being coincident in
the two cases. In regard to the factors that contribute to the development and to the
consolidation of the relationships, all the six factors in the literature of the area were
verified. Additionally, the results of the research confirm that the relationship pattern
between supplier and buyer has been changing and evolving towards a closer one,
where we can find an atmosphere of mutual trust, interdependence, and reciprocity in
relationships that assume a long term perspective. Finally, still inside our general
results, we observed that, for the same buyer, the results of the factors that lead to the
formation of the relationships and of the ones that contribute to the development and
consolidation of the relationships, are different for each analyzed supplier.

Key words: organizational networks, organizational networks formation, organizational
networks development and consolidation.
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1 INTRODUCAO

1.1 Problematica e justificativa da pesquisa

A literatura sobre redes de relacionamento organizacionais expandiu-se enormemente
nos ultimos anos (OLIVER 1990; RING ¢ VAN De VEN, 1994; GULAT, 1995;
ARAUIJO e EASTON, 1996; EBERS, 1997; HAKANSSON e FORD, 2002; BRONZE
et al, 2004; LOWRIE E MCKNIGHT, 2004; CHALMERS, GADDE e HULTHEN,
2005; WILLIAMS, 2005). Partindo de trabalhos classicos como os de Granovetter
(1973, 1985, 1992), que enfocam os relacionamentos sociais dos atores econdmicos
como propulsores da a¢do econdmica, até abordagens mais recentes em que se destaca a
analise do campo das redes industriais que t€ém seu ber¢o na escola de marketing
industrial nérdica (HAKANSSON e FORD, 2002; BENGTSSON ¢ POWELL, 2004;
CHALMERS, GADDE ¢ HULTHEN, 2005; HOLMEN, PEDERSEN, ¢ TORVATN,
2005), o fato é que, nas duas ultimas décadas, o estudo da relagdo entre organizagdes
tem adquirido proeminéncia a ponto de figurar como um dos principais campos de
pesquisa na perspectiva organizacional contemporanea segundo Baum e Rowley (2002)

e Gulati, Dialdin e Wang (2002).

O enfoque dado pelos estudos na area de redes de relacionamento organizacionais tem
propodsitos diversos. Muitos enfocam a estrutura e os modelos de governanga
(HAKANSSON e SNEHOTA, 1995; HAKANSSON e FORD, 2002), outros objetivam
as vantagens competitivas de se atuar em redes (DOZ E HAMEL, 1998;
CASSAROTTO FILHO e PIRES, 2001; BOEHE e SILVA, 2003; BALESTRIN e
VARGAS, 2003), alguns estudam a perspectiva do segmento da indlstria e sua
estratégia dentro do mesmo (EBERS E JARILLO, 1998) e outros, o impacto das redes
sociais para o desenvolvimento de novos negoécios (ALDRICH e GLINOW, 1992;
ALDRICH e ZIMMER, 1986; GULAT, 1995). O nosso estudo analisa a formagdo, o
desenvolvimento e a consolidagdo de uma rede — comprador e dois fornecedores — ao
longo do tempo. A escolha desse tema foi feita a partir de sugestdes de pesquisas feitas

por autores como Rumyantseva e Tretyak (2003), Baker e Faulkner (2002), Gulati,


http://www.sciencedirect.com/#vt1
http://www.sciencedirect.com/#vt2
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Dialdin e Wang (2002) e Ebers (1997), que identificaram lacunas nas explicagdes para o
processo de formacdo e desenvolvimento de redes entre empresas. Na verdade, varios
estudos discutem fatores que levam empresas a entrarem em redes de relacionamentos e
as dificuldades para a formagdo dos mesmos em fungdo da falta de confianca, falta de
reciprocidade e interdependéncia e, em muitos casos, o medo de comportamentos
oportunistas (EBERS, 1997; HAKANSSON e FORD, 2002; BRONZE et al, 2004;
LAGEMANN, 2004; LOWRIE E MCKNIGHT, 2004; CHALMERS, GADDE e
HULTHEN, 2005 ¢ WILLIAMS, 2005). No caso dos fatores que levaram a formagao
das redes de relacionamentos, tem-se um corpo teorico bem desenvolvido, ja no que se
refere aos fatores que levam ao desenvolvimento e a consolidacao dos relacionamentos,
ou seja , a sua perpetuacdo ao longo do tempo, os estudos sdo considerados
relativamente escassos (BRONZE et al, 2004; CHALMERS, GADDE ¢ HULTHEN,
2005; e WILLIAMS, 2005).

No que tange a formagdo de redes de relacionamento, podemos dizer que o processo de
reestruturacdo produtiva que a economia brasileira e, por que ndo dizer, mundial, vem
passando com o avango de novos e grandes competidores economicos como China,
india e Russia e demais economias asiaticas dentre outras, tem for¢ado as organizagdes
mundo afora a rearranjarem suas estruturas produtivas e, por conseguinte, suas formas
de relacionamentos com seu meio. Tal situacdo, para autores como Nielsen (2003) e
Bengtsson e Powell (2004), por si s6 explica o motivo de por que determinadas
organizagdes entram em redes de relacionamento, mas existem outros motivos mais
pormenorizados, como constatamos nesta pesquisa, que levam ndo apenas a formagao
de redes de relacionamentos organizacionais como também a perpetuacdo do
relacionamento ao longo do tempo. Essa necessidade de reestruturagdo apresenta-se
como subproduto ou decorréncia da transferéncia de processos industriais e de servigos
entre organizacdes e, mesmo, nacdes, promovendo aumento da concorréncia além da
intensificagdo de capital e da decrescente intensidade de trabalho em fun¢do do avango
tecnologico. Esse avango tecnologico ocorre tanto no nivel de processos produtivos
quanto no de processos gerenciais. Um bom exemplo desse avango tecnologico,
segundo Womack, Jones e Roos (1992), encontra-se no setor automotivo em que 0s
fabricantes japoneses levaram a desintegracdo vertical das grandes montadoras,
notadamente americanas e européias, a reducdo drastica no nimero de fornecedores,

bem como a uma mudanga qualitativa relevante nos produtos a partir da relagdo como


http://www.sciencedirect.com/#vt1
http://www.sciencedirect.com/#vt2
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seus fornecedores. Esse avango tecnologico promovido a partir das industrias
automotivas japonesas, em especial, a Toyota, ocorreu no nivel de processos produtivos
¢ de gestio denominado lean production’que visava uma melhoria continua. Nesse
ambiente, as teorias que visam explicar as possibilidades de saidas para tais desafios
organizacionais proliferam como € o caso das teorias sobre redes de negdocios (EBERS e

JARILLO, 1998; CHALMERS, GADDE e HULTHEN, 2005 ¢ WILLIAMS, 2005).

Nessa perspectiva de mudanga no cenario econdmico e empresarial, podemos também
recordar as afirmativas de Castells (2003) para explicar a relevancia da tematica de
redes na atualidade e os motivos para sua formagdo. Para ele, as redes de
relacionamento reduzem o tempo e o espago nas inter-relagdes entre seus atores.
Mediante esse modelo de interagdo, surgem alguns atributos que passam a potencializar
a performance das empresas num ambiente de competitividade, tais como: maior fluidez
de comunicagdo e obten¢do de informacdes, economias de escala, mais facilidade de
acesso a recursos tangiveis e intangiveis, redu¢do dos custos de transacdo e aumento de

credibilidade organizacional.

Além disso, Castells (2003) ainda observa em sua argumentagdo que o fendmeno da
formacao das redes de relacionamento estdo fundamentados em trés pontos: o primeiro
¢ a necessidade do contraponto ao velho modelo de organizagdo baseado na grande
firma hierarquizada, quando o novo modelo preconiza inter-relagdes laterais, intra ¢
inter-firmas. O segundo ponto refere-se ao surgimento e rapido desenvolvimento das
tecnologias de informacdo e de comunicacdo eliminando as distancias fisicas entre as
firmas e, por fim, o crescimento dos estudos académicos relacionados a modernas
praticas organizacionais. Todos esses pontos elencados por Castells (2003), na verdade,

estdo diretamente relacionados a busca por maior competitividade.

De maneira mais ampla, a necessidades de as empresas atualmente aperfeicoarem seus
modelos de gestdo pressionadas pelo rearranjo na ordem produtiva, pelos avancos da
tecnologia da informacdo, pelo aumento da competitividade ou escassez de recursos

vem ao encontro de novas formas organizacionais dentre elas a formagao de redes. Esse

! Lean production ou lean manufacturring, que, no Brasil, traduzimos como produ¢&o enxuta, foi o termo
utilizado por Womack, Jones e Roos (1992) para caracterizar o modelo de produgo japonesa que se
originou na Toyota a partir da década de 50. Esses autores conduziram um projeto de pesquisa intitulado
International Motor Vehicle Program que visava compreender como se deram as mudangas tecnologicas
de processos e gerenciais no setor automotivo.
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esforco de mudanga e busca de novos arranjos tem na chamada terceirizacdo sua
expressdo mais conhecida, na qual as empresas procuram concentrar em suas
atividades-fim, deixando para as outras empresas (terceiros) a execucao de atividades

consideradas intermediarias ou secundarias.

No que se refere aos fatores que levam ao desenvolvimento ou a consolidagdo das redes
de relacionamento no decurso do tempo, temos uma lacuna mais acentuada,
principalmente, se considerarmos a literatura nacional de negocios em redes
(CASSAROTTO FILHO e PIRES, 2001; BOEHE e SILVA, 2003; BALESTRIN e
VARGAS, 2003). Na perspectiva de Johanson e Mattsson (1985), os relacionamentos
entre empresas tendem a perpetuar-se principalmente em relagdes mais especificas, mas,
por outro lado, tornando-se, em func¢do da sua peculiaridade, dificil de reproduzir com
outro ator. Cabe ressaltar que, em relagcdes mais especificas, ou seja, em que existem
compartilhamento de ativos fisicos, financeiros, recursos humanos ou informacionais,
as partes passam por adequagdo mutua, o que propicia um conhecimento especifico
reciproco (ANDERSSON, KOCK e AHMAN, 2001; ANDERSEN e CHRISTENSEN,
2000; GADDE e SNEHOTA, 2000; DYER e SINGH, 1998; DYER, 1997; DYER,
1996; WILLIAMSON, 1979). Outros autores como Granovetter (1985), Uzzi (1997),
Gulati (1995), dentre outros, discutem, além do papel da especificidade dos ativos como
promotores de relacionamentos duradouros, a atuagdo da confianga, da reciprocidade no
compartilhamento de informagdes, da interdependéncia, e a recorréncia das transagoes.
O fato ¢ que muito ainda podemos avangar no campo das pesquisas empiricas que
procurem a compreensdao mais minuciosa dos fatores que proporcionam a manutengao

das redes de relacionamento ao longo do tempo.

Considerando esses argumentos referentes ao nosso problema de pesquisa, ou seja,
quais os fatores que levam a formacao, ao desenvolvimento e a consolidagdo das redes
de relacionamento ao longo do tempo, ndo perdendo de vista que a literatura da area
defende que essa estrutura fortalece as vantagens competitivas da empresa, a
importincia deste estudo estd, em primeiro lugar, no tipo de industria objeto da
pesquisa. A industria siderurgica ¢ um dos pilares da economia do estado de Minas
Gerais. Dados recentes mostram que ela ¢ a segunda indistria mais importante do
estado. Um recente relatéorio da fundacdo Jodo Pinheiro mostra que a industria

sidertirgica marca sua histéria no estado por ele ser um dos principais produtores da
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matéria-prima utilizada pelas siderurgicas que ¢ o minério de ferro. No caso especifico
da empresa e seus fornecedores que analisamos em nosso estudo, ela representa o
segundo maior produtor mundial em seu nicho de mercado, e seus produtos,
principalmente no mercado nacional, t¢ém uma forte demanda em fung¢do dos crescentes

investimentos da industria de petroleo e energia e do setor automotivo.

Em segundo lugar, podemos dizer que esta pesquisa se justifica pela importancia que
assume o fendmeno das redes no campo das ciéncias (OLIVER, 1990; RING e VAN de
VEM, 1994; EBERS, 1997; TRACEY e CLARK, 2003) e no meio empresarial (DYER
e NOBEOKA, 2000; KANTER, 2000; CASTELLS, 2003). Segundo Gulati, Nohia e
Zaheer (2000), o fendomeno das redes foi até certo ponto relegado a um segundo plano
durante um longo periodo dominado pela Teoria da Firma, com origem na economia.
Os académicos, de certa forma, modelaram e encapsularam o ambiente dentro de
medidas de competitividade nos mercados de produtos e servigos. Sabemos agora, no
entanto, que o ambiente das organiza¢des ¢ muito mais amplo e complexo, envolvendo
uma forte articulagdo com diversos atores externos e¢ a constru¢do de relacionamentos

que tém grande implica¢do para a sua sobrevivéncia.

Em terceiro e ultimo lugar, observamos uma mudancga consideravel no comportamento
entre compradores e fornecedores nos anos recentes. A relagdo comprador-fornecedor
na perspectiva da teoria econdmica tradicional estd baseada em transagdes
caracterizadas por relagdes impessoais, ndo recorrentes, sendo a compra baseada na
decisdo de pre¢o e nela ndo se estabelece nenhum vinculo entre o comprador e o
fornecedor (WILLIAMSON, 1985). Essa perspectiva denominada neoclassica parte do
pressuposto da existéncia de um mercado com concorréncia perfeita em que existe uma
ampla gama de compradores e fornecedores. O fato ¢ que tal situacdo ndo ¢, nem
sempre, a realidade. Portanto, autores, como Granovetter (1985, 1992), afirmam que a
acdo econdmica ndo se concebe apenas por propulsores econdomicos, mas por relacdes
sociais. Para Granovetter (1985, 1992), a relacdo social ¢ fator inerente as transacoes
econdmicas, que sdo baseadas na confianca, trocas de informacdes, transacoes
recorrentes e perpetuidade da relagdo ao longo do tempo. Tal fato nos leva a pensar que
as empresas ndo estdo ilhadas e ndo sdo feudos auto-suficientes, elas precisam

relacionar-se para maximizar recursos, otimizar oportunidades e desenvolver novos
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negdcios e tecnologias. Dai a necessidade e importancia da rede de relacionamentos

para as organizagoes.

A investiga¢do empirica, ou seja, nossa pesquisa de campo foi baseada na realizacdo de
um estudo de caso em que procuramos analisar a formacdo e o desenvolvimento do
relacionamento do comprador com um fornecedor, depois com o outro e, por fim,

comparamos O0S Casos.

Os principais resultados encontrados em nossa pesquisa mostram que, nos casos
estudados a relagdo, ndo se configura como uma simples relagdo comprador/fornecedor.
Ou seja, a relacdo avanga para uma maior inser¢do dos atores no relacionamento
fazendo com que a mesma perpetue no decurso do tempo e assuma cooperagdo como
caracteristica marcante. No que se refere aos fatores que levaram a formacgdo do
relacionamento, no primeiro caso, foram identificados a necessidade de aquisi¢do de
novas tecnologias ou novas habilidades, a necessidade de adaptabilidade as mudancas
no mercado e, por fim, a existéncia de inser¢ao relacional por meio dos vinculos fortes.
Ja, no segundo caso, foram apontados a existéncia da confianga facilitando a formagao
do relacionamento e a necessidade de aquisi¢do de novas tecnologias ou novas
habilidades. No que se refere aos fatores que levam ao desenvolvimento e a
consolidac¢do do relacionamento, encontramos evidéncias dos seis fatores identificados
na revisao da literatura. Nos casos estudados, vimos a importancia desempenhada pela
confianga para o desenvolvimento e consolidacdo da rede de negocios. Além de que a
reciprocidade, a interdependéncia entre os atores, os investimentos em ativos
especificos e a estrutura da rede de relacionamento foram igualmente importantes para o

desenvolvimento ¢ a consolidagdo dos relacionamentos no caso dos atores estudados.

Com base nesses resultados, acreditamos que nossa dissertacio pode adicionar
contribuicdes a abordagem de redes de relacionamento organizacionais e,
principalmente, no que se refere a relagdo comprador e fornecedor, no sentido de
aprofundar a compreensdo dos fatores que levam a formacdo dos relacionamentos
organizacionais ¢ ao seu desenvolvimento e consolidacdo. Enfim, podemos dizer que,
de um ponto de vista mais pragmatico, pesquisas como a nossa podem auxiliar as
empresas a explorarem melhor as oportunidades que venham a surgir em seu ambiente
de negocios, além do que propiciard aos entes institucionais informagdes que ajudardo

em um planejamento mais adequado de suas agdes.
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Enfim, o objetivo principal desta pesquisa foi investigar os processos de formagao e de
desenvolvimento e consolida¢do do relacionamento entre uma empresa e dois de seus

fornecedores.

Outros objetivos, que chamamos de especificos, derivados do anteriormente exposto,

foram estabelecidos para a pesquisa:

1. construir o histérico do relacionamento da sua formagao até os dias atuais;

2. identificar e compreender quais foram os fatores propulsores do relacionamento
da VMB com os dois fornecedores estudados;

3. caracterizar e analisar quais os fatores e condicionantes que facilitaram a
operacionalizacdo do relacionamento entre a VMB ¢ os dois fornecedores
estudados;

4. caracterizar e analisar quais os fatores condicionantes que facilitaram o
desenvolvimento e a consolidagdo do relacionamento entre a VMB ¢ os dois
fornecedores estudados;

5. analisar e comparar o comportamento da VMB com dois de seus fornecedores.

Sendo assim, esta dissertacdo estd estruturada em cinco capitulos. O primeiro
compreende essa introdugdo em que esclarecemos a problematica, a justificativa e os
objetivos do trabalho. No capitulo 2, tratamos da revisdo da literatura. Na primeira parte
da revisdo da literatura, abordamos os fatores que levam a forma¢do das redes de
relacionamentos. Em seguida, na segunda parte, abordamos os fatores apontados na
literatura que levam ao desenvolvimento no decurso de tempo das redes de

relacionamentos organizacionais.

Sao tratados, no capitulo 3, os aspectos metodoldgicos desta dissertacdo, quando
buscamos justificar a escolha do método de estudo de caso. Em seguida, detalhamos os
procedimentos estabelecidos para a coleta de dados, bem como apresentamos o processo
de analise de dados de forma detalhada. Ainda, no capitulo 3, buscamos também

esclarecer as matrizes que foram utilizadas para a analise dos dados.

O capitulo 4 contém a descri¢ao dos casos estudados e a analise dos dados da pesquisa.
A descricao e andlise dos dados inicia-se com a caracterizagdo da VMB e sua politica de

relacionamento. Em seguida, descrevemos o caso 1 que trata do relacionamento da
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VMB com a fornecedora Eupec. Posteriormente, descrevemos o caso 2 que trata do
relacionamento da VMB com a fornecedora Kampmann. Cada caso passa pela
caracterizacdo da empresa fornecedora, o histérico do relacionamento, os fatores que
levaram a formagdo do relacionamento e, por fim, os fatores que conduziram ao
desenvolvimento do relacionamento. Apos a descrigdo e analise de cada caso
individualmente, fizemos uma analise comparativa dos casos abordando os fatores que
levaram a formacdo do relacionamento, ao desenvolvimento e a consolidacdo do

relacionamento.

O ultimo capitulo apresenta as conclusdes deste trabalho. A primeira parte contempla os
principais resultados da pesquisa. Em seguida, mostramos as principais conclusdes no
que se refere aos fatores que levaram a formacdo das redes de relacionamento
organizacionais e, logo apds, as conclusdes dos fatores que conduziram ao
desenvolvimento e consolidacdo da relacdo. O capitulo se encerra com as contribui¢des

da pesquisa, suas limitacdes e sugestdes para pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, serd apresentado o referencial que embasou nosso problema de pesquisa
e que foi a base de sua sustentacdo. Este referencial ¢ apresentado em duas segdes.
Inicialmente, apresentamos os fatores que levam a formacdo das redes de
relacionamentos organizacionais de acordo com a literatura estudada e, na seqiiéncia,
discutiremos os fatores que conduzem ao desenvolvimento e a consolidacao de redes de

relacionamentos.

Antes de discorrermos sobre como se processa a evolucdo e consolidacdo das redes,
discutimos quais os fatores que a literatura estudada apontou como preponderantes na
formacgdo das redes. Além disso, nesta secdo sintetizamos em um quadro os principais
fatores que levam a formagdo das redes, os quais foram discutidos na literatura
pesquisada. Essa sistematizacdo dos fatores foi importante para a pesquisa de campo,
visto que proporciona ao pesquisador uma visdo panoramica do processo de

estabelecimento de relagdes e transagoes.
2.1 Fatores que levam a formagao das redes de relacionamentos organizacionais

Tem-se observado que os fatores que levam a formagao das redes, como o proprio nome
revela, representam os fatores determinantes para que uma organizagdo entre em um
relacionamento interorganizacional ou uma rede seja formada (OLIVER, 1990; RING e
VAN DE VEN, 1994; EBERS, 1997). Verifica-se que, na literatura pesquisada, foram
encontradas uma diversidade de fatores. Essa diversidade ¢ em funcdo da pluralidade
dos campos de conhecimento que analisam o processo (ARAUJO E EASTON, 1996;
LOPES, 2001; WILLIAMS, 2005) e dos enfoques metodologicos utilizadas para
pesquisas sobre redes (ARAUJO e EASTON, 1996; LOIOLA e MOURA, 1996; e
CHALMERS, GADDE ¢ HULTHEN, 2005).

No quadro 01, percebemos que os fatores analisados sintetizam bem essa idéia da
pluralidade que foi ressaltada por Williams (2005) e Chalmers, Gadde e Hulthén (2005).
Nao que os mesmos sejam conclusivos ou que expressem a totalidade, mas cré-se que
representam uma boa amostra. No quadro 01, foram listados os seis principais fatores

que levam a formagdo das redes citadas pela literatura. Os autores que foram elencados,
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ao lado de cada fator, correspondem aqueles que consideram esses mesmos fatores ou

fatores relacionados como mais influentes na formagdo das redes. Vale ressaltar que

tivemos, muitas vezes, que escolher determinada terminologia para identificar o fator, ja

que, para idéia ou conceito semelhante os diferentes, autores, em alguns casos, também

se utilizavam de denominagdes distintas.

Fatores que Levam a Formacéo
das Redes

Autores

Existéncia de confianca para a
formagédo do relacionamento

SHERER (2003); HOFFMANN e SCHLOSSER (2001); GULATI
(1998, 1995); PODOLNY E PAGE (1998); DAS E TENG (1997);
DYER (1997); UZZI (1997)>; LARSON E STARR (1993);
HAKANSSON, KJELLBERG e¢ LUNDGREN (1993); LARSON
(1992); JARILLO e STEVENSON (1991); NOHRIA (1992);
ALDRICH E GLINOW (1992); GRANOVETTER (1973, 1985, 1992).

o Necessidade de acesso a
recursos, como matéria prima,
informagdes, dentre outros

e Necessidade de aquisicdo de
novas tecnologias ou novas
habilidades

HOLMEN, PEDERSEN, ¢ TORVATN (2005); WILLIAMS (2005);
DYER (2004); LAGEMANN (2004); BRONZE, ALASKIEWICZ,
GREVE e WENPIN (2004); GUIDICE, VASUDEVAN E
DUYSTERS (2003); NIELSEN (2003); OLIVEIRA (2002); LOPES
(2001); ARAUJO (2000); DYER E NOBEOKA (2000); DYER
(2000); DYER E SINGH (1998); DOZ & HAMEL (1998); EBERS E
JARILO (1998); PODOLNY E PAGE (1998); EBERS (1997);
GULATI (1995); HAMEL E PRAHALAD (1994); OLIVER (1990);
JARILLO (1988); PODOLNY E PAGE (1998); UZZI (1997);
POWELL et al (1996), LEWIS (1992); VON HIPPEL (1988).

Necessidade de adaptabilidade as
mudan¢as no mercado, manutengao
da estabilidade no mercado, reducdo
das incertezas e a protecdo contra o
ambiente externo

WILLIAMS (2005); GIMENO (2004); LAGEMANN (2004);
MASKELL ¢ LORENZEN (2004); VENKATRAMAN E LEE (2004);
GUIDICE, VASUDEVAN E DUYSTERS (2003); OLIVEIRA (2002);
MAKINEN (2001); WALLENKLINT E HOLM (2000); BRONZO
(1999); DAS E TENG (1997); LORANGE (1996); POWELL,
KOPUT e SMITH-DOERR (1996); GULATI (1995); PRAHALAD
(1995); ANDERSON, HAKANSSON E JOHANSON (1994);
LORANGE E ROOS (1993); LARSON (1992); OLIVER (1990) E
WILLIAMSON (1985); PFEFFER E NOWAK (1976); PFEFFER
(1972).

Existéncia de inser¢do relacional por
meio dos vinculos fortes ou fracos

TRACEY e CLARK (2003); VIZEU (2003); LAZZARINI E ZENGER
(2002); CARVALHO (2002); FLETCHER E BARRETT (2001);
LOPES (2001); HALINEN E TORNROOS (1998); GULATI (1995);
LARSON (1992); LARSON e STARR (1993); ALDRICH e ZIMMER
(1990); ALDRICH E GLINOW (1992); GRANOVETTER (1973,
1985, 1992).

Necessidade de compartilhamento de
desenvolvimento  de  produtos,
processos, ¢ operacdes visando a
redugdo de custos

WILLIAMS (2005); LAGEMANN (2004); NIELSEN (2003); VIZEU
(2003); BALDI e LOPES (2002); ARAUJO (2000); DAS E TENG
(1997); ESPINO (1996); GULATI (1995); NORTH (1994); LARSON
(1992), WILLIAMSON (1985); EBERS (1997).

Apoio ¢ estimulo institucional,
exigéncias  legais coer¢do  de
agéncias reguladoras ou mesmo de
sindicatos ou associacdes patronais

WILLIAMS (2005); BRONZE, ALASKIEWICZ, GREVE ¢ WENPIN
(2004); MASKELL e LORENZEN (2004); TRACEY E CLARK
(2003); VIZEU (2003); DADALTO (2002); FILHO e PIRES (2001);
ARAUJO (2000); EBERS (1997); BEST (1990); OLIVER (1990).

Quadro 01 — Fatores que levaram a formagao das redes
Fonte - Elaborado pelo autor da dissertagao.

2 Granovetter e Uzzi foram autores que estudaram a variavel confianca na formagéo do relacionamento,
porem Granovetter toma como unidade de analise a relacdo entre individuos e Uzzi a relagdo entre

organizagdes.
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Na seqliéncia, analisamos pormenorizadamente o contexto ¢ o enfoque dado pelo
conjunto de autores a cada um dos fatores listados no Quadro 01 para a formacao das

redes.

O primeiro fator, conforme listado no quadro 01, considerado o indutor do processo de
formacdo de redes ¢ a confianca. Por vezes, enfrenta-se uma questdo crucial: as
organizagdes relacionam-se para confiar, ou confiam para relacionar-se? Certamente, a
confianca entre os parceiros ¢ o fator mais citado na literatura, sendo considerada um
pré-requisito para a cooperacio (HAKANSSON, KJELLBERG e LUNDGREN, 1993,
JARILLO e STEVENSON, 1991; LARSON, 1992, LARSON e STARR, 1993;
GULATI, 1995; UZZI, 1997). Nesse sentido, os parceiros ndo devem apenas confiar,
mas desejar confiar nos demais. Nohria (1992), ao estudar redes de empresas de alta
tecnologia, conclui que os participantes dessas redes buscam na rede social formada
conhecer as ligagdes entre as pessoas e, a partir deste conhecimento, avaliar se ¢
desejavel confiar em novos ou possiveis parceiros. Sem a confianga, a alianga tendera a
falhar, mesmo que a rede se configure como o melhor caminho competitivo ou
estratégico para os participantes. Sao os lagos de confianga que possibilitam que atores
antes desconectados desenvolvam relagdes de trocas economicas (LARSON, 1992,
LARSON e STARR, 1993; UZZI, 1997). Percebemos, ainda, que a confianca nio ¢

apenas uma questao propulsora na formag¢ao da rede, mas também no desenvolvimento.

Nesse sentido, a confianca, se ndo ¢ preexistente entre os atores, pode ser construida
desde o periodo das negociacdes para formagdo da rede (HOFFMANN e SCHLOSSER,
2001), dependendo que os parceiros demonstrem compromisso futuro, como
investimentos no parceiro, compartilhem informacdes dentre outras manifestacdes que
provém as boas intengdes para a constru¢do do relacionamento (DYER, 1997). Para
Uzzi (1997), quando um parceiro percebe que o outro lhe atribui confianga, ¢ mais facil

a cria¢ao de um ciclo de construcao de confianga.

A respeito disso, Das e Teng (1997) buscam esclarecer que, para entender o que ¢
confianga, € necessario compreender que a mesma se processa a partir da seguranca que
os atores estabelecem em seus relacionamentos. Essa seguranca se processa pelo nivel
de certeza que um determinado ator tem de que seus parceiros perseguirao objetivos e
interesses mutuos e ndo agirdo oportunisticamente. Para Das e Teng (1997), a seguranca

entdo deriva de duas fontes, a saber: a confiancga e o controle. Sob a o6tica da confianga,
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0s parceiros sentem-se seguros a medida que confiam, ou seja, a confianga leva a
seguranga e vice e versa. Por outro lado, a medida que os parceiros ndo se sentem
seguros em funcdo da existéncia de riscos decorrentes do relacionamento, que podem
ser expressos pela incerteza e pelo comportamento oportunistico, eles tendem a recorrer
a mecanismos de controle como os contratos. Para esses autores, tanto a confiancga
quanto o controle sdo complementares e caminham em paralelo na construcdo de
relacionamentos saudéaveis a medida que elevam a seguranc¢a que um parceiro tem sobre

0S S€us pares na rede.

O que se observa ¢ que, certamente, as organizagdes tendem a estar mais confiantes em
seus parceiros quando a percepcdo dos niveis de controle sobre os mesmos ¢ alta.
Apesar disso, para Das e Teng (1997), é imprescindivel que haja um minimo de
confiangca mutua entre as empresas a fim de se obter o sucesso no estabelecimento de
vinculos. A confianga no estabelecimento de relacionamentos organizacionais ¢
fundamental, pois o bom desempenho das organizagdes na rede de relacionamento, em
maior ou menor graus, depende do sucesso dos parceiros. Vale ressaltar, no entanto, que
certamente todos estdo sujeitos a comportamentos oportunisticos, ou seja, todos estao

expostos a algum grau de risco e incerteza.

Ja no que se refere ao segundo fator discutido na literatura sobre formagao de redes de
relacionamentos, que ¢ o acesso a recursos, como matéria-prima, informagoes, dentre
outros, ¢ também a aquisicdo de novas tecnologias, verificamos que os principais
estudos realizados a esse respeito afirmam que a participagdo em redes pode trazer, para
empresas, vantagens sobre seus competidores que nao estdo na rede (WILLIAMS,
2005; LAGEMANN, 2004; BRONZE et al, 2004, GUIDICE, VASUDEVAN e
DUYSTERS, 2003; NIELSEN, 2003; LOPES, 2001; ARAUJO, 2000; DYER e SINGH,
1998; EBERS, 1997; GULATI, 1995; HAMEL ¢ PRAHALAD, 1994; OLIVER, 1990;
JARILLO, 1988).

Essas vantagens sd3o em funcdo dos recursos e oportunidades que podem ser
compartilhados pelos participantes, o que os torna, por conseguintes, mais competitivos.
(WILLIAMS, 2005; GULATI, 1995 ¢ JARILLO, 1988). A inser¢cdo das organizacdes
na rede cria relagdes de troca de diversos recursos € as mesmas criam oportunidades
econdmicas uma para a outra. Essas relagdes podem ocorrer livremente, ou mesmo,

dentro de condi¢des mais rigidas ou controladas, isso dependera da estrutura da rede e
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de seu respectivo modelo de governanca. (WILLIAMS, 2005; BRONZE et al, 2004;
GUIDICE, VASUDEVAN E DUYSTERS, 2003; NIELSEN, 2003; EBERS, 1997,
GULATI, 1995).

Nesse sentido, Ebers (1997), ao tratar especificamente dos motivos que levam a
formacdo de redes, aborda duas perspectivas iniciais. A primeira aponta para o
incremento do negdcio e seus rendimentos por meio da cooperacdo e ndo competigdo.
Dessa forma, a organizagdo pode, por meio da rede, acessar recursos complementares
ou mesmo essenciais como, matéria-prima, acesso ¢ mobilidade a mercados dentre
outros que levariam, por conseguinte, ao incremento dos rendimentos do negodcio.
(WILLIAMS, 2005; BRONZE et al, 2004; GUIDICE, VASUDEVAN e DUYSTERS,
2003; NIELSEN, 2003; EBERS, 1997; GULATI, 1995). A segunda perspectiva
abordada pelo autor trata da redugdo de custos, que serd melhor discutida
posteriormente, quando apresentarmos esse fator como um dos que favorecem a

formagao de relacionamento entre organizagdes.

E notério e amplamente reconhecido que a necessidade de recursos escassos
desempenha um papel importante para modelar e influenciar a competi¢do no mercado.
(GUIDICE, VASUDEVAN E DUYSTERS, 2003; ARAUJO, 2000; LOPES 2001;
HAMEL E PRAHALAD, 1994). Se os recursos demandados pela organizagdo nao
forem escassos, ela tende a ndo priorizar sua participacdo em uma rede ou em qualquer
tipo de relacionamento. Os problemas surgem quando recursos sdo escassos ou
dispersos e quando a sobrevivéncia depende da obtencdo de recursos complementares
que sdo transacionados entre empresas. A habilidade para extrair o maximo de recursos
do relacionamento ¢ condicionada freqiientemente pela habilidade de uma empresa para
encontrar parceiros com recursos complementares na rede. (GUIDICE, VASUDEVAN
E DUYSTERS 2003, DYER E SINGH, 1998).

Os autores explicam que, se parceiros potenciais forem escassos, uma organizagao teria
pequeno incentivo para esperar e ver o impacto da escolha de seu competidor. Ela
tenderia a tentar sair na frente dos mesmos buscando estabelecer relacionamentos.
Protelar a entrada em uma dada rede, ou relacionamento, ¢ considerado imprudéncia
face ao risco tangivel de nao poder encontrar parceiros com recursos ambicionados pela
organiza¢do. (DYER E SINGH, 1998). Assim, a empresa tende a agir rapidamente em

uma tentativa de compensar a vantagem de um competidor e, talvez, ganhar uma
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vantagem estratégica nova além de suprir sua demanda por recursos escassos. Por outro
lado, uma organizacdo que entra antecipadamente em uma rede, se comparada aos
concorrentes, apresenta vantagens sobre os concorrentes por ser capaz de se antecipar a
um movimento dos mesmos. (GUIDICE, VASUDEVAN e DUYSTERS 2003, DYER ¢
SINGH, 1998; GULATI, 1995).

Gulati (1995) cita Galaskiewicz (1985) ao discutir o acesso a recursos como um dos
fatores motivadores para a formacdo dos relacionamentos. A tematica da pesquisa de
Galaskiewicz (1985) aponta os sistemas de obtengdo de recursos adicionando também
uma perspectiva de troca a qual sugere que as organiza¢des entram em relacionamentos
quando percebem uma interdependéncia estratégica critica com outras organizagdes em
seu ambiente. A necessidade de recursos complementares ¢, sem duvida, um dos
direcionadores principais que motivam os relacionamentos ou que determinam que uma
organizagdo entre em uma rede de relacionamentos. (ARAUJO, 2000; EBERS E
JARILO, 1998; EBERS, 1997).

Seguindo essa abordagem, da necessidade de recursos complementares escassos, Gulati
(1995) afirma que, se aplicarmos ao contexto do relacionamento entre duas
organizagdes, tais argumentos sugerem que elas procuram parcerias que podem
complementa-las e vice versa. A interdependéncia estratégica entre organizagdes
significa uma situacdo na qual uma tem recursos que beneficiam a parceira, enquanto
essa também necessita de recursos que a outra detém (NIELSEN, 2003; LOPES, 2001;
ARAUJO, 2000; EBERS E JARILO, 1998; GULATI, 1995; HAMEL ¢ PRAHALAD,
1994; JARILLO, 1988).

O autor Gulati (1995) vai adiante com sua andlise salientando que a interdependéncia
ndo ocorre apenas devido a necessidades de obtengdo de recursos financeiros, mas
também de recursos como habilidades especializadas, insumos criticos ¢ ainda daqueles
que tenham acesso a tipos particulares e especificos de mercados dentre outros.
(BRONZE et al., 2004; GUIDICE, VASUDEVAN e DUYSTERS, 2003; NIELSEN,
2003; LOPES, 2001; ARAUJO, 2000; DYER e SINGH, 1998; EBERS e JARILO,
1998; EBERS, 1997; GULATI, 1995; HAMEL ¢ PRAHALAD, 1994; OLIVER, 1990;
JARILLO, 1988).
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Um outro recurso importante para as organizagdes € que merece atencdo especial na
literatura sobre formag¢ao de redes de relacionamento ¢ a aquisicdo de novas tecnologias
ou habilidades, ou seja, a transferéncia de conhecimento. Em industrias cuja base de
conhecimento ¢ ampla e complexa, as redes facilitam a transferéncia de conhecimento
entre organizagdes. (HOLMEN, PEDERSEN e TORVATN, 2005; WILLIAMS, 2005;
LAGEMANN, 2004; BRONZE et al., 2004; GUIDICE, VASUDEVAN e DUYSTERS,
2003; NIELSEN, 2003; OLIVEIRA, 2002; DOZ & HAMEL, 1998; UZZI, 1997,
POWELL, KOPUT e SMITH-DOERR, 1996; LEWIS, 1992; VON HIPPEL, 1988).

Essa necessidade por aquisicdo de novos conhecimentos e habilidades ¢ considerada
fundamental porque o mundo contemporaneo, segundo Lewis (1992), ¢ marcado pelo
progresso da tecnologia. Ele afirma que a tecnologia estd mudando nosso mundo de
forma inexoravel. Nesse processo, ela forja novos elos, torna-nos mais parecidos e exige
mais de nossos recursos, para que possamos continuar progredindo. Nesse sentido, para
o autor, o mundo vem nitidamente recorrendo a cooperacdo como veiculo importante
para o progresso técnico. Sem ela, o avango tecnoldgico transforma-se num processo
menos eficaz, de grandes dispéndios em P&D, em parte para repetir aquilo que outros ja

fizeram.

Para Williams (2005), as redes de relacionamentos sdo vistas como um meio pelo qual
organizacoes podem melhorar sua capacidade adaptativa em ambientes de grandes
volatilidades e elevada complexidade, como ¢ o caso da industria de biotecnologia
estudada por Powell, Koput e Smith-Doerr (1996). Uma rede pode servir como um
locus de inovagdo que prové acesso a conhecimento e outros recursos que nao sao
individualmente conseguidos por cada membro da rede, mas cada um dos participantes
da rede tem que aprender como transferir e adquirir conhecimento por meio dos
vinculos que ele mantém. (POWELL, KOPUT e SMITH-DOERR, 1996 ¢ VON
HIPPEL, 1988). Nesse processo de transferéncia e absorcdo de conhecimento, a
experiéncia dos participantes da rede e a sua reputagcdo junto aos membros da rede sdao
determinantes para a realizagdo do compartilhamento das inovagdes. (POWELL,

KOPUT e SMITH-DOERR, 1996).

Da mesma forma, Guidice, Vasudevan e Duysters (2003) afirmam que, nos anos
recentes, percebemos um clima de convergéncia das organizacdes visando parcerias que

chegam a obscurecer os limites da atuacdo de cada organizagdo. Esse fato decorre do
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avango tecnologico acelerado que, por conseguinte, ¢ decorréncia de produtos cada vez
mais complexos com ciclos de vida mais curtos. Essa realidade sugere que a intensidade
tecnoldgica ndo s6 aumenta a assimetria entre o dominio de conhecimento de uma
empresa ¢ o dominio dos produtos inovadores, mas também é um fator propulsor para a

formacao de redes. (GUIDICE, VASUDEVAN E DUYSTERS 2003).

Ao analisar a literatura, vemos em pesquisas anteriores um amplo uso de aliancas
objetivando o acesso a competéncias tecnoldgicas e recursos como também reducdo dos
riscos e custos comerciais de produtos ndo experimentados € com tecnologia intensiva.
(DOZ ¢ HAMEL, 1998; GUIDICE, VASUDEVAN e DUYSTERS 2003). Um consenso
entre os pesquisadores de redes, em empresas cuja tecnologia intensiva € presente, € que
elas sdo as melhores alternativas encontradas para as organizacdes enfrentarem o dilema
da inovacgao tecnologica com ciclos cada vez mais curtos. Sendo assim, percebemos que
a intensidade tecnoldgica ¢ um fator que determina a formagdo de redes de
relacionamentos, pois elas tornam-se instrumentos poderosos de respostas eficazes a um
cenario competitivo, proporcionando, assim, uma vantagem competitiva a essas

empresas em redes. (GUIDICE, VASUDEVAN e DUYSTERS 2003).

O terceiro fator discutido na literatura sobre a formagdo de redes de relacionamento
organizacionais ¢ a necessidade de adaptabilidade as mudangas no mercado,
manutencdo da estabilidade no mercado e reducdao das incertezas. Como Williams
(2005) afirma, as estruturas organizacionais evoluem ou sdo modificadas em fun¢do da
propria dindmica do mercado, ou seja, do ambiente em que as organizagdes estdo
inseridas. Nessa perspectiva, as redes sao formadas, também, como resultado da agdo
adaptativa das organiza¢des as mudancas do mercado ou para a manutencdo de sua
estabilidade reduzindo, assim, as incertezas inerentes ao contexto dinamico.
(WILLIAMS, 2005; GIMENO, 2004; LAGEMANN 2004; MASKELL ¢ LORENZEN,
2004; VENKATRAMAN ¢ CHI-HYON, 2004; GUIDICE, VASUDEVAN ¢
DUYSTERS, 2003; BRONZO, 1999; DAS e TENG, 1997, GULATI, 1995;
ANDERSON, HAKANSSON e JOHANSON, 1994; LARSON, 1992; OLIVER, 1990 ¢
WILLIAMSON, 1985).

Guidice, Vasudevan e Duysters (2003) salientam como cresceram as pesquisas €
interesses pelos estudos sobre redes de relacionamento organizacionais e, na visdo

deles, tal crescimento vem muito em fun¢do do aumento, em termos quantitativos, do
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volume de empresas que entram em relacionamentos. Também na avaliacdo desses
autores, um dos principais motivadores para a entrada de uma organizacdo em um dado

relacionamento sdo os esfor¢os adaptativos as mutagdes ambientais.

