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RESUMO

O objetivo deste trabalho € apresentar um exemplo de aplicacdo da abordagem de redes
simultaneas (concurrent networks) no segmento de industria grafica de formulério continuo.
A andlise foi feita de forma redtrita a investigacdo de aliancas estratégicas e parcerias
existentes entre os atores participantes dentro da rede estudada. Para tanto, formulou-se
uma abordagem de aplicacdo que pudesse gerar informacgdes suficientes para analise dos
mecanismos de formacdo, do grau de aprofundamento desses relacionamentos, bem como
sua contribuicdo para a competitividade da operacdo em analise A avaliacao foi feita com
empresas fabricantes de papel e equipamentos ,distribuidores de insumos gréaficos e
industrias gréficas de médio e grande porte. Com esse estudo, foi possivel identificar,
classificar e avaliar os relacionamentos existentes na rede selecionada, em funcédo do
contexto concorrencial analisado. Os resultados obtidos sugerem a aplicabilidade da
abordagem proposta como instrumento de analise da formacéo e do grau de aprofundamento
de aliancas estratégicas e parcerias e consequentemente, da contribuicdo dessa estratégia
paraa competitividade das empresas.

Palavras-Chave: Rede de Empresas; Redes Simultaneas; Aliancas Estratégicas e Parcerias.

1. INTRODUCAO

O mercado cada vez globalizado, tem exigido das empresas uma maior flexibilidade e
instrumentos inovadores na Gestdo da Cadela de Suprimentos e em especial nos
relacionamentos entre os atores envolvidos. Os relacionamentos cliente-fornecedor vém
passando por profundas mudancas de padréo, em fungdo das novas tendéncias impostas pelos
mercados mundiais.

Para alcancar vantagem competitiva observa-se uma tendéncia crescente a composi¢éo de
aliangas estratégicas e parcerias entre clientes e fornecedores, entre fornecedores ou mesmo
entre clientes. Em funcé@o do grau de dependéncia entre os parceiros de uma rede, os vinculos
entre fornecedores e clientes precisam se tornar mais estreitos, mais confidveis, de forma a
agregar valor para os produtos ou servigos oferecidos.

A abrangéncia do relacionamento cliente-fornecedor esté se ampliando de tal modo que ja se
discuti e analisa redes de cooperacdo, nas quais participam também os fornecedores dos
fornecedores e os clientes dos clientes.

Nos Ultimos anos com as sucessivas crises econdmicas gque atingiram o mercado interno e que
acabaram por provocar uma retracéo da demanda em muitas areas da economia, inclusive no
segmento de formularios da industria gréfica brasileira. Observa-se o desenvolvimento de um
processo seletivo, onde a competitividade das empresas menos preparadas, em especial as de
menor porte, vem se reduzindo.
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Com iss0, as empresas médias e grandes, mais competitivas e melhor estruturadas, com maior
poder de negociagdo junto aos fornecedores de papel e equipamentos, vém aumentando ainda
mais a sua expressiva participagdo no mercado e forcando as empresas de menor expressao ou
a se reestruturarem ou a buscarem parcerias paranéo perecerem.

Esse artigo trata sobre um estudo desenvolvido justamente para aprofundar o entendimento
desses relacionamentos, no contexto de rede de empresas, no segmento de formulério
continuo daindustria gréfica

Por meio de uma abordagem composta por trés diferentes enfoques conceituais. Redes
Smultaneas (Fusco et al,2004), Classificacdo do Nivel de Dependéncia dos Relacionamentos
(Gattorna e Walters,1996) e Densidade da Rede de Empresas (Gnyawali e Madhavan,2001),
formulou-se um contexto de aplicacéo que pudesse fornecer informagdes suficientes para a
andlise da formagao de aliancas estratégicas e parcerias entre fornecedores e clientes, os graus
de aprofundamento e possiveis contribuicbes para a ampliacdo da competitividade das
empresas.