Para entender as mutagdes ambientais mais recorrentes, ¢ necessario entender o ciclo de
vida das organizagdes no mercado. E sabido que as pesquisas que se concentram na
analise do ciclo de vida das organizagdes apontam quatro fases comuns de
desenvolvimento que s3o: nascimento, crescimento, maturidade e declinio. Cada fase
revela condigdes tecnoldgicas, ambientais e competitivas diferentes. Os estudos
relacionados a esse tema revelam que essa evolucdo influencia a freqiiéncia e padrao de
acordos cooperativos de uma empresa. (GUIDICE, VASUDEVAN E DUYSTERS
2003; MAKINEN, 2001; WALLENKLINT E HOLM, 2000; HARRIGAN, 1988).

Segundo os autores, percebemos que a fase de fundacdo de uma organizagdo
caracteriza-se, em muitos casos, por uma elevada freqiiéncia de acordos entre
organizagoes. Ja que nessa fase, principalmente, as organizacdes estdo trabalhando as
idéias, conceitos de produto e escolhas de tecnologia. (GUIDICE, VASUDEVAN E
DUYSTERS 2003; PRAHALAD, 1995). Os acordos tanto para pesquisas e
desenvolvimento, quanto para langamento de produtos, podem permitir as organizagdes
manterem sua competitividade e, ao mesmo tempo, certo grau de flexibilidade.

(GUIDICE, VASUDEVAN E DUYSTERS 2003).

Assim como na fase inicial de uma organizacdo, na fase de desenvolvimento, o foco da
cooperagdo ¢ estabelecimentos de relagdes organizacionais concentra-se nos esfor¢os de
pesquisa e desenvolvimento, mas também na de prospeccdo de mercados. (GUIDICE,
VASUDEVAN E DUYSTERS 2003; PRAHALAD, 1995). Com a estabilizagdao da
empresa no mercado, que ¢ considerado um fendmeno natural da fase da maturidade,
fatores como inovagdes incrementais, economias de escala (reducdo do custo unitario
variavel), e economias incrementais (redug¢do de custo e despesas fixas de operagdes)
tornam acordos mais cruciais. Nessa fase, as relacdes que permitem aos participantes a
utilizagdo de recursos criticos mostram-se mais Uteis, pois visam estabilizar as posi¢des
competitivas das respectivas organiza¢des. (GUIDICE, VASUDEVAN E DUYSTERS
2003; MAKINEN, 2001; WALLENKLINT E HOLM, 2000; HARRIGAN, 1988).
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Na fase final ou de declinio do mercado, parece inconcebivel que empresas entrariam
em algum tipo de relacionamento. A fase de declinio caracteriza-se geralmente pelo
abandono de tecnologias, mudangas na esfera do consumo e mudancas demogréaficas,
até mesmo transformagoes legais e de normalizagdo que tornam produtos e processos
obsoletos. (GUIDICE, VASUDEVAN E DUYSTERS 2003; MAKINEN, 2001;
WALLENKLINT E HOLM, 2000; HARRIGAN, 1988). Segundo Guidice, Vasudevan
e Duysters (2003), mediante tais circunstancias, a probabilidade de as organizacdes
buscarem relacionamentos ¢ minima. Podem, no entanto, acontecer acordos
cooperativos para retiradas de produtos do mercado ¢ a imediata substituicdo ou, até
mesmo, aliancas estratégicas ou qualquer tipo de relacionamento que leve a formacao
de alguma atividade que poderia envolver aportes tecnologicos especificos buscando
revitalizar o posicionamento no mercado ou protelar a morte dos produtos, processos ou

mesmo organizagoes.

Além de observarmos a influéncia do ciclo de vida das organiza¢des na formacao de
redes de relacionamentos organizacionais, vemos que as caracteristicas estruturais do
ambiente competitivo influenciam o comportamento das organizagdoes (MASKELL e
LORENZEN, 2004; BRONZO, 1999). Dentre essas caracteristicas estruturais, o nivel
de concentracdo do mercado ¢ considerado importante para a formacgdo de
relacionamentos entre empresas. Os relacionamentos cooperativos, provavelmente,
serdo formados em um ambiente caracterizado por concentragdo moderada ou onde
temos baixa concentracdo e maior competicdo. (PFEFFER, 1972; PFEFFER E
NOWAK, 1976).

Ja em um mercado altamente concentrado, como um mercado monopolista, uma Unica
organizagdo (ou poucas) tem o poder necessario para obter recursos €, portanto, nao ¢
estimulada a buscar relacionamentos cooperativos a fim de sustentar sua vantagem
competitiva. Em um mercado menos concentrado ou em um mercado no qual prevalece
a competicao, cada empresa ¢ altamente dependente de recursos externos para sustentar
suas vantagens competitivas. (MASKELL E LORENZEN, 2004; GUIDICE,
VASUDEVAN E DUYSTERS 2003; BRONZO, 1999).

Em contraposi¢do a uma elevada concentracio de mercado, em um mercado
moderadamente concentrado, uma empresa que estd em um relacionamento cooperativo

tende a ter um poder de mercado bem superior em relagdo a seus competidores que
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atuam de forma isolada. Dessa forma, uma acdo de cooperagdo sera benéfica,
principalmente, se capitalizar em ativos interiormente desenvolvidos e acesso a recursos
externos. (MASKELL e LORENZEN, 2004; GUIDICE, VASUDEVAN E DUYSTERS
2003; BRONZO, 1999). Nesse mercado de concentragdo moderada, a agdo de
cooperacao de um competidor sera vista provavelmente como uma ameaga que requer
uma resposta imediata. (GIMENO, 2004; VENKATRAMAN E CHI-HYON, 2004). A
esse respeito Gimeno (2004) conduziu um estudo longitudinal de 1994 a 1998 do
mercado de aviacdo internacional. Para tanto, o autor selecionou 99 empresas
internacionais. Seu estudo pautava-se justamente em entender por que determinadas
organizagdes entravam em algum tipo de relacionamento a partir da acdo de seus
competidores. As evidéncias apontaram que uma determinada organizagdo entrava em
um relacionamento com os parceiros de seus competidores buscando eliminar a

vantagem competitiva dos mesmos.

Gimeno (2004) ressalta que a incapacidade de uma determinada organiza¢do prever o
movimento de seus competidores leva as organizagdes a entrarem em relacionamento
cooperativo. Em outras palavras, incerteza competitiva ¢ o resultado da inabilidade de
uma empresa para predizer o efeito do movimento estratégico de um competidor, do

mercado consumidor ou, até mesmo, fornecedor.

A formagdo de determinada rede de relacionamento organizacional pode funcionar
como um delimitador dos espagos no mercado e evitar a ascendéncia de competidores
ou a traicdo de um fornecedor. Em muitos casos, a empresa ao invés de atacar e pela
impossibilidade de predizer se havera uma resposta ou qual sera a resposta, prefere
entrar em uma alianca para reduzir o nimero de competidores bem como responder
proativamente a incerteza latente. (GIMENO, 2004; VENKATRAMAN E CHI-HYON,
2004; GUIDICE, VASUDEVAN E DUYSTERS 2003). Podemos deduzir, entdo, que a
incerteza competitiva configura-se como uma explicacdo para os motivos que levam as
organizacgOes a buscarem estabilidade nas redes frente as mudancas em seu ambiente de
negocios. (WILLIAMS, 2005; GIMENO, 2004; LAGEMANN 2004; MASKELL e
LORENZEN, 2004; VENKATRAMAN E CHI-HYON, 2004; GUIDICE,
VASUDEVAN E DUYSTERS, 2003; BRONZO, 1999; DAS E TENG, 1997,
GULATI, 1995; ANDERSON, HAKANSSON E JOHANSON, 1994; LARSON, 1992;
OLIVER 1990 E WILLIAMSON, 1985).
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Dessa forma, percebemos que um dos fatores que levam a formacdo de redes de
relacionamentos organizacionais estd ligado também a necessidade de adaptabilidade
das organizagdes frente as mudancas no mercado, bem como a manutencdo da
estabilidade no mercado e a ecliminacdo das incertezas. (GIMENO, 2004;
VENKATRAMAN E CHI-HYON, 2004; GUIDICE, VASUDEVAN E DUYSTERS
2003). Mas, para entender esse processo, ¢ essencial conhecer o ciclo de vida do
mercado em que as organizagdes atuam e também a estrutura desse mercado. Pesquisas
tém mostrado, como ressaltam Guidice, Vasudevan e Duysters (2003), um aumento no
crescimento dos indices de relacionamentos na fase de desenvolvimento em que o
incentivo ¢ alto para ganhar acesso rapido a ativos especializados que complementam as
inovacdes de uma empresa e aceleram o potencial de resultado na fase de maturidade.
Segundo Guidice, Vasudevan e Duysters (2003), existe maior probabilidade de as
organizagdes entrarem em redes de relacionamento nas fases de desenvolvimento e
maturacao do mercado e uma menor probabilidade na fase de introdugdo e declinio do

mercado.

Com relacao a protegao contra o ambiente externo como determinante na formacgdo de
redes de relacionamentos organizacionais, Williams (2005) afirma que nenhuma
estrutura social existe independentemente das percepgdes, comportamentos,
interpretacdes e interagdes dos atores envolvidos. O contexto externo também pode ser
importante para fomentar cooperagdo por representar fonte de concorréncia e ameagas.

(WILLIAMS 2005; POWELL, KOPUT e SMITH-DOERR, 1996).

Em outras palavras, uma organizag¢do pode entrar em um relacionamento, ou rede, como
resposta as pressoes do ambiente externo, ou também, estruturar-se em rede para buscar
novos mercados como defesa contra qualquer ameaca ambiental percebida. Para
Guidice, Vasudevan e Duysters (2003), a ameaga ambiental se torna decisiva como
elemento propulsor para a formacdo de redes de relacionamentos dependendo da
proximidade dos competidores. Os autores definem proximidade competitiva “como o
grau combinado de mercados comuns e semelhanga de recursos entre competidores”
(GUIDICE, VASUDEVAN e DUYSTERS 2003). Parafraseando Guidice, Vasudevan e
Duysters (2003), a avaliacdo dos mercados comuns requer que uma empresa nao so
analise o numero de mercados nos quais compete, mas também quantos desses

mercados interconectam com os mercados de um competidor.
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A similaridade de recursos estd associada ao grau de semelhanga entre suas praticas de
gestdo, bem como experiéncia tecnologica e ativos internos. E provavel que empresas
com recursos analogos exibam comportamentos estratégicos semelhantes no que tange
a: capacidades, forgas competitivas e fraqueza. (GUIDICE, VASUDEVAN E
DUYSTERS 2003). Assim, ¢ mais provavel que uma empresa entre em uma rede para
fazer frente a seus concorrentes quando estes atuam em mercados comuns e também

exibam uma similaridade de recursos.

As pressdes do ambiente externo levam as organizagdes a buscarem algum tipo de
relacionamento, a partir da andlise das posigdes estratégicas de cada s6cio potencial.
Essas posi¢des estratégicas podem ser tratadas sob dois enfoques. O primeiro diz
respeito a importancia estratégica do negdcio especifico no qual a alianga estratégica
esta sendo contemplada. Ou seja, ¢ feita uma analise a priori se esse negocio € parte das
atividades principais desse socio potencial ou pode ser visto como periférico. O segundo
enfoque se refere a posi¢do relativa da empresa em seu negdcio; se ela ¢ lider de
mercado ou mais uma seguidora. (OLIVEIRA, 2002; LORANGE, 1996, LORANGE e
ROOS 1993).

Diante do exposto, podemos considerar que, se uma empresa ¢ lider de mercado e entra
no relacionamento que contempla seu negocio central ou principal, entdo os elementos
motivadores para iniciar o relacionamento ¢ a defesa de mercado ou de tecnologia, ou
seja, a busca de prote¢do contra as pressdes do mercado externo. Se considerarmos que
0 negocio objeto da entrada em um relacionamento seja secundario no portfélio de uma
empresa lider, a razdo para iniciar o relacionamento estd na permanéncia da empresa
naquele mercado especifico. Diferentemente, se a empresa nao € mais que uma
seguidora de mercado e o negocio ¢ secunddrio em seu portfolio, entdo, o motivo para a
entrada em um relacionamento deve ser a reestruturacdo do negocio. (OLIVEIRA,

2002; LORANGE, 1996, LORANGE e ROOS 1993).

O quarto fator destacado como propulsor de formagao de redes ¢ a inserc¢do relacional
(GRANOVETTER, 1973, 1985, 1992; FLETCHER e BARRETT, 2001; LOPES, 2001;
HALINEN e TORNROOS, 2005; GULATI, 1995) e a forca dos lagos fracos
(ALDRICH e ZIMMER (1986); LARSON, 1992; LARSON e STARR, 1993;
CARVALHO, 2002; TRACEY e CLARK, 2003; VIZEU, 2003). Este ¢ um dos fatores

mais celebrados pela escola norte-americana recentemente, para explicar a formacao das
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redes de relacionamentos. Mark Granovetter ¢ o principal expoente dessa escola norte-
americana. E esse autor que inaugura a escola da socioecondmica em que ira criticar
firmemente as duas visdes dominantes sobre o comportamento econdmico, a visdo sub-
socializada e a sobre-socializada. Na primeira, tem-se uma abordagem que ele considera
de carater neoclassico, por perceber apenas individuos atomizados, ndo considerando,
assim, suas relagdes sociais. Na segunda, tem-se uma abordagem tipicamente dominante
no pensamento socioldgico, que trata os agentes como autdomatos que seguem, de forma
estatica, o roteiro esperado para a sua classe social. Dessa forma, Granovetter (1985)
propde superar essa dicotomia por meio da adogdo de uma analise que compreenda as
acoOes econdmicas dos agentes como inseridas numa rede de relagdes sociais. Ou seja, 0s
atores escolhem, ndo de forma casual e, sim, dentro de uma determinada malha de
conexoOes com outros atores. Essa inser¢ao relacional dos atores dentro de uma rede de

relagdes sociais Granovetter (1985) denomina embeddedness °.

Segundo a abordagem de Granovetter (1973, 1985, 1992), Fletcher e Barrett (2001),
para entender melhor como redes sdo formadas, evoluem e funcionam, é necessario
ganhar uma compreensdo do contexto na qual sdo inseridas tais redes. Isso envolve um
entendimento de uma gama mais larga de fatores que envolvem todos na operacdo da
rede e no acesso que os atores em uma rede t€ém aos recursos de outros atores. Essa
compreensdo passa pelo conceito da inser¢ao relacional (embeddedness) dos atores da
rede. (GRANOVETTER, 1973, 1985, 1992; FLETCHER e BARRETT 2001; LOPES,
2001; HALINEN e TORNROOS, 2005; GULATI, 1995).

Para entendermos o processo de formagao e evolugdo das empresas em um contexto de
redes de negocios, precisamos compreender o conceito de embeddedness (que
traduzimos, assim como Vasconcelos (2004), como inser¢ao relacional ou insergao
social). Gulati (1995) nos esclarece que o entendimento da formacgao das redes nao pode
ser baseado apenas em uma visdo restrita das abordagens com base na teoria de
dependéncia de recursos. Uma andlise de formagdo de redes que s6 focaliza a
dependéncia de recursos ndo examina como empresas aprendem sobre oportunidades
com atores diferentes. Implicito na abordagem de dependéncia de recursos esta a

suposi¢cdo de que as empresas existem em um sistema atomistico no qual a informagao

3 Neste trabalho, embeddedness seré tratado como inser¢do. O conceito de embeddedness foi trabalhado
por Mark Granovetter em um artigo classico intitulado “Problems of explanation in economic sociology”,
publicado em 1985.
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esta livremente disponivel e igualmente acessivel a todos. Tal afirmativa configura-se
como uma inverdade, pois, no mercado, a assimetria de informagdes ¢ dominante.

(NORTH, 1994; ESPINO, 1996).

Sendo assim, as empresas nao agem solitarias no mercado, mas de forma interativa. Sua
acdo ndo ¢ estatica e, sim, dindmica. E sobre essa otica que Gulati (1995) propde uma
perspectiva que explique a formagao de redes sobre um enfoque econdmico e social, ou
seja, socioecondmico. Sob a oOtica social e, ndo apenas, sob a dtica econdmica, porque as
redes interfirmas sao ligadas por lagos sociais, como trata o proprio Gulati (1998) ao
definir as redes sociais como “[...Jum agrupamento de nucleos (pessoas, organizagdoes)
ligados por um leque de relagdes sociais (amizade, parentescos, etc) de um tipo
especifico” (GULAT, 1998, p. 295). Essa abordagem de Gulati (1998) estd em
consonancia com os conceitos da sociologia econdémica® postos por Granovetter (1985,
1992). Na visdo de Granovetter (1985, 1992), a sociologia economica pode explicar
melhor as a¢des econdmicas do que as teorias econdmicas tradicionais. A proposta
original da socioecondmica, ou sociologia economica, difere das abordagens que
analisam apenas o funcionamento do mercado porque une os fatores culturais,
emocionais, sociais e outros aos fatores econdomicos que sdo imperativos na abordagem

econdmica classica.

Ao estudar a obra de Granovetter (1985, 1992, 1973), vé-se a importancia dos atributos
sociais agindo sobre a a¢do econdmica. Ja, nos estudos iniciais do autor, podemos
perceber suas primeiras contribui¢des para a analise dita socioeconomica quando ele
procura compreender os lagos sociais entre atores econdmicos. Essa discussdo da
importancia dos lacos sociais e sua intensidade para facilitar a atividade economica sao
muito bem discutidos por Granovetter. (ALDRICH e ZIMMER(1986); LARSON, 1992;
LARSON e STARR, 1993; EBERS, 1997; CARVALHO 2002; TRACEY e CLARK,
2003; VIZEU, 2003).

Por exemplo, Granovetter (1973) busca compreender o fluxo de informagdes e recursos
via redes sociais em mercados de trabalho, entre as organizagdes e dentro delas. Para

tanto, ele langa mao de dois conceitos que sdo: os lagos fortes (strong ties) e os lagos

4 Sociologia econdmica (economic sociology) terminologia cunhada por Granovetter em 1985 no classico
estudo intitulado Problems of explanation in economic sociology para definir seus conceitos sobre a a¢do
econdmica (economic action). Granovetter (1985) busca explicagdes alternativas para a ag¢do social alem
das explica¢des puramente instrumentais da econémica classica.
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fracos (weak ties)’. O autor conceitua como lagos fracos como aqueles lagos superficiais
ou casuais que se caracterizam por pouco investimento emocional e de tempo. Estes
contrastam com os lacos fortes que sdo o oposto, ou seja, sdo lagos intensos em que os
atores se envolvem profundamente. Sobre o papel dos lagos fortes e fracos nos

relacionamentos, Aldrich e Glinow (1992 p.139) afirmam que

[...] um paradoxo de vinculos fortes ¢ que eles provem um forte suporte
socioemocional para as atividades de uma pessoa enquanto, simultaneamente,
limita a diversidade e os encontros casuais tdo essenciais para a geracdo de
idéias novas. Ampliar o circulo de vinculos fracos da pessoa ¢ uma das
formas para aumentar a diversidade, mas também sao necessarias medidas
mais diretas. (ALDRICH e GLINOW, 1992, p. 139. Tradugio nossa).

Conforme a citagdo acima, sdo os lagos fracos, na visdo do autor, ao contrario do que se
pensa, que provém novas oportunidades em um relacionamento. Ao contrario, observa-
se que os lacos fortes existentes entre amigos proximos que se conhecem muito bem
agregam, quase sempre, pouco valor quando o individuo estd buscando recursos. Os
lacos fortes, que podem ser exemplificados como os lacos da familia, dos amigos, dos
pequenos circulos, levam ao acesso de recursos homogéneos e freqiientes que, por
conseguinte, sdo redundantes no relacionamento (ALDRICH e GLINOW, 1992;
GRANOVETTER, 1973). Dai o titulo sugestivo do artigo de Granovetter (1973) o que
realmente sdo fortes e oferecem fontes novas de recursos em um relacionamento sdo os

lagos fracos e, ndo, os fortes.

Tem-se observado que, sob a dtica dos relacionamentos interorganizacionais a socio-
economia enfoca o exame dos relacionamentos anteriores entre as empresas, ou seja, a
sua rede de contatos preexistente dentro de uma perspectiva de relacionamentos
cumulativos. Esses vinculos anteriores, diretos e indiretos, criam uma rede social na
qual a maioria das empresas ¢ inserida e se tornam uma fonte importante de informagao

para as empresas sobre a credibilidade e capacidade de seus socios atuais e potenciais.

Adicionalmente, tais informag¢des ajudam as empresas a perceberem novas
oportunidades de vinculos e também aumenta sua confianca para estabelecer

relacionamentos com sécios potenciais. A obtencdo de informagdes pode representar

> Esses conceitos sdo tratados pelo autor no seminal trabalho de 1973 The strength of weak ties. Neste
trabalho, Granovetter (1985) analisou a importancia dos lagos fracos, ou seja, relagdes pouco intensas
entre os agentes, mas que se estendem muito além dos restritos circulos familiares e de amizade, os quais
ele denomina lacos fortes. Nesse trabalho, Granovetter demonstra que mais da metade dos trabalhadores
obtém seus empregos via indicagdes feitas por atores que estavam localizados em pontos distantes de sua
rede de relagoes.
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um catalisador para novas aliangas. (GULATI, 1995). Sendo assim, as redes sociais € 0s
vinculos anteriores podem prover informacgdes valiosas que proporcionam
relacionamentos interorganizacionais futuros e, por conseguinte, a medida que novas
net’s® (pequenas redes) sdo formadas, a rede social das empresas tende também a
aumentar. (FLETCHER E BARRETT 2001; LOPES, 2001; HALINEN E TORNROOS,
2005; GULATI, 1995).

Para Ebers (1997), essas relagdes tendem a evoluir criando redes sociais de obrigagao
mutua, lealdade e confianga, que, por sua vez, irdo impor conseqiiéncias sobre a rede de
negocios. Dessa forma, nessa perspectiva, os negdcios ndo sdo regidos apenas por
contratos formais, mas também por lagos sociais e, sendo assim, as san¢des sociais
tendem a complementar as sangdes econdmicas. Com isso, os lagos sociais formados

pelas pessoas tendem a ser determinantes na formag¢ao, manutencao e evolugdo da rede.

Em suma, percebemos a énfase dada a questdo da insercdo relacional das organizagdes
para a formagao das redes bem como o papel dos lagos fracos como sendo o propulsor
de novas possibilidades de relacionamento e, portanto, a formagdo de novas redes e os

lagos fortes como consolidadores das redes.

O quinto fator discutido na literatura como propulsor para a formagdo das redes de
relacionamento organizacional refere-se a necessidade de compartilhamento de
desenvolvimento de produtos, processos e operagdes, visando a reducdo de custos de
transagdo’. A redugdo de custos pode ser advinda da economia de escala de producio
e/ou de melhorias no escopo, ou seja, na estrutura de processos e operagdes produtivas.
Por exemplo, o compartilhamento de recursos de produgdo, ou por acesso
compartilhado e desenvolvimento de Know-how® e mesmo de compartilhamento de

risco em novos projetos. (NORTH, 1994; ESPINO, 1996; EBERS, 1997; ARAUJO,

% No ambito deste trabalho, ao nos referirmos a net’s, estaremos tratando como microrrelacionamentos, ou
relacionamentos menores. Num universo de uma rede de relacionamentos existem niveis de
relacionamentos diferentes, que podem ser tratados em uma perspectiva macro € micro como trata
BRONZE et al.,(2004). Para esses autores, as redes podem ser tratadas no nivel pessoal, interunidades
pessoais ou organizacionais e interorganizacionais. Dessa forma, quando nos referirmos a network,
estaremos tratando da rede em uma perspectiva macro, e as net’s, em uma perspectiva micro.

7 A teoria dos custos de transacio ¢ uma terminologia utilizada pelos economistas institucionalistas e em
especial Williamson (1979, 1985) para discutir o custo existente nos relacionamentos entre os atores
econdmicos. A explicagdo para tal fato, segundo Williamson (1979, 1985), é de que, nas relagdes
econdmicas interfirmas, existem custos de transag@o que tornam mais caros um determinado bem ou
insumo em relago a produgdo propria.

¥ Entende-se como o conhecimento e habilidades desenvolvidas pela organizagdo ao longo do tempo e
que leva a uma curva de experiéncia progressiva da produtividade.
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2000; BALDI e LOPES, 2002; VIZEU 2003). Essa perspectiva da necessidade de
compartilhamento no desenvolvimento de produtos, processos e operagdes visando a
reducdo de custos de transacdo encontra uma base solida na perspectiva da Nova
Economia Institucional e, mais especificamente, da Economia de Custos de Transagao.
(NORTH, 1994; ESPINO, 1996; EBERS, 1997; ARAUJO, 2000; BALDI e LOPES,
2002; VIZEU 2003).

Para que possamos entender melhor esse quinto fator ¢ importante que definamos o
conceito de custos de transacdo. Para North (1994), o entendimento de custos de
transagio estd baseado na afirmagio de Ronaldo Coase (1937)°. Coase (1937)
argumenta que a producdo dentro da firma por um empreendedor e fora, ou seja, no
mercado, a produg¢do se da a partir das transagdes mercadoldgicas por meio dos
mecanismos de pregos. Para Coase (1937), se o mercado, na 6tica neoclassica, fosse
suficiente para administrar as atividades econOmicas, a existéncia da firma seria
desnecessaria. Dessa forma, segundo Coase (1937), a firma desempenha o papel de
reduzir os custos de transagdo diminuindo a necessidade de contratar e rescindir
contratos freqiientemente. Com a firma, pode-se contratar a longo prazo e reduzir-se
sensivelmente o custo de transagdes. Para o autor, quando existem custos de transac¢ao,
que se resumem em todos os custos sujeitos as operacdes de um sistema econdmico, as
instituicdes ganham forca. Sdo as pecas intermedidrias de um sistema econdmico que

caracterizam os custos de transacao.

Tomando como base a perspectiva de Williamson (1985), tém-se dois fatores
determinantes que sdo a racionalidade limitada e o oportunismo. Caso pudéssemos
imaginar o mundo onde a racionalidade fosse plena na inexisténcia de oportunismo,
teriamos transagoes perfeitas, pois nunca um agente em um relacionamento seria traido
e, portanto, sempre teriamos transacdes perfeitas. O fato ¢ que os agentes t€ém uma
racionalidade limitada'®, e no mercado existem comportamentos oportunistas o que
forga, entdo, as organizagdes a optarem pela hierarquia, ou seja, a incorporagao das

atividades em detrimento de transagdes no mercado. A opcdo pela hierarquia ¢ uma

? The nature of the firm. Neste trabalho seminal, Coase (1937) afirma que ndo podemos desconsiderar os
custos decorrentes das transagdes via mercado, ou seja, os custos de transacdes existem e devem ser
apontados.

" Williamson (1979, 1985) apropria-se dos conceitos cunhados por Simon (1947) para explicar o que ele
chama de falhas organizacionais que se ddo em fun¢do de uma racionalidade limitada dos agentes
econdmicos no seu processo de escolha, ou seja, em seu processo de tomadas de decisdes.
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forma de os agentes preservarem-se dos comportamentos oportunistas e, assim,

minimizarem os custos de transagao.

De acordo com Larson (1992), as redes organizacionais nao se ajustam nitidamente ao
conceito de mercado ou de hierarquia propostos por Coase (1952) e trabalhados por
Williamson (1985). A perspectiva tradicional da Teoria de Custos de Transagdo ndo
proporciona um entendimento claro da estrutura de governanga das redes. Conforme a
Teoria de Custos de Transacdo, tais custos dependem da freqiiéncia, incerteza e da
especificidade de ativos submetidos a uma influéncia de alguma transacao particular.
Quando os custos sobem, os mercados falham e as transagdes sdo absorvidas dentro da

empresa, ou seja, sao hierarquizadas.

Para Larson (1992), Williamson (1985) tentou aproximar essa perspectiva tradicional da
Teoria de Custos de Transacdo para a perspectiva de redes chamado-as de formas
hibridas de governanga''. Formas hibridas combinam aspectos de transagdes de
mercado e caracteristicas de hierarquias'® (internalizagdo) formando um continuum

entre as duas alternativas.

O sexto e ultimo fator que apresentaremos como propulsor para a formagao de redes de
relacionamentos organizacionais identificado na literatura foi o apoio e estimulo
institucional. (WILLIAMS, 2005; BRONZE et al, 2004; DADALTO, 2002,
CASAROTTO FILHO e PIRES, 2001; EBERS, 1997). Nessa perspectiva, a formagao
de redes ¢ explicada mediante a “particularidades do ambiente institucional, e de suas
instituicdes sociais dominantes” (EBERS, 1997, p. 8, traducdo nossa). No nivel
institucional, como trata Ebers (1997), pesquisas apontam para fatores politicos, legais,
culturais, industriais e condi¢des do ambiente regional que estimulam a formagdo de
redes. Ebers (1997) cita o Japdo como um dos exemplos de paises em que o
desenvolvimento industrial teve uma influéncia decisiva do Estado. Outros paises
asiaticos e mesmo europeus sdo citados pelo autor para exemplificar a influéncia do

ambiente institucional na formagao de redes.

" Williamson (1985) destaca que as redes ndo se enquadram em nenhuma das duas outras formas
institucionais de governanga que ¢ o mercado ou a hierarquia e, portanto, configura-se como uma forma
intermediaria ou hibrida.

2 Williamson (1979, 1985), a partir do seminal trabalho de Coase (1937) sobre a teoria da firma, passa a
definir mercado e hierarquia como dois modos distintos de organizacdo da atividade econémica. De
acordo com Lorange ¢ Roos, 1996 uma forma teodrica de se classificar ¢ examinar a escala continua entre,
de um lado, transagdes em um mercado livre (mercado) e, de outro, a internalizacdo total (hierarquia).
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No nivel regional ou do desenvolvimento de distritos industriais, configuracao
empresarial marcadamente em rede, tem-se também uma vasta literatura,
principalmente, a partir de experiéncias da Terceira Italia no centro e nordeste da Italia
(BEST, 1990; ARAUJO, 2000; CASAROTTO FILHO e PIRES, 2001; DADALTO,
2002; VIZEU, 2003), e do Vale do Silicio nos Estados Unidos (ARAUJO, 2000). Um
dos fatores determinantes para a formagdo das redes no conceito de distritos industriais
¢ justamente o apoio institucional de universidades, bancos, centro de treinamento,
centros de pesquisas, camaras de comércio. (BEST, 1990; EBERS, 1997,
CASAROTTO FILHO e PIRES, 2001). Essas instituigdes de apoio é que estimulam a
troca de informagdo, o aprendizado mutuo, e, por conseguinte, a formacao da rede.

Como ressalta Ebers (1997)

[...] estas instituicdes agem freqilentemente como intermediarias de
informagdes apoiando a troca de informacdo entre empresas, encorajando e
facilitando a aprendizagem muatua e nutrindo a responsabilidade,
adaptabilidade e inovagdes em empresas das redes (EBERS, 1997, p. 9,
traducdo nossa)

Casarotto Filho e Pires (2001) ao tratarem em seu livro, Redes de pequenas e médias
empresas e desenvolvimento local, da necessidade de um processo de desenvolvimento
local por meio de um pacto social, colocam o estado como o principal fomentador das
instituicdes de apoio
[...] este ajuste requer a presenca do Estado (em todos os seus niveis) em
condigdes de estimular as empresas a reorganizarem-se para crescer no
mercado aberto. O papel do Estado ¢ sensivelmente diferente do caso das
economias fechadas. O Estado dever criar uma situacdo institucional que
promova a reorganizacdo industrial em sintonia com um mercado de
dimensdes muito mais amplas que no passado. Trata-se, entdo, de agdes de
envolvimento da estrutura produtiva, das institui¢des, das representacdes

sociais e ainda das regras comuns da vida e escolhas coletivas.
(CASAROTTO FILHO e PIRES, 2001, p. 115)

Podemos perceber que ndo apenas no nivel institucional, mas também no nivel de
analise relacional, a literatura que discute os distritos industriais ou aglomerados
regionais ganha corpo, mas com um enfoque diferente. O enfoque dado no nivel
relacional, segundo Ebers (1997), parte do pressuposto de que a formacgdo de redes ¢
influenciada pelas relagdes pessoais, familiares e de amizade entre os membros de uma
mesma associa¢ao, comunidade, distrito industrial ou clubes dentre outros meios de

convivio.
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No que tange a exigéncias legais, coercao de agéncias reguladoras ou mesmo de
sindicatos ou associagdes patronais, vemos que elas podem ser fontes que expliquem a
formagao de redes. Sobre esse aspecto, Oliver (1990) apresenta uma argumentagdo
concisa e relevante ao buscar explicar os motivos que levam a formagdo de
relacionamentos interorganizacionais. Ele procura examinar a literatura sobre a
formacdo de redes desde a década de 60 até fins da década de 80, quando o artigo ¢
escrito, e aponta para seis fatores contingenciais criticos que explicam a formacao de
redes, que sdo: a necessidade, a assimetria, a reciprocidade, a eficiéncia, a estabilidade e

a legitimidade.

No caso especifico desse nosso sexto e ultimo fator, a primeira contingéncia —
necessidade — diz respeito a situagdes nas quais organizagdes entram em relagdes com
outras organizacOes para satisfazerem as exigéncias legais ou reguladoras decorrentes
de legislacdo, agéncias de governo, agéncias representativas das organizagdes,
associagdes profissionais e sindicatos. A cooperag¢do em tais circunstancias ¢ explicada
pelas repercussdes antecipadas de ndo cooperar, como perda de recursos e expulsdo.
(OLIVER, 1990). Diferentemente da contingéncia necessidade, as outras cinco
envolvem escolha organizacional ou decisdes para interagir que sdo essencialmente

voluntarias. (OLIVER, 1990).

Em suma, observamos que os diferentes fatores discutidos até agora e que foram
encontrados na literatura como propulsores na formagdo das redes de relacionamentos
sdo da ordem de seis. Esses seis fatores que apresentamos parecem estar na maioria em
consonancia com os mostrados por Oliver (1990) em seu artigo do inicio da década de
noventa. Segundo Oliver (1990), essas seis contingéncias que afetam a formagdo de
relacdes entre organizagdes podem ser compreendidas quando se tém as seguintes
situacdes: satisfazer as exigéncias legais e politicas (necessidade) que vimos em nosso
ultimo fator; reduzir incerteza no ambiente organizacional (estabilidade) que foi objeto
de anélise do terceiro fator; buscar a economia de custos de transacao (eficiéncia) que
tratamos como nosso quinto fator; procurar compartilhar recursos comuns ou objetivos
complementares (reciprocidade) que foi objeto de andlise do nosso segundo fator;
ganhar credibilidade e respeitabilidade por associagdo (legitimidade) que ¢ um fator
ligado a reputagdo advinda da confianga das relagdes e que foi apresentada no primeiro

fator quando tratamos da confianga como propulsora na formagao dos relacionamentos
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e, por fim, preservar sua autonomia (assimetria) que também tratamos no terceiro fator.
O tnico fator que aduzimos e que nao foi trabalhado por Oliver (1990) foi a inser¢do
relacional. Na secdo seguinte, serdo abordados os fatores que levam ao desenvolvimento

e a consolidagdo das redes de relacionamentos organizacionais.

2.2 O desenvolvimento e consolidagao das redes de relacionamentos organizacionais

Até o momento, abordamos os motivos que levaram a formacao de redes apresentados
por diversos autores que pesquisam esse processo. (BEST, 1990; OLIVER, 1990; RING
e VAN De VEM, 1994; EBERS, 1997; ARAUJO, 2000; CASAROTTO FILHO e
PIRES, 2001; DADALTO, 2002; MASKELL e LORENZEN, 2004; TRACEY e
CLARK, 2003; VIZEU, 2003). Mas como se da o processo de desenvolvimento das
redes? Quais os fatores que levam ao desenvolvimento e consolidacdo dos

relacionamentos em redes de negdcios?

Diante dessas questdes procuraremos, nesta se¢ao da reflexdo tedrica, abordar como os
diversos autores caracterizam os fatores responsaveis pelo processo de desenvolvimento
e consolidagdo das redes de negdcios. Diferentemente do que fizemos na se¢do anterior,
que tratou da formagdo das redes de relacionamentos, iremos, ndo no inicio, mas ao
final desta se¢do, sintetizar em um quadro os principais fatores que levam ao

desenvolvimento e a consolidagao das redes encontrados na literatura estudada.

2.2.1 Fatores que levaram ao desenvolvimento e a consolidacéo das redes

A existéncia de confianga nas relagdes tem sido discutida na literatura com relevancia,
ndo apenas na formagdo, mas no desenvolvimento e consolidacio das redes
(WILLIAMS 2005; HAGEN E CHOE, 1998; PODOLNY E PAGE, 1998; SMITH e
HOLMES, 1997; GULATI, 1995; RING e VAN de VEN, 1994; RING e VAN de VEN,

1992). Segundo os autores, quando existe confianga entre os parceiros em uma rede,
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reduzem-se os custos de coordenagdo e geréncia dos relacionamentos, tornando-os
efetivos na troca de informagdes, diminuindo-se a assimetria, o que leva os parceiros a
empreenderem relagdes duradouras. (WILLIAMS, 2005; GULATI, 1995). Os atores
envolvidos em algum tipo de relacionamento t€m suas percepgdes dos riscos e
oportunidades influenciadas pela confianga. (RING ¢ VAN de VEN, 1994; RING e
VAN de VEN, 1992).

A confianca entre os participantes envolvidos em um relacionamento ¢ considerada a
chave para a evolugao do mesmo (SMITH e HOLMES, 1997; RING ¢ VAN de VEN,
1992). A medida que a confianga aumenta, também cresce a possibilidade de expansao
do relacionamento. A confianga ¢ vista como o mecanismo de coordenacdo que
perpassa todos os relacionamentos provendo a flexibilidade necessaria para a tomada de
decisdes conjuntas (SMITH e HOLMES, 1997; LARSON, 1992), a redu¢ao dos custos
de transagdo a propor¢ao que o relacionamento intensifica (PODOLNY e PAGE, 1998;
SMITH e HOLMES, 1997) e reduzindo as dificuldades de relacionamento encontradas
pelos pares em seu relacionamento. (SMITH e HOLMES, 1997). O que observamos,
entretanto, ¢ que para o desenvolvimento da confianga sdo importantes as experiéncias e
interacdes vividas pelos cooperados no decurso do relacionamento. Assim, para Smith e
Holmes (1997), a boa vontade e a boa fé demonstradas nas repetidas interagdes entre as
organizagdes envolvidas no relacionamento vdo cumulativamente fortalecendo a

confianga, que permitira, por conseguinte, a consolidacdo da cooperacao.

Assim, para Anderson, Holm, Johanson (2004), devido ao volume de informagdes
compartilhadas em uma estrutura de redes de negdcios que exige uma interagdo
freqiiente de seus membros, como nas redes de relacionamentos de compradores e seus
fornecedores, por exemplo, os membros tendem a desenvolver e dividir conhecimentos
e experiéncias o que leva a um aumento da confianga. Além disso, o envolvimento com
fornecedor de reputagdo e competéncias reconhecidas pelos membros da rede cria uma
estrutura social e reduz a probabilidade de agdes oportunisticas. (RING e VAN de VEN,
1994; THORELLI, 1986). Isso significa dizer que o envolvimento com parceiros de boa
reputagdo minimiza as possibilidades de comportamentos indesejados, ou seja,
comportamentos oportunisticos, pois estes tendem a querer manter sua reputagdo
ilibada. Segundo Smith e Holmes (1997), esse esfor¢o de manutengdo de uma boa

reputacdo ¢ feito porque ela abre portas e oportunidades para as organizacdes.
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Outro ponto importante ressaltado por Smith e Holmes (1997) ¢ que as redes de
relacionamentos com elevado nivel de confianga tendem a ser mais eficientes e
geralmente operam com alto nivel de satisfacdo e desempenho de seus membros. Os
efeitos da confianga também se mostram essenciais na efetividade das transagdes entre
os membros da rede bem como facilita a comunicagdo e o feedback, a resolugdo de
problemas, o processo de delegacdo de responsabilidades, na determinacdo de objetivos
comuns € no compartilhamento de responsabilidades. (PODOLNY E PAGE, 1998;
SMITH E HOLMES, 1997). Em suma, um eclevado nivel de confianga entre os
membros da rede tende, na visdo desses autores, a contribuir para o desenvolvimento e

consolidagao dos relacionamentos tornando-os duradouros.

Em outras palavras, a confianga ¢ como um lubrificante dos relacionamentos, ¢ ela que
une os atores organizacionais € confere ao relacionamento uma orientagao de longo
prazo. Nesse contexto, percebemos que as razdes, geralmente atribuidas ao
desenvolvimento incremental da confianga, com o passar do tempo, ¢ em fun¢do da
repeticdo das transagdes ¢ da determinagdo basica de normas de reconhecimento de
direitos iguais aos membros ¢ o compartilhamento dos resultados alcancados. Em tal
perspectiva, os relacionamentos tendem a se desenvolver a partir do aumento da
confianga com o passar do tempo. (SMITH e HOLMES, 1997; RING e VAN de VEN,
1994; THORELLI, 1992).

Esse enfoque sobre a importancia da confianga para o desenvolvimento dos
relacionamentos ¢ trabalhado por Hite (2005), ao tratar da evolucdo dos
empreendimentos a partir da insercdo social dos atores. Hite (2005) ressalta o papel da
confianca, ndo apenas na formac¢do, mas no desenvolvimento dos empreendimentos e
também na consolidagdo dos mesmos em que os atores procuram oportunidades e
recursos adicionais para apoiar o crescimento. Esses recursos nem sempre estdo sob seu
dominio. Dai, a importancia da inser¢do social para facilitar, a partir de relagdes de
confianca, que um determinado ator acesse recursos por meio de seus lagos.

(GRANOVETTER, 1985; UZZI, 1996, 1997).

Podemos dizer, assim, que a confian¢a ¢ considerada um elemento essencial para o
desenvolvimento e consolidagdo de redes de negocios. As organizagdes envolvidas em
um relacionamento seguro, no qual existe confianga mutua, t€ém conhecimento,

experiéncia e criatividade para identificar e resolver problemas bem como buscar
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objetivos comuns e compartilhar riscos. Uma vez que a confianca ¢ estabelecida,
empresas aprendem que as agdes conjuntas podem produzir resultados melhores do que
os esperados se comparados aos resultados de uma empresa que atua de forma solitaria.
(PODOLNY e PAGE, 1998; SMITH e HOLMES, 1997; GULATI, 1995; RING e VAN
de VEM, 1994; RING e VAN de VEN, 1992). A confianga, portanto, pode ser

considerada como a base para o desenvolvimento e manutengdo das redes de negocios.

O segundo fator identificado na literatura estudada como determinante para o
desenvolvimento e consolidagdao das redes de negocio ¢ a acdo orientada para a logica
coletiva visando o atendimento as expectativas dos participantes e beneficios
compartilhados. (WILLIAMS, 2005; LAGEMANN, 2004; NIELSEN, 2003;
GEBREKIDAN e AWUAH, 2002; GULATI, NOHIA e ZAHEER, 2000). Isso significa
que as organizagdes estruturadas em redes de relacionamento atuam a partir da
existéncia de objetivos comuns e complementares entre os participantes, e tal fato foi
constatado tanto nos distritos industriais italianos (BEST, 1990; ARAUJO, 2000;
CASAROTTO FILHO e PIRES, 2001; DADALTO, 2002; VIZEU, 2003), no vale do
silicio (ARAUJO, 2000; DADALTO, 2002), ou mesmo nas pesquisas cujo foco de
andlise ¢ a diade — comprador / fornecedor. (CHALMERS e GADDE, 2005;
WILLIAMS, 2005; ANDERSON, HAKANSSON e JOHANSON, 1994).

Mas, para que exista essa orientacdo para ldgica coletiva entre os participantes, ¢
necessaria a existéncia de elos de ligacdes entre os atores que leve a uma identificacdo
entre eles. Os autores Holmen, Pedersen, e Torvatn (2005) ressaltam que o
relacionamento entre empresas se desenvolve também via ligagdes constituidas entre os
atores organizacionais. Se as empresas buscam objetivos comuns em um dado
relacionamento, esses objetivos comuns sdo traduzidos nas ligacdes operacionais
constituidas no dia-a-dia do relacionamento. Para Cannon e Perreault Jr. (1999), as
ligacdes operacionais capturam o grau por meio do qual sistemas, procedimentos e
rotinas estdo conectados para facilitar as operagdes dos parceiros em um
relacionamento. Sao esses elos de ligagdes entre as empresas que facilitam o fluxo de
mercadorias, servicos e informagdes. Os autores citam os sistemas computadorizados de
estoques, pedidos e reposicdo, as entregas just-in-time e os programas de marketing
cooperativos como exemplos dessas ligagdes. A compreensao dos elos de ligagdes entre

atores que buscam objetivos comuns em seus relacionamentos passa pela compreensao
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da criagdo de identidades entre eles. E essa identidade entre os atores que, na visdo de

Holmen, Pedersen, e Torvatn (2005), pode proporcionar um relacionamento duradouro.

Da mesma forma para Hakansson e Snehota (1995), a criagdo de identidade entre os
atores tende a consolidar o relacionamento com o passar do tempo pela interagdo mutua
e sua interpretagdo positiva pelos atores da rede de relacionamento. A identidade
desenvolvida entre duas empresas ¢ seguida de perto pelo desenvolvimento de uma
logica orientada para os beneficios mutuos. Dessa forma, a identidade entre os parceiros
tende a criar um compromisso mutuo. A formagdo da identidade discutida por
Hakansson e Snehota (1995) refere-se ao que as contrapartes podem fazer uma pela
outra, j4 o compromisso refere-se ao que as contrapartes fardo uma pela outra, ou seja,
até que ponto os parceiros priorizam um ao outro. Dentro dessa, perspectiva, o
compromisso ¢ importante para respaldar as acdes futuras porque o futuro sempre ¢
circunscrito por incerteza. Para minimizar as incertezas futuras, os atores envolvidos em
uma rede de relacionamento procuram avaliar o nivel de comprometimento com os

objetivos comuns e, s6 entdo, desenvolvem seus relacionamentos.

Nessa mesma argumentac¢do da logica orientada para ag¢do coletiva como um dos fatores
que levam a formagdo das redes de relacionamentos, autores como Nielsen (2003) e
Geringer (1991) afirmam que o desenvolvimento e consolidacdo da rede se viabilizam
quando os beneficios esperados da alianga excedem os esfor¢os para se estabelecer a
cooperacgdo. Nesse sentido, a acdo orientada para a ldgica coletiva, bem como a busca
pela estabilidade do relacionamento sdo determinantes para possibilitar o
desenvolvimento do relacionamento. A presenca de ganho sinérgico, expresso nas
vantagens de coordenacao decorrentes da operacao em redes representa um motivo para
que os pares perpetuem o relacionamento. Esses ganhos de coordenacdo podem ser a
economia de custos de transagdo, via reducdo da incerteza e do estabelecimento de
protocolos comuns para um ou mais de seus participantes, ou vantagens associadas a
garantia de rentabilidade para os participantes, por meio de ganhos mutuos que
favorecem a competitividade das empresas. (HOLMEN, PEDERSEN E TORVATN,
2005; JONGHOON e GARGIULO, 2004; NIELSEN, 2003).

De acordo com Gibbons (2004), a proposicao de inovagdes € ou mesmo a transferéncia
de conhecimento entre os participantes podem também ser outro exemplo de beneficios

mutuos. Nesse aspecto, podemos entender que os ganhos coletivos ou sinérgicos
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representam, ou podem representar, estratégias de valorizagdo do capital e, ndo, apenas

como arranjos orientados para minimizagao dos custos de transagao.

As condigdes existentes nas redes de relacionamentos interorganizacionais envolvem a
estabilidade temporal das relagdes estabelecidas, seja via de mecanismos formais
(contratuais) seja informais, que garantam uma continuidade e permanéncia no tempo
(GIBBONS, 2004). A estabilidade temporal implica a freqiiéncia das interagdes (seja as
que gerem informagdes, bens ou conhecimentos) seja elevada entre os agentes.
(HOLMEN, PEDERSEN e TORVATN, 2005). A flexibilidade que estd envolvida no
desenvolvimento e consolida¢do das redes de relacionamento pode ser entendida como
a possibilidade de encontrar solugdes por meio da diversidade de agentes
interconectados e das diferentes percepcdes desses agentes. Em tal perspectiva, a
flexibilidade ¢ um dos elementos que a rede gera para os atores buscarem o atendimento

de suas expectativas. (GEBREKIDAN e AWUAH, 2002).

Um bom exemplo que evidencia a importancia da acdo orientada para a légica coletiva
visando o atendimento as expectativas dos participantes do relacionamento ¢ o estudo
conduzido por Gebrekidan e Awuah (2002). Os pesquisadores Gebrekidan e Awuah
(2002) conduziram uma pesquisa para entender por que empresas suecas, consideradas
como atores focais especificos, pois foram selecionadas médias empresas
principalmente da regidio de Uppasala'®, entraram em relacionamentos com atores focais
internacionais de seus respectivos segmentos. Uma das conclusdes apontadas pelos
autores ¢ que os objetivos dos atores focais sdo intensamente afetados pelos seus pares
relacionais. Sobre os motivos apontados pelos mesmos para o desenvolvimento dos
relacionamentos foi constatada, principalmente, a busca de objetivos comuns

compartilhados.

O terceiro fator identificado na literatura estudada que leva ao desenvolvimento e
consolida¢do das redes de relacionamentos ¢ a estrutura da rede. Ao nos referirmos a
estrutura de uma rede, precisamos pontuar conceitualmente os atributos dessa estrutura

que sdo a formalizacdo, a densidade, a intensidade e a centralidade. (WILLIAMS,

13 A selegdio das empresas focais foi feita na regido de Uppsala que € uma regido onde se concentra um
grande volume de empresas suecas de alta tecnologia. O critério para a sele¢do dos socios passou por 4
crivos que sdo: 1. a empresa estd em alguma alianga internacional; 2. A alianca tem no minimo 3 (trés)
anos; 3. a empresa ¢ de médio porte, ou seja, tem 50 e 499 funcionarios; ¢ 4. A alianga tem operagdes em
varios paises e existe uma correlagdo clara entre elas.
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2005). Enquanto a densidade se refere a forga dos relacionamentos da rede (BURT,
1992), a centralidade diz respeito a for¢a do posicionamento da organizagdo em foco
dentro da prépria rede. (WILLIAMS, 2005; KLEIN et al., 2004; VENKATRAMAN e
CHI-HYON, 2004). A formalizacdo ¢ determinada pelo nivel de regulacdo contratual
das relagoes, € a intensidade atém-se ao nivel de intimidade do relacionamento ou a sua

profundidade.

Aldrich e Glinow (1992) definem de forma clara dois desses conceitos: a densidade e a
centralidade. Para os autores relacionamentos densos, ou seja, atores com um numero
substantivo de relacionamentos podem auferir vantagens ao mesmo, pois ele passa a ter
acesso a uma gama maior de recursos e informag¢des o que pode estimular o
desenvolvimento dos relacionamentos ¢ o aumento da confiangca dos cooperados.
(WILLIAMS, 2005; KLEIN et al.,, 2004; VENKATRAMAN e CHI-HYON, 2004;
SMITH e HOLMES, 1997; ALDRICH e GLINOW, 1992).

Do mesmo modo, a centralidade pode ser entendida com uma vantagem em uma rede.
Imaginemos um ator focal que tende a ter um alto grau de centralidade e um acesso
maior a recursos e oportunidades que a rede possa oferecer, pois sua posi¢do ¢ central
em relacdo aos outros participantes da rede. (WILLIAMS, 2005). Mas, por outro lado,
ressalta Williams (2005), caso o poder desse ator central seja muito elevado, o efeito
pode ser contrario, pois os demais podem sentir-se prejudicados e diminuir os

relacionamentos.

Ainda nessa perspectiva Aldrich e Glinow (1992) e Smith e Holmes (1997) vao mais
além e discutem o papel dos Brokers na estrutura de uma rede. Os Brokers sdo “[...] as
pessoas que servem como intermediarios. Eles unem as pessoas com interesses
complementares, transferem informagdes ou recursos, e por outro lado ndo facilitam os
interesses das pessoas diretamente conectadas para com outro.” (ALDRICH E
GLINOW, 1992, p. 132. Tradugdo nossa). Ou seja, os Brokers criam pontes entre os
atores em uma rede. Esses agentes facilitadores podem ser desde pessoas, como na
defini¢do acima de redes pessoais que, por alguma posicdo social, facilitam a
corretagem ou a intermediacdo, ou mesmo, algumas associagcdes € organizagdes
representativas. Muitas associagdes voluntarias, associagdes de comércio, agéncias
publicas e outras organizacdes aumentam a probabilidade de os atores estabelecerem

contato entre si (HOLMEN, PERDERSEN e TORVATN, 2005; HOFFMAN,
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STEARNS e SHRADER, 2002; SMITH e HOLMES, 1997; ALDRICH e GLINOW,
1992). Nessa perspectiva do desenvolvimento dos relacionamentos, os brokers tém um

papel importante para facilitar a intensificagdo das relagdes entre os atores.

E notéria, também, no processo de desenvolvimento da rede de relacionamento a
formalizacdo das agdes dos atores da rede. O nivel de controle formal tende a respaldar
os mesmos em suas relacdes e lhes dar seguranga. Tal fato leva a consolidagdo, com o
passar do tempo, do comportamento colaborativo dentro da rede. Sendo assim, em
relacionamentos mais antigos, nos quais existe um determinado nivel de confianga na
estrutura da rede, os esfor¢cos colaborativos tendem a obter mais sucesso e tornam-se
freqlientes. (WILLIAMS, 2005; SMITH e HOLMES, 1997). Assim, as redes podem
estar estruturalmente formalizadas por uma base contratual ou ndo, ou seja, os papéis
podem ser informais de base ndo contratual sendo estabelecidos e garantidos em fungao

da confianca gerada. (GRANOVETTER, 1985).

Com isso, a formalizacao contratual ¢ uma agao deliberada das organizagdes a fim de se
resguardarem dos comportamentos oportunisticos dentro da rede segundo Williamson
(1985). Como esses comportamentos oportunisticos podem lesar uma das partes, os
custos nas transagdes aumentam para garantir, via contratos, as condi¢des acordadas
entre os atores. Por outro lado, as garantias informais, que podem ser a reputacdo do
parceiro, a reputagdo dos representantes do relacionamento e a reciprocidade das acdes,

tendem a serem respaldadas pelo tempo de relacionamento.

Nesse tipo de situacdo, as interagdes repetem-se ao longo do tempo e as partes adquirem
conhecimento uma das outras, que ¢ um ativo intangivel e, dessa forma, tendem a
relacionar-se com um nivel de formalizagdo menor. (WILLIAMS, 2005; HOFFMAN,
STEARNS ¢ SHRADER, 2002; SMITH ¢ HOLMES, 1997; ALDRICH e GLINOW,
1992). Essa confianga adquirida com o passar do tempo e a partir da repeticdo das
interacoes podem levar as organizacdes a reduzirem o nivel de formalizagao de seus
relacionamentos, ou a viabilizar contratos genéricos ou como Williamson (1985)
denomina os contratos incompletos. Na verdade, Williamson (1985), ao enfocar os
contratos sobre a oOtica da Teoria dos Custos de Transagdo denomina contratos
incompletos aqueles que se assemelham a uma carta de intengdes. Ao invés de terem-se

contratos completos e, por conseguinte, complexos e bem definidos os objetos, tem-se,
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no entanto, um contrato mais genérico ¢ de longo prazo que procura dirimir as questdes

globais de um relacionamento entre comprador e fornecedor.

Esse enfoque de estruturas de relacionamentos formalizados como facilitadores do
desenvolvimento das relacdes organizacionais ¢ discutido por Goffin, Lemke e
Szwejczewski (2006). Esses autores debatem a questdo formalizagdo dos
relacionamentos por meio dos contratos e abordam a questdo temporal. Para eles, os
contratos de longo prazo reduzem as incertezas, sdo suporte aos os investimentos
necessarios ao relacionamento, facilitam a submissdo de indicadores financeiros do
contrato bem como a definicdo de metas especificas. Para eles, em contratos de curta
duracdo, tais caracteristicas ndo podem ser trabalhadas, pois os atores ndo estdo
dispostos a investir sem garantias de retorno. O que ocorre nos contratos de curta

duragdo ¢ justamente um descompasso entre o tempo de retorno dos investimentos

realizados e a duragdo contratual.

Um bom exemplo da importancia da estrutura da rede e suas caracteristicas de
formalizagdo, densidade, intensidade e centralidade para o desenvolvimento das redes
de relacionamentos ¢ o estudo recente de Venkatraman e Chi-Hyon (2004)"*. Em seu
trabalho, os autores procuram entender por que um fornecedor de titulos de jogos do
mercado de videogames lanca o produto apenas para uma plataforma particular em um
dado momento. Neste mercado, a elevada competi¢do ¢ uma constante, e o fato de
langar o titulo para apenas um console elimina os demais. Mas o que estd envolvido na
escolha do console para o langamento do titulo ¢ o que os autores procuraram entender.
Os autores concluem que nessa situagdo, a decisdo ¢ pautada pela densidade dos
relacionamentos entre fornecedores de titulos de jogos e os fabricantes das plataformas,
o que leva a uma alianga preferencial. Ou seja, a estrutura do relacionamento e, no caso
especifico, a densidade do relacionamento € que leva os atores a tomarem suas decisdes

de langar o titulo para apenas uma determinada plataforma.

Assim como vimos na estrutura da rede de relacionamentos, que foi o terceiro fator que

identificamos na literatura sobre desenvolvimento de redes de relacionamento

' Venkatraman e Chi-Hyon (2004) encontraram 671 desenvolvedores de jogos e oito plataformas para
jogos. Ao fim, a amostra final consistiu em 2.815 langamentos de jogos, cada um representando uma
combinagdo sem igual de fomentador de jogo, consolo e titulo, atravessando os oito anos de janeiro de
1995 até dezembro de 2002, ou 96 meses. Foi usado um método de tratamento estatistico aliado a
regressdo linear.
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(WILLIAMS, 2005; KLEIN, et al., 2004; VENKATRAMAN e CHI-HYON, 2004),
temos na inser¢ao social/relacional bem como a influéncia dos lagos fortes e/ou fracos
um quarto fator que leva ao desenvolvimento e a consolidagdo das redes de
relacionamentos. (TRACEY e CLARK, 2003; LAZZARINI e ZENGER, 2002;
CARVALHO, 2002; FLETCHER e BARRETT, 2001; LOPES, 2001; UZZI, 1996,
1997, 1999; GULATI, 1995; LARSON, 1992; LARSON e STARR, 1993; ALDRICH e
ZIMMER, 1986; ALDRICH ¢ GLINOW, 1992; GRANOVETTER, 1973, 1985, 1992).
O argumento da inser¢do relacional tem sido utilizado para explicar ndo apenas a
formagao de redes de negdcio (GULATI, 1995; LARSON, 1992; LARSON ¢ STARR,
1993; ALDRICH e ZIMMER, 1986; ALDRICH E GLINOW, 1992; GRANOVETTER,
1973, 1985, 1992), mas também para o seu desenvolvimento e consolidagdo.
(LAZZARINI e ZENGER, 2002; FLETCHER e BARRETT, 2001; LOPES, 2001;
UZZ1, 1996, 1997; GULATI, 1995, a ou b 1999; LARSON, 1992; LARSON e STARR,
1993; ALDRICH e GLINOW, 1992).

Na perspectiva da insercao social, os relacionamentos dos atores tém efeito sobre a acao
econdmica, o que significa que a agdo econdmica ndo pode ser vista de forma isolada,
mas dentro de um contexto social.(GRANOVETTER, 1985, 1992). Essa abordagem ¢
corroborada por Hite (2005) ao analisar a evolucdo de redes empreendedoras. A
evolucdo dos vinculos entre os atores interfere diretamente na evolucdo da rede e no
desempenho de cada ator. Para Hite (2005), a evolugdo dos vinculos facilita a evolugao
da rede e, por conseguinte, surgem oportunidades e recursos que promovem O
desenvolvimento de novos empreendimentos. A partir das relagdes dos individuos,
percebemos que eles acessam recursos e desenvolvem novos empreendimentos, ou seja,
a rede de relacionamento dos mesmos facilita a acdo econdémica. (HITE, 2005;

VASCONCELQOS, 2004; LARSON e STARR, 1993; ALDRICH e ZIMMER, 1986).

Em uma perspectiva mais instrumental, esses autores afirmam que se pode estimular a
formacgdo de novos empreendimentos a partir do entendimento e exploragcdao da rede de
relacionamento da empresa. Em uma anélise de uma relagdo entre uma empresa e seus
fornecedores podemos, também, identificar inimeras oportunidades e recursos que
podem ser trabalhados e compartilhados (HITE, 2005; VASCONCELOS, 2004;
FLETCHER e BARRETT, 2001).
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Associado ao conceito da inser¢ao relacional como um fator que leva ao
desenvolvimento da rede de relacionamento, temos, também, que considerar a
intensidade da inser¢do, ou seja, se ela ¢ caracterizada por vinculos fortes ou fracos. O
papel dos vinculos fortes ou fracos ja fora abordado no contexto de formagao das redes
de negdcios. Buscamos agora compreender esse papel no contexto do desenvolvimento
e consolidacdo dos relacionamentos (FLETCHER e BARRETT, 2001; UZZI, 1996,
1997, GULATI, 1995, 1999; LARSON, 1992; LARSON e STARR, 1993; ALDRICH ¢
GLINOW, 1992; GRANOVETTER, 1973). Segundo alguns autores, com a evolugdo
dos relacionamentos, o aumento das interagdes e da confianga, os parceiros tendem a
fortalecer o relacionamento. O que eles querem dizer ¢ que a rede ¢ fortalecida a medida
que os lagos se consolidam. Nesse processo, os lagos passam de fracos a fortes. Logo,
ha uma evolugdo no relacionamento dos atores, de baixo grau de inser¢do para um alto
grau. (UZZI, 1996, 1997, GULATI, 1995, 2000; LARSON, 1992; LARSON e STARR,
1993). Mas o fortalecimento do relacionamento com o elevado grau de inser¢do, ou
seja, com lagos fortes, apresenta desvantagens também. Com o tempo, os atores tendem
a perder a oportunidade de acessar recursos fora do circulo, pois o relacionamento tende
a uma redundancia de recursos. Dai a argumentagdo de Granovetter (1973) sobre a

importancia dos lacos fracos na geracao de novas oportunidades.

Ainda, nesse enfoque, Lazzarini e Zenger (2002) avancam na argumentacdo de
Granovetter (1973) sobre o papel dos lagos fracos para a geracdo de novas
oportunidades e afirma que estes sdo mais relevantes do que os lagos fortes. Os autores
defendem que a situacdo ideal ¢ combinar os beneficios das duas situacdes. Dai
propdem o que eles denominam The Strength of Churning Tiés, ou seja, a importancia
da alternancia dos lagos fortes e fracos nos relacionamentos organizacionais. Os autores
buscam apontar as vantagens dos relacionamentos baseados tanto nos lacos fortes
quanto nos lagos fracos. Eles buscam oferecer uma estrutura tedrica que explica como
empresas podem usufruir dos beneficios de relacionamento caracterizados por lacos

fortes e por lagos fracos.

A visdo de Lazzarini e Zenger (2002) de defender que as organizagdes estabelecam
relagdes com outras com quem ja tém identidade ou histdrico de transagdes e que, ao
mesmo tempo, ndo percam de vista vinculos mais fluidos, mas que podem ser

interessantes para os objetivos da empresa traz uma nova dindmica para a compreensao
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dos beneficios e desvantagens dos lagos fortes e fracos para o desenvolvimento e
consolidacdo de relacionamentos. Se outrora as abordagens se concentravam apenas na
perspectiva estdtica e, ndo, na interagdo dos lagos fortes e fracos (ALDRICH e
ZIMMER, 1990; LARSON, 1992; LARSON e STARR, 1993; CARVALHO 2002;
TRACEY e CLARK, 2003; VIZEU, 2003; GRANOVETTER, 1973, 1985, 1992) agora
analisa-se o potencial dos vinculos ja sedimentados, ou seja, dos vinculos fortes e
daqueles menos sedimentados, isto ¢, dos vinculos fracos. Em suma, a inser¢do
relacional e sua intensidade, se ela ¢ caracterizada por vinculos fortes ou fracos, ¢
considerada por varios autores como um fator que leva ao desenvolvimento e a

consolidacdo das redes de relacionamentos organizacionais.

A interdependéncia e complementaridade entre os atores é o quinto fator que ¢
identificado na literatura como facilitador do desenvolvimento e consolidacao das redes
de relacionamentos. (JOHNSEN e FORD, 2001; GULATI, NOHRIA ¢ ZAHEER,
2000; HAKANSSON e SNEHOTA, 1995; HAKANSSON e SNEHOTA, 1989;
DWYER, SCHURR e OH, 1987; THORELLI, 1986). Essa interdependéncia entre os
atores nao necessariamente preexiste ou ¢ pré-condi¢ao para o desenvolvimento da rede,
mas ela tende a desenvolver-se gradualmente. Esse desenvolvimento da
interdependéncia entre os atores e, por conseguinte, da rede de relacionamento, acontece
em funcdo das caracteristicas das partes. Essas caracteristicas de cada organizacdo sdo
decorrentes da influéncia do conjunto de capacidades e habilidades particulares de cada
empresa de acordo com a abordagem de Prahalad e Hamel (1990). Para esses autores, a
trajetoria individual de cada organizacdo ¢ decorrente de suas capacidades e habilidades

que vao sendo moldadas ao longo do tempo.

Como as caracteristicas das empresas sdo diferentes e as mesmas tendem a buscar
recursos complementares em redes de relacionamento, como vimos quando tratamos
dos fatores que levam a formacdo dos relacionamentos, ¢ natural que, ao buscar
relacionar-se com atores que lhe provenham recursos complementares, surja uma
interdependéncia entre eles. (EBERS, 1997). Tal interdependéncia entre os atores pode
ser mais ou menos forte, ser balanceada ou desbalanceada no sentido de levar para uma
dependéncia de uma das partes, o que, em ultima instancia, poderia conduzir a uma

relacdo de submissdo ou subserviéncia. As bases que sedimentam a interdependéncia,
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ou seja, os recursos que alimentam a interdependéncia sdo de ordens variadas como

informagdes, suprimentos, servigos, recursos financeiros e tecnologia dentre outros.

Dessa forma, podemos dizer que o desenvolvimento e a consolidacdo da rede de
relacionamento ocorre quando os relacionamentos tém elevado grau de
interdependéncia e complementaridade. Quando existe um elevado grau de
interdependéncia, as organizagdes ndo conseguem se desvencilhar do relacionamento
facilmente. (GULATI, NOHRIA ¢ ZAHEER, 2000; HAKANSSON e¢ SNEHOTA,
1989, DWYER, SCHURR e OH, 1987). As organizagdes ndo entram em
relacionamentos e permanecem porque eles estio na moda. As organizagdes, como
vimos na primeira parte do referencial tedrico, dependem do ambiente para conseguir
recursos para realizar suas atividades. Por mais que almejem, porém, as empresas ndo
conseguem explorar esses recursos do ambiente de forma exclusiva. Isso ocorre porque
ela ndo esta sozinha no ambiente e, portanto, outras organizagdes controlam os recursos
de que necessitam e, sendo assim, a troca e todas as outras possibilidades de
relacionamentos s3o fendmenos essenciais para garantir a sobrevivéncia das
organizagdes. Ou seja, em relacionamentos em que exista uma interdependéncia muito
forte, € natural que ele tenda a prosperar. Nessa situagdo, como afirma Thorelli (1986), ¢
necessario que a parte mais saliente do ambiente de uma organiza¢do seja a outra

organizagao.

Nesse sentido, Gulati, Nohia e Zaheer (2000) afirmam que existem relagdes ndo formais
significativas de dependéncia entre os membros de uma rede e que essas relagcdes se
aprofundam a medida que os vinculos entre eles vao se desenvolvendo dinamicamente.
O que os autores querem dizer ¢ que as interagdes entre os participantes da rede nao se
ddo em momentos Unicos, mas vao se repetindo ao longo do tempo e configurando-se

em padrao.

Em tal perspectiva, Johnsen e Ford (2001), em um estudo que visa analisar a
transferéncia de conhecimento entre um comprador e seus fornecedores ressaltam o
papel importante que a interdependéncia entre os atores desempenha para o
desenvolvimento e consolida¢do dos relacionamentos. O trabalho de Johnsen e Ford
(2001), dentre outras questdes, focaliza especificamente como a rede pode aumentar a

interdependéncia entre os atores. Os quatro estudos de casos feitos pelos autores
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mostraram efeitos positivos e negativos no relacionamento de compradores e seus
fornecedores no desenvolvimento de novos produtos. Os efeitos negativos ocorreram
nos casos em que os compradores ndo selecionaram seus fornecedores. Por estes ndo
apresentarem nenhuma interdependéncia, acabaram gerando problemas. Os resultados
iniciais indicam que a companhia compradora estava em uma posicao dificil durante o
curso do projeto, tentando conviver com parceiros que nao foram bem selecionados.
Esse ¢ um exemplo de que a falta de interdependéncia entre os parceiros em um
relacionamento pode causar mais problemas que beneficios e inibir o desenvolvimento
do relacionamento, pelo menos, do ponto de vista do comprador. (JOHNSEN e FORD,
2001).

Na perspectiva de Turnbull, Ford e Cunningham (1996), o ponto inicial para o
desenvolvimento das redes ¢ a interdependéncia entre as organizagdes. A
interdependéncia pode ser trabalhada de varias formas, das mais basicas, que ¢ aquela
de gerar recursos financeiros para garantir a sustentabilidade da outra, at¢é mesmo, a
dependéncia do conhecimento e habilidade do parceiro para garantir o desenvolvimento
do produto ou processo. Para os autores, a base da interdependéncia entre os atores em
redes de negodcios sdo os recursos de que eles dispdem. As organizagdes interagem
umas com as outras e desenvolvem seus relacionamentos a partir da exploragdo e
combinac¢do dos recursos que elas dominam e, neles, reside a interdependéncia entre os

atores, concluem os autores.

Por fim, temos os investimentos especificos como sexto e ultimo fator que
identificamos na literatura estudada como determinantes para o desenvolvimento e
consolidagdo dos relacionamentos (ANDERSSON, KOCK e AHMAN, 2001;
ANDERSEN e CHRISTENSEN, 2000; GADDE ¢ SNEHOTA, 2000; DYER e SINGH,
1998; DYER, 1997; DYER, 1996; WILLIAMSON, 1979). Os investimentos ou ativos
especificos, como tratam alguns autores (DYER, 1997; DYER, 1996), referem-se
aqueles realizados pelos atores em um relacionamento que pode ser feito em conjunto

ou por uma das partes.

Williamson (1979) identificou trés tipos de ativos especificos: o espaco fisico ou o local
fisico, recursos fisicos especificos e recursos humanos especificos. O espago fisico ou
local fisico como um ativo especifico representa a situagdo em que existe investimento

feito pelos atores em processos produtivos em um Unico local ou préoximo uns dos
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outros. Esse investimento conjunto ¢ efetuado com objetivo de melhorar a coordenagao,
e os custos de transporte dentre outros. Os investimentos especificos em recursos fisicos
referem-se aqueles realizados em maquinarios sob encomenda e ferramentas especiais
dentre outros. Esse tipo de investimento é executado principalmente porque confere aos
atores envolvidos no relacionamento uma diferenciagdo de produto ou processo e pode
melhorar a qualidade aumentando a sua competitividade. J4 os investimentos
especificos em recursos humanos referem-se aqueles feitos conjuntamente em

treinamento e/ou contratagcdo de mao-de-obra. (DYER, 1997; DYER, 1996).

O que se observa é que esses investimentos especificos podem ser vistos a principio
sobre duas oOticas. Uma primeira ¢ analisa-los como sendo uma grande vantagem para os
envolvidos na rede de relacionamento. (DYER e SINGH, 1998). Essa argumentacao foi
evidenciada em um estudo feito por Dyer (1996) mostrando uma relagdo positiva entre
os investimentos em ativos especificos realizados pelos atores da rede e a melhora de
suas performances. Por outro lado, temos uma segunda Otica na qual esses ativos
especificos podem tornar-se uma ameaga para uma das partes como, por exemplo, um
comprador na relagdo com seus fornecedores pode estar neutralizando a utilizagdo do
ativo especifico junto a outro fornecedor em funcdo justamente da especificidade. Tal
situagdo cria o efeito lock in (GULATI, NOHIA ¢ ZAHEER, 2000), ou seja, o parceiro

fica dependente da relagdo ou preso ao outro parceiro.

E importante salientar que as a¢des conjuntas sio sempre a melhor resposta para
investimento em ativos especificos a fim de minimizar os riscos e compartilhar
responsabilidades e, nesse cenario, a relacao tende a desenvolver-se e consolidar a longo
prazo. Essas acdes conjuntas levam a uma protecdo ao relacionamento, além de
servirem também como uma coordenacao mais efetiva das atividades e recursos que sao
parte de um relacionamento. (GADDE e SNEHOTA, 2000; HAKANSSON e
SNEHOTA, 1989). A troca de experiéncia ¢ outra vantagem que ¢ auferida a partir do
momento em que os atores buscam planejar e resolver conjuntamente os problemas. No
caso de uma relagdo entre um comprador e seus fornecedores, por exemplo, essas agcdes
conjuntas levam-nos a cultivar boas interagdes de trabalho, conhecer os produtos e os
processos do comprador/fornecedor. (ANDERSSON, KOCK e AHMAN, 2001;
GADDE e SNEHOTA, 2000; HAKANSSON e SNEHOTA, 1989).
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As redes de relacionamento tém padrdes de troca mais dindmicos de forma geral,
embora algumas possam ser estdveis e mudarem pouco ao longo do tempo. Em
determinadas situacdes, as organizagdes, por forcas tanto enddgenas quando
exogenas'”, tendem a entrar em determinados relacionamentos em que se investem
ativos especificos e, nesse caso, a rede tende a permanecer estavel e se desenvolvendo a
longo prazo. (ANDERSEN e CHRISTENSEN, 2000; GULATI, NOHRIA ¢ ZAHEER,
2000; DYER E SINGH, 1998). O segmento de alta tecnologia ¢ um dos que apresentam
muitos exemplos de empresas que operam de forma conjunta e investem buscando
beneficios conjuntos. (DOZ, JUNIOR e AMARAL, 2002; ANDERSEN ¢
CHRISTENSEN, 2000).

Podemos citar como um caso classico dessa situagdo o exemplo da Toyota e da GM
que, na década de 80, firmaram uma alianca estratégica e fizeram investimentos
conjuntos em uma fabrica de automodveis. (MEGGINSON, MOSLEY e JR. PIETRI,
1998, WOMACK, JONES e ROOS, 1992). A GM tinha por objetivo aprender a
produzir de forma enxuta, ¢ a Toyota queria conhecer o mercado americano. Foi essa a
motivacao para o inicio do relacionamento que exigiu investimentos especificos feitos
por ambos os parceiros. Outro exemplo ¢ o caso da Novo Nordisk, que ¢ produtora de
insulina, e o langamento do novo PEN, que ¢ um aplicador de insulina para diabéticos.
(ANDERSEN e CHRISTENSEN, 2000). Os diabéticos procuram controlar a doenca
pela auto-aplicacao de pequenas doses de insulina ao longo do dia, s6 que tal aplicacdo
era dificultada pela tecnologia de aplicacao existente. A Novo Nordisk, entdo, viu a
necessidade de desenvolver cartuchos especificos que os diabéticos poderiam levar no
bolso. Para tanto, procurou usar um parceiro externo no desenvolvimento desses
cartuchos. A Novo Nordisk ndo tinha conhecimento para desenvolver sistema de
injecdo, dai buscou identificar parceiros e selecionou a japonesa Nissho Corporation.

(ANDERSEN e CHRISTENSEN, 2000).

Com o desenvolvimento do relacionamento, os parceiros decidiram fazer um
investimento especifico incluindo ativos financeiros e tecnoldgicos em uma planta de
produgdo conjunta. A relacdo a partir dai prosperou e se consolidou. A Nissho proveu

expertise e contribuiu para o refinamento do produto. O produto capturou 70% do

"> Forgas endogenas referem-se a fatores de ordem interna a organizacio e ela tem um determinado
controle sobre eles. Forgas exogenas dizem respeito a fatores externos a organizacdo ¢ ela ndo tem
controle sobre eles.
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mercado japonés e considerdvel parte do mercado europeu. No decurso do
relacionamento, existiu um incidente critico que quase acabou com a parceria, mas, em
decorréncia dos investimentos especificos feitos pela Novo Nordisk, ela ficou
impossibilitada de sair do relacionamento, criando assim o efeito lock in. Nesse cenario,
os atores superaram o incidente e houve um fortalecimento da parceria o que prolongou

o relacionamento por mais de vinte anos. (ANDERSEN e CHRISTENSEN, 2000).

Assim, em situagdes como no caso da Novo Nordisk e da Nissho Corporation, os
investimentos especificos tendem a conduzir ao desenvolvimento e consolidagdo dos
relacionamentos. Tal fato pode levar as redes ao que Gulati, Nohia e Zaheer (2000)
chamam de efeito lock in e lock out'®. Em muitas situagdes, principalmente quando
existem grandes investimentos em ativos especificos, os lacos formados com uns
impdem restri¢des ao relacionamento com outros. A essa situagdo denomina-se efeito
lock in e lock out. Em muitas situa¢des, um ator estabelece um relacionamento com
outro ator que o leva a excluir os outros atores. Ao fazer escolhas para alinhar-se com
algum parceiro, automaticamente a organizagao exclui os outros, pois o relacionamento,
em determinadas circunstancias, inclui a fidelidade e, por conseguinte, exclui os outros
pares. O fato é que o efeito lock in e lock out tende a interferir no desempenho da
organizagdo e no desenvolvimento e consolidacdo de seus relacionamentos. (GULATI,

NOHIA E ZAHEER, 2000).

Dessa forma, podemos dizer, a partir do que identificamos na literatura, que, no
processo de desenvolvimento e consolidagdo de redes de negdcios, a confianga, a acao
orientada para logica coletiva visando o atendimento as expectativas dos participantes e
os beneficios compartilhados pelos mesmos, a estrutura da rede de relacionamentos - e
os aspectos da formalizacdo dos relacionamentos entre os atores, a densidade dos
relacionamentos, a intensidade dos relacionamentos e a centralidade dos atores — a
influéncia da insercao social/relacional e da construgdo de lagos fortes ou fracos entre os
atores, o papel da interdependéncia entre os atores e os investimentos especificos
compartilhados entre levam, em muitas circunstancias, a um efeito lock in sdo

determinantes.

' Terminologia que Gulati, Nohia e Zaheer (2000) usam em seu artigo Strategic network. Determinados
relacionamentos que se fecham em determinados grupos (lock in) e impede o relacionamento com outros
pares (lock out).
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O quadro 02 resume os principais fatores que propiciam o desenvolvimento e

consolidacdo das redes de relacionamentos classificados por autor estudado.

Fatores que propiciam o desenvolvimento e
consolidacéo da rede

Autores

Confianga

WILLIAMS 2005; HAGEN E CHOE, 1998; PODOLNY E
PAGE, 1998; SMITH E HOLMES, 1997; GULATI, 1995;
RING E VAN DE VEM, 1994; RING E VAN DE VEM,
1992; RING E VAN DE VEM, 1994; RING E VAN DE
VEM, 1992; JOHNSEN E FORD, 2001; HAKANSSON E
SNEHOTA, 1995; ANDERSON, HAKANSSON E
JOHANSON, 1994; GRANOVETTER, 1985; UZZI, 1996,
1997; THORELLI, 1986.

Acdo orientada para a logica coletiva

CHALMERS E GADDE, 2005; HOLMEN, PEDERSEN E
TORVATN, 2005; WILLIAMS, 2005; GIBBONS, 2004;
LAGEMANN, 2004; NIELSEN, 2003; VIZEU, 2003;
RITTER E GEMUNDEN, 2003; DADALTO, 2002;
GEBREKIDAN E AWUAH, 2002; CASSAROTTO E
PIRES, 2001; ARAUJO, 2000; AHUJA, 2000; GULATI,
NOHIA E ZAHEER, 2000; HAKANSSON E SNEHOTA,
1995; ANDERSON E HAKANSSON, 1994; BEST, 1990;
DWYER, SCHURR E OH, 1987.

Estrutura da Rede (Formalizagdo, densidade, intensidade e
centralidade)

GOFFIN, LEMKE E SZWEJCZEWSKI, 2006; HOLMEN,
PERDERSEN E TORVATN, 2005; WILLIAMS, 2005;
KLEIN, BENG-CHONG, SALTZ E MAYER, 2004;
VENKATRAMAN E CHI-HYON, 2004; HOFFMAN,
STEARNS E SHRADER, 2002; SMITH E HOLMES,
1997; BURT, 1992; ALDRICH E GLINOW, 1990.

O papel da insercdo relacional bem como a influéncia dos
lagos fortes ou fracos

HITE, 2005, VASCONCELOS, 2004; TRACEY E
CLARK, 2003; LAZZARINI E ZENGER, 2002;
CARVALHO, 2002; FLETCHER E BARRETT, 2001;
LOPES, 2001; UZZI, 1996, 1997, 1999; GULATI, 1995;
LARSON, 1992; LARSON E STARR, 1993; ALDRICH E

ZIMMER, 1986; ALDRICH E GLINOW, 1990;
GRANOVETTER, 1973, 1985, 1992; WILLIAMSON,
1985.

Interdependéncia entre os atores da rede

RITTER E GEMUNDEN, 2003; JOHNSEN E FORD,
2001; GULATI, NOHIA E ZAHEER, 2000; TURNBULL,
FORD E CUNNINGHAM, 1996; HAKANSSON E
SNEHOTA, 1995; HAKANSSON E SNEHOTA, 1989;
DWYER, SCHURR E OH, 1987; THORELLI, 1986.

Investimentos especificos

DOZ, JUNIOR E AMARAL, 2002; ANDERSSON, KOCK
E AHMAN, 2001; ANDERSEN E CHRISTENSEN, 2000;
GADDE E SNEHOTA, 2000; GULATI, NOHIA E
ZAHEER, 2000;DYER E SINGH, 1998; MEGGINSON,
MOSLEY E JR. PIETRI, 1998; DYER, 1997; DYER, 1996;
WOMACK, JONES E ROOS, 1992; HAKANSSON E
SNEHOTA, 1989; WILLIAMSON, 1979.

Quadro 02 — Fatores que levam ao desenvolvimento e consolidacio das redes

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertagao.

Exposto os fatores identificados na literatura estudada que levam a formagdo, ao

desenvolvimento e a consolidag¢do das redes de relacionamento, trataremos, no capitulo

seguinte, dos aspectos metodologicos, abrangendo consideragdes sobre o método de

pesquisa utilizado e sobre os procedimentos de coleta e de anélise dos dados.
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3 METODOLOGIA

Para a construcao deste trabalho, adotamos principios e procedimentos metodoldgicos a
fim de proporcionar organicidade e consisténcia cientifica as suas diversas fases de
desenvolvimento. Nos capitulos anteriores, apresentamos a problematica e os objetivos
da pesquisa, bem como a fundamentagdo tedrica que orientou seu o desenvolvimento.
O objetivo deste capitulo ¢ procurar descrever de que maneira foi concebido e

desenvolvido o trabalho.

Iniciaremos com o detalhamento do método de pesquisa utilizado — o estudo de caso
multiplo de natureza qualitativa — evidenciando suas caracteristicas fundamentais e os
problemas mais comuns ocorridos na utilizacdo desse método. Posteriormente,
pormenorizaremos a coleta de dados para o estudo de caso multiplo, os procedimentos
utilizados e os cuidados metodolégicos para assegurar maior precisdo da pesquisa

(validade interna).

Finalmente, apresentaremos os procedimentos utilizados na analise dos dados,
evidenciando as alternativas da analise desenvolvidas até a linha final do raciocinio,

com identifica¢do de todas as etapas.

3.1 Método de pesquisa

Utilizamos, nesta dissertacdo, o estudo de caso de natureza qualitativa para observar
como se deram a formacao e o desenvolvimento do relacionamento entre um comprador
e dois fornecedores. Uma das razdes para o uso do estudo de caso refere-se ao fato de
ele possibilitar o exame de uma situagdo contemporanea dentro do seu contexto, em que
os seus limites nao estdo claramente definidos. (YIN, 2003). Isso significa, em outras
palavras, que o objeto de interesse do pesquisador € o contexto no qual esse objeto esta

inserido sdo dificeis de serem analisados separadamente.

O primeiro dilema enfrentado por alguns pesquisadores, depois de identificada

claramente a questdo de pesquisa que desperta o seu interesse, ¢ definir o objeto a ser
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pesquisado. O campo de pesquisa estd ai, fora do ambiente académico, para ser
explorado, mas, as vezes, ir ao encontro do mesmo parece ndo constituir uma tarefa
facil. A primeira restricdo do pesquisador diz respeito aos recursos materiais e de tempo
de que ele dispde para realizar o seu trabalho, o que, por vezes, inibe a execugdo de um

projeto mais ambicioso ou, a0 mesmo tempo, for¢a-o a executa-lo em etapas.

O segundo diz respeito ao problema do acesso aos atores do seu interesse. Notadamente
quando se trata de um estudo de caso, por sua propria natureza, este ¢ um método
invasivo, que exige um mergulho profundo no seu objeto de pesquisa e que, portanto,
tende a criar constrangimentos, seja em termos do tempo que ¢ exigido das pessoas nas
empresas pesquisadas, normalmente muito ocupadas com seus afazeres profissionais,
como pelo acesso as informagdes que, muitas vezes, sdo consideradas delicadas, o que
exige um processo de negociagdo a respeito de quais podem ser explicitadas no estudo e

a forma como isso deve ocorrer.