Os resultados verificados permitem sugerir a abordagem proposta como instrumento para
avaliacdo dos relacionamentos existentes dentro de uma rede de empresas considerada para, a
partir desse entendimento, melhor formular estratégias para ampliar a competitividade dos
seus negocios, considerando um determinado contexto concorrencial.

2. REFERENCIAL TEORICO
Estratégia e Competitividade

Comumente, o perfil de competitividade de uma empresa, no curto prazo, € decorrente de
atributos como preco e desempenho dos produtos existentes. Contudo, os competidores da
atualidade estdo cada vez mais convergindo para padrdes similares e significativos de custo e
qualidade de produto, tornando a diferenciacéo cada vez mais dificil de ser alcancada.

Em um dos estudos contemporaneos mais conhecidos sobre Estratégia Competitiva, a Teoria
de Competéncias Essenciais, Gary Hamel e C.K.Prahalad (1995) afirmam que uma
competéncia essencial € um conjunto de habilidades e tecnologias que permite a uma empresa
oferecer um determinado diferencial aos clientes. Assim, 0 compromisso da empresa como 0
desenvolvimento de uma competéncia essencial, representa a criagdo ou aperfeicoamento de
uma classe de diferenciais ao cliente, e ndo apenas, uma oportunidade especifica de produto-
mercado. Desenvolver esse tipo de competéncia, podera contribuir sobremaneira para o valor
percebido do cliente.

Outra dimensdo importante a se considerar na elaboracdo de uma estratégia empresarial
competitiva é a perspectiva do cliente. Segundo Engel, Blackwell e Miniard (apud Fusco et al
2003), a probabilidade de manutencdo da condicéo de um estado presente de competitividade
esta relacionada a maneira que evolui a percepcdo que o consumidor tem desse estado, no
sentido de saber se suas expectativas de consumo estdo sendo atendidas satisfatoriamente.
Para que ocorra o reconhecimento de uma necessidade de mudanca de estado, € preciso que,
de alguma forma, seja enviado um estimulo ao consumidor, trazendo & sua consciéncia ( ou a
um plano de interesse de maior prioridade) uma necessidade latente dentro de si, ou sgja, que
a percepcdo da diferenca entre o estado desgjado de alguma coisa e a situagdo atual, seja
suficiente para despertar e ativar o processo decisorio para uma mudanca.

Em resumo, para que possa formular e implementar suas estratégias adequadamente, uma a
empresa além de colher e analisar informagbes sobre uma diversidade de varidveis
relacionadas a0 ambiente externo e interno como mercados, clientes, tecnologia, financas
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mundiais, clima organizacional, precisa considerar suas competéncias centrais, ou sgja, aquilo
que ela sabe fazer melhor. A assertividade da estratégia também exige a consideragdo da
perspectiva do cliente, viabilizando dessa forma a conquista e a fidelizagdo desses
consumidores.

A edtratégia eficaz racionaliza a intencdo e missdo estratégica da empresa, bem como o que
serd feito para acancélas. Uma estratégia formulada com eficacia ordena, integra e aloca
recursos, capacidades e competéncias da empresa para que se possa enfrentar com éxito o seu
ambiente externo. (HITT et al.,2003).

Redes de Empresas e Cadeia de Fornecimento

As mudangas de ordem econdmica e tecnoldgica vém transformando o Supply Chain
Management ou Cadeia de Fornecimento em um dos conceitos gerenciais mais importantes
do momento. Para Francischini e Gurgel (2002), Supply Chain Management trata da
integracdo dos processos que formam um determinado negocio, desde os fornecedores
originais até o usu&rio final, proporcionando produtos, servicos e informacfes que agregam
valor para o cliente. Esses autores afirmam que a Cadeia de Suprimentos € uma rede de
organizagdes envolvidas nos diferentes processos e atividades que produzem valor sob a
formade produtos e servigos parao consumidor final.

Tratarse de uma ferramenta estratégica utilizada para aumentar a satisfacdo do cliente e
elevar a competitividade das empresas. Os objetivos da implantagdo de uma Cadeia de
Suprimentos podem ser alcancados através da constituicdo de todas as parcerias possiveis
dentro da cadeia, com o compartilhamento dos riscos do negdcio, de todas as informacfes e
dos resultados obtidos.

Na busca de vantagem competitiva, observa-se uma tendéncia crescente a formagédo de redes
de empresas, que se destaca como uma ampliacdo da Cadeia de Fornecimento. Rede de
Empresas pode ser considerada como arranjos organizacionais baseados em vinculos
sistematicos, muitas vezes de cardter cooperativo, entre empresas formal mente independentes,
gue dao origem a uma forma particular de coordenacdo das atividades econdmicas.
(BRITTO,2002).

As andlises de redes sdo empregadas para compreender relagdes entre organizagfes e/ou
instituicdes, a medida que hd um maior interesse do papel e consequéncias das redes no
sistema econdmico.(POWELL & SMITH-DOER, 1994).

A Abordagem de Redes Simultaneas— (Concurrent Networks)

Desenvolvida por Fusco et al (2004), a abordagem propde que de uma determinada rede de
operacles, seja segmentada em subredes nas dimensdes fisica, de valor e de negdcios, para se
avaliar se houve maior competitividade a partir de aliangas e parcerias formadas.

Na rede fisica se enquadra toda movimentacdo de bens e servicos entre fornecedores e
clientes que propiciard a alimentacdo  do sistema produtivo para que haja a efetiva
operacionalizacdo, no ambito fisico. Na rede de valor, sdo consideradas todas as atividades
gue conferem valor aos produtos e servicos oferecidos, a partir da perspectiva do
consumidor. Ja a rede de negdcios envolve as iniciativas desenvolvidas conjuntamente pelos
atores para viabilizacdo de negocios, penetracdo em novos mercados, aquisicdo de recursos
matérias, tecnologicos e financeiros que,isoladamente, dificilmente seriam acessiveis a um
ator atuando isoladamente, correndo o risco de se perder oportunidades.
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Nivel de Dependéncia dos Relacionamentos em Redes de Empresas

Proposta por Gattorna e Walters (1996), a classificagdo para mapeamento e avaliagéo do nivel
dos relacionamentos existentes, considera a importancia das transages em sua origem e
destino, ou seja para 0s atores que prestam e para 0s que recebem o produto ou Servico.
Adotando esta abordagem, pode-se ter uma idéia sobre o equilibrio das dependéncias dos
relacionamentos e 0 que seria preciso para se acangar a competitividade desejada.

Segundo os autores, para 0 nivel 1 tem-se um grau de dependéncia elevado para os dois
participantes, ou seja, o fornecedor € muito dependente do cliente e o cliente também é
muito dependente do fornecedor. Num relacionamento classificado de 2 o fornecedor é mais
dependente do cliente enquanto que no de nivel trés acontece o contrario, ha uma maior
dependéncia do cliente em relacdo a0 seu fornecedor. JA para o nivel 4, o grau de
dependéncia para ambos € baixo. Isso significa que um dado fornecedor é pouco relevante
para seu cliente e vice-versa

Nivel de Dependéncia nos Relacionamentos
Fornecedor Comprador-Cliente

N1 alto alto

N2 alto baixo

N3 baixo alto

N4 baixo baixo

Figura 1 - Nivel de Dependéncia nos Relacionamentos
(Gattorna e Walter s,1996)

Com essa classificagdo, representada na figura 1 ,apds analisar o tipo de relacionamento
cliente-fornecedor que ocorre entre os dois atores, pode-se inferir 0 seu grau de
aprofundamento através dos niveis apresentados, para cada uma das redes analisadas: fisica,
de valor e de negdcios.

Densidade da Rede de Empresas

Gnyawali e Madhavan(2001), propdem que na andlise do posicionamento estrutural dos
relacionamentos dos atores, a densidade € uma propriedade das redes que permite
dimensionar a extensdo da interconexdo entre os atores da rede. Assim quanto maior for a
interconexdo entre 0s participantes mais densa serd a rede e, a medida que esses
relacionamentos se apresentam com menor grau de interconexd, a rede € considerada
difusa.