Postos esses dois dilemas comuns em pesquisas académicas, negociamos com a
empresa e, felizmente, nossa proposta de trabalho foi acolhida pela Vallourec e
Mannesmann do Brasil (VMB). A partir da acolhida da VMB, ela designou um
responsavel para acompanhar os trabalhos e dar todo o suporte e recursos necessarios ao
desenvolvimento da pesquisa. Nossa primeira tarefa, junto ao executivo que foi
destacado para acompanhar e dar suporte aos pesquisadores, foi afunilar o processo de

selecdo dos fornecedores que ofereciam um perfil que estavamos procurando.

O perfil de fornecedores que buscavamos obedecia as caracteristicas de criticidade, ou
seja, de importancia que o comprador atribui ao fornecedor. Segundo Reese (2006), em
seu artigo How to select the right partners, os fornecedores podem ser classificados pela
diferenga percebida pelos clientes na qualidade entre os mesmos componentes
produzidos por outros fornecedores concorrentes, bem como pela produ¢do de um
componente padronizado ou customizado para o cliente. Para a sele¢do dos fornecedores
criticos para a VMB, buscou-se alinhar a selecdo de acordo com o preenchimento de

trés critérios que sao:

1 objetivo de prestacdo de servico por parte do fornecedor impacte a qualidade do

produto final da VMB;
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2 a relacdo da prestagdo de servico nao seja eventual, mas de longo prazo, ou

permanente;

3) proporcione aporte tecnologico / conhecimento, contribuindo para o desenvolvimento

de novos produtos, melhorias de processo e outras inovacdes.

Assim, decidimos, inicialmente, pela selecdo de trés casos a serem pesquisados, ou seja,
tratar-se-ia de um estudo de casos multiplos, envolvendo a compreensao da historia do
relacionamento da VMB com esses trés fornecedores sob o ponto de vista da formacao e
do desenvolvimento do relacionamento, para que depois pudéssemos fazer uma anélise
comparativa. Chegamos, inclusive, a avangar na coleta de dados dos trés casos, mas ao
fim, optamos por fazer um estudo de caso multiplo com apenas dois casos em funcdo do

tempo para a andlise e conclusao da dissertagdo.

Vale a pena pontuar, como adverte Yin (2003), que os projetos de casos multiplos
devem seguir uma loégica de replicagdo e, ndo, de amostragem. O caso deve prever
resultados semelhantes (uma replicacdao literal) ou produzir resultados contrastantes
apenas por razdes previsiveis (uma replicagdo tedrica). A capacidade de conduzir seis
ou dez estudos de caso, efetivamente organizados dentro de um projeto de casos
multiplos, ¢ analoga a capacidade de levar a efeito seis ou dez experimentos sobre
topicos relacionados. Um passo importante em todos esses procedimentos de replicacao
¢ o desenvolvimento de uma rica estrutura tedrica. Projetos de casos multiplos sdo
projetos mais caros € consomem mais tempo em seu periodo de realizagdo. Como, no
nosso caso, tinhamos um tempo determinado para entregarmos o trabalho e analise dos

trés casos, optamos por excluir um caso de nossa andlise, como ja mencionado.

3.2 Estratégia de coleta e analise dos dados:

Um problema enfrentado na etapa de coleta de dados ¢ que as andlises ocorrem
posteriormente, ¢ o pesquisador acaba perdido frente a massa de informacdes. Para
eliminar esses problemas, Dubois e Gadde (2002) propdem a utilizagdo do que eles

chamam de combinagdo sistematica (Systematic Combining, na expressdo original).
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Para eles, “[...] paralela a coleta de dados, a pesquisa teérica complementar continua. E
como um guia para encontrar os elementos empiricos” (traducdo nossa). A estratégia de
combinagdo sistematica consiste em direcionar a pesquisa de campo pela pesquisa
teorica constante e a analise do caso simultanea a coleta de dados, ou quase simultanea.
Assim podemos direcionar ¢ redirecionar (direction and redirection) a pesquisa de
campo de acordo com a estrutura tedrica e a analise dos casos. A figura 01 ilustra essa

dindmica.

A

| |
| |
| |
: . Fen6émeno :
| Teoria observado em |
| |
| |
| |
| |
| |

\ 4

campo

Combinagao
Sistematica

Figura 01 — Combinagao sistematica da teoria e dos fendmenos observados
Fonte - Dubois e Gadde, 2002, adaptada pelo autor da dissertacdo.

Nessa pesquisa procuramos adotar essa combinagdo sistemdtica para a coleta, descricao

e andlise dos dados. O processo trabalhado adotado na coleta e andlise de dados ¢

-1
apresentado a seguir'’:

Estagio 01 — O estudo descritivo da empresa focal VMB

Historico

Estrutura / Caracteristicas da empresa

Produtos

Mercados

Politicas de relacionamentos com fornecedores — estudo do projeto Para Todos e
entrevista com coordenador do projeto.

7" Os prazos para a realizagio das tarefas pertinentes a cada estagio ndo sdo necessariamente aditivos,
devendo haver intersecdo entre eles. Assim, por exemplo, a leitura de documentos e a visita de
apresentagdo junto aos gestores da segunda diade podem ocorrer enquanto a coleta de dados e analise da
primeira ainda estejam em curso.
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Estégio 02 — caso VMB / Eupec - coleta e analise preliminar do primeira caso.

e Leitura de contratos e outros documentos

e Visita de apresentacdo dos pesquisadores aos gestores da VMB e da Eupec

e Visita ao site da VMB onde o fornecedor atua / verificagdo in loco do processo
de trabalho e entendimento das tarefas executadas pela Eupec

e Aplicacgdo do roteiro de entrevista junto ao(s) gestor(es) da VMB

e Visita ao site da Eupec e aplicac¢@o do roteiro de entrevista junto a0 mesmo

— Material colhido

Nota com contetido dos documentos lidos

Nota relatando as observagoes colhidas

Nota relatando o conteudo da entrevista com a VMB

Arquivo eletronico com gravagdo dos pesquisadores no qual estes repassam o
conteudo da entrevista com o gestor da VMB / transcricdo em texto de referida
gravacao

e Nota relatando o conteudo da entrevista com a Eupec

e Arquivo eletronico com gravagdo dos pesquisadores repassando contetdo da
entrevista com a Eupec / transcrigdo em texto da gravacao

Estagio 03 — caso VMB / Kampmann - coleta de dados e analise preliminar do
segundo caso.

e Procedimentos idénticos ao estadgio 02 acima
Estagio 04 — Andlise comparativa dos casos.

e Analise comparativa preliminar dos casos

3.3 Coleta de dados

Um dos desafios quando do estudo de relacionamentos empresariais refere-se a
apreensao da dinamica dos referidos relacionamentos. Halinen e Tornroos (2005)
relatam que a idéia da dinamicidade e constantes mudancas nas redes industriais
impdem desafios a pesquisa, ao exigir a incorporagdo do conceito de tempo na mesma.
A questdo relevante, entdo, ¢ a definicdo de como levantar informagdes que oferegam
essa perspectiva longitudinal ou processual do relacionamento, investigando-se uma
seqiiéncia de eventos ou atividades que descrevem como ocorreram as mudangas ao

longo do tempo.
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Tracamos com a VMB um planejamento de pesquisa que envolveu, em um primeiro
momento, o acesso aos dossi€s que continham toda a documenta¢do do relacionamento
entre essa empresa e os dois fornecedores considerados fundamentais para o negdcio da
empresa e a troca de correspondéncias realizada entre a VMB e cada um deles desde a
fase inicial da contratagdo da cooperacdo até os dias atuais. A nossa pesquisa
documental assemelhou-se ao que Welch (2000) descreve como um processo
arqueologico, que envolve a descoberta e interpretacdo de evidéncias fragmentadas e,
por isso, sdo essenciais para confirmar ou cruzar dados coletados por outras fontes,
como as entrevistas ¢ observacdes diretas. Foi possivel, portanto, ter acesso aos
contratos formalizados entre as partes, atas de reunides e encontros, relatérios feitos
pela VMB, trocas de correspondéncias entre as empresas que revelavam confirmagao de

compromissos, processos de negociagdo e solugao de conflitos.

Tivemos, também, acesso a uma ampla documentacdo especifica da VMB, dentre as
quais, os seus relatorios anuais, organogramas, descri¢do de suas diversas unidades e
processos produtivos, seus produtos e mercados, publicacdes sobre a histdria da atuacao
da VMB no Brasil, seus procedimentos normativos internos que orientam a politica de
selecdo e acompanhamento de fornecedores e processos completos de selegdao de
fornecedores, desde a prospec¢do de candidatos, pré-selegdo, avaliagdo de desempenho,

classificagdo, negociacao, decisdo, contratagdo ¢ acompanhamento de desempenho.

A leitura atenta de toda documentag¢do, complementada por esclarecimentos e outras
informagdes verbais fornecidas por pessoas da area de suprimentos da VMB, permitiu
ter uma visdo bastante ampla de fragmentos da histéria com os fornecedores ¢ do
entendimento prévio dos objetivos da cooperacdo entre as empresas. Buscamos também

informagdes em paginas da Internet das empresas.

Diferentemente do que recomenda Welch (2000), que as entrevistas em estudo de caso
podem e devem ser complementadas por outras fontes de dados, incluindo notadamente
a andalise documental, embora reconhecendo a primazia das entrevistas no nosso estudo
de caso como fonte de dados, ou exatamente por reconhecer tal primazia, optamos,
como estratégia de coleta, absorver previamente o maximo de informag¢des documentais
possiveis, de forma a, tendo o maximo de informagoes relevantes sobre as empresas € o
relacionamento, tirar o melhor proveito possivel das entrevistas que se seguiriam,

maximizando os seus resultados e ja melhor exercitando o processo de triangulagdo das
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informacgodes, gerando mais consisténcia e validade interna da pesquisa. (YIN, 2003,

EISENHARDT, 1989) '®.

Tendo, pois, concluido a analise documental, efetuamos o planejamento da fase de
entrevistas. No processo de negociagdo com a VMB, uma das demandas da empresa foi
de que as referidas entrevistas ndo deveriam ser gravadas. Sobre essa questdo, Yin
(2003) aponta a utilizacdo de aparelhos de gravagdo como, em parte, uma escolha
pessoal, mas que as fitas certamente fornecem uma expressao mais acurada de qualquer
entrevista do que qualquer outro método, ressalvando, outrossim, que a gravacao nao
deve ser feita quando o entrevistado ndo permite o seu uso ou se sente desconfortivel

com ele.

Nao tivemos escolha nesse caso especifico, j& que nao poderiamos discordar da
orientacdo da empresa. Perdas e ganhos, no entanto, existem com a utilizagdo do
gravador. Conforme corroborado por Yin (2003), as perdas sdo representadas por
eventuais dificuldades em recuperar informagdes, idéias, ligagdes e contextualizagdes
feitas pelos entrevistados, além de eventual dificuldade do entrevistador em
compreender informagdes técnicas complexas, as vezes, de dificil assimilagdo em
funcdo do pequeno nivel de conhecimento prévio do tema tratado, na medida em que
ndo haja a possibilidade de repasse da entrevista. Os ganhos decorrem de que,
frequentemente, os entrevistados sentem-se mais a vontade para falar e expor suas
idéias sem a presenca de um gravador, o que pode representar para ele uma ameaga ou

intimidagdo e levar ao empobrecimento ou entrave de sua narrativa.

Na nossa pesquisa, as desvantagens relacionadas com as restricdes ao uso do gravador
nas entrevistas foram, ao menos em boa parte, anuladas pela estratégia que adotamos de
atuar conjuntamente com outro pesquisador. Eisenhardt (1989) refere-se as vantagens
do trabalho conjunto de pesquisadores. Segundo a autora, as entrevistas podem ser

conduzidas por duas pessoas, com um pesquisador tratando das questdes de pesquisa

'8 A triangulagdo consiste na combinagdo de varias metodologias e dados no estudo do mesmo fenémeno.
Patton, citado por Yin, (2005) discute quatro tipos de triangulagdo: a triangulagdo dos dados, com
utilizagdo de fontes de dados diferentes; a triangulagdo de pesquisadores, quando s3o utilizados
pesquisadores diferentes; a triangulagdo de teorias, quando sdo utilizadas perspectivas diferentes sobre um
mesmo conjunto de dados; e a triangulagdo metodologica, com a utilizagdo de diferentes métodos. Pela
combina¢do de multiplos dados, observadores, teorias e métodos, os pesquisadores podem superar
problemas relacionados com informacdes enviesadas ou incompletas. Nesta pesquisa, utilizamos os dois
primeiros tipos de triangulagdo acima, ou seja, a triangulagdo dos dados e de pesquisadores, como ficara
evidenciado no relato do presente capitulo.
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com o entrevistado € o outro tomando as notas e fazendo observagdes. O pesquisador
que conduz a entrevista tem a perspectiva da interacdo pessoal com o entrevistado,
enquanto aquele que faz as anotagdes pode concentrar-se em efetuar registros e

observagdes com a maior eficiéncia possivel.

Assim aconteceu com as entrevistas que realizamos, em que revezavamos nossos
papéis, ou seja, enquanto conduziamos a entrevista o outro pesquisador efetuava os
registros e vice-versa. Além do mais, terminada a entrevista, faziamos, eu e o outro
pesquisador, o repasse de todas as questdes tratadas na entrevista, em um ambiente
reservado, sem interrupgdes, ocasido em que efetuavamos a referida gravacdo. Assim,
ao final de todas as entrevistas, pudemos contar com dois tipos de registros em arquivos
eletronicos: um de voz, relativo ao repasse que os pesquisadores realizaram
imediatamente apoOs a entrevista, e outro de texto, com a transcri¢do do conteudo da
gravacdo de voz e acréscimo de informagdes adicionais consideradas relevantes. A
pesquisa pdde ser realizada em conjunto com outro pesquisador dado o fato de as
pesquisas serem complementares, ou seja, os fendmenos estudados eram diferentes, mas
o objeto de pesquisa era 0 mesmo, os relacionamentos organizacionais. Enquanto o meu
recorte de pesquisa focava a formagdo de relacionamentos e como eles desenvolvem e
evoluem com o passar do tempo, o do nosso companheiro de pesquisa investigava como
os conhecimentos sdo criados e desenvolvidos em relagdes organizacionais ao longo do
tempo. Como as nossas pesquisas seriam realizadas nas mesmas empresas, foi oportuno

efetivar as entrevistas de maneira conjunta.

Dessa forma, almejamos, com isso, atingir dois objetivos simultaneos: primeiro,
minimizar a eventual perda de informacgdes, conforme ja comentado e, segundo, realizar
uma outra importante forma de triangulag¢do. A discussdo das percepg¢des e perspectivas
que a utilizacdo de multiplos pesquisadores trazem, bem como pela confrontacdo das
observagdes que eles puderam realizar, segundo Eisenhardt (1989), aumenta a confianca
das conclusdes em caso de convergéncias e inibe as conclusdes prematuras, em caso de

divergéncias.

No total, realizamos 16 entrevistas, envolvendo dezoito entrevistados, ja que em duas
ocasides estivemos conversando simultaneamente com duas pessoas. Os quadros 3, 4 e

5 mostram os entrevistados por fun¢do e o tempo de duragdo da entrevista.
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No quadro 03, apresentamos os profissionais entrevistados na VMB e a duragdo das
entrevistas o que nos proporciona o conhecimento da empresa, dos mercados em que ela
atua, do seu processo produtivo, enfim informagdes muito valiosas e na profundidade

que a pesquisa propunha.

EMPRESA ENTREVISTADO DURACAO
VMB Relagdes Publicas - Visitas em toda a area da VMB 4h e 30 min.
VMB Geréncia do SIG (Sistema de Gestdo Integrada) e | 2h
Engenharia de Processos
VMB Coordenador do Projeto Para Todos 3h
VMB Assessor da Presidéncia 2h
Total 11h e 30 min.
Dura¢do média 2h e 52 min.

Quadro 03 — Resumo das entrevistas gerais realizadas na VMB
Fonte - Elaborado pelo autor da dissertagao.

No quadro 04, temos os profissionais — gestores técnicos e comerciais - da VMB e os
representantes da Eupec entrevistados, sendo que este conjunto de entrevistas compos o
primeiro caso. A medida que avangamos nas entrevistas com os gestores técnicos e
comerciais da VMB, que s3o pessoas ligadas diretamente com o fornecedor Eupec,
surgiram as necessidades de outras entrevistas com gestores de outras areas como da

qualidade e do planejamento e logisticas interna e externa.

EMPRESA ENTREVISTADO DURACAO
VMB Gerente de Qualidade e Pesquisa da Laminagdo Automatica | 2h
VMB Gestores Técnicos do relacionamento com a EUPEC 2h e 30 min.
VMB Gestor Comercial do relacionamento com a Eupec 30 min.
VMB Gerente da Area de Planejamento e Logistica 1h e 30 min.
VMB Gerente de Servicos e Terceirizagao 1h e 30 min.
Eupec Diretor Executivo 3h
Eupec Gerente de Qualidade e Meio Ambiente 3h
Total 14h
Duragio média 2h

Quadro 04 — Resumo das entrevistas realizadas no caso VMB/Eupec
Fonte - Elaborado pelo autor da dissertagao.
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O quadro 05 mostra as entrevistas realizadas junto aos representantes do fornecedor

Kampmann que comp0ds, junto a VMB, o segundo caso.

EMPRESA ENTREVISTADO DURACAO
VMB Gestores Técnicos do relacionamento com a Kampmann 1h ¢ 30 min.
VMB Gestor Comercial do relacionamento com a Kampmann lh e 15 min.
VMB Coordenador do Projeto Para Todos 1h e 30 min.
Kampamann Diretor Executivo 2h
Kampamann Gerente de Operacdes e Engenharia 1h

Total 7h e 15 min.

Dura¢do média 1h e 30 min.

Quadro 05 — Resumo das entrevistas realizadas no caso VMB/Kampmann

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertagao.

O processo de selecao dos entrevistados na VMB contou com o suporte de experiente
executivo da empresa, tendo sido, ele proprio na condicdo de gerente da area de
suprimentos, um contato bastante proximo de um dos fornecedores selecionados na fase
inicial do relacionamento. Com seu auxilio, pudemos mapear todas as areas que teriam
uma interface mais proxima com a Eupec e com a Kampmann e selecionar os principais
executivos que tinham e continuam a ter um contato mais permanente com o0s

fornecedores.

Tratando-se de uma empresa de grande porte, as informagdes que obtinhamos dos
executivos da VMB eram, em alguns casos, fragmentadas, seja em fung¢do de sua
vinculacdo deles a algumas areas funcionais especificas, seja pela vivéncia maior que
alguns tiveram com os fornecedores selecionados apenas em é€pocas especificas do
relacionamento. Vale ressaltar que houve, também, casos em que o entrevistado da
empresa detinha informacdes mais completas e seguras de toda a historia do
relacionamento. A experiéncia diferenciada e, em muitos casos, parcial, dos
representantes da VMB, explica o nimero de entrevistados que selecionamos, em
nimero de cinco, para o primeiro caso e de trés para o segundo, ao passo que o
fornecedor foram duas nos primeiro e segundo casos pelo fato de os representantes
estarem desde o inicio do relacionamento e, portanto, conhecerem todo o seu historico.
Portanto, no total das 16 entrevistas, 12 foram feitas no comprador e quatro junto aos

seus fornecedores.
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Ao longo do processo de entrevistas, utilizamos um roteiro semi-estruturado para
garantir que, a despeito da narrativa livre feita pelos entrevistados, as questdes centrais
que gostariamos de explorar fossem abordadas. O roteiro continha questdes que
buscavam reconstituir a histéria do relacionamento, explicitando como se deu a
formagcdo do mesmo e seus antecedentes, processos de adaptagdo e dificuldades
enfrentadas pelas partes e também como o relacionamento evoluiu e consolidou-se ao

longo do tempo.

A medida que avangavamos nas entrevistas, viamos como fora importante a analise
documental prévia que fizemos, pois a mesma ajudou-nos a compreendermos
rapidamente os novos desdobramentos resultantes da coleta de dados na fase de
entrevistas. Como ja mencionado, fragmentos dessa historia ja nos tinham sido
revelados na analise documental, porquanto os documentos em boa medida registravam
0 que acontecia na realidade pratica do relacionamento. Dessa forma, como num quebra
cabegas, fomos aos poucos construindo o caso a partir das evidéncias cruzadas entre a
analise documental, as entrevistas e as observacdes que faziamos. A partir de
determinado momento, entdo, a questdo-chave da pesquisa foi a busca de ratificagcao dos
fatos que contribuiram para a formacao e o desenvolvimento do relacionamento entre a
VMB e os fornecedores ao longo do tempo numa perspectiva evolutiva. Dubois e
Gadde (2002), nesse particular, discutem o que denominam caso evolutivo, ou que
evolui, salientando que o desenho do estudo de caso se torna, de repente, uma questio
de como construir a sintonia fina dessa ferramenta, na medida em que isso sera decisivo
para o caso final, j4 que este ndo ¢ um produto que pode ser planejado com

antecedéncia.

Finalmente, ao conjunto de evidéncias coletadas na andlise documental e entrevistas
junto a executivos da VMB e seus fornecedores, somam-se as observacdes realizadas
durantes as visitas programadas as unidades fabris tanto da VMB quanto dos dois
fornecedores. Essas visitas foram uma oportunidade em que pudemos conhecer mais
profundamente os seus processos e colher informagdes técnicas mais detalhadas, o que
nos possibilitou um melhor entendimento dos produtos fabricados pelas empresas e das
interfaces entre elas estabelecidas. Essas visitas, acrescidas aos cerca de trés meses de
convivéncia por aproximadamente vinte horas semanais — configurando-se quase uma

situagdo de estdgio na empresa — permitiram constatar, ademais, o nivel de
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entrosamento € cooperagdo existentes entre as empresas, com profissionais que se
encontram permanentemente, seja em ambientes de trabalho em que coabitam, como
nos corredores, restaurantes, cafeterias, que constituem ambientes compartilhados, ou
Para Todos, denominagdo de um projeto da VMB que estimula a boa convivéncia da

empresas com seus fornecedores.
A figura 02 descreve o processo de coleta de dados.

O inicio do trabalho junto a VMB deu-se

com a  apresentagdo  feita  pelos
pesquisadores sobre os objetivos da

pesquisa e apresentacdo dos pesquisadores l

que assinaram 0 contrato de

confidencialidade junto & empresa em abril

de 2006 com data prevista para o

encerramento em agosto de 2006. -

Desenvolvimento de uma  pesquisa :

documental junto a superintendéncia de :

suprimento para a compreensdo da politica l

geral de compras.

Entrevista com o Coordenador do Projeto :

Para Todos a respeito da politica geral de

relacionamento com os fornecedores € o: l

papel do Projeto Para Todos.

___________________________________________________________ b o e e e

Definicdo dos critérios de sele¢do dos :

fornecedores juntos tomando-se como base :

a analise documental da politica geral de : l

relacionamento da VMB

Pré-selecdo de 3 (trés) fornecedores que os :

pesquisadores fizeram junto ao Coordenador :

do Projeto “Para Todos”. l

Ficura 02 — Fluxoeram erafico e descritivo da coleta de dados (Continua)



Foram enviadas cartas solicitando a:
participagdo aos fornecedores participarem :
do projeto. Caso houvesse alguma recusa, :

voltariamos ao passo anterior para convidar :

outra empresa pré-selecionada.

Ap6és o aceite dos fornecedores, os':
pesquisadores iniciaram andlise documental :

da empresa que deu os subsidios para que :

iniciassem a elaboracao do caso.

Entrevistas junto aos fornecedores e, como
as mesmas nao puderam ser gravadas, logo
apos as entrevistas, os pesquisadores faziam
a gravacdo repassando a entrevista

realizada. Visita ao sitio das empresas na

internet.

Transcricao das entrevistas e refinamento do :

Ccaso.

Apbés a transcricdo, processava-se uma :
analise preliminar e verificava-se a:
necessidade de voltar ao entrevistado para

refinar os dados. Sendo que ocorreram dois :

retorno no caso VMB/Eupec.

____________________________________________________________________________________

Re-analise ¢ finalizac¢do dos casos.

Figura 02 — Fluxograma grafico e descritivo da coleta dos dados (Conclusao)

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertacao.
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3.4 Analise dos dados

Segundo Yin (2003), a analise de dados consiste em examinar, categorizar, classificar
em tabelas, testar ou, ao contrario, recombinar as evidéncias quantitativas e qualitativas
para tratar as proposi¢des iniciais de um estudo. Eisenhardt (1989) afirma, por seu
turno, que a andlise ja comeca durante o processo de coleta. Segundo o autor, essa fase
prévia da analise de caso tem origem em relatos detalhados de cada atividade na coleta
de dados. Esses relatos sdo, freqlientemente, simples descricdes, mas eles sdo centrais
para a geracdo de percepcdes, porque ajudam os pesquisadores a lidar mais cedo com o
processo de analise, essencial principalmente quando existe um volume grande de

dados.

No caso da presente pesquisa, como anteriormente mencionado, as entrevistas foram
feitas por dois pesquisadores. Cada uma delas gerou dois arquivos, um de voz e outro de
texto, com o contetido, na oportunidade, sendo objeto de discussdao por parte dos
pesquisadores, o que, em si, ja constituiu uma primeira fase de andlise, induzindo,
inclusive, a alguns ajustes de rota no proprio processo de coleta de dados. Encerrada a
fase de coleta de informagdes que embutiu, em si, uma fase preliminar de analise,
passamos, entao, a analise final dos dados, que, segundo Eisenhardt (1995), usualmente,
envolve em um primeiro momento uma descricdo detalhada do caso, dando ao
pesquisador uma visdo geral do relacionamento entre as empresas e gerando novas
intuigdes e reflexdes. Assim, as dezesseis entrevistas realizadas geraram trinta e dois
arquivos eletronicos de voz e texto citados anteriormente. Além disso, juntou-se ao
referido material toda a documentagdo colhida na fase de pesquisa documental,
envolvendo anotagdes a mao e transcritas depois em arquivos eletronicos, de contratos,
atas de reunides relatdrios das empresas informagdes colhidas na Internet, em folhetos

em normativos internos dentre outras.

A atividade seguinte consistiu em criar uma pasta eletronica contendo seis arquivos com
informacdes de cada um dos eventos, recortadas de todo o material da coleta de dados
em nosso poder. Esses recortes facilitariam, posteriormente, estudar cada caso dentro de
sua necessidade e também possibilitou o acesso facil para revisitar os dados e reafirmar

impressdes dos pesquisadores.
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O passo seguinte foi a redacao dos casos, que representou a integracdo de todo o
conjunto de informacdes que tinhamos a mao, oriundas da andlise documental, das
entrevistas e das observagdes feitas pelos pesquisadores. O referido documento iniciou-
se com uma contextualizacgdo da VMB, da Eupec ¢ da Kampmann, bem como do
mercado em que atuam, o historico das empresas, os processos € as interfaces dos

mesmos entre as empresas.

Em seguida, foi o passo da andlise intracaso em que o pesquisador contou com duas
matrizes construidas a partir da revisdo da literatura. A primeira matriz continha os
principais fatores mencionados na literatura da area que levam a formacgdo do
relacionamento. Tal matriz estd demonstrada no quadro 06 e podemos ver que ela
contém os fatores que levam, segundo a literatura, a formagdo da rede. Nas colunas
temos os gestores técnicos € os gestores comercias da VMB e também o Gestores do
Fornecedor. Dessa forma, a partir da releitura dos casos, iamos identificando quais
fatores foram apontados como relevantes pelos gestores, cruzando assim cada fator de
acordo com o publico de entrevistados. Vale ressaltar que os fatores mencionados na
literatura foram aglutinados de forma a facilitar a caracterizagao na presente pesquisa.
Adotamos tal procedimento, a aglutinagdo dos fatores, considerando o sentido e
significado dos fatores apresentados pelos diversos autores. A medida que iamos
avancando em nossa revisdo bibliografica, percebiamos que os autores utilizavam
terminologias diferentes para tratar do mesmo fator. Portanto, passamos a aglutinar os
fatores de acordo com o significado que ele expressava. Assim, encontramos seis fatores

que levam a formagao das redes de relacionamento organizacionais.
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Fatores identificados na literatura da area

Fatores que levaram a formagao do
relacionamento identificados a partir

das entrevistas

VMB
Gestores Gestores
Técnicos Comerciais

Fornecedor

Fatores que levam a formacgao de redes de relacionamentos

organizacionais

Existéncia de confianca para a formagdo do

relacionamento

e Necessidade de acesso a recursos, como matéria-
prima, informagdes dentre outros
e Necessidade de aquisi¢do de novas tecnologias

ou novas habilidades

Necessidade de adaptabilidade as mudancas no
mercado, manutengdo da estabilidade no mercado,
reducdo das incertezas, ¢ a protecdo contra o

ambiente externo

Existéncia de insergdo social por meio dos vinculos

fortes e fracos

Necessidade de compartilhamento de
desenvolvimento de produtos, processos ¢ operagdes,

visando a redug¢@o de custos

Apoio e estimulo institucional, exigéncias legais,
coercdo de agéncias reguladoras ou mesmo de

sindicatos ou associag¢des patronais

visualizagao.

Quadro 06 — Matriz de analise dos fatores que levaram a formacao do relacionamento
Fonte - Elaborado pelo autor da dissertagao.
Seguindo a mesma estrutura dessa primeira matriz de analise, a segunda, como vemos
no quadro 07, procura identificar os fatores que levam ao desenvolvimento e a
consolidacdo do relacionamento. Essa matriz também foi construida a partir da revisao
da literatura. Como na anterior, temos nas linhas da matriz os fatores identificados na
literatura que levam ao desenvolvimento e a consolidacdo do relacionamento. Nas
colunas, temos os tipos de gestores entrevistados tanto da VMB quanto do fornecedor.

A construgdo de matrizes facilitou a analise tornando-a mais objetiva e de facil
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Fatores identificados na literatura da area

Fatores que levaram ao
desenvolvimento e a consolidagdo do
relacionamento apontados a partir das

entrevistas
VMB
Gestores Gestores | Fornecedor
Técnicos | Comerciais

Fatores que levam ao desenvolvimento e a
consolidagao das redes de relacionamentos

organizacionais

A confianga

Acao orientada para a logica coletiva
visando o atendimento as expectativas
dos participantes e beneficios
compartilhados

Estrutura da Rede (formalizagao,
densidade, intensidade e centralidade)

O papel da inser¢ao social bem como
a influéncia dos lacos fortes e/ou
fracos

Interdependéncia entre os atores

Investimentos especificos o que leva a
um efeito lock in

Quadro 07 — Matriz de andlise dos fatores que levaram ao desenvolvimento e a

consolidagdo do relacionamento

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertacao.

Ap0s a andlise intracaso, o passo seguinte foi fazermos a analise comparativa dos casos

e, para tanto, o pesquisador procurou desenvolver duas outras matrizes similares na

estrutura das duas primeiras. A primeira matriz usada na analise comparativa procurou

comparar os fatores que levaram & formagdo do relacionamento encontrados no

primeiro caso com os do segundo caso. A partir dessa matriz, pudemos identificar as

similaridades e diferengas entre os fatores formadores do relacionamento nos dois casos.

A matriz esta demonstrada no quadro 08.




78

Comparativo dos fatores que levaram a formacgao do relacionamento apresentados nos
casos VMB/Eupec e VMB/Kampmann

Fatores identificados na
literatura da area

VMB / EUPEC VMB / KAMPMANN
VMB VMB
Gestores Gestores EUPEC | Gestores Gestores KAMPMANN
Técnicos | Comerciais Técnicos | Comerciais

Existéncia de confianga para a

formacgao do relacionamento

e Necessidade de acesso a
recursos, como matéria-prima,
informagdes dentre outros

e Necessidade de aquisicdo de
novas tecnologias ou novas

habilidades

Necessidade de adaptabilidade as
mudangas no mercado, manutengdo
da estabilidade no mercado, redugdo
das incertezas, e a prote¢@o contra o

ambiente externo

Existéncia de insergdo social por

meio dos vinculos fortes ¢ fracos

Necessidade de compartilhamento
de desenvolvimento de produtos,
processos e operagdes, visando a

reducdo de custos

Apoio e estimulo institucional,
exigéncias legais, coer¢do de
agéncias reguladoras ou mesmo de

sindicatos ou associagdes patronais

Quadro 08 — Matriz de analise comparativa dos fatores que levaram a formagao do

relacionamento

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertagao.

Por fim, temos a segunda matriz da andlise comparativa que procura identificar as

similaridades e diferengas nos fatores que levaram ao desenvolvimento e a consolidagdo

do relacionamento. Como podemos ver no quadro 09, temos nas linhas da matriz os

fatores que foram identificados na revisdo da literatura e, por conseguinte, deram

suporte ao desenvolvimento do roteiro de entrevista e levaram a formagdo e

consolidacdo do relacionamento. Nas colunas, temos tanto os gestores técnicos e

comerciais da VMB, quanto os gestores dos fornecedores para cada caso.
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Comparativo dos fatores que levaram ao desenvolvimento e a consolidagdo do
relacionamento apresentado nos casos VMB/Eupec ¢ VMB/Kampmann

VMB / EUPEC VMB / KAMPMANN
VMB VMB
Fatores identificados na Gestores Gestores EUPEC | Gestores Gestores KAMPMANN
literatura da area Técnicos | Comerciais Técnicos | Comerciais

A confianca

Acio orientada para a logica
coletiva visando o
atendimento as expectativas

dos participantes e beneficios

compartilhados
Estrutura da Rede
(formalizagdo, densidade,

intensidade e centralidade)

O papel da inser¢dao social
bem como a influéncia dos

lacos fortes e/ou fracos

Interdependéncia entre os

atores

Investimentos especificos o

que leva a um efeito lock in

Quadro 09 — Matriz de andlise comparativa dos fatores que levaram ao desenvolvimento
e consolidagdo do relacionamento

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertagao.

Dessa forma, o procedimento de andlise contou com o auxilio dessas matrizes, tendo
sido geradas ao todo seis matrizes, duas para cada um dos dois casos e as duas tltimas
para a analise comparativa. Buscamos na leitura sistematizada dos casos pré-constuidos,
sempre auxiliado pelas matrizes de analises, identificar cada fator de acordo com os
entrevistados. Quando necessario, voltdvamos e ouviamos as gravagdes das entrevistas
e liamos suas transcri¢des a fim de ficarmos seguros das evidéncias. Com base nesse
procedimento de leitura e releitura de todo material coletado, da revisdo da literatura e

nos trechos das entrevistas transcritas ¢ que construimos o capitulo seguinte desta

pesquisa. Portanto, definimos aqui os procedimentos metodoldgicos que adotamos na
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presente pesquisa. No capitulo seguinte, iremos apresentar a descri¢dao e analise de cada

caso e, posteriormente, a analise comparativa dos casos.
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4 DESCRICAO E ANALISE DE DADOS

Neste capitulo, apresentamos a descricdo e a analise dos dados caracterizando
inicialmente a Vallourec & Mannesmann do Brasil — VMB — e a sua politica de
relacionamento com seus fornecedores. Posteriormente, iremos descrever e analisar os
fatores que propiciaram a origem e a evolugdo do relacionamento da VMB com o
fornecedor EUPEC e, logo apds, com a empresa fornecedora Kampmann. Na seqiiéncia,
elaboramos a andlise comparativa dos fatores que levaram a formagdo e ao
desenvolvimento do relacionamento da VMB com a EUPEC e da VMB com a

Kampmann.

4.1 A caracterizagao da VMB

A VMB" ¢ subsidiaria no Pais da Vallourec & Mannesmann Tubes e se instalou no
Brasil h4d mais de 50 anos para produzir tubos de aco para a nascente industria
petrolifera brasileira. Hoje, no Brasil, o setor petrolifero continua sendo um importante
cliente da empresa, assim como o setor automobilistico, industrias de base e mecanica e
construcdo civil dentre outros. A empresa ¢ responsavel pelo atendimento de 95% da
demanda do mercado nacional de tubos de agco sem costura, investindo pesadamente em
pesquisa e desenvolvimento e exportando seus produtos para todos os continentes.
Segundo o relatorio anual, seu faturamento, em 2005, foi de R$2.168 milhdes, sendo
que o valor de R$ 500,4 milhdes correspondeu as vendas para o mercado externo. A
empresa obteve, nesse ano, um lucro liquido de R$ 460,3 milhdes, o melhor resultado

da sua historia (Relatorio da Diretoria, 2005).

A empresa tem duas subsididrias: A V & M Florestal e a V & M Mineracao. Essas duas
empresas garantem a autonomia na provisao de dois insumos basicos da VMB: o carvao

vegetal, a partir do plantio de florestas de eucaliptos, € o minério de ferro.

9 Até julho de 2005, era constituida como uma parceria entre a Vallourec francesa e a Mannesman alema,
na propor¢do de 55 e 45%, respectivamente. Em julho de 2005, a Vallourec exerceu uma opgdo de
compra da participagdo da Mannesman, de forma que, hoje, ela detém 100% do controle da empresa.
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A V & M do Brasil ¢ uma empresa totalmente integrada. Ela produz desde os seus
insumos bésicos (carvao vegetal e minério de ferro), processados dentro da empresa e
que se transformam em ferro-gusa, o qual, em sua forma liquida, ¢ transferido em carros
torpedos para alimentar a unidade siderurgica, que produz o insumo para a unidade de
laminacao, e que, finalmente, fornece o insumo para a unidade de tubos. Toda essa
operacdo ¢ realizada dentro da sua planta localizada no Barreiro, bairro da cidade de

Belo Horizonte.

Uma das principais unidades de negdcios da VMB ¢ a unidade de tubos petroliferos que
atendem tanto o mercado interno quanto a exportacdo. Os principais produtos da area de
tubos petroliferos, de acordo com o material institucional da empresa, sdo: drill pipes
(tubos utilizados para a perfuracdo. Eles conduzem as brocas para perfurar os pogos),
casings (tubos usadas para o revestimento da parede do pogo), tubings (tubos que vao
dentro dos casings e sdo utilizados para o transporte do petroleo do fundo do pogo até a
sua superficie) e os line pipes (que sdo utilizadas para o transporte do petroleo da
superficie do poco até¢ as bases de refino ou transporte). Os principais clientes da
unidade de tubos petroliferos sdo as grandes empresas produtoras de petroleo, como a

PETROBRAS, Shell, Saudi Aramco, BHP e Repsol dentre outras.

Em relagdo ao processo de produgdo de tubos, a figura 03 apresenta o fluxo do processo

de produgao de tubos da VMB:
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Figura 03 — Fluxo do processo de producao
Fonte - Elaborado pelo autor da dissertagao.

4.1.1 Politica de relacionamento com fornecedores da VMB

Ap0s a caracterizagdo da VMB, que ¢ considerado o ator focal deste estudo, faremos

uma breve apresentacdo da politica de relacionamento da VMB junto aos seus

fornecedores. A politica de atuagao das organizagdes junto aos seus parceiros em muitos

casos pode ser de uma simples relagdo contratual de compra e venda como ressaltam
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Sheth, Gardner e Garrett (1988) e Dwyer e Schurr (1987), identificado como um padrao
tradicional de relacionamento entre organizagdes, ou pode evoluir para uma relagdo
prospera focada no espirito de cooperagdo e de ganhos multiplos como mostram os
autores Dwyer e Schurr (1987) e Gronroos (1994). Um caso cléssico de relagdo proxima
entre cliente e fornecedor descrito na literatura, como mostram Dyer e Hatch (2004) e
Dyer (1997, 1996), ¢ o caso da politica de relacionamento entre a montadora Toyota e
seus fornecedores. Segundo Dyer e Hatch (2004), ao contrario de muitas organizagdes
que continuam a manter certa distancia de seus fornecedores guardando a sete chaves o
conhecimento interno que acumularam, a Toyota aproximou-se e faz questdo de acolher
seus fornecedores, estimulando o compartilhamento do conhecimento com eles, criando
redes que facilitam a troca de informagdes. Os resultados dessa pratica de
relacionamento da Toyota com os fornecedores ““[...] tém sido fantasticos se
comparados com 0s obtidos em transacGes pelas concorrentes da Toyota: aumento de
14% na producdo por funcionario, reducdo de 25% nos estoques e queda de 50% no
numero de pecas defeituosas.”(DYER E HATCH, 2004,p-. 165)

Esses avancos contabilizados pela Toyota frente as seus concorrentes e atribuidos a uma
politica de cooperagdo com os fornecedores possibilitam, segundo Dyer e Hatch (2004),
além de uma vantagem competitiva superior, cobrar precos mais altos em troca da maior
qualidade de seus veiculos. Dentro dessa mesma filosofia, a VMB tem procurado
desenvolver projetos que a aproxime dos fornecedores. O Projeto Para Todos, que esta
em implantagdo na empresa, propde uma nova mentalidade na forma de trabalhar com

os seus fornecedores como podemos perceber pelo recorte do boletim informativo

O Projeto Para Todos surgiu da necessidade de se repensar a relacdo de
contratagdo de servicos na V & M do Brasil. Veja alguns de seus objetivos:
melhorar as condi¢des de trabalho dos prestadores de servigos; desenvolver e
otimizar as potencialidades empresariais da VMB e de seus parceiros, na
gestdo dos servigos contratados; reduzir o risco de acidentes; aumentar a
qualidade dos servicos prestados; aumentar a produtividade e a performance
de todas as empresas envolvidas. (Boletim Informativo do Projeto Para
Todos)

Na verdade, o desenvolvimento do projeto Para Todos ocorreu apds situagdes de
acidentes e danos irreparaveis a integridade de seus fornecedores e demais
colaboradores dentro das instalagdes da VMB. Ela, entdo, procurou adotar uma postura
proativa e mudar a sua forma de relacionar-se com seus fornecedores, notadamente

aqueles que prestavam servicos de forma continuada e eram criticos ao seu processo de
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producdo. Como vemos no recorte do Boletim Informativo acima, a VMB intenciona
uma nova forma de atuar junto aos seus fornecedores mudando, assim, o padrdo

tradicional de transagdes entre compradores e fornecedores.

Apesar da intencdes divulgadas no Boletim Informativo da organizagdo para melhorar a
relacdo com os parceiros e aumentar o desempenho empresarial no que se refere ao dia-
a-dia, o instrumento que operacionaliza a politica de relacionamento da VMB ¢ o
contrato. Os diretores da VMB defendem que os niveis de pessoalidade tém que ser
conduzidos e respaldados pelo contrato para ndo colocar em risco o relacionamento. O

trecho a seguir ilustra essa postura

J4

“O contrato sempre ¢ o referencial do relacionamento. Em
linhas gerais quando se tem um contrato e um fornecimento que
ndo estd dando certo eu ajusto o contrato ao relacionamento ou
eu ajusto o relacionamento ao contrato. Tem que haver uma
aderéncia do contrato com a pratica do relacionamento. No dia-
a-dia, ele pode até ser diferente, mas ndo pode estar distante do
previsto no contrato.” (Gerente do Projeto Para Todos)

Além do contrato que estabelece direitos e deveres entre VMB e seus fornecedores,
tém-se outros instrumentos como o codigo de ética e outras normas internas como a de
seguranca que propagam a filosofia de beneficios mutuos que deve nortear a relagdo

com os parceiros conforme esclarece o depoimento a seguir

“O relacionamento com o fornecedor segue a logica de um
negocio. Nao em um sentido pejorativo, mas no sentido de ser
uma via de mao dupla onde tanto a VMB vai ganhar como
também o seu fornecedor. O principio da VMB que orienta os
relacionamentos ¢ a continuidade, ou seja, a perpetuidade. A
partir deste principio da continuidade, a VMB busca a
transparéncia, a melhoria continua, a vantagem competitiva com
ética junto ao fornecedor.” (Gerente do Projeto Para Todos)

Sobre o codigo de ética, um dos gerentes entrevistados detalha seus objetivos

“O codigo de ética busca definir claramente os objetivos e os
padrdes de relacionamentos. Pois estamos num estado de direito,
e a VMB tem uma missdo social, ela gera empregos bens e
servigos para a sociedade. Isso ndo ¢ um discurso, mas uma
realidade. A exploragdo dos colaboradores ndao ¢ mais tolerada
pela sociedade, praticas desumanas ndo sdo permitidas, como a
informalidade, a VMB nio se presta a essas praticas.” (Gerente
do Projeto Para Todos)
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Nao se pode, apesar de todos os instrumentos disponiveis para facilitar a incorporacao
dos valores e operacionalizar a politica de relacionamento no dia-a-dia, acreditar que
tudo ¢ perfeitamente controlado e regulado. Em qualquer relacionamento entre atores
organizacionais, existe um fluxo de bens e informagdes, assim como um fluxo
financeiro e uma troca social ocorrendo de forma constante. Dessa forma, pelo fato de
os relacionamentos serem dindmicos, a possibilidade de controlar ou regular

perfeitamente a incorporagdo de valores torna-se impossivel.

Um outro instrumento responsavel pela operacionalizagao da politica de relacionamento
da VMB ¢ a gestdo compartilhada dos contratos. A gestdo do contrato junto ao
fornecedor ¢ dividida entre um gestor técnico e outro comercial. A gestdo, na verdade,
comeca na selegdo do parceiro, que deve ser pautada pela realidade do mercado do
fornecedor em consonancia com as necessidades da VMB. A seguir, ¢ apresentado um
trecho extraido de um dos boletins informativos do projeto Para Todos que busca

salientar essa pratica

“Os modelos de GESTAO COMPARTILHADA de contratos
prevéem a atribuicdo das partes da GESTAO a dois ou mais
gestores. No caso da VMB, seré utilizado um modelo que possui
dois tipos de gestores: o GESTOR TECNICO e o GESTOR
COMERCIAL, onde o primeiro lidera, preponderantemente, as
partes técnicas e administrativas, enquanto o segundo lidera a
parte comercial.” (Boletim Informativo do Projeto Para Todos)
O projeto Para Todos e os demais instrumentos e projetos tem permitido avangos no
relacionamento entre a VMB e seus fornecedores, para um modelo mais
interdependente de troca e reciprocidade, como discutido por Anderson, Hakansson e
Johanson (1994). Como exemplo dos avancos no relacionamento, podemos citar a
Semana Interna de Prevencgdo de Acidentes de Trabalho /SIPAT/. Antes, cada um, tanto

VMB, como cada um dos seus fornecedores realizavam a semana de prevencdo de

acidentes de forma isolada e, agora, eles fazem de forma conjunta.

Outra acdo adotada pela VMB, de forma a aumentar ¢ fortalecer seu relacionamento
com os fornecedores, foi estender a pesquisa de clima organizacional, de forma
facultativa, aos seus fornecedores, sendo que as acdes caberiam a cada um implementar

e acompanhar junto a uma consultoria externa cedida pela VMB. Tais medidas parecem
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ter por objetivo a quebra do padrao de distanciamento no relacionamento entre

fornecedor e comprador, como descrito por Anderson, Hakansson e Johanson (1994).

Em resumo, percebemos e um esfor¢o por parte da VMB de buscar relacionamentos
mais saudaveis e pautados em uma relagdo de confianca muatua e ganhos mutuos. O fato
¢ que a VMB se defronta com um grande desafio que ¢ o de mudar seu proprio
comportamento junto aos seus fornecedores, mas estd iniciando essa jornada, e a
politica de relacionamento tem apontado para um relacionamento que reforce o ganho

mutuo.

4.2 Caso 1 — O relacionamento da VMB com a Eupec

4.2.1 A caracterizagéo da Eupec

De acordo com seu diretor executivo, a Eupec Pipe Coatings ganhou reputa¢do como
provedor de solugdes para protegdo de tubos, principalmente, em sistemas de alta
qualidade em revestimentos anticorrosivos e concreto para aplicacdo onshore®® e
offshore?'. A Eupec conta com mais de 35 anos de experiéncia na fabricagdo desse tipo
de revestimento tendo se tornado uma das maiores especialistas do mundo na aplicagdo
de sistemas de revestimentos adaptados as necessidades de operadores de dutos voltados
as industrias de petrdleo e gas, dgua e eletricidade, aplicando tecnologias que protegem

0s tubos contra a corrosdo como, também, proporcionando-lhes isolamento térmico.

De acordo com as informagdes no site mundial da Eupec, a empresa é uma subsidiaria
da EUROPIPE, empresa alema produtora de tubos, com plantas na Alemanha, Franca e
USA, a qual, por seu turno, ¢ controlada pela Mannesman GmbH (50%) e Ag der
Dillerger Huttenwerke (50%), oferecendo servigos tanto a sua controladora, como a

outras empresas em base mundial. A empresa tende a localizar-se nas proximidades das

2 Instalagdes industriais terrestres.
?! Instalagdes industriais no mar, como plataformas maritimas e sistemas de extragéo de petréleo em alto
mar dentre outras.
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unidades produtoras de tubos, reflexo da complementaridade existente entre os dois
negocios. Segundo o site oficial, a empresa tem também tecnologia para instalar
unidades moveis vinculadas a projetos especificos de grande porte. O sistema de

gerenciamento da qualidade da Eupec conta com certificagao ISO 9001 e ISO 14000.

No Brasil, a empresa foi criada em fevereiro de 1999, sob a denominagdao ISOTUB do
Brasil Ltda e, posteriormente, passou-se a denominar Eupec do Brasil Ltda, estando
situada em Belo Horizonte, no patio da Féabrica de tubos da VMB, para a que destina
praticamente a totalidade dos seus produtos. No Brasil, a empresa especializou-se na
aplicacdo de revestimento externo de tubos, tendo, posteriormente, investido em
unidade destinada a também prover servigos de revestimento interno. Mais
recentemente, a empresa fez uma parceria com a Bredero Shaw”® para instalar uma
linha dentro de suas instalagdes na area da VMB de uma unidade para a producao de

revestimento térmico.

A empresa, segundo seu diretor executivo no Brasil, ndo se vé simplesmente como uma
provedora de revestimento, mas de protecdo, seguranca e durabilidade ao tubo. Nesse
sentido, ela ¢ uma provedora de solugdes, que devem ser diferentes para cada caso
especifico. Para adotar o revestimento mais adequado, a Eupec precisa de informagdes
de como, onde, quando ¢ em quais circunstancias ira ser colocado o tubo e qual o
produto que ird conduzir dentre outras questdes. Nesse sentido, a especialidade da
Eupec, entdo, ¢ desenvolver o revestimento de acordo com as necessidades do cliente.
Ela procura diferentes alternativas junto aos seus fornecedores, principalmente, os de
produtos quimicos, que desenvolvem e aprimoram produtos para diversas aplicagdes e,
assim, entender as demandas sofisticadas de seus clientes. Essa percepcao do diretor

executivo da Eupec no Brasil pode ser entendida por meio do depoimento que segue

“Com a globalizacdo, as empresas tém que procurar solucdes
com maior valor agregado, a exemplo do aco cromo X 42,
desenvolvido pela VMB, e que propicia uma maior resisténcia
do tubo. Nesse caso, a VMB estd buscando novos produtos e
novas aplicacdes para seu produto, atendendo necessidades cada
vez mais sofisticadas do seu cliente. O mesmo faz a Eupec com
o revestimento.” (Diretor Executivo da Eupec)

2 Empresa americana que provém solugdes para revestimento de tubos.
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Quando perguntado sobre os produtos que estao no seu catalogo da Internet, ele faz uma

analogia com a VMB

“Quando vocé entra no site da VMB, vocé encontra 10 produtos,
mas se nenhum daqueles atender a sua necessidade e vocé falar
com o Gerente de Qualidade e Pesquisa da VMB, ou com
Presidente da VMB, eles irdo verificar a sua subtabela e
estruturardo um produto que lhe atenda. Ou seja, os tubos
podem ser desenvolvidos de acordo com a necessidade do
cliente. Quando os tubos da linha padrao da VMB nao atendem
o cliente, pode ser desenvolvido um novo que o atenda.”
(Diretor executivo da Eupec)

O diretor executivo da Eupec se utiliza do exemplo da VMB para explicar que ocorre o

mesmo com a Eupec, ou seja, ela apresenta no catdlogo os produtos basicos, mas ¢

capaz de atender as especificidades de revestimento de cada cliente.

“O caso da Eupec [continua o executivo], ¢ o mesmo. A
empresa apresenta os seus produtos basicos em seu Site, mas,
dependendo da demanda do cliente, ela desenvolve um
revestimento especifico para ele.” (Diretor executivo da Eupec)
Isso ¢ o que o diretor executivo da Eupec do Brasil chama de diferenciacao. Além disso,
afirma que a cooperacdo ¢ importante para viabilizar negdcios e acessar mercados,
dando, como exemplo disso, a propria parceria entre a VMB e a Eupec, em que as

empresas estdo associadas, garantindo solugdes integradas, ao mesmo tempo em que

cada uma mantém e aprimora a sua competéncia continuamente.

4.2.2 O historico do relacionamento

Embora haja quem nao acredite no acaso, o diretor executivo da Eupec Brasil atribui a
aproximac¢ao da Eupec com a VMB a um mero e feliz acaso. Em 1998, diretores da
Eupec na Argentina, tendo informagdes da presenga do entdo gerente da area de tubos
da VMB em Sao Paulo, procuraram agendar uma visita para se fazerem conhecer ¢ aos
produtos da empresa, bem como para discutir possibilidades de parceria. Com alguma
dificuldade conseguiram agendar a visita. No referido contato, o gerente da area de

tubos afirmou que a VMB estava precisando dos servigos oferecidos pela Eupec,
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estando, inclusive, a empresa finalizando um processo de escolha de um parceiro que
pudesse revestir os seus tubos. Na oportunidade, o gerente recomendou que os referidos
executivos se deslocassem imediatamente para Belo Horizonte para conversar com o
superintendente de suprimentos da VMB, que coordenava os trabalhos de escolha do
parceiro. Seria possivel que, ndo tendo ainda sido assinado nenhum acordo de parceria,

houvesse a chance de a empresa colocar-se também como candidata & mesma.

O diretor executivo da Eupec ndo sabe exatamente dizer a razdo pela qual a Eupec ndo
teria sido contactada, ja que se constituia em importante ator no segmento de
revestimentos de tubos de ago, e, mais curioso ainda, era indiretamente controlada pela
Mannesmann, empresa também controladora da propria VMB. Tal condi¢do, no
entanto, teria, em um segundo momento, na sua visdo, facilitado a aproximacdo da
Eupec e permitido que esta passasse a ser considerada no processo de sele¢do, tendo,
posteriormente, sido escolhida para a parceira para implantar a unidade de revestimento

de tubos dentro da planta da VMB, no bairro Barreiro, cidade de Belo Horizonte (MG).

Em uma perspectiva diferente de andlise, os gestores técnicos responsaveis pelo
relacionamento com a EUPEC afirmam que a escolha dela foi um caminho natural, ja
que as empresas eram co-irmas na Europa. J4 o gestor comercial que, a época, fez a
selecdo do fornecedor de revestimento afirma que a escolha da EUPEC foi definida por
critérios técnicos e que o fato de a EUPEC ser controlada pela Mannesmann européia

ndo interferiu.

A época da formalizagdo da parceria, em 1999, a empresa contraparte da VMB foi a
Isotube do Brasil Ltda, empresa que representava a Isotube francesa, que era, entdo, a
unidade do grupo Eupec® que tinha fechado a negociagio com a VMB. Posteriormente,
com o objetivo de criar uma identidade corporativa forte e fortalecer a marca, os
controladores do grupo Eupec decidiram por acabar com as denominagdes locais e
padronizar a marca Eupec. Dessa forma, a Isotube Brasil Ltda transformou-se em Eupec

do Brasil Ltda.

2 A Eupec, na época do convite da VMB, tinha empresas em vérias partes do mundo, inclusive, na
Franca, mas ndo atuava com o mesmo nome fantasia. Em cada pais, a empresa tinha um nome proprio e,
no caso da Francga, era a ISOTUBE. Como a unidade designada da Eupec para cuidar das operacdes
brasileiras foi a francesa, o nome inicial da Eupec, no Brasil, foi ISOTUBE. Ja nos anos 2000, a Eupec
unificou suas marcas no mundo, e todas passaram a operar com uma unica bandeira.
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O inicio do relacionamento que tem seu marco com a conclusdo da planta da Eupec e
inicio de suas atividades em 2000, segundo o diretor executivo da Eupec, foi marcado
por algumas dificuldades relacionadas com desconfianga entre as partes, disputas entre
pessoas, lutas pelo poder, ciimes etc. Para exemplificar isso, ele se utilizou de uma

metafora para ilustrar o clima entdo reinante entre as empresas.

“E como um cunhado novo em uma familia. Até que ele consiga
granjear respeito e aceitacdo dos outros membros da familia, ha
dificuldades, desconfiangas, rispidez e distdncia nos
relacionamentos, até que ele supere essas dificuldades e se
estabelega como um novo membro. As resisténcias sao
quebradas com o tempo e com os resultados.” (Diretor executivo
da Eupec)

Ponto de vista similar tem o gerente de qualidade e pesquisa da laminagdo automatica

da VMB, um dos gestores técnicos do relacionamento com a Eupec, que ressalta que o

inicio da relagdo com a Eupec foi muito conflituoso.

“Tinha um francés como diretor da Eupec e um outro
[argentino] estava na Geréncia Comercial. A adaptagdao foi
dificil e o processo de aculturagdo conflituoso. As trocas de
acusagdes eram mutuas ¢ freqiientes. Quando havia algum
problema, a Eupec apontava ou atribuia o mesmo a qualidade do
tubo da VMB. Por outro lado, a VMB acusava a Eupec pela
técnica de revestir e pela qualidade do revestimento. Os
primeiros dois anos do relacionamento foram de adaptacdo.”
(Gerente da qualidade e pesquisa da LA VMB)
Ratificando o que foi colocado pelo gerente de qualidade e pesquisa da laminagao
automatica, o gerente de servigos e terceirizacdo e gestor comercial do relacionamento
com a Eupec, quando do seu inicio, esclareceu que a parceria envolveu aprendizado
reciproco. Para ele, em uma parceria como em um casamento, as empresas Siao

obrigadas a dar as maos e superar as dificuldades.

Os relatos, notadamente da area técnica e de qualidade da VMB, que obtivemos e que se
relacionam com a questdo do processo produtivo estabelecido, indicam muitos
problemas de qualidade dos tubos revestidos nessa fase inicial de implantacdo da planta
de revestimento externo. O gerente da area de qualidade da VMB aponta para o fato de
que a Eupec inicialmente ndo tinha uma planta com uma boa capacidade de
revestimento externo, notadamente o FBE. Comentou-se, na oportunidade, que a Eupec

teria se retraido no sentido de limitar seus investimentos iniciais em func¢des de seus
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recelos € incertezas ainda reinantes referentes ao relacionamento e ao retorno do seu
investimento, criando embaracos ao atendimento de uma demanda que se revelou

crescente pelo produto.

A VMB, da mesma forma, ndo tinha ainda um conhecimento apurado do processo
produtivo executado pela Eupec. O menor nivel de conhecimento das tarefas especificas
do servico de revestimento efetuado pela fornecedora impedia, nesse primeiro
momento, que a VMB revelasse um conhecimento que chamariamos de integrativo do
seu produto final, representado pelo dominio das interfaces dos componentes que
compdem o produto final - tubos revestidos - bem como tivesse um controle da
qualidade do servico prestado pela sua fornecedora, o que criava constrangimentos a
VMB diante de reclamagdes dos seus clientes, na medida em que a responsabilidade

pelo atendimento das especificacdes do referido produto era exclusivamente sua.

Segundo o gerente de qualidade e pesquisa da laminacdo automatica, o divisor de dguas
no relacionamento entre Eupec ¢ VMB ocorreu em 2001 quando a PETROBRAS
encontrou problemas de qualidade no revestimento FBE. A Eupec nao tinha uma planta
com uma boa capabilidade de revestimento, ou seja, sua tecnologia de revestimento nao
estava atendendo as normas e padrdes de capabilidade. A PETROBRAS, como o
principal cliente da VMB, reclamou relatando os problemas existentes e exigiu um
avango qualitativo. Esse barulho foi tdo grande que provocou uma reestruturagdo na
filial brasileira da Eupec. Foi quando o atual diretor executivo da Eupec assumiu. A
crise foi tdo profunda que, segundo ele, levou a direcdo da Vallourec & Mannesmann
Tubes européia a entrar em contato com a dire¢do da Eupec européia para buscarem
uma solucdo ao problema posto pelo principal cliente. A partir dai, teria havida uma
evolucdo a passos largos. A area de qualidade da Eupec Brasil foi reestruturada e houve
um refor¢o da equipe com técnicos capacitados da Argentina. Para o gerente de
qualidade e pesquisa da laminagdo automatica, esse episddio veio demonstrar que
ambos tinham problemas qualitativos em seus produtos e precisavam unir esforcos a

fim de evoluir a despeito dos problemas relacionais.

Os conflitos amainaram, ¢ a relacdo passou, a partir dai, a ficar mais harmoniosa. Em

2002, ficou estabelecido que a Eupec faria investimentos em uma nova planta FBE**,

O revestimento externo com ep6xi em po termicamente curado (FBE) tem por finalidade notadamente
conferir ao tubo uma protecdo anticorrosiva, sendo impermeavel. Em situagcdes em que o tubo vai ser
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que hoje se tornou um modelo: a textura do revestimento, a sua beleza estética, a
qualidade do revestimentos em si parecem ser das mais desenvolvidas
tecnologicamente. A mudanca de postura da Eupec com relagdo a qualidade dos
produtos, segundo o gerente de qualidade e pesquisa da laminagao automatica, evoluiu a

ponto de ndo se ter mais problemas, se comparado ao inicio do relacionamento.

“Antes eu ia a Eupec todo dia, ao ponto do meu superior
reclamar comigo que eu nao mais ficava no escritorio. Hoje, tem
mais de um més que nio vejo o Diretor Executivo da Eupec.”
(Gerente da qualidade e pesquisa da LA VMB)
Segundo gerente de qualidade e pesquisa da laminagao sutomatica, a partir do problema
com os tubos para a PETROBRAS, a Eupec comecgou a sofisticar sua linha de produtos
e oferecer solucdes mais complexas para as necessidades de revestimento dos clientes
da VMB. Tendo inicialmente se proposto a oferecer o revestimento externo dos tubos
em 2000, seja utilizando a tripla camada com polietileno ou prolipopileno, ou o
revestimento FBE, em 2003, a empresa incorporou na sua linha o revestimento interno
dos tubos. Mais recentemente, em 2006, a partir de uma acao coordenada da Eupec com

a VMB, foi construida uma planta para revestimento térmico, o que representa um novo

mercado para a VMB.

Segundo o diretor executivo da Eupec, desde a fase inicial, varios foram os gestores da
VMB que administraram o relacionamento com a Eupec, tendo com eles avangado nas
diversas fases do relacionamento, sem que deixassem de ocorrer momentos de tensao
entre as mesmas. Um desses, segundo citou, ocorreu quando, em reunides de discussao
de assuntos operacionais entre as duas empresas, a VMB se fazia representar por uma
estagiaria. Desconfortado com o que ele concluia ser uma falta de atengao e prestigio, o
diretor executivo da Eupec nomeou a sua secretaria para fazer parte dessas reunides em
seu lugar, que, simplesmente, registrava as ocorréncias pendentes e as transmitia
posteriormente a seus superiores. Indagado por executivo da VMB por que ele ndo se
fazia presente as reunides, o diretor executivo da Eupec argumentou que a empresa
institucionalmente estava presente, mas que ele pessoalmente s6 iria quando pudesse

reunir-se com pessoas que tivessem igual poder de decisdo na VMB.

usado em ambientes muito agressivos, como no fundo do mar, onde a agdo de agentes corrosivos ¢é
bastante forte, utiliza-se uma dupla camada de epdxi, o que confere maior vida 0til ao produto.
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Atualmente, segundo o diretor executivo da Eupec, as relagcdes evoluiram muito. O
acesso mutuo tornou-se bastante facilitado. Todas as pessoas da direcdo da VMB e
aqueles com quem a empresa se relaciona no dia-a-dia tém o seu celular e podem ligar
para ele a qualquer momento. Da mesma forma tem facil acesso ao corpo diretivo da

VMB. Nas palavras do dirigente da Eupec,

“trocamos e-mail, conversamos com os diretores ¢ outros
executivos da VMB, seja por telefone, em reunides pré-
agendadas e mesmos nos corredores, por cinco minutos, e ai
tomamos as decisdes. Com o tempo € com o aumento dos
contatos, a confianca se estabeleceu e criou-se um ambiente
favoravel para o dialogo e para os ajustes.” (Diretor executivo
da Eupec)
A confianga e transparéncia atingidos no relacionamento sdo ilustrados no proprio
processo de venda. Segundo o diretor executivo da Eupec, ele costuma fazer visitas aos
clientes com o pessoal da VMB. Esse ¢ um grande indicador na percepgdo dele e dos
executivos da VMB de que o relacionamento amadureceu muito € caminhou para um

ambiente de parceria prospero.

Na avaliacdo do diretor executivo da Eupec, o aumento do comprometimento e
confianga nas pessoas tem permitido a solu¢ao de problemas que envolvem as duas
empresas de uma forma prética, rapida e eficiente, sem consideragcdes pontuais acerca
de custos e sem que haja contabilizacdo de créditos e débitos de parte a parte. Segundo
ele, haveria dezenas de situacdes e eventos que exemplificam esse fato, mas pingou dois
deles como ilustrativos da excelente qualidade do relacionamento que hoje existe entre

as duas empresas.

O primeiro refere-se a um incidente que provocou a quebra de um equipamento que
fornecia forca para a empresa movimentar as suas operagdes, provocando a virtual
paralisacdo de sua fabrica. Imediatamente ao ocorrido, o diretor executivo da Eupec
entrou em contado com o presidente da VMB, que acionou o executivo responsavel pela
gestdo do provimento de energia na planta, que entrou em contato com diretor
executivos da Eupec, entendeu seu problema e sua necessidade e imediatamente
identificou um equipamento que poderia substituir aquele avariado da Eupec por 20
dias, enquanto ele estivesse em conserto. Tudo isso em questdo de minutos, resolvendo

um problema seriissimo da empresa, sem que se discutisse na ocasido qualquer variavel
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de custo da solucao, forma de ressarcimento, dificuldades burocraticas diversas ou

coisas do género.

Uma segunda ocorréncia relatada referiu-se, e que também ilustra a qualidade do
relacionamento entre a VMB e a EUPEC, a um acidente com uma carreta que
transportava cinqiienta tubos revestidos destinados a exportagdo, ocasido em que estava
um navio no cais do porto esperando apenas pela carga da VMB para partir.
Imediatamente a empresa recorreu a Eupec para discutir uma solugdo emergencial para
o problema. Esta, sem titubear, parou a sua linha normal de produgao, efetuou o set up
dos seus equipamentos e procedeu ao revestimento de novos tubos, recompondo aqueles

avariados e resolvendo tempestivamente o problema.

4.2.3 Fatores que levaram a formacao do relacionamento entre a VMB e a EUPEC

Neste topico, apresentamos e analisamos os fatores que levaram a formagdo do
relacionamento entre a VMB e a Eupec. Para tanto, iremos analisar os fatores que
conduziram a formac¢do do relacionamento considerando, por parte da VMB, os gestores

técnicos e comerciais que foram entrevistados, além dos gestores da Eupec.

Na primeira etapa do trabalho de levantamento de campo, procuramos abordar os
fatores que levaram a formacao do relacionamento, tanto na analise documental, quanto
nas entrevistas. Os fatores que acarretaram a formag¢do da rede compunham o primeiro

bloco de questdes do roteiro de entrevista.

Dentre os fatores discutidos na literatura como propulsores dos relacionamentos e que
foram objetos de estudo nesta pesquisa, a confianga ndo foi citada como determinante
para o inicio do relacionamento entre a VMB e a Eupec. O que imperou no inicio do
relacionamento foi a desconfianca e, em dados momentos, o conflito. O depoimento

abaixo confirma isso.

“Quando a EUPEC veio e instalou a planta esperava-se muito
dela, pois era algo novo, uma situacdo nova para a VMB. No
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inicio, a relagdo era muito conflituosa.” (Gerente da qualidade e

pesquisa da LA VMB)
A relagdo da VMB com a Eupec tem em seus antecedentes a busca, por parte da VMB,
de solugdes para as exigéncias de seus clientes visando atendé-los de forma satisfatoria.
Essa solucdo passava pelo risco de perda de mercados caso ndo se viabilizasse. Dessa
forma, a expectativa para a instalacdo da EUPEC era muito grande, pois vizualisava-se
nela a solucdo para os problemas de revestimentos enfrentados. Mas, como em muitas
situacdes em que os parceiros ndo se conhecem, o conflito e as desconfiangas podem
surgir inevitavelmente nessa fase de adaptacdo e aculturagdo. Esse processo de

adaptacao s6 foi superado com o passar do tempo e com o aumento das interagdes.

Para Mudambi e Helper (1998) Johnsen etal (2000), as interagdes possibilitam um
aumento da confianga, a0 mesmo tempo em que os gestores dos relacionamentos, como
ressaltam Mudambi e Helper (1998), sdo essenciais para a consolidagdao da confianga e,
por conseguinte, do relacionamento. Na relacdo VMB/Eupec, o que vemos ¢ um inicio
marcado pela desconfianga, mas a medida que as interagdes entre os parceiros foram

aumentando, a confianca também foi se avolumando.

Se os executivos da VMB nem os da Eupec reconhecem no elemento confianca um
catalisador do inicio do relacionamento, por outro lado, fatores como a necessidade de
adaptabilidade as mudangas no mercado, manuten¢do da estabilidade no mercado e
redu¢do das incertezas, como elencados por Williams (2005), Gimeno (2004),
Lagemann (2004), Maskell e Lorenzen (2004), Venkatraman e Chi-Hyon (2004),
Guidice, Vasudevan e Duysters (2003), foram identificados como propulsores da
parceria. Isso pode ser percebido nas entrevistas com os gestores, tanto da VMB quanto

da EUPEC, conforme segue abaixo.

“a VMB, que a época era ainda Mannesmann, foi procurada pela
PETROBRAS que lhe apresentou uma demanda que era a
necessidade de um novo revestimento para os tubos de
exploracao de petréleo em aguas profundas. Procurando atender
essa demanda, a Mannesmann buscou encontrar no mercado
nacional um revestidor e, ndo encontrando, foi buscar no
mercado externo um parceiro para auxilid-la no revestimento
nos tubos para atender a demanda da PETROBRAS.” (Gerente
de Servicos e Terceirizacdo da VMB)



97

“a entdo Mannesmann, para poder se equiparar com mercado
internacional e continuar fornecendo os tubos petroliferos no
mercado nacional, ela precisava buscar um parceiro forte para o
revestimento de tubos. Caso ela ndo fizesse, perderia parte do
mercado. A VMB foi proativa e procurou oferecer tubos
revestidos de qualidade para atender o mercado.” (Diretor
executivo da EUPEC)

“A EUPEC foi desenvolvida para atender as necessidades da

PETROBRAS na extracdo de petroleo ou no transporte de gas.”

(Gerente de logistica externa da VMB)
Como fica claro pelos depoimentos acima, a VMB viu-se obrigada a adaptar-se a
exigéncia do mercado por tubos petroliferos revestidos. Para manter-se como
fornecedora preferencial de tubos para a PETROBRAS, ela foi obrigada a oferecer uma
solugdo completa, ou seja, fornecer os tubos j& revestidos ao invés dos tradicionais
tubos nus. Esse esforco mostra nitidamente, como Williams (2005) afirma, que o
mercado cujas organizacdes estdo inseridas e sua dinamica fazem com que as estruturas
organizacionais evoluam ou se modifiquem para atender as novas demandas ou manter

anteriores.

A necessidade de adaptabilidade as mudangas no mercado, manutencao da estabilidade
no mercado e reducdo das incertezas sdo argumentos muito presentes na literatura que
discute motivos para formacdo de redes de relacionamento. Nessa perspectiva, os
relacionamentos sao formados, como se vé nos relatos, também, como resultado da acgao
adaptativa das empresas as mudangas do mercado ou para a manutengdo de sua
estabilidade, garantindo suas vendas e reduzindo, assim, as incertezas provenientes da
ndo adaptacdo as mudangas, que, no caso da VMB, seria o risco de ndo fornecer mais
para PETROBRAS. (WILLIAMS, 2005; GIMENO, 2004; LAGEMANN 2004;
MASKELL ¢ LORENZEN, 2004; VENKATRAMAN e CHI-HYON, 2004; GUIDICE,
VASUDEVAN e DUYSTERS, 2003; BRONZO, 1999; DAS e TENG, 1997; GULATI,
1995; ANDERSON, HAKANSSON ¢ JOHANSON, 1994; LARSON, 1992; OLIVER
1990 e WILLIAMSON, 1985).

Somada a necessidade de adaptabilidade as mudangas no mercado, manutencao da
estabilidade no mercado e reducdo das incertezas, tem-se a necessidade de aquisicao de
novas tecnologias ou novas habilidades que a VMB ndo dominava e nem delas dispunha

e, portanto, um parceiro habilitado poderia atendé-la. A Eupec, sobre essa 6tica, foi o
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parceiro ideal, pois tinha experiéncia adquirida em revestimentos de tubos ao longo de
35 anos e ja gozava de uma sodlida reputacdo junto a controladora européia que era a

Mannesmann Group.

A necessidade de aquisicdo de novas tecnologias foi um dos fatores que explicam a
formagdo do relacionamento entre a VMB e a EUPEC predominante em todas as

entrevistas realizadas com os gestores, como podemos perceber nos relatos a seguir.

“A Eupec tem uma tecnologia que a VMB nao domina, o que
impossibilita a produgdo propria, além do que se a VMB
adotasse essa estratégia poderia perder o foco no seu negdcio. A
VMB ndo tem condicdes de aprender e manter o
desenvolvimento tecnoldgico de revestimento. E inadequado
para os padrdes competitivos atuais manter uma estrutura de
P&D tao dispersa.” (Gerente de planejamento e logistica da
producdo da VMB)

“O papel da Eupec e o seu objetivo ¢ a protegdo ao tubo,
enquanto o papel da VMB ¢ prover o transporte aos clientes
através dos tubos. O objetivo da EUPEC ¢ dar seguranga e
durabilidade ao meio de transporte aplicada as exigéncias de
cada cliente.” (Diretor executivo da Eupec)

“O Revestimento ¢ com a Eupec, enquanto os tubos sdo com a

VMB.” (Diretor Executivo da EUPEC)
A VMB nio dominava a expertise de revestimento de tubos e ndo estava mais disposta a
diversificar seu foco de atuagdo. Desta forma, ndo tinha sentido desenvolver ela mesma
o revestimento e, sim, buscar um parceiro tecnoldgico. Tal situagdao ¢ apresentada na
literatura de redes de relacionamento como um fator determinante para a formacao de
redes. (HOLMEN, PEDERSEN e TORVATN, 2005; WILLIAMS, 2005;
LAGEMANN, 2004; BRONZE 1999; GALASKIEWICZ, GREVE e WENPIN, 2004;
GUIDICE, VASUDEVAN E DUYSTERS, 2003; NIELSEN, 2003; OLIVEIRA, 2002;
DOZ ¢ HAMEL, 1998; UZZI, 1997, POWELL et al, 1996, LEWIS, 1992; VON
HIPPEL, 1988). Nessa perspectiva, Guidice, Vasudevan e Duysters (2003) afirmam
que, nas relagdes econdmicas contemporaneas, vé-se um clima de convergéncia das
organizagdes com parcerias tao estreitas que chegam a obscurecer os limites da atuagao
de cada organizacdo. O caso do relacionamento entre a VMB e Eupec nitidamente
supera uma simples relagdo de comprador e fornecedor e mostra a associacdo de

competéncias tecnoldgicas visando atender demanda do mercado. Essa convergéncia ¢
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cada vez mais comum em mercado com tecnologia intensiva como relatam POWELL,

KOPUT e SMITH-DOERR (1996).

Um terceiro fator e ultimo identificado como facilitador para o inicio do relacionamento
entre a VMB e a Eupec foi a inser¢ao relacional por meio de vinculos anteriores entre os
atores. A insercdo relacional ¢ apontada na literatura, bem como a caracteristica dos
vinculos — se fortes ou fracos - como sendo determinante para a formagdo dos
relacionamentos (FLETCHER e BARRETT 2001; LARSON, 1992; LARSON e
STARR, 1993; CARVALHO 2002; TRACEY e CLARK, 2003; VIZEU, 2003;
GRANOVETTER, 1973, 1985, 1992). Um dos gestores técnicos, quando perguntado
quais eram os lagos anteriores da EUPEC com a VMB e se esses lagos facilitaram a

escolha da Eupec como parceira, respondeu:

“acredito que a proximidade da Europipe na Europa com o
grupo Mannesmann, a qual era sécia da primeira, facilitou a
aproximacao.” (Gerente de Logistica Externa da VMB)
Da mesma forma, o gerente da qualidade e pesquisa da VMB afirmou que, em sua
percepcao, a escolha da Eupec foi uma conseqiiéncia natural em fun¢do da participagdo
societdria da Mannesmannn no controle da Europipe que era a parte alemd que
controlava a Eupec Argentina e Francesa que se instalaram no Brasil. Essa percepgao

pode ser evidenciada conforme a entrevista abaixo.

“A convergéncia para Eupec foi um caminho natural, pois ela

era controlada pela Europipe que era do Grupo Mannesmann”.

(Gerente da Qualidade e Pesquisa da LA VMB)
Essas afirmativas nos remetem a alguns autores que abordam o papel das relagdes
empresariais anteriores que facilitam as transagdes em funcdo justamente da insergdo
relacional das organizagdes ou individuos, (FLETCHER e BARRETT 2001; LARSON,
1992; LARSON e STARR, 1993; TRACEY e CLARK, 2003; HALINEN e
TORNROOS, 2005; GRANOVETTER, 1973, 1985, 1992). De acordo com Halinen e
Tornroos (2005), pelo fato de as empresas estarem inseridas em redes de negocio mais
abrangentes e que vao além dos limites da empresa individual, elas tendem a maximizar
essas relagdes facilitando transagdes. Essas redes de relacionamentos podem ser

caracterizadas pelas relagdes de troca entre unidades empresariais, ou empresas
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diferentes, mas controladas pelo mesmo grupo econdmico, como ¢ o caso da VMB e

Eupec.

Uma percepcao diferente sobre o papel de as empresas serem controladas pelo mesmo
grupo econdmico € a importancia desse fato para levar a VMB a convergir para uma
parceria com a Eupec ¢ apresentada por um gestor comercial da VMB. Segundo o
gerente de servigos e terceirizacdo da VMB, gestor comercial na estrutura da empresa, a
VMB fez uma concorréncia internacional convidando quatro empresas consideradas
mais qualificadas, sendo que as que mais atenderam as especificacdoes foram a Garneau
Inc® e Isotube” e, ao final, a Isotube foi a escolhida. Quando perguntado se o fato de o
socio alemdo (Eupec alemd), ser controlado pela Mannesmann alema influenciou a
escolha, o gerente de servigos e terceirizagdo da VMB afirmou que ndo, que ela venceu

nos critérios técnicos.

As diferengas entre as percepcdes dos gestores técnico e comercial da VMB podem ser
justificadas quando se constata que cada um conhece uma parcela do processo. Essa
histéria do inicio do relacionamento encontra-se fragmentada na empresa, e cada um
dentro do seu campo de atuacdo apresenta a sua percepcdo do processo. NoOs
percebemos ainda uma outra avaliacdo diferente durante a entrevista com o diretor
executivo da Eupec, que apresentou uma terceira versao como segue abaixo em um

trecho de sua entrevista.

“o relacionamento inicia-se com uma consulta da VMB ao
mercado a fim de encontrar um parceiro para o revestimento.
Apesar da VMB e Eupec serem primas na Europa, uma ndo
sabia da necessidade da outra. A Eupec nao tinha sido convidada
para a concorréncia apenas a Socoterm, a Garneau Inc e a
Bredero Shaw. Coincidentemente o comercial da Eupec veio ao
Brasil prospectar mercado e pediram para serem atendidos pela
VMB e o entdo gerente da area de producao de tubos os atendeu
e pediu que conversassem com o superintendente de
suprimentos, que estava conduzindo o processo de selecdo de
um parceiro para o revestimento. Mas eles teriam de agilizar
caso o superintendente de suprimentos nao houvesse finalizado
o processo”. (Diretor Executivo da Eupec)

Mais uma vez podemos perceber a fragmentacdo do historico do relacionamento, ma,s

em uma afirmativa seguinte, podemos identificar um elemento que reforga o papel dos

» Empresa de revestimento de origem canadense e que foi incorporada mais tarde pela Bredero Shaw.
% A época da instalagdo, essa era a subsidiaria da Eupec designada para as operagdes junto a VMB.
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vinculos relacionais anteriores, na definicdo do parceiro, ou seja, a Eupec ser uma

empresa também controlada pelo grupo Mannesmann Europeu.

“O fato das empresas serem primas européias facilitou a entrada

no meio do processo”. (Diretor Executivo da Eupec)
Na percepcao do diretor executivo da Eupec, se ela nao fosse do grupo Mannesmann,
possivelmente ndo entraria tardiamente no processo de sele¢do do parceiro ja iniciado
para o revestimento dos tubos. Mediante essas evidéncias, ndo temos como ndo
considerar a importancia da inser¢do relacional no processo de formacdo dos
relacionamentos. (FLETCHER e BARRETT 2001; LARSON, 1992; LARSON e
STARR, 1993; TRACEY e CLARK, 2003; HALINEN e TORNROOS, 2005;
GRANOVETTER, 1973, 1985, 1992).

No quadro 10, apresentamos um resumo dos fatores que levaram a formagdao do
relacionamento identificados a partir das entrevistas com os gestores da VMB e da

Eupec.
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Fatores que levaram a formacao do
relacionamento identificados a
partir das entrevistas

Fatores mencionados na literatura da area VMB

Gestores Gestores | EUP EC
Técnicos | Comerciais

Existéncia de confianga para a formagdo do

relacionamento

e Necessidade de acesso a recursos, como matéria -
prima, informagdes dentre outros.
e Necessidade de aquisi¢do de novas tecnologias ou X X X

novas habilidades

Necessidade de adaptabilidade as mudangas no

w2

= mercado, manutengdo da estabilidade no mercado,

£ o S . X X X
= reducdo das incertezas e a protegdo contra o ambiente

o

ﬁ externo

g=

< Existéncia de insercdo relacional via vinculos fortes ou

20

) fracos X X

Necessidade de compartilhamento de desenvolvimento
de produtos, processos, e operagdes, visando a redugdo

de custos.

Apoio ¢ estimulo institucional, exigéncias legais,

coercdo de agéncias reguladoras ou mesmo de

Fatores que levam a formagao de redes de relacionamentos

sindicatos ou associagdes patronais

Quadro 10 — Resumo dos fatores que levaram a formagdo do relacionamento
identificados a partir das entrevistas junto a VMB e a Eupec

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertagao.

4.2.4 Fatores que levaram ao desenvolvimento e a consolidacdo do relacionamento

entre a VMB e a Eupec

Os fatores que levaram ao desenvolvimento e consolidacdo do relacionamento fizeram
parte do segundo bloco de questdes do roteiro de entrevista. Diferentemente da analise
sobre os elementos que facilitaram a formacdo da rede VMB / Eupec, todos os fatores

que foram apontados na literatura como propulsores do desenvolvimento de redes foram
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identificados nas entrevistas tanto com os gestores técnicos como comerciais da VMB

quanto também pelos gestores da Eupec.

O primeiro fator a ser apontado como propulsor do desenvolvimento e consolidagao foi
a confianga, que, como vimos na formacao do relacionamento entre VMB e Eupec, nao
existia previamente, ndo ajudando, assim, nos estagios iniciais de formacdo do
relacionamento. Num primeiro momento, como os atores ndo se conheciam, o
relacionamento foi considerado conflituoso, com reclamagdes de ambos os lados
segundo o gerente de servigos e terceirizagdo da VMB. Para ele, os lacos de confianca

evoluiram com o tempo.

Antes, os encontros entre a VMB e a Eupec eram diarios para acertar as questdes, mas
com passar do tempo e aumento da confianca a periodicidade diminuiu. Essa evolugao,
no relacionamento e o aumento da confianca entre os parceiros, € prevista por
MCcEVILY e MARCUS (2005). Segundo os autores, na medida em que as interacdes e
os eventos vao se sucedendo e os parceiros desenvolvem a habilidade de resolver
problemas de maneira conjunta, o sentimento de confianca e comprometimento

aumenta.

Na visdo dos entrevistados, o crescimento da confianca foi decisivo para a evolugdo do
relacionamento. No entanto, o gerente da qualidade e pesquisa da VMB acredita que o
aumento da confianca foi facilitado na medida em que, no mesmo periodo, houve troca
da direcao da Eupec Brasil no fim de 2001. Na sua avaliagdo, o antigo diretor executivo
tinha uma abordagem conflituosa junto aos gestores da VMB. A troca do mesmo pelo
entdo gerente comercial que assumiu a diretoria executiva da Eupec facilitou o didlogo.
Além da troca da diretoria executiva, houve também um reconhecimento por parte da
Eupec de que a sua qualidade de revestimento ndo estava no padrdo exigido pelo
principal comprador. A solugdo foi trazer mao-de-obra qualificada da Argentina para a
gestao da qualidade e fazer investimentos na planta de revestimento FBE, o que ocorreu
em 2002. Essas medidas, que demonstram o investimento da empresa no
relacionamento, levaram a um aumento da confianga, ¢ o ambiente de conflito e
desconfianca foi dissipado. Essas evidéncias sdo condizentes com a abordagem de
Mudambi e Helper (1998) de que a confianga cria um ambiente propicio a colaboragao
mutua entre compradores e fornecedores. Isso pode ser percebido na entrevista com um

dos gestores técnicos da VMB, conforme segue abaixo.
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“O relacionamento com a Eupec comecou rispido de ambos os
lados como uma prestacdo de servico comum. Com o passar do
tempo e aumento da confianga, entdo um chama: chefe, venha
ca, o que podemos melhorar na qualidade, como podemos
melhorar isso ou aquilo, como podemos baixar o preco, e desta
forma o relacionamento tende a evoluir para uma parceria”.
(Gerente da Qualidade e Pesquisa da VMB)
No investimento conjunto para implantag¢do da planta de revestimento interno, ocorridos
no fim de 2002 e inicio de 2003, podemos perceber uma nitida evolucao dos padrdes de
confianga entre a VMB e a Eupec. Os investimentos realizados pela Eupec foram
acordados verbalmente com a VMB e sem ter um instrumento contratual para

salvaguarda-lo como vemos no trecho transcrito de uma carta enviada pela a Eupec a

VMB.