A interconexdo é representada por contratos de longo prazo, mecanismos de coordenacao
mais complexos, informagdes qualitativamente diferentes, confianca dos atores e, ainda,
arranjos para resolucdo de problemas de outros aspectos, aém das dimensdes convencionais.

Aliancas Estratégicas

Com o advento de conceitos de relacionamento colaborativo por intermédio da cadeia de
fornecimento e demanda, os clientes reduziram drasticamente a base de fornecedores,
aproximando-se cada vez mais daqueles que possuem nivel de servico e capacidades
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superiores. Esse procedimento garante um relacionamento menos complexo entre
organizagOes, trazendo vantagens importantes para ambos os lados. a organizagdo compradora
obtém ganhos por meio de economia de escala e a organizacdo fornecedora ganha em termos
de volume fornecido. (Bertaglia,2003)

Para Troccoli e Soares (2003), a alianca estratégica pode ser definida como um
relacionamento estabelecido entre duas ou mais partes, que visa um compartilhamento do
conhecimento e de outros recursos, que possa ser benéfico para todos os envolvidos. As
autoras afirmam que nem sempre uma alianga € estratégica, sO adquirindo essa qualificagdo
guando estabelecida com vistas a manutenc&o ou a criagdo de vantagem competitiva.

As aliancas estratégicas sdo acordos de cooperacdo entre empresas que vao além dos negdécios
normais de empresa para empresa, mas que ndo chegam a ser fusdes nem parcerias. Uma
alianca pode envolver esforcos, conjunto de pesquisa, compartilhamento de tecnologia,
utilizacdo conjunta de instalagbes produtivas, comercializacdo mitua dos produtos ou
concentracdo de esforgos para a fabricagdo de componentes ou montagem de produtos
acabados. (THOMPSON JR. e STRICKLAND 111,2004).

Lorange e Roos (1996), sugerem que uma forma tedrica de definir aliancas estratégicas €
examinar a escala continua entre, de um lado, transac6es em um mercado livre (“mercado”) e,
de outro, a internalizacdo total (“hierarquia’), baseada na chamada teoria do custo de
transacdo introduzida por Williamson (1985) conforme indicado na figura 2.

MERCADO HIERARQUIA
Fus@es e Participacéo Joint Empreendimento Empreendimento
aquisi¢coes Societaria Venture Cooperativo Cooperativo
Formal Informal

a
v

Grau de Integracao Vertical

Grande Nenhum

Figura 2 - Opgoes de aliancas estratégicas x grau de integracgdo vertical com a empresa-mae.
Adaptado de L orange e R00s,1996

As parcerias representam um estdgio intermediario entre o formato convencional de
relacionamento comprador/fornecedor e aliangas estratégicas. No relacionamento tradicional,
gue prevaleceu durante toda a era da industrializagcdo, cada parte busca exclusivamente
atender seus interesses sem se preocupar com as necessidades da outra parte. Nas parcerias ja
se podem verificar alguns acordos que trazem facilidades para ambos atores e comeca a se
desenvolver um relacionamento de maior confiabilidade. A conhecida parceria “ganha
ganha’.

Normalmente sdo negociadas as condic¢des favordveis para as duas partes, restrito ao campo

dos suprimentos de produtos e servigcos . Nessa modalidade de relacionamento cliente-
fornecedor, ainda ndo se verifica compartilhamento de estratégias de cada organizacéo.
Mantém-se uma certa reserva sobre como cada empresa planeja atuar no mercado.
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Um dos requisitos fundamentais para 0 sucesso de uma alianca estratégica e a busca continua
de uma relagdo de confianca A confianca é definida por Arruda e Arruda (1998), como a
crenca de uma das partes em que suas necessidades serdo satisfeitas, no futuro, por agoes
tomadas pela outra parte. Assim a confiangca € um “tipo de expectativa que alivia o medo de
gue o parceiro do intercambio atue de forma oportunista’.O comportamento oportunista
rapidamente destréi reputacdo, e a reputacdo tem um grande valor econémico quando
estabelecendo relacionamentos, porque ela é que sustenta a confianca.