“A Eupec precisou construir uma planta para viabilizar a
prestagdo de servigos de jateamento interno. No inicio do
projeto foi acordado que a V& M financiaria 50% do custo total
da planta e a Eupec os outros 50%. Mesmo sem ter contrato
assinado entre as partes, levando-se em consideragdo a parceria
entre as duas empresas e¢ a vontade de desenvolver novos
produtos importantes para o posicionamento estratégico da
VMB, a Eupec optou por fazer o investimento necessario na
nova planta” (Carta Eupec para a VMB em 12/02/02)
Esse fato mostra como a confianga parece ser fundamental para o desenvolvimento de
um relacionamento (MORAN, 2005; HAGEN e CHOE, 1998; PODOLNY e PAGE,
1998; SMITH E HOLMES, 1997; GULATI, 1995; RING E VAN de VEM, 1994;
RING e VAN de VEM, 1992) e que a confianca pode facilitar a cooperacdo entre
compradores e fornecedores (MUDAMBI e HELPER, 1998), superando, assim,

barreiras e a necessidade de salvaguardas contratuais.

Smith e Holmes (1997) afirmam que nas interagdes entre os parceiros, a boa vontade e a
boa fé demonstrada levam ao desenvolvimento da confianca, que permitird, por
conseguinte, a consolida¢do do relacionamento. Essa abordagem nos parece retratar o
caso da VMB/Eupec, pois, a partir do momento em que a boa fé demonstrada no
relacionamento foi se confirmando, as partes passaram a acreditar nas interagdes um do

outro.

O segundo fator que identificamos como facilitador do desenvolvimento e consolidagao

do relacionamento foi a acdo orientada para a logica coletiva visando o atendimento as
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expectativas dos participantes e beneficios compartilhados. (WILLIAMS, 2005;
LAGEMANN, 2004; NIELSEN, 2003; GEBREKIDAN ¢ AWUAH, 2002; GULATI,
NOHIA e ZAHEER, 2000). No caso do relacionamento entre a VMB e a Eupec,
podemos perceber, de acordo com as entrevistas, que o compartilhamento de objetivos
comuns foi um elemento que perpassou todo o processo de interagdo entre as empresas

desde a producdo do revestimento até a comercializa¢do dos tubos revestidos.

Quando perguntamos sobre a forma como sdo comercializados os tubos e qual o papel
da Eupec nas vendas, os entrevistados - tanto os gestores técnicos e comerciais da VMB
quanto o Diretor Executivo da Eupec - foram unanimes em afirmar que a Eupec ¢ uma
parceira do Dep. Comercial da VMB, pois este sempre busca apoio para realizar suas
vendas, principalmente, no que se refere ao esclarecimento técnico para o comprador.

Esse trabalho conjunto pode ser confirmado nos depoimentos abaixo:

“Quando o comercial da VMB tem que discutir normas e
procedimentos, ou até mesmo especificagao de revestimento, ele
nio discute. E a EUPEC quem discute com o cliente final”.
(Comprador da VMB)

“O objetivo ¢ a venda do tubo revestido, tanto a Eupec quanto a
VMB defende isto. Como exemplo tem um caso interessante
que ocorreu ha aproximadamente trés anos. Um cliente, através
de seu comprador, solicitou uma visita, pois ele queria adquirir
tubos revestidos. A VMB me levou [Diretor Executivo da
Eupec] como de praxe em projetos especificos e, na mesa de
reunides, me apresentou ao cliente como sendo o revestidor.
Desta forma, quando o cliente queria sanar dividas sobre o tubo
a VMB respondia e quando era sobre revestimento eu respondia.
O Cliente ficou chateado e chegou a externalizar esta sua
insatisfacdo, pois ele tinha preparado duas cotagdes uma para o
tubo e a outra para o revestimento”. (Diretor Executivo da
Eupec)

Esse episodio, segundo o Diretor Executivo da Eupec, mostra o nivel da parceria entre a
VMB e a Eupec, que perpassa simplesmente a relagdo de comprador e fornecedor e
amplia a cooperagdo por meio do auxilio na comercializagdo como objetivo de atender o
cliente e gerar negdcios com resultados para ambos. Em concordancia com o caso da
VMB/Eupec, os elementos apresentados por Gebrekidan e Awuah (2002), ao analisarem
os relacionamentos de empresas suecas com seus pares, ¢ de que os objetivos das
empresas sao intensamente afetados pelos seus pares relacionais e eles tendem a ampliar

as agdes cooperativas quando percebem o beneficio que podem auferir do trabalho
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integrado (NIELSEN, 2003). Sao esses esforcos visando o objetivo comum que, na

visdo dos autores, levam ao desenvolvimento e consolidagdo do relacionamento.

Outro exemplo que mostra a cooperagdo entre os participantes foi apresentado quando
um gestor técnico foi perguntado sobre o relacionamento da VMB com a Eupec no dia-

a-dia, e ele afirmou que

“o mesmo ¢ tranqiiilo e intenso, chegando a ponto de quando a
Eupec tem um fluxo intenso de servi¢o, a VMB até cede espago
para eles armazenarem seus produtos em elaboragdo. E vai mais
além: os proprios funcionarios da logistica ajudam a Eupec a
programar a sua producdo”. (Gerente de Planejamento e
Logistica da Produ¢do da VMB)

A avaliagdo acima mostra que a busca dos objetivos comuns, € a cooperagdo sao

essenciais para a consolidacdo do relacionamento. O gestor técnico continua

argumentando que

“por conseguinte, todas as vezes que o objetivo ndo ¢ comum, a
relagdo torna-se rispida. Foram diversas vezes que, em
momentos de dificuldade da Eupec, ele [Gestor Técnico da Area
de Logistica da Producdo da VMB] chegou e ofereceu ajuda
para otimizar sua producao e eles abriram a guarda e aceitaram a
ajuda. Em um tipo de relacdo como esta deve-se manter os
objetivos comuns”. (Gerente de Planejamento e Logistica da
Producgdao da VMB).
A literatura da area salienta que a auséncia do compartilhamento de objetivos comuns
leva a uma deterioragdo da relacdo. (WILLIAMS, 2005; LAGEMANN, 2004;
NIELSEN, 2003; GEBREKIDAN e AWUAH, 2002; GULATI, NOHIA e¢ ZAHEER,
2000). Na visao do diretor executivo da EUPEC, quando os representantes da VMB e
da Eupec se conscientizaram da similaridade dos objetivos, o esfor¢co para se obter um
bom relacionamento ficou mais facil. Na avaliacdo dele, todos da VMB ¢ da Eupec
ajudaram a construir um bom relacionamento, desde o superintendente de suprimentos,

o gestor técnico do contrato, o gerente de servicos e terceirizacdo, o gerente de logistica

da produgdo e o gestor comercial do contrato.

O terceiro fator apontado pelos autores da area como facilitador do desenvolvimento e
consolidacdo do relacionamento ¢ a estrutura do relacionamento que passa por

compreender a formalizagcdo dos papéis das contrapartes (WILLIAMS, 2005; SMITH e
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HOLMES, 1997), a densidade ¢ a intensidade do relacionamento (VENKATRAMAN e
CHI-HYON, 2004; BURT, 1992), bem como qual a centralidade do ator na rede de
relacionamento. (ALDRICH E GLINOW, 1992).

Sobre os aspectos de formalizagdo do relacionamento, a VMB mantém um contrato
mée com a EUPEC e, a medida que vao surgindo novas demandas, fazem-se contratos
especificos. Na verdade, Williamson (1985), ao discutir os contratos sobre a otica da
Teoria dos Custos de Transagdo, classifica o tipo de contrato feito com a EUPEC de
contratos incompletos. Na verdade, ¢ estabelecido um contrato que assemelha-se a uma
carta de inten¢Bes, ou melhor, um acordo de intencdes o que na VMB chama-se
contrato me. Ao invés de terem-se contratos completos e, por conseguinte, complexos
e com objetivos definidos, tem-se um contrato mais genérico ¢ de longo prazo que
procura dirimir as questdes globais de um relacionamento entre comprador e

fornecedor.

Na verdade, o contrato entre a VMB e a entdo ISOTUBE (Eupec) foi firmado no dia
primeiro de marco de 1999 com um horizonte de dois anos e renovavel para igual

periodo.

“O presente contrato tem o prazo de vigéncia de dois anos a
partir da data da assinatura do contrato, podendo ser renovado
por igual periodo, mediante acordo entre as partes”. (Clausula
Contratual)
Esse horizonte de longo prazo, caracteristicos dos contratos incompletos ja identificados
por Williamson (1985), ¢ consolidado posteriormente em uma ata de reunido aos

dezoito de mar¢o de 2004 em que se busca ajustar o texto contratual no qual uma das

decisdes foi de alteragdo da vigéncia contratual como vemos abaixo.

“O presente contrato tem o inicio de prazo de vigéncia em
01.03.1999, por tempo indeterminado, podendo ser rescindido
mediante acordo entre as partes, com antecedéncia minima de
06 meses”. (Ata de Reunido)
Por ter-se essa caracteristica de contratos incompletos o contrato mae feito com a
EUPEC nao cobre situagdes especificas que vao surgindo de acordo com as

necessidades do mercado e das transacdes. Ao se elaborarem esses contratos especificos

ou adicionais, enfrentam essas situagdes ja relatadas do descolamento das rotinas
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padrdes da superintendéncia de suprimentos, gerando assim certo desconforto. Esses
contratos especificos sao tratados como termos de ajuste de conduta, como podemos

perceber no relato abaixo de um dos gestores técnicos:

“Também faz-se sempre, quando € um projeto novo fora do
contrato “mae”, um “termo de ajuste de conduta” ou seja um
novo contrato”. (Gerente de Logistica Externa da VMB)
Por serem contratos incompletos, a auséncia de salvaguardas formais ¢ uma constante e
que parece ser suprido por salvaguardas informais, o que ndo exime de preocupagdes
certos gestores, como vemos na transcri¢do abaixo do relato de um dos gestores

técnicos.

“Nao existem nos contratos especificos, que sdo negociacoes a
parte do contrato mae, puni¢des para Eupec caso ela atrase ou
contribua diretamente para o atraso com o cliente ¢ a VMB seja
prejudicada e até punida por isso. Mas a VMB aceita ou permite
este tipo de situacao devido ao tipo de relacionamento que tem
com a Eupec, isso ¢ o que chamo de custo do relacionamento”.
(Gerente de Planejamento e Logistica da Producao da VMB)
Ainda tratando sobre os aspectos de formalizacdo do relacionamento, o gestor técnico
da area de logistica externa afirma que, além do contrato, sdo feitas as auditorias, as
reunides para avaliacdo do desempenho, as reunides de seguranca, além das normas de

segurancga e acesso nas dependéncias da VMB que a Eupec tém que seguir.

Além da formalizacdo em si, outro aspecto que encontramos no que se refere a estrutura
do relacionamento entre a VMB e a Eupec sdo justamente a intensidade e a freqiiéncia
das interagdes. Com a constancia das interagcdes e o aumento da confianga, percebemos
uma perda da formalizagdo dos papéis e da diminui¢do de salvaguardas contratuais.
Uma evidéncia que demonstra isso € o fato de que, no inicio do relacionamento, a VMB
considerou a possibilidade de adquirir a participagdo societaria que a Monoc S/A”
detinha na Eupec Brasil. Em 15 de abril de 2002, assinaram contrato preferencial de
compra de participagdo da Manoc S/A, que detém 50% das agdes da empresa.
Aparentemente, a VMB ndo exerceu a op¢do ou a Manoc S/A decidiu ndo vender sua
participacdo. O fato é que hoje a Eupec Brasil ainda ¢ controlada pela Manoc S/A e pela

Eupec européia.

" Grupo de capital argentino que detém, junto com os europeus, o controle da EUPEC Brasil.



109

Por tudo dito anteriormente — formalizagdo a posterior de transagdes, visitas
compartilhadas a clientes dentre outros — o relacionamento entre a Eupec e a VMB
parece ser intenso e denso, ou seja, forte e profundo. (WILLIAMS, 2005;
VENKATRAMAN e CHI-HYON, 2004; BURT, 1992). O trecho de uma entrevista
com um dos gestores técnicos colocada abaixo pode, mais uma vez, exemplificar a

intensidade e densidade do relacionamento entre a VMB e a Eupec.

“O contato com o pessoal da Eupec ¢ direto, desde o
planejamento e cronograma para paradas programadas, até a
participagdo em algumas vendas”. (Gerente de Logistica Externa
da VMB)
Outro aspecto que evidencia a intensidade e a densidade do relacionamento entre a
VMB e a Eupec ¢ o proprio fato de que os sistemas de rastreabilidade entre elas sdo

integrados, além do que a propria programacdo da produgdo da EUPEC ¢ feita em

conjunto com a VMB e por um funcionario da mesma.

“Na Eupec tem-se um terminal do SPA (que ¢ o sistema
transacional da VMB, ou seja, ¢ o ERP da VMB) as entradas
dos dados sdo feitas por um funcionario da VMB”. (Gerente de
Logistica Externa da VMB)
Sob certa oOtica, tanto a intensidade quanto a densidade das relagdes levam a uma
situagdo de concessdes com o passar do tempo. A medida que os relacionamentos vio
ficando mais densos e intensos, existe uma tendéncia natural de diminuir a necessidade
de formalizacdo da relagdo o que pode levar a comportamentos oportunisticos como
alerta Williamson (1985). Nao parece ser esse o caso da relagdo VMB/Eupec, pois,
mesmo com um relacionamento denso e intenso, 0 comportamento oportunistico nunca
ocorreu. Nessa tonica, Granovetter (1985) aponta que os papéis podem ser informais de
base ndo contratual sendo estabelecidos e garantidos em fun¢do da confianca gerada. A
confianga, por seu turno, advém, como afirma Granovetter (1985), das interagdes
sociais entre os atores. Naturalmente relacdes densas e intensas tendem a gerar um
elevado nivel de confianga e, por conseguinte, aumentam as concessoes entre as partes.

Essa situag@o pode ser vista conforme o relato do gerente de logistica externa da VMB.

“Com a intensidade as partes tendem a fazer concessdes com o
passar do tempo que normalmente ndo fariam.” (Gerente de
Logistica Externa da VMB)
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Outro aspecto importante para o desenvolvimento ou consolida¢ao do relacionamento ¢
a freqiiéncia das intera¢des dos encontros o que ¢ facilitado pela proximidade, ou seja,
pelo fato da Eupec estar dentro da area produtiva da VMB. Tal fato ¢ apontado pelo

gerente de logistica externa de a VMB como transcrito abaixo

“Procura-se fazer reunides mensais, segundo o Gestor Técnico,
para avaliar o desempenho da Eupec. Além disto, o pessoal do
Planejamento e Logistica da Producdo - PLP - fazem reunides
didrias. A proximidade gera uma maior interagdo entre oS
profissionais das duas empresas. Neste aspecto a VMB estuda
trazer outros fornecedores criticos para proximo da usina.”
(Gerente de Logistica Externa da VMB).
O quarto fator que foi identificado nas entrevistas como fundamental para a
consolidacdo do relacionamento foi o papel da insercdo relacional bem como a
influéncia dos lagos fortes. Os lacos fortes podem ser comprovados pela interagdo
intensa entre a VMB e a Eupec, ¢ a freqliéncia dessas interacdes levam a um
comprometimento por parte da VMB de abastecer sempre a Eupec de servicos mesmo

sem ter com ela um contrato de exclusividade.

Outra evidéncia que mostra a existéncia dos lagos fortes entre a VMB e a Eupec ¢
quando questionamos sobre se houve momentos de distanciamento do relacionamento
ou se, em algum momento, a Eupec ficou ociosa. O gerente de logistica externa da
VMB afirmou que existe uma preocupacdo de abastecer a Eupec de trabalho. Nao existe
uma exclusividade por parte da Eupec, ou seja, ela pode revestir para outros desde que
ndo atrapalhe a VMB. J4 houve momentos nos quais a Eupec ficou com capacidade

ociosa, mas nossa proximidade gera cumplicidade como prova o relato abaixo:

“E ver a Eupec sem servigo ¢ mesmo que ver um companheiro

seu sem trabalho.” (Gerente de Logistica Externa da VMB)
Outro aspecto que tende a fortalecer os lagos entre a duas organizagdes sdo o0s
representantes do relacionamento, que atuam como avalistas do mesmo, segundo o
gerente de servicos e terceirizacdo da VMB. A formalizagdo das transacdes ¢
importante, mas determinadas regras tacitas nao podem ser formalizadas, dai a
necessidade de representantes confidveis. As pessoas sdo primordiais para o
desenvolvimento de qualquer relacionamento na percep¢ao do diretor executivo da

Eupec. Na verdade, para ele,
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“0 bom relacionamento entre VMB/Eupec nao ¢ em func¢do do
dinheiro, dos conhecimentos especificos, da engenharia de cada
um, mas em funcdo das pessoas. Sdo as pessoas os elementos
decisivos para o sucesso do relacionamento.” (Diretor Executivo
da Eupec).

Quando questionado como ¢ hoje o relacionamento entre a VMB e a Eupec ele afirma.

“Hoje, o relacionamento ¢ muito bom, surgem alguns problemas
corriqueiros do dia-a-dia e ele (Gestor Técnico) procura logo
sanar. A comunica¢do ¢ fluida entre as pessoas da Eupec e
VMB, tanto o Superintendente de Suprimentos, como os
gestores técnicos € comerciais t€ém o meu celular e eu tenho os
deles. A gente se liga a qualquer hora para sanar as questdes
naturalmente. Quando os cies de guarda™ brigam eles tem que
resolver entre si.” (Diretor Executivo da Eupec).
O diretor executivo da Eupec dé ainda outro exemplo da boa relacdo entre a Eupec e a
VMB. Segundo ele, em fevereiro deste ano, deu uma pane em um determinado
equipamento elétrico da Eupec, o que o obrigava a parar a produgdo. Por causa desse
impasse, ele ligou para o diretor executivo da VMB que acionou, em concordancia com
a geréncia da area, imediatamente, uma equipe da manutencao elétrica para ir retirar o

equipamento da Eupec, encontrar outro na usina e substituir até que o original ficasse

reparado, o que levaria 20 dias.

O quinto fator discutido na literatura como determinante para o desenvolvimento do
relacionamento ¢ a interdependéncia entre os atores, o que, no caso entre a VMB e a
Eupec, ¢ muito presente. Para Johnsen e Ford (2001), a rede de relacionamento tende a
aumentar dependéncia entre os atores. Mas salientam os autores que se deve tomar um
determinado cuidado, pois um relacionamento pode afetar positiva e negativamente o
processo de inovacdo tecnoldgica, incluindo tanto o desenvolvimento de produtos
quanto o de processos. No caso do relacionamento entre a VMB e a Eupec, percebemos
uma elevada dependéncia, cerca de 98% da producdo da Eupec Brasil ¢ para atender a
VMB, apesar de o contrato entre as duas empresas, conforme anteriormente
mencionado, ndo prever exclusividade. Dessa forma, a Eupec pode revestir para
terceiros desde que nao interfira no atendimento da VMB. Nao podemos negar também

que se percebe uma dependéncia da VMB para com a Eupec. Essa dependéncia ocorre

8 Esta se referindo aos funcionérios operacionais das duas empresas.
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em funcdo de a VMB ndo dominar a tecnologia de revestimento e trocar de parceiro em

um curto espago de tempo o que ndo é uma tarefa facil.

Um outro fato que nos chama a atengdo para a dependéncia entre os parceiros na rede de
relacionamento entre a VMB e a Eupec € que o planejamento e logistica da producao da
EUPEC sdo integrados e feitos pela VMB, por meio do gerente de logistica da produgao
da VMB, o que representa uma evidéncia da integracdo ou, até mesmo, submissdo, que

pode levar a uma interdependéncia entre os atores como vemos na afirmagao abaixo

“Quando a Eupec vai atender um terceiro, ele tem que o
submeter a analise do Gerente de Planejamento e Logistica da
Producao da VMB que ajuda a fazer o PCP da Eupec junto ao
Gerente de Producao da Eupec que ¢ da prépria EUPEC. Caso
tenha-se condi¢des de atender ou de colocar na programacao da
producao, a Eupec atende.” (Diretor Executivo da Eupec).

Ou seja, a existéncia da interdepéncia entre a Eupec e a VMB ¢ notada até em questdes
de ordem operacional em que a propria VMB auxilia no planejamento da produgdo da

Eupec.

Outros exemplos de esfor¢os conjuntos que evidenciam uma relacdo de
interdependéncia entre a VMB e a Eupec sdo dados por praticamente todos os
entrevistados. Um exemplo referendado foi o projeto do gasoduto Urucu/Manaus como

podemos perceber no relato abaixo

“Outro exemplo ¢ o projeto Urucu no centro da floresta
Amazonica onde a PETROBRAS comprou a chave na méo (turn
key?), ou seja, quem ganhasse teria de entregar os tubos
revestidos e colocados no lado da vala. A associagdo ¢
importante nestes momentos, pois tem que se concentrar
esforcos para atender o cliente e ganhar o pedido. Quando
vende-se procura-se vender o tubo revestido, nao o tubo e depois
o revestimento. Daqui para fora ndo tem VMB vendendo tubo e
Eupec vendendo revestimento, mas, sim, ambos vendendo tubo
revestido. Caso tenha-se desavencas, essas devem ser acertadas
em casa. Hoje, primeiro vende-se, depois, discute-se a divisao
dos resultados.” (Diretor Executivo da Eupec).

O sexto e ultimo fator abordado na literatura como preponderante para o

desenvolvimento e consolidacdo do relacionamento sdo os investimentos especificos o

% Na linguagem do segmento de engenharia um projeto “turn key” representa um projeto completo em
termo de concepgdo, planejamento, execugdo ¢ entrega final.
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que leva a um efeito lock in, ou seja, um parceiro fica dependente do outro mediante os
investimentos que ele fez o que inviabiliza o mesmo a sair do relacionamento e o
estimula a permanecer. (GULATI, NOHRIA e ZAHEER, 2000; MUDAMBI e
HELPER, 1998; TURNBULL, FORD e CUNNINGHAM, 1996; DYER, 1997,
1997). Esse fator ¢ identificado no relacionamento entre a VMB e a EUPEC na medida
em que ambos fizeram investimentos especificos para viabilizar a parceria e a geragao
de resultados. A especificidade dos ativos como trata Dyer (1996), ou melhor, os
investimentos especificos de ordem fisica como o site produtivo, as maquinas ¢
equipamentos € o proprio investimento em recursos humanos sdo de tal ordem que
inviabiliza ou pelo menos, dificulta, que tanto a VMB quanto a Eupec deixem o

relacionamento cooperativo.

A Eupec vem para o Brasil, a convite da VMB, e instala a sua planta no canteiro da
VMB em 1999/2000. Em 2002/2003, as empresas investiram conjuntamente na planta
de revestimento interno de tubos demandados pelo mercado e por novos projetos na
area de petrdleo e gas que a VMB conquistou. Em 2006, também em uma parceria com
a empresa Bredero Shaw, a Eupec investe em uma planta de revestimento térmico
dentro do site da VMB, como podemos comprovar no relato do gerente de logistica

externa da VMB

"O cliente queria um tubo com revestimento térmico que a
Eupec ndo fazia. O cliente comprou da VMB o tubo e mandou
para a EUPEC fazer o revestimento térmico. Entdo, a Eupec
pediu autorizagdo a VMB para trazer um outro parceiro que se
instalaria nas unidades da Eupec, que estdo cedidas em
comodato pela VMB, e fazer o isolamento térmico nos tubos. E
assim foi feito e a Eupec trouxe a Termotite européia que ¢
controlada pela Europipe.” (Gerente de Logistica Externa da
VMB).

A proximidade geografica da Eupec, ou seja, o fato de ela estar dentro do espaco da
VMB parece facilitar o tempo de resposta, as interagdes bem como o aumento da

confianga entre as empresas. Tal fato pode ser comprovado na afirmativa do gerente de

logistica externa da VMB

“Os beneficios da proximidade sdo grandes, mesmo com os
riscos de estar dentro da unidade da VMB, pois o tempo de
resposta € rapido. Além do que, o comprometimento ¢ maior, o
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que também eleva a confianga.” (Gerente de Logistica Externa

da VMB).
Os investimentos feitos em maquinario, estrutura da planta produtiva, treinamento e
capacitacdo do pessoal, laboratorio para afericdo qualitativa dentre outros sdo
especificos, o que leva a um prolongamento do relacionamento. Por considerarmos que
as salvaguardas contratuais sdo poucas, existe uma tendéncia natural de aumentar as
interagdes entre os parceiros a fim de viabilizar novos investimentos a medida que
surgem boas oportunidades de negdcios. Essas evidéncias sdo consoantes com o estudo
comparativo que Dyer (1996) realizou mostrando que a proximidade geografica dos
fornecedores/parceiros das empresas automobilisticas japonesas, além dos demais
investimentos especificos realizados em conjunto, levaram-nas a um desempenho
superior ao de seus pares americanos que nao adotaram a mesma estratégia junto aos

seus fornecedores.

No quadro 11, apresentamos um resumo dos fatores identificados na literatura que
promoveram o desenvolvimento e consolidagdo do relacionamento entre empresas € 0s

efetivamente identificados pelas entrevistas com os gestores da VMB e da Eupec.
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Fatores que levaram ao
desenvolvimento e a consolidacao
do relacionamento identificados a
. . . , artir das entrevistas
Fatores identificados na literatura da area P
VMB
Gestores Gestores | EUPEC
Técnicos | Comerciais
. A confianga X X X
© g Acao orientada para a logica coletiva
= g visando o atendimento as expectativas X X X
dé S dos participantes e beneficios
Bl compartilhados
% = 2 Estrutura da Rede (formalizagdo,
9 o £ |densidade, intensidade e centralidade) X X
358
2] . ~ .
Q3 & |O papel da inser¢do relacional bem
s g §D como a influencia dos lagos fortes e/ou X X X
S5 5 |fracos
— 9
(ORI N .
=S § Interdependéncia entre os atores X X
n o= . -
g 'S Investimentos especificos o que leva a
= E um efeito lock in. X
~ o

Quadro 11 — Resumo dos fatores que levaram ao desenvolvimento e a consolidagao do
relacionamento identificados a partir das entrevistas junto a VMB e a
Eupec

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertagao.

4.2.5 Conclus@es do caso VMB/Eupec

Na fase de formagao do relacionamento VMB e Eupec, dos seis fatores apresentados na
literatura pesquisada e que buscamos verificar na pesquisa de campo, trés foram
apontados no caso da formacao do relacionamento entre a VMB e a Eupec. Os fatores
encontrados como podemos perceber na figura 04, sdo: a existéncia de inser¢do
relacional via vinculos fortes; a necessidade de adaptabilidade as mudangas no mercado,
manuten¢do da estabilidade no mercado e reducdo das incertezas ¢ a necessidade de

aquisicdo de novas tecnologias ou novas habilidades. Desses fatores identificados, a
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necessidade de adaptabilidade as mudangas no mercado e a necessidade de recursos e

aquisi¢ao de novas tecnologias aparecem nos depoimentos de todos os entrevistados.

Na figura 04 temos os fatores que levaram a formagao do relacionamento entre a VMB

e a Eupec.

Existéncia de Inser¢ao
relacional via vinculos
fortes

A

A 4

Necessidade de
adaptabilidade as

VMB mudancgas no mercado, EUPEC

manutencao da
estabilidade no mercado

e reducdo das incertezas
7y

A 4

Necessidade de
aquisi¢do de novas
tecnologias ou novas
habilidades

Figura 04 — Conclusdes dos fatores que levaram a formacao do relacionamento entre a
VMB ¢ a Eupec

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertagao.

Nao foram identificados no caso da VMB e Eupec como fatores propulsores do
relacionamento e que foram apresentados pela literatura os seguintes: a necessidade da
confianga para a formagdo do relacionamento; a necessidade de compartilhamento de
desenvolvimento de produtos, processos e operagdes, visando a reducdo de custos e o
apoio e estimulo institucional, exigéncias legais, coercdo de agéncias reguladoras ou
mesmo de sindicatos ou associacdes patronais. Desses fatores ndo identificados como
propulsores na formagdo do relacionamento, merece destaque a questdo da desconfianga
no inicio do relacionamento. Ao invés da presenca da confianga, o que imperou foi a
desconfiancga. A confianga foi desenvolvida com o tempo, a medida que as interagdes se

tornaram mais freqiientes.
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Ja na figura 05 temos os fatores que levaram ao desenvolvimento e consolida¢ao do

relacionamento entre a VMB e a Eupec.

A confianga

A

A 4

Acao orientada para a
logica coletiva visando o
atendimento as
expectativas dos
participantes e
beneficios
compartilhados

A

A 4

VMB

Estrutura da Rede
(formalizagao,
densidade, intensidade e
centralidade)

EUPEC

A

A 4

O papel da insercgao
relacional bem como a
influencia dos lagos
fortes

A 4

Interdependéncia entre
0s atores

A
A 4

Investimentos
especificos o que leva a
um efeito lock in

Figura 05 — Conclusdes dos fatores que levaram ao desenvolvimento e a consolidacdo

do relacionamento entre a VMB e a Eupec

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertagao.

Ao contrario dos fatores que levaram a formagdo do relacionamento identificado na

literatura estudada e que nao foram completamente identificados na pesquisa de campo,

os fatores estudados como determinantes para o desenvolvimento e consolidagdao dos
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relacionamentos foram todos identificados na pesquisa de campo. Desses fatores
merecem destaque, porque foram identificados de forma abrangente nas entrevistas, o
papel da confianca entre os atores, da a¢do orientada para a ldgica coletiva visando o
atendimento as expectativas dos participantes ¢ beneficios compartilhados, e o papel da
insercdo relacional de determinados atores que facilitaram o desenvolvimento do

relacionamento.

4.3 Caso 2 — O relacionamento da VMB com a Kampmann

4.3.1 A caracterizacdo da Kampmann

A Kampmann ¢ uma empresa alema especializada na produg@o de serras para corte de
metal. Na década de 1980, a Kampmann procurou desenvolver e melhorar as laminas de
serras circulares, buscando testar novas geometrias dos dentes € o revestimento
ceramico. No ano de 1992, avangos importantes ocorreram na Kampmann, incluindo o
desenvolvimento de maquinas de corte a laser e as maquinas de afiacdo e
recondicionamento de ldminas baseadas em controle numérico. Com isso, a industria de
laminas de serra atingiu um patamar que permite produzir tais produtos em bases
bastante eficientes e, a0 mesmo tempo, continuar investindo de forma continua em sua

pesquisa e desenvolvimento.

A empresa tem filiais e centros de producao na Franga, no Brasil e na Checoslovaquia.
A Kampmann também especializou-se na solucdo customizada de problemas
especificos apresentados pelos seus clientes. No Brasil, a empresa instalou-se em 1996,
com o objetivo de dar eficiéncia e reduzir custos no processo de corte das diversas
unidades da VMB, focada essencialmente na afiagdo e recondicionamento das laminas
de serra e na orientacdo técnica sobre sua utilizacdo, auxiliando, ainda, a identificar

oportunidades de melhoria de produtividades na tarefa.
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Segundo o diretor executivo, dentre as diversas atividades desenvolvidas pela
Kampmann do Brasil Ltda, destacam-se a fabricacdo e o recondicionamento de ldminas
de serras circulares, processo por meio do qual s3o consumidos diversos materiais
intermediarios, entre eles as pastilhas de metal duro, fabricadas no exterior
especialmente sob encomenda e importadas para o Brasil. Elas fazem parte do know-
how da empresa e sdo aplicadas tanto na fabricagdo de laminas novas como na sua
recuperagdo por industrializagdo, proporcionando maior desempenho em cortes de alta

produtividade.

4.3.2 O historico do relacionamento

Em 1996, atendendo a uma concorréncia e posterior ao convite da entdo Mannesmann
S/A, hoje Vallourec & Mannesmann do Brasil S/A (VMB), a Kampmann GmbH abriu
sua filial no Brasil dentro da planta produtiva da VMB em Belo Horizonte,
aproveitando os incentivos oferecidos por essa empresa tais como maquindrio existente,
area para instalagdao da féabrica, escritorio e outros com o objetivo inicial de atender a
demanda da VMB de cortes de tubos e acos em geral, visando a redu¢do dos custos e

enquadramento do desempenho das serras ao padrao internacional.

Considerando que grande parte do processo produtivo da VMB tem no corte do ago
uma importante etapa para garantir a qualidade dos seus produtos, viu-se como critica a
necessidade de obtencdo de melhoria na qualidade, reducdao de custos e eficiéncia
operacional na tarefa, o que dificilmente estaria assegurado sem uma parceria estratégia
nesse particular, j& que ela ndo se trata de uma competéncia essencial da VMB.
Mediante a necessidade do corte dos tubos como uma parte indispensavel no processo
produtivo tomou-se, entdo, a decisdo de identificar uma empresa apta a oferecer os
referidos servigos de afiacao e recondicionamento de laminas de serras circulares usadas
pela VMB. A Kampmann foi convidada para instalar-se no site da VMB, e ndo ha
davida para os diretores entrevistados de que a vinculagdo da Kampmann alema com a

Mannesmann na Alemanha teria contribuido para facilitar referida escolha.
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Segundo o diretor executivo da Kampmann do Brasil, ndo houve maiores problemas de
adaptacdo da empresa, notadamente porque, além de todo o suporte oferecido pela
VMB para viabilizar a vinda da empresa, boa parte do seu staff foi contratado junto ao
pessoal da propria VMB, incluindo pessoas de sua dire¢do, como o antigo chefe da area
de manuten¢do. As dificuldades maiores iniciais teriam ocorrido no relacionamento da
filial brasileira com a matriz alema, notadamente no que se refere a dificuldade de
compreensdo por parte dessa ultima dos impactos nas previsdes de resultados feitas pela
filial por conta dos efeitos provocados pelo ambiente econdmico turbulento do Brasil,
com inflagdo relativamente alta e taxas de cambio volateis, que distorciam os numeros

da empresa.

O diretor executivo da Kampmann Brasil acrescenta que o relacionamento entre a
Mannesmann ¢ a Kampamann GmbH vem de longas datas na Alemanha.
Especificamente, para a implantagdo do empreendimento no Brasil os primeiros
contatos ocorreram em 1994. A evolucdo do relacionamento, afirma, pode ser dividida
em trés fases distintas. A primeira, o contato inicial realizado com a Kampmann na
Alemanha, ocasido em que foram analisadas as alternativas para a implantacao do
empreendimento no Brasil; a segunda, a implantagdo do projeto no Brasil, onde, além
do choque cultural e as adaptagdes a politica econOmica brasileira (constantes
oscilagdes cambiais e inflagdo), houve também a adaptacdo a rotina de producdo da
VMB; e, finalmente, a terceira fase, quando ocorreu uma integracdo entre as duas

empresas, estando os problemas de adaptagdo iniciais superados.

O gerente da Oficina Central da VMB e gestor técnico do relacionamento com a
Kampmann destaca que o dia-a-dia do relacionamento com a Kampmann ¢ bom. Um
dos motivos que facilita o relacionamento ¢ o fato de o diretor executivo da Kampmann
ter dominio do seu produto e conhecer bem o processo produtivo do seu cliente. Além
disso, a Kampmann aporta tecnologia no seu processo produtivo, buscando novas
maneiras para melhorar seu trabalho dentro da VMB. Na visao do diretor executivo da
Kampmann Brasil, ela atua no dia-a-dia ndo como um fornecedor pontual, mas como
uma extensdo da propria VMB, um setor interno que cuida das laminas de serras e
presta assisténcia técnica a todos os usudrios, visando otimizar a0 maximo 0s processos

de corte da usina.
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Os contatos no dia-a-dia das empresas sdo realizados em nivel de supervisdo, em que os
problemas, quando existem, tém sua solucdo definida e em nivel técnico para a
implementagdo das definicdes estabelecidas. As principais interfaces técnicas
estabelecidas pela Kampmann junto 8 VMB sao com sua Oficina Central que gerencia o
relacionamento e com todas as areas usudrias das serras de corte na empresa, dentre as
quais, as principais sdo a Laminacdo Automatica, a Lamina¢do Continua, a Acidria, a
Forja e a Ajustagem da Laminagdo Continua. Além disso, outras interfaces internas sdo

estabelecidas, dentre elas, com as areas de suprimentos e de seguranca e meio ambiente.

4.3.3 Fatores que levaram a formagdo do relacionamento entre a VMB e a
KAMPMANN

Analisaremos neste topico os fatores que levaram a formacgao do relacionamento entre a
VMB e a Kampmann. Nessa andlise dos fatores que levaram a formagdo do
relacionamento consideraremos por parte da VMB, os gestores técnicos € comerciais

foram entrevistados, além dos gestores da Kampmann.

Como anteriormente mencionado, a confianga ¢ um dos fatores discutidos na literatura
como propulsor dos relacionamentos (HAKANSSON, KJELLBERG e LUNDGREN,
1993, JARILLO e STEVENSON, 1991; LARSON, 1992, LARSON e STARR, 1993;
GULATI, 1995; UZZI, 1997) e, no caso do relacionamento entre a VMB e Kampmann,
ela teve uma papel de destaque. A VMB ja conhecia o trabalho da Kampmann junto a
matriz da VMB na Europa, ou seja, existia um relacionamento prévio entre os pares em
seu pais de origem, e esse fato parece ter facilitado o inicio do relacionamento da VMB.
O trecho da entrevista junto ao gerente de servigos e terceirizagdo abaixo evidencia essa

percepgao

“A Kampmann tinha um relacionamento prévio com a
Mannesmann na Alemanha o que veio a facilitar a vinda dela
para o Brasil.” (Gerente de Servigos e Terceirizagao).

Nesse sentido, percebe-se que o relacionamento prévio entre as empresas fortalece os

lagos de confianga, visto que os atores tendem a buscar, na rede social formada, um
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conhecimento dos vinculos entre as pessoas e, a partir disso, avaliar se ¢ desejavel
confiar em novos ou possiveis parceiros. (NOHRIA, 1992). A possibilidade de
desenvolvimento de relagcdes com objetivo de realizar trocas econdmicas configura-se,
em muitas circunstancias, a partir dos lagos de confianca preestabelecidos (LARSON,
1992, LARSON e STARR, 1993; UZZI, 1997). Ea partir desse relacionamento prévio
que surge a possibilidade do convite para que a Kampmann viesse para o Brasil, como

podemos comprovar no trecho abaixo.

“A Kampmann na Alemanha era fornecedora de serras
circulares para a Mannesmann e ela foi convidada a participar
de uma concorréncia feita pela VMB que buscava um parceiro
para lhe prestar servicos de recondicionamento e fornecimento
de serras no Brasil.” (Diretor Executivo da Kampmann).
O segundo fator que encontramos como determinante para a formacdo do
relacionamento entre a VMB e a Kampmann foi a necessidade de aquisi¢ao de novas
tecnologias ou novas habilidades. (HOLMEN, PEDERSEN e TORVATN, 2005;
WILLIAMS, 2005; LAGEMANN, 2004; BRONZE 1999, GALASKIEWICZ, GREVE
e WENPIN, 2004; GUIDICE, VASUDEVAN e DUYSTERS, 2003; NIELSEN, 2003;
OLIVEIRA, 2002; DOZ & HAMEL, 1998; UZZI, 1997; POWELL, KOPUT e SMITH
DOERR, 1996, LEWIS, 1992; VON HIPPEL, 1988). O corte de metal ¢ um processo
essencial para a engenharia do desenho (engineering design) ¢ a manufatura. Para
aumentar a eficiéncia e reduzir custos, ¢ necessario melhorar a compreensdo do
processo de corte do metal. Para tanto, existe especificamente em cursos de engenharia
da metalurgia uma disciplina especifica voltada para a teoria do corte de metais, que

cobre, inclusive, o desenvolvimento em materiais de ferramentaria e nas praticas

industriais (WRIGHT, PAUL K e TRENT, 2000).

Em particular, tecnologias para geracdo de calor e distribui¢do da temperatura na
ferramenta de corte sdo sempre estudadas. Outros temas sdo relevantes em relagdo ao
assunto, como a discussdo da estrutura, propriedades e desempenho de novas
tecnologias relacionadas com uso de materiais ceramicos e revestimentos das
ferramentas, utiliza¢do de novas ligas etc. Trata-se, pois, de uma area de conhecimento
dindmica e que, a cada dia, incorpora avangos. Preocupada em se manter no estado de
arte da tecnologia do corte, a VMB entendeu como muito importante contar com uma

empresa especialista trabalhando junto a ela e que pudesse incorporar melhorias
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continuas no processo de corte, novas praticas que aumentassem a eficiéncia e
produtividade da tarefa, que dependem fortemente da qualidade da afiacdo e
recondicionamento das laminas das serras. O relato abaixo expressa a necessidade de a
VMB buscar uma alternativa tecnologica para aumentar a eficiéncia na afiacdo das

laminas de serra.

“O diretor industrial da VMB na época viu a necessidade de
melhorar tecnologicamente os processos produtivos da VMB,
entdo ele decidiu buscar uma alternativa. Chegou-se a pensar em
enviar serras para serem afiadas na Alemanha.” (Diretor
Executivo da Kampmann).

O diretor executivo da Kampmann continua e avanca na discussdo dos motivos que

levaram a VMB a iniciar seu relacionamento com a Kampmann:

“O motivo, pois, do convite formulado pela Mannesmann foi
trazer para o Brasil, mais precisamente para Minas Gerais, uma
nova tecnologia de cortes desenvolvido pela Kampmann GmbH
na Europa, conferindo a sua usina instalada no Brasil as mesmas
condi¢cdes técnicas das demais usinas internacionais,
melhorando sua competitividade frente a concorréncia
internacional cada vez mais acirrada.” (Diretor Executivo da
Kampmann).
Como podemos perceber no relato acima, era considerado de fundamental importancia
para a VMB encontrar uma nova alternativa que viesse a lhe conferir um novo padrao
de produtividade que internamente ela ndo conseguiria, visto que, com um parceiro
localizado distante da fabrica, seria dificil coordenar a logistica e a questdo da
viabilidade econdmica. Essas evidéncias sdo condizentes com a literatura que trabalha
com a necessidade de evolugdo tecnoldgica visando a competitividade como um dos

fatores que levam a formagdo das redes como apontam Williams (2005) e Von Hippel

(1988).

Notamos que, com a VMB, ndo foi diferente, pois, mediante a necessidade de tornar-se
uma empresa de classe mundial, ou em caso contrario, poderia deixar de ser até o
fornecedor preferencial de tubos para a PETROBRAS, ela precisava tornar-se cada vez
mais eficiente, produtiva, lucrativa e apresentar qualidade superior aos seus pares.
Como o corte de tubos ¢ parte critica do processo de producao de tubos e a tecnologia

de afiagdo nao era do dominio da VMB, além do que essa atividade ¢ muito interligada
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a sua operagdo, ela precisava buscar um parceiro que a auxiliasse na melhoria do

processo visando o aumento da produtividade e, por conseguinte, a reducao de custos.

No quadro 12, apresentamos um resumo dos fatores que levaram a formacdo do

relacionamento, identificados a partir das entrevistas com os gestores da VMB ¢ da

Kampmann.

Fatores identificados na literatura da area

Fatores que levaram a formagao do
relacionamento identificados a partir

das entrevistas

VMB

Gestores
Técnicos

Gestores
Comerciais

KAMPMANN

Fatores que levam a formacao de redes de relacionamentos

organizacionais

Existéncia de confianga para a formagdo do

relacionamento

X

X

e Necessidade de acesso a recursos, como
matéria-prima, informagdes dentre outros
e Necessidade de aquisicdo de novas tecnologias

ou novas habilidades

Necessidade de adaptabilidade as mudangas no
mercado, manutengdo da estabilidade no mercado,
reducdo das incertezas, e a protecdo contra o

ambiente externo

Existéncia de insergdo relacional via vinculos

fortes e/ou fracos

Necessidade de compartilhamento de

desenvolvimento de produtos, processos, e

operagdes, visando a reducdo de custos

Apoio e estimulo institucional, exigéncias legais,
coer¢do de agéncias reguladoras ou mesmo de

sindicatos ou associa¢des patronais

Quadro 12 — Resumo dos fatores que levaram a formacdo do relacionamento

identificados a partir das entrevistas na VMB e na Kampmann

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertagao.
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4.3.4 Fatores que levaram ao desenvolvimento e a consolidacdo do relacionamento

entre a VMB e a Kampmann

Apos termos identificado os fatores iniciais que levaram a formagdo do relacionamento
VMB-Kampmann, passaremos agora a discutir aqueles que levaram ao
desenvolvimento e consolida¢dao do relacionamento entre as empresas. Os seis fatores
estudados como determinantes no desenvolvimento ¢ consolida¢ao do relacionamento

foram apontados pelos entrevistados em maior ou em menor grau.

O primeiro fator a ser apontado como propulsor do desenvolvimento e consolidagdo do
relacionamento entre a VMB e Kampmann foi a existéncia de confianca, ja que a
confianga perpassa e contempla os demais segundo a conclusdo de autores estudados
(WILLIAMS 2005; HAGEN e CHOE, 1998; PODOLNY e PAGE, 1998; SMITH e
HOLMES, 1997; GULATI, 1995; RING e VAN de VEM, 1994; RING e VAN de
VEM, 1992).

O diretor executivo da Kampmann Brasil afirmou que, ao longo dos anos, o
relacionamento foi se fortalecendo na medida em que os bons resultados comecgaram a
ser observados o que sedimentou a confianca mitua. Embora ndo existisse qualquer
previsdo contratual nesse sentido, a Kampmann do Brasil comprometeu-se a promover
o acompanhamento da evolucdo tecnologica, mediante a disponibilizacdo de
equipamentos modernos, bem como da capacitagdo técnica permanente do seu pessoal,
de forma a manter o padrdo internacional de prestagdo do servigo. Essa combinacao nos
permite inferir que a confianca, ja existente, em determinado grau, entre os atores na
formag¢dao do relacionamento, evoluiu ao longo do tempo ao ponto de as partes
investirem no relacionamento mesmo sem garantias contratuais. Essas evidéncias sdo
condizentes com as afirmativas de Smith e Holmes (1997) e Ring e Van de Vem (1992)
de que a presencga de confianga entre os participantes envolvidos em um relacionamento

faz com que as interagdes se intensifiquem e os vinculos se consolidem.

Além do fator confianca, costata-se existéncia do fator Interdependéncia entre as
empresas (JOHNSEN e FORD, 2001; GULATI, NOHRI e ZAHEER, 2000;
HAKANSSON E SNEHOTA, 1995; HAKANSSON E SNEHOTA, 1989; DWYER,
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SCHURR E OH, 1987; THORELLI, 1986) e em certos aspectos uma dependéncia
econdmica da Kampmann que concentra, segundo informacdes dos gestores técnicos da
VMB e o diretor executivo da Kampamann, mais de 90% do seu faturamento nas
operacdes junto a VMB. Aliada a esse fator da interdependéncia, a busca de objetivos
comuns (HOLMEN, PEDERSEN e TORVATN, 2005; JONGHOON e GARGIULO,
2004; NIELSEN, 2003) entre os atores do relacionamento ¢ uma tonica presente nas
entrevistas e depoimentos como fator que promove o desenvolvimento e consolidagdo
do relacionamento. Nesse sentido, percebemos um esfor¢o por parte da Kampmann em
promover melhorias tecnoldgicas na area de corte para a VMB, buscando, assim, o
ganho de produtividade planejado pela VMB, o que ¢ exemplificado no depoimento do

gestor técnico do relacionamento transcrito abaixo.

Outro dia ele [Diretor Executivo da Kampmann] viajou e viu em
Sdo Paulo uma serra Ohler que interessava 8 VMB. Ele indicou
a serra para a VMB e insistiu para que a comprassemos, antes
que outra empresa o fizesse e ficadssemos sem a serra.” (Gestor
Técnico da VMB).

E o mesmo gestor técnico continua.

“A Kampmann estd investindo em equipamentos mais
modernos, como em uma maquina a laser, para melhorar o
desempenho e aumentar a produtividade. H4 aproximadamente
um ano e meio ele [Diretor Executivo da Kampmann] trouxe
quinze maquinas novas com a finalidade de aumentar a
eficiéncia. A VMB mantém o mesmo numero de serras, mas o
tempo de recondicionamento diminuiu.” (Gestor Técnico da
VMB).
Segundo o gestor técnico do relacionamento, desde que se instalou aqui, a Kampmann
vem sempre buscando aperfeigoar a sua atuagdo. Desde o primeiro momento em que ela
proporcionou um salto de produtividade, em fun¢ao da redu¢do, ou mesmo eliminagao
do gap entdo existente entre as praticas de corte adotadas pelo VMB e aquelas mais
modernas usadas no mercado internacional, a empresa se esfor¢a por atualizar
permanentemente essas praticas na VMB. Isso pode ser explicado em parte pela busca
de objetivos comuns entre eles (WILLIAMS, 2005; LAGEMANN, 2004; NIELSEN,
2003; GEBREKIDAN ¢ AWUAH, 2002; GULATI, NOHIA e ZAHEER, 2000), mas

certamente, a dependéncia econdmica por parte da Kampmann tem um peso nesse

comportamento proativo. Somando-se a isso, percebemos que a existéncia de
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alternativas ao produto da Kampmann ¢ um fator que estimula a proatividade como
vemos no depoimento do gestor técnico da VMB que afirma que a concorréncia esta a
porta, com outras empresas freqlientemente conversando com eles e remetendo seus
materiais para teste na empresa. O fato de existirem concorrentes buscando oferecer
alternativa a VMB, no que diz respeito ao produto da Kampmann, faz com que a
Kampmann naturalmente tenha uma postura proativa a fim de oferecer um diferencial e

inibir a possibilidade de ser trocada por outro fornecedor.

O diretor executivo da Kampmann refere-se a algumas dificuldades de ordem
operacional que ja surgiram no relacionamento entre as duas empresas. Uma delas
foram as diversas falhas de comunicag@o entre o sistema operacional da Kampmann e
da VMB que surgiram durante a implantagdo do sistema SAP (sistema transacional da
VMB), com a instalagdo de uma interface junto a Kampmann. Outras foram as greves
constantes ocorridas em portos alfandegarios brasileiros, dificultando a internalizag¢do
de insumos importados, necessarios a execuc¢do dos servigos. Essas dificuldades teriam
sido superadas, no caso dos insumos importados, pelo aumento do nivel de estoques e
defini¢ao de novos critérios para os lotes minimos de aquisi¢ao, visando gerenciar a
disponibilidade de material para maiores periodos. No primeiro caso, a dificuldade foi
superada por meio de reunides para solugdo do problema e intensificagdo das reunides
do pessoal das duas empresas na usina. Esses fatos mostram tanto a interdependéncia
quanto a busca dos objetivos comuns entre as empresas no sentido de aumentar a
produtividade. Podemos dizer que a superagao das dificuldades em conjunto ¢ em
funcdo do que Hékansson e Snehota (1995) chamam de criacdo de identidade em uma
relacdo entre duas empresas, e essa identidade ¢ seguida de perto pelo aumento de

confian¢a mutua e o compromisso de uma para com a outra.

Tanto em nivel gerencial como técnico, as empresas passaram a trabalhar de forma
cada vez mais articulada, beneficiadas pelo conforto trazido pela presenga da
Kampmann, no sentido de que ¢ uma empresa que trouxe solugdes tecnologicas
essenciais ao negocio da VMB e que estava a disposicdo das diversas areas usuarias
durante as 24 horas do dia ininterruptamente. A parceria entre as empresas cresceu
rapidamente com elas desenvolvendo atividades conjuntas, sejam aquelas rotineiras,
relativas as atividades normais de afiacdo e recondicionamento de laminas, sejam as

iniciativas relacionadas com mudancas de processos € novos investimentos, que
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trouxeram inovagdes ¢ aumento da eficiéncia operacional e/ou redugdo de custos. Essa
sinergia tem um peso na influéncia da inser¢do relacional (ALDRICH e ZIMMER
(1986); LARSON, 1992; LARSON e STARR, 1993; CARVALHO 2002; TRACEY e
CLARK, 2003; VIZEU, 2003; GRANOVETTER, 1973, 1985, 1992), que decorre do
bom relacionamento existente entre o diretor executivo da Kampmann e os gestores das

areas operacionais.

O gerente da Oficina Central da VMB, e também gestor técnico do relacionamento com
a Kampmann, afirma que o dia-a-dia do relacionamento com a Kampmann ¢ muito

bom. Ele continua.

“O Diretor Executivo da Kampmann conhece toda a VMB. Ele
até nos ajuda a selecionar nossas maquinas de serra. Ele ¢ muito
perspicaz, tem acesso as areas, conhece todo mundo, orienta e
treina nosso pessoal, acompanha os problemas e propde
solugcdes baseadas em sua experiéncia na VMB.”
(Gerente/Gestor técnico).
O fato da existéncia de lagos fortes entre o diretor executivo da Kampmann, que foi ex-
funcionario da VMB, e o pessoal das areas operacionais da VMB facilita a consolidag¢do
do relacionamento. Os vinculos existentes entre o diretor executivo da Kampmann e o
pessoal operacional e gerencial da VMB facilitaram a evolugao do relacionamento. Essa
evidéncia ¢ concorde com as afirmativas de Hite (2005) de que a evolugdo dos vinculos
entre os atores interfere diretamente na evolucdo da rede e no desempenho de cada ator.

Para Hite (2005) a evolugdo dos vinculos, ou o grau de insercdo relacional dos atores,

facilita a evolucao da rede.

Com relagdo aos fatores ligados a formalizacdo do relacionamento como facilitadores
do desenvolvimento e consolidagdo dos relacionamentos, percebemos nos depoimentos
e na analise documental também do caso VMB/Kampmann a auséncia de contratos mais
completos, como discutido por Williamson (1985). Essa auséncia de mecanismos mais
formais para administrar as transagdes passa por entendermos o nivel de confianca
existente no relacionamento, o que diminui a exigéncias por salvaguardas formais.
(WILLIAMS, 2005; HOFFMAN, STEARNS e SHRADER, 2002; SMITH e HOLMES,
1997, ALDRICH e GLINOW, 1992). Por outro lado, a auséncia de determinadas

formalidades, que ¢ uma caracteristica desse tipo de contrato, pode levar a situagdes
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conflituosas. No trecho transcrito de uma ata de reunido entre os atores, podemos

perceber a dimensao desse aspecto.

“A Kampmann alegou ainda que nao ¢ possivel para ela efetuar
investimentos sem nenhuma garantia de continuidade dos
servicos na VMB, haja visto que ndo possui outros clientes que
permitam sua sobrevivéncia no Brasil.” (Ata de reunido
VMB/Kampmann, de 21/07/2000).
Apesar de existir confianga no relacionamento, a auséncia de detalhamento e
formalizacdo das agdes parece causar inseguranga. Essa caracteristica da relagdo VMB/
Kampmann ¢ concorde com a abordagem de Goffin, Lemke e Szwejczewski (2006) que
trabalham a questdo temporal e enfatizam a necessidade de uma melhor formaliza¢do do
papel dos atores no relacionamento por meio dos contratos. Outra discussdo que os
autores trazem a tona ¢ o papel da continuidade e perpetuidade da relacdo como um
balizador da estabilidade do relacionamento. Segundo Goffin, Lemke e Szwejczewski
(2006), os contratos de longo prazo tendem a reduzir as incertezas e ddo melhor suporte
os investimentos necessarios ao relacionamento. Percebemos que, em relagdes mais
longas, ao contrario das curtas, as incertezas diminuem e a seguranga gerada ajuda a
consolidar o investimento das partes no relacionamento segundo Goffin, Lemke e

Szwejczewski (2006).

\

Soma-se a auséncia de salvaguardas contratuais o elevado nivel de dependéncia
econdmica da Kampmann em relagdo a VMB. Essa dependéncia econdmica ¢
decorrente da quase exclusividade da Kampmann para VMB. Mais de 95% das receitas
da Kampmann vem do atendimento a VMB. Para o diretor executivo da Kampmann, as
principais dificuldades no relacionamento entre as duas empresas sdo aquelas
relacionadas com os grandes embates que ocorrem entre as mesmas quando da
precificacdo dos servigos e dos reajustes periddicos de pregos previstos nos contratos de
longo prazo. O depoimento do diretor executivo da Kampman confirma o embate entre

as duas empresas.

“A VMB reconhece a importincia da Kampmann para a
empresa, exceto quando se trata de discutir a precificagdo dos
nossos servigos. Nesse particular eles sdo durissimos.” (Diretor
executivo da Kampman).
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Nesse aspecto, segundo o gestor comercial, a VMB tem procurado adotar sempre a
estratégica de deixar transparentes as referéncias de precos de mercado, de forma a
inibir pleitos de reajustes que ela considera ndo justificados. Contratualmente, esta
previsto o monitoramento de precos de concorréncia no mercado doméstico e, na
eventual inexisténcia deste, no mercado internacional. Mais do que isso, a empresa tem
adotado a estratégia de manter um segundo fornecedor menos importante, no caso, uma
tradicional empresa com a qual a VMB j4 transaciona ha décadas e que esta localizado
em Sao Paulo, atribuindo-lhe uma parcela de, em média, 15% do servigo de afiacdo e
recondicionamento de laminas de serra, numa flagrante estratégia de reduzir sua
dependéncia e de manter sob controle o poder de barganha sobre a Kampmann na

discussdo dos precos.

Por outro lado, da parte da VMB, estuda-se a possibilidade de ampliar o escopo da
terceirizacdo com respeito ao servico oferecido pela Kampmann, estendendo-o ao
proprio corte, o que ainda esbarra, segundo o gestor comercial da VMB, em aspectos
juridicos. Se superados, essa pode tornar-se uma oportunidade importante de aumento
da cooperacgdo entre as duas empresas e de um aprofundamento do relacionamento que

se consolidou ao longo dos ultimos dez anos.

Apesar das discussdes em relacdo as questdes contratuais, os atores reconhecem a
importancia de cada empresa, uma para a outra. Além disso, conforme mencionamos
anteriormente, o principal executivo da Kampmann ja foi funciondrio da VMB,
portanto, mantém relagdes de proximidade e amizade com o pessoal da VMB, o que
demonstra a intensidade ¢ a densidade do relacionamento entre os atores da rede, que €
uma questao abordada por autores como Aldrich e Glinow (1992) e Burt (1992). Como
vemos no relacionamento ente a VMB e a Kampmann, a densidade refere-se a forca
existente no relacionamento (BURT, 1992), enquanto a intensidade se relaciona ao nivel
de intimidade dos atores ou a sua profundidade. (VENKATRAMAN e CHI-HYON,
2004; ALDRICH e GLINOW, 1992).

Contudo, o fato de os relacionamentos entre os representantes da Kampmann e VMB
serem intensos e densos ndo implica que ndo se exija um grau de formalizacdo nos
negdcios estabelecidos entre as empresas, como forma de definir condigdes basicas da
parceria, preservar direitos mutuos e estabelecer deveres. Mesmo tendo um instrumento

contratual com caracteristicas do que Williamson (1985) denomina contratos



131

incompletos, a formalizagdo dos compromissos ocorre por meio, também, de outros
instrumentos, dentre os quais, 0s proprios contratos periddicos de prestagdo de servigos,
que vém sendo estendidos, de forma sistematica, as atas de reunides que tratam de
assuntos diversos, como, por exemplo, as adaptacdes e atualizagdes de cldusulas
contratuais, os reajustes de pregos, o acompanhamento sistematico mensal dos
indicadores de desempenho da empresa e do cumprimento de suas obrigacdes fiscais,
trabalhistas e ambientais dentre outras. A Kampmann conta com duas instancias de
articulagdo formal dentro da VMB, o seu gestor comercial, que coordena as negociagdes
contratuais, envolvendo as condigdes de renegociagdo dos contratos, € o gestor técnico,
que acompanha o desempenho técnico da empresa junto a todos os usuarios dos seus
servigos. Reunides de discussdo e acompanhamento de assuntos de interesse das partes

sdo realizadas de forma sistematica em base mensal.

O ultimo fator que identificamos como tendo permitido o desenvolvimento e
consolidacdo do relacionamento entre a VMB e a Kampmann sdo os investimentos
especificos realizados no relacionamento. Esse fator ¢ muito citado como determinante
no desenvolvimento e consolidacdo do relacionamento. (ANDERSSON, KOCK e
AHMAN, 2001; ANDERSEN ¢ CHRISTENSEN, 2000; GADDE ¢ SNEHOTA, 2000;
DYER e SINGH, 1998; DYER, 1997; DYER, 1996; WILLIAMSON, 1979). Na
verdade, quando os atores investem em equipamentos, recursos humanos, imoéveis,
instalagdes, eles tendem a ficar presos no relacionamento em fungao, principalmente,

desses investimentos realizados (DYER, 1997; DYER, 1996).

No caso da VMB e Kampmann, podemos constatar a importancia dos investimentos
especificos para o desenvolvimento do relacionamento. Quando lemos as clausulas
contratuais vemos os investimentos realizados por parte da contratante que vao desde
espaco fisico, sistemas de comunicacdo (rede interna da VMB) até energia elétrica e

telefone dentre outros.

O diretor executivo da Kampmann ressalta as vantagens desses investimentos
especificos, e o fato de a Kampmann estar localizada dentro das instalacdes da VMB
torna bastante mais facil a interacdo entre as partes e a implantacdo de melhorias,
inclusive, porque os seus administradores dedicam a maior parte do tempo no apoio as
atividades do dia-a-dia e no planejamento e implementagdo das melhorias. Esses

aspectos sdo discutidos por Dyer, (1997) e Dyer (1996) que enfocam que a proximidade
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geografica dos parceiros tende a promover o desenvolvimento do relacionamento. Esses
ativos especificos tendem a perpetuar a relagdo mesmo a despeito da dependéncia ou do
efeito lock in, que é um aprisionamento dos atores na rela¢do, segundo Gulati, Nohria ¢
Zaheer (2000). Essa ameaga ¢ muito presente para a Kampmann, pois, em caso de um
rompimento com a VMB, isso pode significar o fim de suas operacdes no Brasil e perda
dos investimentos feitos ao longo desses anos. Na passagem abaixo, reproduzimos um
trecho de uma ata de reunido de 27/04/2000 que expressa essa preocupacao por parte da

Kampmann.

“Houve solicitacdo de redu¢do de custos por parte da Mannesmann. A
Kampmann expds que somente seria possivel conversar a respeito da
reducdo de pregos se houver a possibilidade e interesse da VMB em
firmar um compromisso de longo prazo e aumentar significativamente a
sua participacdo na quantidade de ldminas a recuperar. Estas condigdes
sdo fundamentais, conforme colocado pela Kampmann, para permitir
realizar investimentos em mdaquinas mais modernas com o objetivo de
reduzir seus custos e repassar esses beneficios para a VMB.”(Ata de
reunido VMB/Kampmann, de 21/07/2000).
Como podemos perceber em resposta a exigéncia por reducao de pregos por parte da
VMB, a Kampmann procura salientar que tal pleito exige investimentos e que estes nao
podem ser feitos sem um horizonte de perpetuidade da relacdo. Dessa forma
percebemos a importancia desses investimentos para a prosperidade do relacionamento
mesmo que as condicionantes para a sua realizagdo sejam pontos conflituosos e que

exigem muitas negociagdes entre os atores.

No quadro 13 apresentamos um resumo dos fatores identificados na literatura, que
levaram ao desenvolvimento ¢ a consolidagdo do relacionamento entre a VMB ¢ a

Kampmann, identificados a partir das entrevistas com os gestores das empresas.
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Fatores identificados na literatura da area

Fatores que levaram ao
desenvolvimento ¢ a consolidagdo do
relacionamento, identificados a partir

das entrevistas

VMB

Gestores | Gestores | KAMPMANN

Técnicos | Comerciais
2 A confianga X X X
% Ac¢do orientada para a logica coletiva
_'§ «» | visando o atendimento as
N X X
% § expectativas dos participantes e
o é beneficios compartilhados
é §n Estrutura da Rede (formalizagao,
% g densidade, intensidade e X X
TE g centralidade)
g g O papel da inser¢ao relacional bem
?é % como a influencia dos lacos fortes X X X
g é e/ou fracos
§ % Interdependéncia entre os atores X X X
g i Investimentos especificos o que leva
% a um efeito lock in X X X
=

Quadro 13 — Resumo dos fatores que levaram ao desenvolvimento e a consolidacdo do
relacionamento identificados a partir das entrevistas na VMB e na

Kampmann
Fonte - Elaborado pelo autor da dissertagao.

4.3.5 Conclus6es do caso VMB/Kampmann

Neste segundo caso, vemos que, na fase de formacdo do relacionamento, dos seis

fatores apresentados na literatura pesquisada e que buscamos verificar na pesquisa de

campo, dois foram apontados no caso da formagao do relacionamento entre a VMB e a
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Kampmann. Os fatores encontrados, como podemos perceber na figura 06, sdo: a

confianga e a necessidade de aquisi¢cdo de novas tecnologias ou novas habilidades.

Na figura 06 temos os fatores que levaram a formagao do relacionamento entre a VMB

e a Kampmann.

Existéncia de confianga

VMB KAMPMANN

A 4

Necessidade de
aquisi¢do de novas
tecnologias ou novas
habilidades.

Figura 06 — Conclusdes dos fatores que levaram a formagao do relacionamento entre a
VMB e a Kampmann
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertagao.

Com relagdo aos fatores que levaram ao desenvolvimento e a consolidagdo do
relacionamento, todos foram, de certa maneira, verbalizados pelos entrevistados. Dos
fatores vale a pena ressaltar o papel da confianga, inser¢do relacional, a
interdependéncia e os investimentos especificos entre os atores que sdo apontados por
todos os entrevistados como tendo sido determinantes para o desenvolvimento e

consolida¢do do relacionamento.

Na figura 07 temos os fatores que levaram ao desenvolvimento e a consolidagdo do

relacionamento entre a VMB e a Kampmann.



A confianca

A
\ 4

Acao orientada para a
logica coletiva visando o
atendimento as
expectativas dos
participantes e
beneficios
compartilhados

A

A 4

VMB

Estrutura da Rede
(formalizagdo,
densidade, intensidade e
centralidade)
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KAMPMANN

Y

A 4

O papel da inser¢ao
relacional bem como a
influencia dos lagos
fortes e fracos e o efeito
Churning Tiés

A

y

Interdependéncia entre
os atores

A

y

Investimentos
especificos o que leva a
um efeito lock in

Figura 07 — Conclusdes dos fatores que levaram ao desenvolvimento e a consolidagao

do relacionamento entre a VMB e a Kampmann

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertagao.
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4.4 Anélise comparativa dos casos

Apos serem analisados os fatores que levaram a formagdo, ao desenvolvimento e a
consolidacdo do relacionamento entre a VMB e a Eupec e entre a VMB e a Kampmann,
enfatizaremos comparativamente os resultados dos dois casos. Primeiramente,
estudaremos o processo de formacao e, na seqii€ncia, o processo de desenvolvimento e

consolida¢ao da rede de relacionamento.

4.4.1 Andlise comparativa dos fatores que levaram a formacdo do relacionamento

apresentados NOS Casos

Neste momento, pesquisamos comparativamente os fatores que levaram a formacgao da
rede de relacionamento nos dois casos estudados. Sdo seis os motivos apontados na
literatura estudada e que foram os norteadores da pesquisa de campo, dentre eles,
encontramos trés motivos no primeiro ¢ dois no segundo caso, sendo um fator
coincidente. No caso VMB/Eupec, identificamos como fatores que levaram a formagao
do relacionamento cooperativo a necessidade de adaptabilidade as mudangas no
mercado, a influéncia da inser¢do relacional via vinculos fortes e a necessidade de
aquisi¢ao de novas tecnologias ou novas habilidades. J4, no caso VMB/Kampmann, os
fatores encontrados foram a existéncia de confianca para a formagao do relacionamento

e a necessidade de aquisi¢cdo de novas tecnologias ou novas habilidades.

O fator confianca como propulsor do relacionamento foi encontrado no caso
VMB/Kampmann, no qual percebemos a existéncia da confianga que decorria em
funcdo de os gestores da VMB conhecerem o trabalho da Kampmann na matriz
européia. Outro facilitador e que gera confianca entre as partes para iniciar o
relacionamento foram os representantes da Kampmann, pessoas de confianga da divisao
brasileira. No caso VMB/Eupec nao existiu confianca no inicio do relacionamento. Na
verdade, o que imperou foi a desconfiancga. As contrapartes ndo confiavam mutuamente
em seus representantes. Essa desconfianca era fruto de falhas que ocorreram em
atributos técnicos no inicio do relacionamento, relacionamentos pessoais, adaptabilidade

cultural e questdes de ordem financeira dentre outras ja abordadas no caso especifico.
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Um segundo fator que leva a formagao de relacionamentos cooperativos encontrado no
caso VMB/Eupec foi a necessidade de adaptabilidade as mudancas no mercado. Esse
fator ¢ caracterizado pela busca, por parte da VMB, de uma solucgdo para a demanda do
seu principal cliente por um produto mais completo. Essa demanda do seu principal
cliente precisava ser atendida ou em caso contrario, esse cliente iria buscar outro
fornecedor. Essa reivindicagdo por parte do principal cliente foi percebida pela VMB
como uma tendéncia natural do mercado que seria seguida por outros clientes. Portanto,
a VMB teria que se adaptar a essa exigéncia do mercado. No que tange ao caso da
VMB/Kapmann, percebemos que esse fator ndo foi determinante, visto que a VMB
tinha uma solugdo interna que era defasada tecnologicamente quando comparado aos
padrdes internacionais do segmento ou a outras plantas produtivas do grupo. Somada a
essa situacdo de afiag¢@o interna, tinha-se um parceiro que lhe fornecia as laminas de
serra que era o Unico existente no mercado brasileiro e geograficamente localizava-se
em Sao Paulo, ou seja, distante da planta da VMB, o que nao era considerado a situagao
mais adequada. A VMB precisava de uma alternativa de fornecimento necessitava de
um parceiro comprometido com o seu resultado. Dai a necessidade de buscar um
parceiro no qual confiasse e que atendesse as necessidades de produtividade requeridas

por um mercado mais competitivo € menos cativo.

No caso VMB/Eupec, a mudanga no mercado forgou-a a procurar por uma solugdo que
passava pela produgao propria do revestimento ou encontrar um parceiro que revestisse.
A VMB procurou explorar possibilidades para prosperar no mercado de tubos
petroliferos, ou seja, para garantir a viabilidade futura, foi preciso desafiar a abordagem
anterior de se relacionar com o mercado, mudando a estratégia, passando a produzir um
produto integral (tubos revestimentos), ao invés de componentes (tubo nu ou servigos de
revestimento). Nesse sentido, verifica-se uma diferenga entre os casos. A VMB/Eupec ¢
um relacionamento que esta focado em prover solugdes ao produto, enquanto o outro
(VMB/Kampmann) esta centrado em prover solu¢des para o processo da VMB. Além
disso, o produto fornecido pela Eupec é customizado e, portanto, mais complexo. O
produto fornecido pela Kampmann ¢ um produto mais padronizado e, por conseguinte,

menos complexo.

Dos fatores estudados que levaram a formacao do relacionamento entre a VMB/Eupec,

a inser¢ao relacional dos atores foi apontada como importante para a formacao do
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relacionamento. O fato de as empresas terem relacionamentos prévios na matriz
europé¢ia facilitou o inicio do relacionamento ou, pelo menos, para que a VMB
concedesse a oportunidade para a Eupec participar do processo para a escolha de um

parceiro de revestimento de tubos da VMB.

Um fator que foi apontado nos dois casos como propiciador do inicio do relacionamento
foi a necessidade de aquisicdo de novas tecnologias. Em ambos os casos esse fator foi
determinante. No que se refere & VMB/Eupec, a tecnologia de revestimento de tubos
nao era de dominio da VMB e ela necessitava de um parceiro que dominasse essa
tecnologia e que pudesse atender as exigéncias do mercado. J4, no caso da
VMB/Kampmann, o processo era internalizado, ou seja, feito pela propria VMB, mas
existia uma defasagem tecnologica. Nos dois casos, precisava-se de uma defini¢do
prévia, por parte da VMB, de qual seria a melhor estratégia para a empresa: desenvolver
uma solugdo propria, produzir internamente a soluc¢do, ou fazer uma alianga estratégica
com uma empresa especializada no campo de conhecimento especifico? A resposta foi
dada pela propria velocidade que a decisdo exigia. A VMB, possivelmente, ndo tinha
nem tempo e nem conhecimento sedimentado para partir para uma solugdo interna na
medida da exigéncia de resposta do mercado. Sendo assim, a busca por um parceiro que

lhe proporcionasse uma solugdo tecnologica foi a mais viavel.

Dessa forma, vemos que dos seis fatores que levaram a formagao do relacionamento
cooperativo apontado na literatura foram encontrados cinco nos dois casos estudados,
mesmo que apenas um deles tenha aparecido nos dois: a confianga para a formagdo do
relacionamento, a necessidade de adaptabilidade as mudangas no mercado, a influéncia
da insercdo relacional via vinculos fortes e a necessidade de aquisicdo de novas

tecnologias ou novas habilidades.

Os outros dois fatores apontados na literatura estudada e que ndo foram encontrados nos
dois casos estudados foram: a necessidade de compartilhamento de desenvolvimento de
produtos, processos e operagdes visando a reducdo de custos e o apoio e estimulo
institucional, exigéncias legais, coer¢cdo de agéncias reguladoras, ou mesmo, de
sindicatos ou associagdes patronais. No quadro 14 vemos o resumo comparativo entre

0OS Casos.
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Comparativo dos fatores que levaram a formacao do relacionamento apresentados nos
casos VMB/Eupec ¢ VMB/Kampmann

Fatores identificados na
literatura da area

VMB / EUPEC

VMB / KAMPMANN

VMB

Gestores

Técnicos

Gestores

Comerciais

EUPEC

VMB

Gestores

Técnicos

Gestores

Comerciais

KAMPMANN

Existéncia da confianga para a

formagao do relacionamento

X

X

e Necessidade de acesso a
recursos, como matéria-prima,
informagdes dentre outros

e Necessidade de aquisicdo de
novas tecnologias ou novas

habilidades

Necessidade de adaptabilidade as
mudangas no mercado, manutengdo
da estabilidade no mercado redugao
das incertezas e a prote¢do contra o

ambiente externo

Existéncia da inser¢do relacional

via vinculos fortes e/ou fracos

Necessidade de compartilhamento
de desenvolvimento de produtos,
processos, e operagdes, visando a

redugdo de custos

Apoio e estimulo institucional,
exigéncias legais, coer¢do de
agéncias reguladoras ou mesmo de

sindicatos ou associagdes patronais

Quadro 14 — Resumo comparativo dos fatores que levaram a formacdo do

relacionamento
VMB/Kampmann
Fonte - Elaborado pelo autor da dissertagao.

identificados

nos

casos

VMB/Eupec e
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4.4.2 Andlise comparativa dos fatores que levaram ao desenvolvimento e a

consolidag&o do relacionamento apresentados nos casos

No que se refere aos fatores que levaram ao desenvolvimento e a consolida¢dao do
relacionamento em ambos os casos, foram encontradas basicamente evidéncias de todos

os fatores citados na literatura estudada.

A confianca ¢ um fator presente ndo apenas na formacdo do relacionamento, no caso
VMB/Kampmann, mas no desenvolvimento das relagdes. Nos dois casos analisados,
encontramos as evidéncias de que a confianca foi determinante para que o
desenvolvimento das relagdes prosperasse. Por exemplo, no caso VMB/Eupec, apos
varios embates técnicos, problemas de relacionamento entre os representantes das
empresas e desavengas financeiras dentre outros fatores, o relacionamento prosperou. A
partir do momento em que os atores mudaram os responsaveis pelo relacionamento,
aumentaram suas interagdes e a cooperagdes ¢ que 0s mesmos passaram a confiar um no
outro. J& no caso VMB/Kampmann, a confianga foi pré-requisito para a formagao e ela
cresceu, principalmente, entre os gestores técnicos do relacionamento, com o passar do
tempo. Nos depoimentos dos gestores técnicos do relacionamento VMB/Kampmann,
percebemos claramente o nivel de confianga expresso no parceiro, a medida que um
apdia o outro na solu¢do dos problemas, sobretudo, os de ordem técnica, que surgem no

desenvolvimento do relacionamento.

O outro fator evidenciado em ambos os casos que leva ao desenvolvimento e
consolidacdo dos relacionamentos foi o compartilhamento de objetivos comuns. Esse
fator foi verbalizado pelos entrevistados como tendo sido determinante para o sucesso
do relacionamento cooperativo nos dois casos estudados. Para os entrevistados, o
relacionamento tende a ndo prosperar e perpetuar caso os parceiros nao compartilhem
objetivos comuns. No caso da VMB/Eupec, constatamos que os parceiros investem no
desenvolvimento de produtos mais sofisticados para atender mercados mais exigentes,
visando sempre o resultado mutuo. Notamos também essa sintonia dos objetivos
comuns até no nivel operacional em que a propria Eupec permite que a VMB faga o seu
planejamento da producdo, sendo este integrado com as areas produtivas da VMB. No

caso VMB/Kampmann, que ¢ um relacionamento focado na melhoria de processos,
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concluimos pelos relatos dos gestores técnicos da VMB e dos executivos da Kampmann

a existéncia de um esfor¢o mutuo para melhorar a produtividade das laminas de serras.

O terceiro fator estudado, também apontado nos dois casos, foi a estrutura da rede.
Nesse aspecto, procuramos explorar na pesquisa o papel da formaliza¢ao, densidade,
intensidade e centralidade das relagdes. No que se refere a formalizacdo temos, no caso
VMB/Kampmann, que os papéis sdo mais bem formalizados e mais bem definidos em
um instrumento contratual, ressalvando os aspectos referentes ao reajustamento dos
precos que sao pontos de conflitos recorrentes do relacionamento. No caso VMB/Eupec,
essa caracteristica da formalizagdo dos papéis em instrumentos contratuais ¢ menos
rigorosa. A formalizacdo — contratos aditivos — ocorre, na maior parte das vezes, quando

o acordo verbal foi fechado, e o servigo ja esta sendo executado.

Nos dois casos, os relacionamentos sdo intensos e densos. No caso VMB/Kampmann, o
fato de o principal executivo da Kampmann ser ex-funcionario da VMB e conhecer
profundamente toda a estrutura operacional, técnica e os representantes do
relacionamento, pode explicar o elevado grau de intensidade e densidade do
relacionamento. No caso VMB/Eupec, o fato de ela atuar fornecendo um produto que
impacta diretamente o produto final da VMB lhe confere uma necessidade de atuar de
uma forma muito intensa e densa junto a VMB. Nos depoimentos, observamos a
atuacao da Eupec até conjuntamente com a area comercial da VMB no desenvolvimento

de novas solugdes para os clientes.

A inser¢do relacional dos principais executivos foi outro fator apontado pelos
entrevistados nos dois casos. Vemos como os atores inseridos em suas relagcdes podem
ndo apenas proporcionar a formagdo das redes de negocios por meio de sua agdo
econdmica, mas também proporciona o desenvolvimento e a consolidacio do
relacionamento. Uma questdo posta pela literatura ¢ justamente até que ponto em um
relacionamento os lacos fortes entre os atores sao vantajosos e até que ponto podem ser
desvantajosos, da mesma forma, os lagos fracos entre os atores. constatamos que, no
caso da VMB/Kampmann, os lagos aparentemente fracos existentes facilitaram o inicio
do relacionamento e, a medida que as interacdes foram aumentando, eles foram
tornando-se fortes e o relacionamento foi se consolidando. Ja, no caso VMB/Eupec,
quando os problemas de relacionamento pessoais dos representantes e outros de ordem

operacional estavam inviabilizando o bom nivel do relacionamento organizacional, os
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lagos fracos existentes entre a VMB brasileira e a matriz européia da Eupec entraram
em acordo a respeito da mudanca da entdo diretoria da Eupec Brasil o que alterou o
curso do relacionamento entre as empresas, passando de lagos fracos para lagos fortes.
Hoje, os lacos sdo evidenciados como fortes pela maioria dos entrevistados, chegando,
como eles exemplificam, a ponto de a Eupec apoiar o departamento comercial da VMB

nas vendas e especificacdes técnicas.

A interdependéncia entre os atores foi outro fator identificado no desenvolvimento e na
consolidagdo do relacionamento, principalmente, no caso VMB/Eupec, em que essa
interdependéncia ¢ tdo evidente que o ato de planejamento da producdo da Eupec tem
que andar em perfeito sincronismo com o da VMB, sendo que, conforme mencionado, a
propria VMB auxilia a Eupec a fazer o mesmo. Vale ressaltar, no entanto, que, em
ambos casos, encontra-se uma forte dependéncia da Eupec ¢ Kampmann em relacdo a
VMB. Essa dependéncia decorre do fato de que, em média 95% da produgdo dessas
empresas ¢ voltada para VMB. Nos relatos do diretor executivo da Kampmann, temos
uma declaragdo na qual ele afirma que, caso a VMB desista da parceria ou procure outro

parceiro, o negdcio da Kampmann inviabiliza-se.

Os investimentos especificos sdo o ultimo fator apontado na literatura estudada no que
se refere ao desenvolvimento e consolidagdo dos relacionamentos e que foi encontrado
também em ambos os casos. No caso da VMB/Eupec, vemos os investimentos que
foram feitos no inicio do relacionamento na constru¢do da planta produtiva da Eupec e
também, posteriormente, na sua expansdo. No caso da VMB/Kampmann, encontramos
investimentos que foram feitos no inicio do relacionamento no qual a VMB cedeu, além
do espaco fisico, maquinarios e, até, indicou o executivo para administrar a empresa.
Percebemos que, no primeiro caso — VMB/Eupec -, os investimentos foram de um vulto
bem superior ao segundo caso, o que levou a VMB a colocar uma salvaguarda
contratual a fim de proteger efetivamente os investimentos realizados. Essa salvaguarda
previa a opcao de compra de 50% do controle acionario da divisdo brasileira da Eupec.
No entanto isso, ndo foi exercido pela VMB até hoje porque a op¢do de compra diz
respeito a participagdo da empresa Argentina, que ndo tem interesse em dela se
desfazer. Os entrevistados, principalmente os gestores técnicos da VMB, nos dois casos,

sdo unanimes em afirmar que, pelo fato e o relacionamento implicar investimentos
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especificos de alta monta, a empresa concentra esfor¢os para que a relagdo se perpetue e

ajude nos resultados positivos da empresa.

No quadro 15, vemos o resumo comparativo dos fatores que levaram ao
desenvolvimento ¢ a consolidagao do relacionamento dos dois casos estudados. Todos
os seis fatores apontados pela literatura foram identificados pelos entrevistados, sendo
que, no caso da interdependéncia entre os atores, notamos também uma dependéncia,
principalmente, por parte da Kampmann, com relagdo a VMB, sendo que, no caso da
Eupec, consideramos que a dependéncia seja mutua em fungdo da peculiaridade
tecnologica envolvida e pelo fato de o produto da Eupec estar ligado ao produto final da

VMB.
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Comparativo dos fatores que levaram ao desenvolvimento e a consolidagdo do
relacionamento apresentados nos casos VMB/Eupec e VMB/Kampmann

Fatores identificados na
literatura da area

VMB / EUPEC

VMB / KAMPMANN

VMB

Gestores

Técnicos

Gestores

Comerciais

EUPEC

VMB

Gestores

Técnicos

Gestores

Comerciais

KAMPMANN

A confianca

X

X

X

X

X

X

Acdo orientada para a logica
coletiva visando o
atendimento as expectativas
dos participantes e beneficios

compartilhados

Estrutura da Rede
(formalizacdo, densidade,

intensidade e centralidade)

O papel da inser¢do
relacional bem como a
influéncia dos lagos fortes

e/ou fracos

Interdependéncia entre os

atores

Investimentos especificos o

que leva a um efeito lock in

X

X

X

X

Quadro 15 — Resumo comparativo dos fatores que levaram ao desenvolvimento e a
consolidag¢ao do relacionamento identificados nos casos VMB/Eupec ¢
VMB/Kampmann

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertagao.
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5 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, tratamos das conclusdes da nossa pesquisa. Inicialmente, apresentamos
os resultados, no que tange aos fatores que levaram a formagao e ao desenvolvimento de
redes de relacionamentos resultante da nossa andlise dos dados do referido estudo de
caso. Em seguida, procuramos mostrar algumas consideragdes finais que, esperamos,
possam auxiliar os gestores das empresas envolvidas nesta pesquisa de campo e também
os demais na definicao e implementacdo de suas praticas de gestdo. Por fim, analisamos
as contribuicdes e limitagdes do nosso trabalho, indicando algumas sugestdes para

pesquisas futuras.

5.1 Fatores que levaram a formacdo da rede de relacionamento da VMB/Eupec e

VMB/Kampmann

Sobre os fatores que levaram a formagdo do relacionamento, percebemos uma
diversidade de fatores apresentados na literatura em funcao da abordagem de cada autor.
Dessa forma, buscamos, neste trabalho, para facilitar, reunir os fatores apresentados
pelos autores integrando em uma mesma denominac¢do aquelas com caracteristicas
semelhantes. Os fatores que analisamos como os que levam a formagdo de redes de
relacionamento foram seis. Esses fatores foram frutos de nossa pesquisa bibliografica na
qual procuramos identifica-los e classifica-los. Nossa classificagdo respeitou o sentido
apresentado por cada autor referente aos fatores, pois as terminologias eram muito

variadas em func¢do da abordagem tedrica de cada autor.

A existéncia de confianga para a formagdo do relacionamento ¢ um fator predominante
na literatura estudada. No entanto, em nossa pesquisa de campo, a existéncia de
confianga prévia ndo foi constatada em um dos relacionamentos estudados, o da
VMB/Eupec. Na verdade, o que predominou foi a desconfianca, e a mesma levou a uma
situag@o de quase cisdo do relacionamento. Essa evidéncia nos mostra que ndo podemos

generalizar que a existéncia de confianga ¢ um fator imprescindivel a formagdo do
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relacionamento entre organizacdes. Nao queremos com essa conclusdo afirmar que a
confianga ndo seja importante para o inicio de um relacionamento interpessoal ou
organizacional, mas que podem existir relacionamentos que se iniciam sem

necessariamente os atores envolvidos confiarem plenamente uns nos outros.

Um fato inequivoco que nossa pesquisa de campo mostrou ¢ que as necessidades
competitivas exigidas pelo mercado tém definido novas formas de atuacdo e integragdo
das empresas, empresas estas que, antes, sob uma visdo mais tradicional, atuavam como
atores independentes e auto-suficientes e que agora dependem de relacionamentos com
outros atores. Essas mudangas visam garantir maiores oportunidades de mercado e
melhores condi¢des de competitividade aos atores organizacionais. Essas novas formas
de relagdes cooperativas, por sua vez, t€ém exigido dos atores organizacionais e de seus
gestores maior capacidade de estabelecer ambientes propicios a essas mudangas € que
déem suporte, portanto, a um desenvolvimento individual e coletivo do parceiro. Dessa
forma, sem davida, um fator propiciador da formagdo dos relacionamentos analisados
foi a necessidade de adaptabilidade as mudangas no mercado, ou mesmo, a manutengao
da posicao no mercado, a reducdo das incertezas ambientais e quando se trata de fatores
macro temos, na protecdo contra as ameacas do ambiente externo, um fator

determinante para a formagao dos relacionamentos.

Um outro fator que encontramos presente na formagao dos relacionamentos estudados
em nossa pesquisa e que foi evidenciado apenas no caso VMB/Eupec foi a inser¢ao
relacional. A insercdo relacional foi encontrada, ndo apenas na literatura sobre formacao
de redes de relacionamento, mas também na literatura sobre o desenvolvimento de redes
de relacionamento. O fato ¢ que podemos verificar que as transacdes entre os atores
partem, como vimos no caso VMB/Eupec, em muitos casos, de relacionamentos
anteriores, sendo que esses relacionamentos tendem a aprofundar-se a medida que os

atores se tornam mais interligados em relacionamentos de longo prazo.

Tanto no caso VMB/Eupec, quanto no caso VMB/Kampmann, temos fatores postos
pela literatura que ndo foram identificados em nenhuma das duas relagdes. Os fatores
que nao foram evidenciados, nos dois casos, foram: a necessidade de compartilhamento
de desenvolvimento de produtos, processos, € operagdes € o apoio € estimulo
institucional. Por outro lado, temos um fator coincidente e que foi evidenciado nos dois

casos que ¢ a necessidade de acesso a recursos escassos € a novas tecnologias. A
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discussdo sobre o acesso a recursos escassos ou complementares das organizagdes ¢
predominante na literatura de redes como vemos com Araujo (2000). Nesse aspecto, as
evidéncias levantadas nos dois casos analisados sdo plenamente concordes com a
literatura, o que nos leva a concluir pela importancia de tal fator para a formacdo das

redes de relacionamentos organizacionais.

Sintetizando, apesar de nesta dissertagdo termos focado seis fatores encontrados na
literatura de redes de relacionamento, foram encontrados apenas quatro deles nos dois
casos estudados. Os fatores relacionados ao compartilhamento de produtos e processos
visando a redu¢do de custos e aqueles referentes ao apoio e estimulo institucional, ou
mesmo, coercdo por parte de atores institucionais ndo foram evidenciados em nossa
pesquisa de campo. Tal fato ndo os descaracteriza como fatores importantes na
formacao das redes de relacionamento, mas, em nosso caso, nao foram evidenciados

como determinantes da formag¢ao do relacionamento entre as empresas.

5.2 Fatores que levaram ao desenvolvimento e a consolidagdo da rede de

relacionamento da VMB/Eupec e VMB/Kampmann

Sobre os fatores que levaram ao desenvolvimento e a consolidagdo da rede, podemos
perceber, nas evidéncias de nossas pesquisas de campo, que todos os seis fatores que a
literatura estudada apontou como importantes foram identificados. Assim, podemos

apontar algumas conclusdes sobre os dois casos estudados.

Constatamos, que existe no relacionamento uma elevada interdependéncia entre os
atores, e essa dependéncia reciproca contribui para o desenvolvimento do
relacionamento. Percebemos a interdependéncia entre as empresas no dia-a-dia da
relacdo na qual, como constatado nos depoimentos, os limites de agdo da VMB com a
Eupec e da VMB com a Kampmann confundem-se. Mas, além dessa, interdependéncia
verificamos também a existéncia nos dois casos estudados de uma forte dependéncia
dos fornecedores para com o comprador. A Kampmann e Eupec sdo fornecedores quase
exclusivos da VMB, mesmo nido tendo clausulas contratuais de exclusividade. Essa

exclusividade ¢ um fator que leva a uma forte dependéncia desses fornecedores para
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com a VMB. No caso especifico da Eupec, vemos, em fun¢do da tecnologia que ela
aporta ao produto da VMB, também uma forte dependéncia da VMB para com ela, o
que nos pareceu se constituir em uma relagdo mais equilibrada no que se refere a

dependéncia.

No que diz respeito a formalizagdo das transacdes entre as empresa, € especificamente,
a relagdo contratual ou ao detalhamento dos direitos e obrigagdes das partes,
verificamos que o caso VMB/Eupec ¢ distinto do caso VMB/Kampmann. O
produto/servico transacionado na relagdo VMB/Kampmann ¢ uma especialidade que
ndo nos pareceu central ao negdcio da VMB, e ficou claro pelas entrevistas que, na
visdo da empresa, ndo vale a pena investir nisso. Dai a necessidade de parceiro
especializado que desenvolva e ofereca para ela o servigo/produto. Uma outra
caracteristica do caso VMB/Kampmann ¢ que o produto/servigo transacionado ¢ mais
bem caracterizado e regido pelo instrumento contratual, o que nem sempre ocorre no
caso VMB/Eupec. No caso da VMB/Eupec, temos um contrato méde ou guarda chuva
que gera, mediante a necessidade, uma diversidade de outros contratos mais especificos.
Na verdade, Williamson (1985), ao enfocar os contratos sobre a 6tica da Teoria dos
Custos de Transagdo, chama esse tipo de contrato feito com a Eupec de contratos
incompletos. Nesse sentido, é estabelecido um contrato que se iguala a uma carta de
intengdes, ou melhor, um acordo de intengdes o que na VMB chama-se contrato mée.
Ao invés de terem-se contratos completos e, por conseguinte, complexos e com
objetivos bem definidos, ha, portanto, um contrato mais genérico ¢ de longo prazo o
qual procura regular as questdes globais de um relacionamento entre comprador e
fornecedor. Esse fato ¢, na verdade, fruto da propria caracteristica do produto da Eupec
que envolve uma tecnologia que a VMB nao detém e ndo se interessa em deter, visto

que exigiria investimentos em pesquisas para desenvolver uma expertise.

No caso do contrato mée, consta a possibilidade de reajustes a pregos internacionais dos
principais insumos componentes do produto/servico fornecido pela EUPEC, ou seja,
tem-se uma estrutura de custos predefinida, o que facilita e orienta as negociacdes para
reajustamento de precos. Essa ¢ uma pratica pouco condizente com o comportamento
tradicional entre um comprador e fornecedor em que se faz naturalmente uma tomada

de precos no mercado com diversos fornecedores e se-busca o melhor custo beneficio.
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Nesse sentido, no que se-refere ao caso VMB/Eupec, podemos constatar também que
além desse contrato mée, tem-se os projetos especificos nos quais a atuagdo da EUPEC
¢ intensa desde a especificacao das solu¢des como na venda dos mesmos e, por que ndo
dizer, na pds-venda, quando a VMB e a Eupec ajustam o projeto a ser trabalhado
estipulando-se qualidade e preco. A Eupec ¢ intensiva em conhecimento de
revestimento e a VMB na producdo dos tubos. Dessa forma, os projetos sdo feitos em
carater de parceria e, em determinados casos, existem até compartilhamento de custos e
resultados. Sob a perspectiva do gestor técnico da VMB, a relacdo ¢ menos assimétrica
do que o relacionamento com outros fornecedores como no caso da Kampmann. J4, sob
a otica do gestor comercial da VMB, que tem pouca influéncia nessa relacdo, a
assimetria ¢ grande, pois o gestor comercial fica & margem, ndo tendo como imprimir

um instrumento contratual que regule todas as facetas do relacionamento.

Nos dois casos, encontramos presentes investimentos especificos no relacionamento o
que leva a uma perpetuagdo, ou seja, a um desenvolvimento do relacionamento ao longo
do tempo. Verificamos que existe um forte compartilhamento de recursos entre a Eupec
e a VMB, recursos que podem ser fisicos, de conhecimento e de pessoal qualificado.
Mesmo o planejamento da produgdo, o controle de qualidade e rastreabilidade do
processo de producdo e revestimentos dos tubos sdo compartilhados entre as duas
empresas. O fato de a Eupec atuar junto 8 VMB em um esquema de co-design, quando
tem que especificar o revestimento para projetos especificos, leva necessariamente a um
processo de aprendizado que flui entre a VMB/Eupec. No caso da Kampmann, também
existe investimento em ativos especificos, como o espago fisico, mas em menor grau. E
fato que, em ambos os casos, encontramos uma perpetuacdo do relacionamento em
funcdo, também dos investimentos que tanto o comprador como o fornecedor fizeram
conjuntamente. No caso da VMB e Eupec, os investimentos especificos sdo tao
expressivos que fazem com que os parceiros descartem a possibilidade de encerramento
do relacionamento, levando a um tipico efeito lock in ja discutido por Gulati, Nohia e

Zaheer (2000).

Nessa perspectiva, o relacionamento baseado em uma relagao cooperativa e tendo como
pano de fundo um contrato mae facilita a alocag@o de recurso ¢ investimento de ambas
as partes. Essa estrutura de relagdo mutua de compromisso duradouro entre

VMB/Eupec, ou fornecedor/cliente, influencia os planos de médio e longo prazos do
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fornecedor que vem investindo e buscando novas aplicagdes para sua tecnologia de
revestimento. Como evidéncias, tem-se posteriormente, depois da implantacdo da
primeira planta para o revestimento polipropileno/polietileno ¢ FBE, um novo
investimento na planta de FBE, logo ap6s o investimento no revestimento interno e,

agora, no revestimento térmico.

Sob as diversas possibilidades de depreendermos conclusdes sobre o relacionamento
VMB/Eupec, destacamos o fato de o produto/servico da Eupec apresentar uma
determinada tecnologia, o que leva naturalmente a exigéncia de salvaguardas de
protecdo por parte da Eupec. Outro fator que conduz a procura de salvaguardas entre as
partes ¢ a especificidade dos ativos como trata Dyer (1996), ou melhor, os
investimentos especificos de ordem fisica como a planta produtiva, as maquinas e
equipamentos € o proprio investimento em recursos humanos. Como o contrato ¢ uma
carta de intengfes ndo apresentando todos esses atributos formais que levam as
garantias entre as partes, o que ocorre, na verdade, para salvaguardar o risco do contrato
incompleto, ¢ a regularidade das transagcdes. Na verdade, essa possibilidade de
salvaguardar os riscos comerciais em um relacionamento ¢ decorrente, segundo
Williamson (1985), da freqiiéncia, recorréncia e reciprocidade das transagdes criando,
assim, a bilateralidade na relacdo ao invés de unilateralidade que reduz a relagdo a uma

simples compra e venda de mercadorias. No caso da relagdo da VMB/Eupec, o custo

das salvaguardas ¢ substituido pela freqiiéncia, recorréncia e reciprocidade na relagao.

5.3 Consideragdes finais

A proposta deste trabalho foi investigar quais fatores levaram a formacdo, ao
desenvolvimento e a consolidacdo das redes de relacionamentos organizacionais entre
um comprador ¢ dois fornecedores criticos. Para tanto, procuramos identificar o
comprador e caracterizd-lo em seu contexto. Assim sendo, consideramos importante
retomar, também, um pouco de sua historia e sua politica de relacionamento com seus
fornecedores. Da mesma forma, os dois fornecedores selecionados foram caracterizados

e contextualizados em termos da historia do seu relacionamento com o comprador. A
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escolha desse tema estd em fungdo da dificuldade apresentada na literatura sobre redes
de relacionamento, de se formar, desenvolver e manter relacionamentos organizacionais
de longo prazo. Tal dificuldade ¢ decorrente, principalmente, como visto na literatura,
da falta de confianca e reciprocidade entre as organizacdes ¢ da aversdo aos possiveis
comportamentos oportunistas. A seguir, discutiremos as quatro principais conclusdes

gerais apontadas pela nossa pesquisa.

Uma primeira conclusdo geral que obtivemos ¢ que, nos casos estudados, percebemos
que as relacdes ultrapassam a dimensdo de uma simples relacdo de compra e venda,
como pontuaremos nos resultados especificos. Isso foi constatado em funcdo da
reciprocidade das relacdes, da dependéncia e interdependéncia entre as empresas além
de outros fatores como a existéncia de confianga e os lacos fortes constituidos. O caso
VMB/Eupec, por exemplo, contrasta com a habitualidade dos relacionamentos
comerciais até entdo conduzidos pela VMB, pois esse ¢ um parceiro estratégico para
ela. Estratégico no sentido de ter uma participacdo decisiva para a viabilizagdo da venda

de tubos revestidos para o segmento petrolifero e de gas.

A Eupec também contribuiu para que a VMB se enquadrasse como uma fornecedora de
classe mundial no segmento de tubos sem costura. Nesse sentido, podemos perceber
uma interdependéncia entre a VMB e a Eupec muito forte. E fato que a Eupec também
aparenta ter uma elevada dependéncia da VMB em fun¢ao da quase exclusividade de
seu atendimento, mas, por outro lado, a VMB também depende da tecnologia de
revestimento de que a Eupec dispde mesmo que esse fato ndo seja devidamente
explicitado pelos entrevistados. No caso da VMB e da Kampmann, a dependéncia do
fornecedor ¢ mais acentuada ainda, mesmo sendo um fornecedor detentor de uma
tecnologia especifica. Isso porque seus produtos/servigo estdo mais focados no processo
da VMB, o que, em certos aspectos, minimiza a sua importancia para a VMB se
compararmos com o caso da Eupec que contribui fundamentalmente para a melhoria do

produto final da VMB.

Uma segunda conclusdo geral que obtivemos ¢ no que se refere a percep¢do dos
gestores envolvidos nos relacionamentos focos desta pesquisa. No caso dos gestores da
VMB, existe uma percepcao diferenciada entre os gestores técnicos e os gestores
comerciais em relagdo aos fornecedores parceiros. Como exemplo, no caso da

VMB/Eupec, os gestores comerciais entendem que os contratos devem ser cumpridos
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ao pe da letra, ou seja, todas as clausulas contratuais devem ser atendidas na integra. Ja,
na percepcdo dos gestores técnicos, existe confianga na relacdo e ela ¢ decorrente da
interdependéncia existente entre o comprador e os fornecedores estudados, e essa
confianga ¢ um dos pilares para que a relagdo se desenvolva. Tal posi¢ao € percebida na
quase unanimidade dos entrevistados referindo-se a confiangca como um dos fatores que
levaram ao desenvolvimento do relacionamento. Essa evidéncia empirica ganha
respaldo na teoria ao encontrarmos autores como Granovetter (1985,1992) o qual afirma
que as relagdes sociais favorecem a confianga entre parceiros, contribuem para as
transagdes econdmicas e sdo elas que podem funcionar como um mecanismo para
reduzir o interesse de um ator em agir de forma oportunistica, o que favorece o

desenvolvimento e consolidagao da relagao.

Além dessas divergéncias de percepg¢do entre os gestores técnicos € comerciais
responsaveis pelo relacionamento da VMB com seus fornecedores, temos como terceira
conclusdo geral da nossa pesquisa que a VMB tem muito ainda a evoluir na dire¢do de
maior aproveitamento do potencial dos seus fornecedores parceiros. Sabemos da tarefa
ardua de mudanca de comportamento, principalmente, em uma empresa altamente
hierarquizada, mas reconhecemos que a VMB, se comparada com os padrdes de
relacionamento tradicionais entre compradores e fornecedores, avangou na direcdo de
um tratamento mais proximo para com os fornecedores criticos e permanentes, visando
o crescimento e aproveitamento de seu potencial. A atual gestio da VMB tem
demonstrado o interesse em estreitar o relacionamento e, como a¢do concreta, tem-se o
projeto Para Todos. Entretanto, o grande desafio para a VMB ¢ a internalizagdo dos
valores compartilhados no que se refere a inovacdo empresarial, a seguranca
institucional, & seguranca ambiental, ao respeito ao parceiro € ao pagamento justo pelos
ganhos advindos do bom desempenho. Na verdade, esse desafio ¢ decorrente dos
proprios objetivos do projeto que visa a mudanca do comportamento na busca de

aproveitar todo o potencial do relacionamento com seus fornecedores parceiros.

Por fim, ainda com foco em nossos resultados gerais, percebemos que, mesmo se
tratando do mesmo comprador, os resultados encontrados tanto dos fatores que levaram
a formacdo do relacionamento, quanto os que conduziram ao desenvolvimento e
consolida¢dao do relacionamento, sdo diferentes para cada fornecedor analisado. Essa

constatagcdo leva-nos a concordar com a conclusdo de Johanson e Mattsson (1985) que
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afirmam ser impossivel replicar a forma de relacionamento de um ator com outro em

outros relacionamentos.

Nossa pesquisa ndo visava recomendagdes € nem gostariamos de sermos presuncosos
ou pretensiosos, mas deixaremos listadas algumas consideragdes que foram frutos das
reflexdes que perpassaram, ndo apenas a fase de andlise dos dados, mas a toda a
pesquisa, desde a andlise bibliografica, a coleta de dados em si e, por fim, a conclusdo

desta pesquisa. Seguem abaixo algumas dessas consideracoes.

* A VMB cumpre a risca o papel de comprador do que foi contratado e lhe falta, e
o Para Todos nao contempla de imediato esse aspecto. Melhor entendimento do
papel estratégico do fornecedor e aproveitamento do relacionamento com ele
alcancariam maiores resultados, seja de melhorias de processos, seja de
melhorias no produto. Um bom comeg¢o ¢ remontar e desenvolver uma
sistematica de registro: o historico desses relacionamentos em um banco de
dados dindmico. No caso da Eupec, percebemos uma tentativa, por parte da
VMB, de cumprir cldusulas contratuais e padroes de fornecimento de uma
simples relagdo comprador/fornecedor para um parceiro que excede essa relacao
simplista.

= O Para Todos encarna uma vontade explicita da direcdo da VMB de mudar, mas
precisa ser incorporado pela organizacdo com maior seriedade, eliminando,
assim, a distdncia entre a acdo do discursso®® ¢ a acdo pratica, a acdo
externalizada® e a acdo internalizada e vivenciada.

= O projeto Para Todos estd muito focado em reduzir indices de acidentes
negligenciando as potencialidades tecnologicas advindas dos parceiros
(fornecedores). Por outro lado, vemos nessa mesma infra-estrutura tecnologica
instalada pelos fornecedores criticos, uma excelente oportunidade de se
aperfeicoar a competéncia técnica instalada em termos de servigos tecnoldgicos
que sdo oferecidos, bem como explorar, de forma mais racional, as
complementaridades existentes entre os seus fornecedores criticos € mesmo o
conjunto de instituicdes que as circundam. Segundo Castells (2003), as redes
reduzem o tempo e o espaco nas inter-relacdes entre seus atores, fatores

altamente estratégicos para maior competitividade das organizagdes do século

3% Agdo propalada mas ndo praticada no dia-a-dia do relacionamento.
3! A¢do que nio foi incluida nas rotinas e habitos da empresa.
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XXI. Além disso, o relacionamento colaborativo entre fornecedor e comprador
representa um ativo importante da empresa e deve ser tratado com ldgica similar
a de qualquer outro tipo de investimento. As agdes conjuntas, que estdo por tras
da colaboragdo, podem ser entendidas por administradores como agdes que
integram e salvaguardam investimentos em ativos especificos. Essas agdes sao
capazes de auxiliar na reducdo de tendéncias oportunisticas que podem reduzir o
valor dos investimentos especificos, uma vez que se define, pela utilizagdo de
planejamento e solugdo conjunta de problemas, o controle operacional
compartilhado dos ativos provenientes das ac¢des conjuntas que podem ser
utilizados como salvaguardas e na coordenagao do relacionamento.

= E importante que os gestores percebam a importancia da rede organizacional de
relacionamentos e a provavel reacdo da rede num sentido de apoiar as acgdes
conjuntas. Empresas podem incentivar as iniciativas dos gestores para o
desenvolvimento de relacionamentos com outras empresas. Isso faz com que os
gestores formem suas proprias redes de relacionamentos, as quais podem
fornecer valiosas informacdes e dar suporte as decisdes envolvidas no
relacionamento com fornecedores. Os resultados desta pesquisa sugerem que a
rede de um comprador pode aumentar a relagdo entre investimento em ativos
especificos e agdes conjuntas. O mero processo de coletar informagao de fontes
conhecidas e desenvolver novas fontes de informa¢do pode aumentar
substancialmente as chances de sucesso do comprador.

= Mapear a rede de fornecedores a fim de buscar um maior conhecimento do
potencial de ganho por meio de melhores contratagdes e para complementar o
projeto de Parcelamento do Solo da VMB*?. Obter-se-iam como beneficios

dessa agdo proposta os seguintes aspectos:

& revolucionar e estimular o ambiente de negdcios a partir da base de fornecedores
criticos (qualidade e eficacia);

& superar os gargalos tecnoldgicos e alcangar economias de escala coletivas;

& obter economias externas considerando a infra-estrutura e base instalada da

VMB e seus parceiros;

32 Esse processo visa, em tUltima instancia, ceder um espaco fisico para que os fornecedores se instalem
proximos a planta produtiva da VMB. Tal fato visa o ganho sinergético para o atendimento agil das
necessidades de produtividade e qualidade da VMB.
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< fortalecer a sinergia entre os diversos atores, ndo apenas os fornecedores, mas
também as institui¢des de apoio que os circundam;
< aumentar a competitividade dos produtos e servicos da VMB a partir das

melhorias advindas dos fornecedores.

= No tocante a inser¢ao de outros atores em sua rede de relacionamento, temos
para no6s que a VMB poderia buscar o entendimento dos seguintes aspectos para

facilitar o melhor desenvolvimento do relacionamento:

& estimular um ambiente de confianca a partir de uma relagdo transparente;
& compartilhar os objetivos a serem alcangados junto ao fornecedor;
& buscar formalizar o relacionamento em uma linguagem acessivel e que reflita

a0 maximo a realidade do relacionamento.

5.4 Contribuicdes e limitagdes da pesquisa e Sugestdes para pesquisas futuras

Acreditamos que nossa pesquisa possa ajudar a promover maior compreensao sobre as
redes de relacionamentos organizacionais, em especial, no que tange aos fatores que
levam a sua formacado, ao seu desenvolvimento e a sua consolidagdo. Como principal
contribuicdo da nossa pesquisa, apontamos a perspectiva de uma abordagem de redes de
relacionamento pautada, num primeiro momento, nos fatores que levam a formagao de
redes de relacionamento e, num segundo tempo, nos fatores que proporcionam o
desenvolvimento e consolidacdo da rede no decurso do tempo. Tal contribuicdo ¢
ressaltada pelo fato de termos auséncia de pesquisas, principalmente, no ambito

nacional, que enfoquem, a0 mesmo tempo, as duas tematicas.

Outra contribui¢do da nossa pesquisa foi a possibilidade de analisar a formagao de redes
de relacionamento entre uma empresa compradora e dois de seus fornecedores,
abordando a otica simultidnea tanto do comprador quanto do fornecedor. Além do que,
no caso do comprador, foram ouvidos tanto aqueles gestores que estdo diretamente
ligados aos fornecedores no dia-a-dia, ou seja, os gestores técnicos dos relacionamentos,

bem como os gestores comerciais, isto €, que lidam com as questdes comerciais junto
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aos fornecedores. A possibilidade desses multiplos olhares sobre os mesmo problema
possibilitou-nos uma abordagem mais refinada e um entendimento mais amplo do que
se refere aos resultados da pesquisa e proporcionou novas evidéncias ao fenomeno

investigado.

Outra contribuig¢ao foi a possibilidade de compararmos a formagdo e o desenvolvimento
dos relacionamentos do comprador com dois de seus fornecedores. Os resultados da
pesquisa demonstraram que, mesmo sendo o mesmo comprador, a sua relacdo com os
seus fornecedores parceiros sao diferentes, ou seja, ndo reproduzem, da mesma forma, o
seu comportamento com os dois fornecedores estudados. Essa conclusdo ¢ refor¢ada na
teoria por autores como Johanson e Mattsson (1985) que afirmam existir nos
relacionamentos organizacionais um processo de constante adaptagdo entre os parceiros
tornando as relagdes mais especificas ao longo do tempo. E por serem especificas as
relagdes, mesmo como, em nosso caso, sendo o mesmo comprador, mas com
fornecedores diferentes, torna dificil a replicacdo de uma forma de relacionamento com

outro parceiro.

Gostariamos, também, de citar um aspecto interessante de nossa pesquisa de campo que
foi a possibilidade de ela ser realizada junto a outro pesquisador, o que proporcionou em
si uma das formas primarias de cruzamento de dados levando, assim, naturalmente a
uma analise mais refinada a partir dessa possibilidade de triangulagdo dos dados. Além
disso, mostrou-se uma eficiente forma de aferir os dados a partir da percepcao dos dois
pesquisadores. Essa experiéncia nos leva a recomendar, para os estudos que objetivem
observar fenomenos organizacionais de forma profunda e que usem como método o

estudo de caso, a participagcdo de mais de um pesquisador.

Como limitacdo da nossa pesquisa apontamos, inicialmente, aquela imposta pelo
método do estudo de caso, considerando-se a impossibilidade da generalizacdo dos
resultados obtidos. Tal situacao ocorre pelo fato de que o método do estudo de caso visa
o aprofundamento da andlise em detrimento da extensdo e generalizagdo. Também
ressaltamos que todas as trés empresas pesquisadas tém suas matrizes fora do Brasil e,
entre os entrevistados foram, elencados fatos e eventos importantes que nao puderam
ser averiguados por se tratar de pessoas que estavam locadas nas matrizes européias € a

elas ndo tivemos acesso.
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Outra limitacdo que deve ser considerada neste trabalho ¢ o fato de terem sido
pesquisados apenas dois casos envolvendo trés empresas, sendo uma o comprador e as
outras duas os fornecedores. Aliada a essa limitagdo, podemos identificar uma sugestao
de pesquisas futuras voltadas para replicar essa pesquisa a um universo maior de casos.
Podemos sugerir também a utilizagdo de Surveys33 focando os seis fatores identificados
na revisdo da literatura que levaram a formacdo de redes e os seis que conduzem ao
desenvolvimento e consolidacdo das redes de relacionamento ao longo do tempo. Tal
oportunidade facilitaria a possibilidade de generalizagdes e refinamento dos resultados

da presente pesquisa.

Pesquisas futuras poderiam explorar melhor os fatores que levam ao desenvolvimento, a
consolidacdo e, mais ainda, ao fim do relacionamento. Nao foi, obviamente, o objeto
desta pesquisa identificar e entender os motivos que levaram ao insucesso da rede de
relacionamento, mas cremos que muito temos a aprender com a abordagem de redes de
relacionamento e a possibilidade de entendermos por que determinadas redes de
relacionamento nao prosperam. Tal pesquisa seria de muita valia, ndo apenas para
sociedade académica, mas para as instituicoes de apoio as organizagdes € as proprias

organizagoes.

Uma outra possibilidade de pesquisa seria a replicacdo desta pesquisa num horizonte de
pequenas organizacdes com a utilizagdo dos mesmos fatores identificados como
propulsores para a formacdo de redes de relacionamentos e os mesmos fatores
identificados que levam ao seu desenvolvimento e consolidacdo. No caso da nossa
pesquisa, os atores organizacionais eram compostos por uma grande empresa
multinacional e duas outras menores, mas também de capital estrangeiro. Nao que tenha
a nossa pesquisa deméritos em fun¢do de serem grandes e médias empresas, mas a
expansdo do contexto desta pesquisa ao universo das pequenas empresas poderia
também trazer contribui¢des significativas. Principalmente no contexto brasileiro, em
que temos um universo expressivo de pequenas ¢ médias empresas, € as mesmas sao
pilares fortes de nossa economia, o que possibilitaria contribui¢do para os seus gestores
no que se refere aos fatores que levam a formacdo de redes de relacionamento bem
como ao desenvolvimento dessas redes. Temos também que levar em consideragdo que

muitos dos fornecedores da VMB (que ¢ o comprador em foco da nossa pesquisa) sdao

33 Pesquisas feitas por questionarios pré-estruturados e testados a fim de buscar uma amostra mais
representativa do universo. Esse instrumento ¢ freqiiente em estudos de carater mais quantitativos.
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pequenas empresas, € outras pesquisas devem ser conduzidas junto a eles a fim de
buscarmos ampliar a compreensdo dos fatores que levam a formagdo e ao

desenvolvimento das redes de relacionamentos organizacionais

Por fim, esperamos que, com esta dissertacdo, tenhamos contribuido para a identificagao
dos fatores que levam a formagdo, ao desenvolvimento e a consolida¢do das redes de
relacionamento organizacionais, com vistas a auxiliar os gestores organizacionais e
institucionais, a comunidade académica e outros atores no que tange as suas decisodes
referentes a tematica desta pesquisa. Enfim, esperamos ter, no minimo, despertado um

maior interesse para o referido tema no contexto das organizagdes brasileiras.
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APENDICES

APENDICES A

Entrevista com a empresa compradora

QUESTAO

OBJETIVO

1) HISTORICO E
RELACIONAMENTO

INICIO DO

a) Fale um pouco sobre o fornecedor “X” e
qual a importancia do componente /
servico que ele produz para o produto
final da empresa?

e Responde por parcela substancial do custo
de produgdo do produto final
e Possui a melhor relagdo prego e beneficio
do mercado
tem sucedaneo (alternativa de

fornecimento) a altura no mercado

e O fornecedor possui tecnologia(s) que traz
(em) contribuigdes significativas para o
“design” e desenvolvimento de novos
produtos da empresa

e Nao

o Confere diferencial competitivo
importante para o produto final da
empresa

e Antes dele quem prestava o servigo?

A empresa manteve equipe interna em
algum momento que prestava este
servico? Qual o motivo de desfazer a
equipe interna e contratar o0
fornecedor “X”?

b) Como, quando e porque (quais motivos) iniciou-
se o relacionamento da sua empresa com o
fornecedor “X”:

e De quem foi a iniciativa?

e Existiam relacionamentos prévios, ou
existiu algum tipo de relacionamento
pontual anteriormente?

e O relacionamento prévio facilitou o inicio
do relacionamento?

e O contato com o fornecedor “X” foi
intermediado por outra organizagdo ou
instituig¢do de seu relacionamento (outro
fornecedor, SEBRAE, FIEMG, outras)?
Qual papel desta organizacdo ou
instituigdo?

e Qual era o nivel de confianga que se tinha
no fornecedor quando iniciou-se o
relacionamento?

Esse primeiro conjunto de questdes referem-se a
obtencdo de dados gerais que a empresa focal tem
sobre os parceiros incluindo: historia, bens e
servigos que comercializam, mercados em que atua,
ambiente competitivo de forma geral, qual o papel
dele para a empresa focal, quais as caracteristicas
que o distingue dos seus pares.

Além de conhecer, sob os olhos do ator focal, qual
a importancia do fornecedor “x” e qual o seu papel
na estrutura da empresa, buscou-se entender quais
0s motivos propiciaram o inicio do relacionamento
tendo como norte o0s seguintes motivos
identificados na literatura estuda:
=  Necessidade de acesso a recursos, como
matéria prima, informagdes, dentre outros.
= Necessidade de adaptabilidade as
mudan¢as no mercado, manuten¢do da
estabilidade no mercado e redugdo das
incertezas.
=  Necessidade de
ambiente externo
= Necessidade de inser¢do social através dos
vinculos fortes e fracos.
= Necessidade de compartilhamento de
desenvolvimento de produtos, processos, ¢
operagdes, visando a redugio de custos.
=  Necessidade de aquisigdo de novas
tecnologias ou novas habilidades
= Apoio e estimulo institucional, exigéncias
legais, coer¢do de agéncias reguladoras ou
mesmo de sindicatos ou associagdes
patronais.
= Necessidade da confianga para a formagao
do relacionamento.

prote¢do contra o

2) O DESENVOLVIMENTO E CONSOLIDACAO
DO RELACIONAMENTO

Neste segundo conjunto de perguntas o objetivo ¢é
entender como evoluiu o relacionamento, como ele
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Operacionalizacdo do relacionamento diario (papel

da estrutura):

a) Descreva o dia-a-dia do relacionamento com o
fornecedor “X” e em que niveis se ddo os contatos
entre as duas partes (Entender qual o papel da
estrutura do relacionamento para o sucesso da rede).
Vocés tém costume de encontrar com pessoas do
fornecedor fora do horario de trabalho? Como?
Com que freqiiéncia? (analisar a densidade e
intensidade do relacionamento)

b) Vocé percebe que o relacionamento com o fornecedor
“x” ¢ intenso e forte? Ou ndo ¢ tdo intenso (fraco)?
Quais as vantagens deste tipo de relacionamento? E
melhor um relacionamento mais intenso ou
moderado?

¢) Existem normas e regras de conduta (escritas) no
relacionamento da empresa com o fornecedor “X”?
Quais sd30? Em sua opinido sio importantes?
(entender a importancia da formalizagéo)

Desenvolvimento do relacionamento:
¢) como ocorreu a evolugdo do relacionamento?
0 que fases distintas vocé pode identificar
no relacionamento

O que tipo de adaptagdes tém sido
realizadas como  conseqiiéncia  do
relacionamento (investimentos em

instalagdes, maquinas e equipamentos,
capacitagdo e treinamento, tempo
dedicado da administragdo)

0 que decisdes importantes foram tomadas
em conjunto.

0 quais as dificuldades enfrentadas no
relacionamento e como tem sido possivel
reduzi-las.

O Vocé percebe a existéncia de uma
interdependéncia de sua empresa com o
fornecedor “x”?

A consolidagdo do relacionamento:

Vocé acha que o relacionamento entre a sua empresa e o
fornecedor “X” tem se fortalecido com o tempo?
Explique as razdes.

e aumento da confianga na outra parte?

e aumento das interagdes pessoais, que
favorecem o surgimento de relagdes de
amizade?

e apercepcdo de que tem trazido beneficios para
as partes.

e Tem aumentado a interdependéncia entre sua
empresa e o fornecedor “x”

e Tem aumentado o desenvolvimento de
projetos com investimentos especificos

e  Existiu algum tipo de novo relacionamento ou
uma nova oportunidade para solugdo de algum
problema que surgiu a partir do
relacionamento da empresa com fornecedor
“X? Qual e como ocorreu.

¢ operacionalizado, como ele estd consolidando-se.
As perguntas sdo guiadas pelas seguintes premissas
identificadas na literatura como determinantes para
o desenvolvimento e consolidagdo de redes de alto
desempenho:
= Acdo orientada para a logica coletiva
visando o atendimento as expectativas dos
participantes e beneficios compartilhados;

= Confianga, reputagdo e a “sobra do
futuro”;
= Estrutura da Rede (Formalizagdo,

Densidade, intensidade e centralidade);

= O papel dos lagos fortes e fracos e o efeito
Churning Tiés;

= Interdependéncia entre os atores da rede;

= Investimentos especificos o que leva a um
efeito “lock in
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APENDICES B

Entrevista com o fornecedor

QUESTAO

OBJETIVO

1 HISTORICO E INICIO DO

RELACIONAMENTO

b) Fale um pouco sobre o comprador “X”.
Qual ¢ a importancia do seu componente /
servico que vocé produz/fornece para o
produto final do Comprador “X”?

e Responde por parcela substancial do custo
de produgdo do produto final
e Possui a melhor relagdo prego e beneficio
do mercado
tem sucedaneo (alternativa de
fornecimento) a altura no mercado
e Sua empresa possui tecnologia(s) que traz
(em) contribuigdes significativas para o
“design” e desenvolvimento de novos
produtos do Comprador “X”
e Sua empresa confere  diferencial
competitivo  importante para 0
produto final do Comprador “X”

e Naio

b) Como, quando e porque (quais motivos) iniciou-
se o relacionamento da sua empresa com o
Comprador “X”:

e Como sua empresa conheceu o
Comprador “X”? Foi por intermédio de
alguém do circulo de amizade de alguém
de sua empresa?

e De quem foi a iniciativa?

e Existiam relacionamentos prévios, ou
existiu algum tipo de relacionamento
pontual anteriormente?

e O relacionamento prévio facilitou o inicio
do relacionamento?

e O contato com o comprador “X” foi
intermediado por outra organizagdo ou
instituicdo de seu relacionamento (outro
fornecedor, SEBRAE, FIEMG, outras)?
Qual papel desta organizacdo ou
instituigdo?

e Qual era o nivel de confianga que sua
empresa tinha no Comprador “X” quando
iniciou-se o relacionamento?

Esse primeiro conjunto de questdes referem-se a
obtengdo de dados gerais que o fornecedor tem
sobre o relacionamento com o Comprador
incluindo: histéria, bens e servigos fornecidos,
ambiente competitivo de forma geral, qual o papel
dele para a empresa focal, quais as caracteristicas
que o distingue dos seus pares.

Além de conhecer, sob os olhos do fornecedor, qual
a sua importdncia e qual o seu papel para o
Comprador, buscou-se entender quais os motivos
propiciaram o inicio do relacionamento tendo como
norte os seguintes motivos identificados na
literatura estuda:
=  Necessidade de acesso a recursos, como
matéria prima, informagdes, dentre outros.
= Necessidade de adaptabilidade as
mudan¢as no mercado, manutencdo da
estabilidade no mercado e redugdo das
incertezas.
= Necessidade de
ambiente externo
=  Necessidade de inser¢do social através dos
vinculos fortes e fracos.
= Necessidade de compartilhamento de
desenvolvimento de produtos, processos, ¢
operagdes, visando a redugio de custos.
=  Necessidade de aquisigdo de novas
tecnologias ou novas habilidades
= Apoio e estimulo institucional, exigéncias
legais, coer¢do de agéncias reguladoras ou
mesmo de sindicatos ou associacdes
patronais.
= Necessidade da confianga para a formagao
do relacionamento.

prote¢do contra 0

2) O DESENVOLVIMENTO E_CONSOLIDACAQ

DO RELACIONAMENTO

Operacionalizagcdo do relacionamento diario (papel

da estrutura):

a) Descreva o dia-a-dia do relacionamento com o
Comprador “X” ¢ em que niveis se ddo os contatos
entre as duas partes (Entender qual o papel da

Neste segundo conjunto de perguntas o objetivo ¢é
entender como evoluiu o relacionamento, como ele
¢ operacionalizado, como ele estd consolidando-se
sob a dtica do fornecedor “X”. As perguntas sdo
guiadas pelas seguintes premissas identificadas na
literatura ~ como determinantes  para 0
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estrutura do relacionamento para o sucesso da rede).
Vocés tém costume de encontrar com pessoas do
Comprador “X” fora do horario de trabalho?
Como? Com que freqiiéncia? (analisar a densidade
e intensidade do relacionamento)

b) Vocé percebe que o relacionamento com o Comprador
“X” ¢ intenso e forte? Ou ndo ¢ tdo intenso (fraco)?
Quais as vantagens deste tipo de relacionamento? E
melhor um relacionamento mais intenso ou
moderado?

c) Existem normas e regras de conduta (escritas) no
relacionamento da empresa com o Comprador “X”?
Quais sdo? Em sua opinido sdo importantes?
(entender a importancia da formalizagao)

Desenvolvimento do relacionamento:
¢) como ocorreu a evolugdo do relacionamento com o
Comprador “X”?
0 que fases distintas vocé pode identificar
no relacionamento com o comprador “X”

O que tipo de adaptagdes tém sido
realizadas como  conseqiiéncia  do
relacionamento (investimentos em

instalagdes, maquinas e equipamentos,
capacitagdo e treinamento, tempo
dedicado da administragao)

0 que decisdes importantes foram tomadas
em conjunto.

O quais as dificuldades enfrentadas no
relacionamento ¢ como tem sido possivel
reduzi-las.

0 Vocé percebe a existéncia de uma
interdependéncia de sua empresa com o
Comprador “X”?

A consolidagéo do relacionamento:

Vocé acha que o relacionamento entre a sua empresa e o
Comprador “X” tem se fortalecido com o tempo?
Explique as razoes.

e aumento da confianga na outra parte?

e aumento das interagdes pessoais, que
favorecem o surgimento de relagdes de
amizade?

e apercepcio de que tem trazido beneficios para
as partes.

e Tem aumentado a interdependéncia entre sua
empresa ¢ 0 Comprador “X”

e Tem aumentado o desenvolvimento de
projetos com investimentos especificos

e  Existiu algum tipo de novo relacionamento ou
uma nova oportunidade para solugdo de algum
problema que surgiu a partir do
relacionamento da empresa com Comprador
“X”? Qual e como ocorreu.

desenvolvimento e consolidacdo de redes de alto
desempenho:
= Acgdo orientada para a logica coletiva
visando o atendimento as expectativas dos
participantes ¢ beneficios compartilhados;

= Confianga, reputagdo e a “sobra do
futuro”;
= Estrutura da Rede (Formalizagdo,

Densidade, intensidade e centralidade);

= O papel dos lagos fortes e fracos e o efeito
Churning Tiés;

= Interdependéncia entre os atores da rede;

= Investimentos especificos o que leva a um
efeito “lock in
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