Nooteboom (1999) estabelece uma distin¢do entre confianga e fé. De acordo com o autor,
confianca esta associada com uma escolha, enquanto que fé estd associada com o inevitavel.
Confianca diz respeito as relacfes nas quais as pessoas ou empresas se engajam e que, quando
as coisas ndo vao bem, podemos culpar nosso proprio julgamento por isso, enquanto que fé se
refere a continuidade da ordem natural e moral das coisas. natureza, Deus, 0 governo, o
sistema legal.

De maneira distinta da dependéncia, na qual o relacionamento tem uma conotagdo negativa
em virtude de uma das partes constituir garantia para a outra, por seu bem-estar econdémico, a
confianca € normalmente uma relacdo de ida e volta

As aliancas também tém seus riscos. A coordenacdo eficiente entre empresas independentes,
cada uma com motivacdes diferentes e talvez objetivos conflitantes, € uma tarefa desafiadora.
Essa tarefa exige muitas reunides de muitas pessoas para resolver o que deve ser partilhado ,
0 que deve permanecer como propriedade particular e como 0s arranjos corporativos vao
funcionar. Os parceiros precisam superar barreiras culturais e reunir esforgos para reduzir os
custos de transagdo que normal mente sdo altos.

2.APRESENTACAO DO SETOR DE FORMULARIO CONTINUO

O segmento de impressdo de formulério continuo € responsavel pela producdo de impressos
de elevada tiragem, como revistas, livros, catdlogos, encartes comerciais, chegques, notas
fiscais, boletos de cobranga, impressdo eletronica, entre outros, utilizando impressoras
rotativas de alta velocidade. No Brasil € composto por um grande nimero de pequenas e
micro empresas, de atuacdo regional. Em contra partida, paralelamente a este grupo, encontra-
se um outro menor, formado pelas empresas de grande porte. Este Sim estruturado, com um
parque fabril especifico, dotado de méquinas e equipamentos que lhe habilita a atuar nos mais
diversos segmentos e subsegmentos do setor.

Por ser um setor fortemente ligado a atividade econbmica esté presente na maioria dos setores
produtivos, com uma forte concentracdo na regido Sudeste, onde se localizam 2/3 das
empresas atuantes nos segmentos. O faturamento total do setor em 2003, foi da ordem de R$
1,6 bilhdes, cerca de 9,0% acima dos valores realizados em 2001, com uma participacéo de
16% no faturamento global da &rea grafica.

A figura 3, busca oferecer uma visdo ampliada das dimensdes projetadas para 0 segmento de
formuléarios no Brasil, com a inclusdo desde pequeno grupo de fabricantes, que em muitos
casos, operam em suas linhas de uma forma mais artesanal, fora dos padrdes industriais, como
producdoem série, escalas minimas, parque de maquinas préprio, funcionérios registrados,etc.
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34
empresas

430 311 empresas
empregos 15.940 empregos
R$ 1.644,6 mm em

vendas

1.939 tom.
de papel

A grande maioria das empresas do setor atua em mais de um segmento de produto,
oferecendo um rol variado de produtos e servicos. Dentre 0s segmentos com maior ocorréncia
de produtores, quem mais se destaca € o de Print, seguido pelo de Listagens e Etiquetas.

O segmento de Print, responsavel pela producdo de notas fiscais, extratos bancérios, boletos
de cobrangas entre outros formuléarios de elevada tiragem, € 0 mais importante do setor,
concentrando 41% das vendas. Além disto € 0 segmento que detém o maior nimero de
empresas atuantes e 0 maior  numero de funcionérios dedicados. Na segunda posicéo
Listagens e Dados Variave's, alternam-se com vendas anuais muito préximas. Diferenciam-se
no nimero de empresas, que no caso de Listagens € cerca de trés vezes maior do que o
verificado em Dados Variaveis, mas com 19% a menos funcionérios.

Analisando-se 0 setor dentro de uma perspectiva mais ampla e ao lado de outros indicadores
histéricos tais como 0 nimero de empresas e a méo de obra empregada, conforme mostra a
figura 4, evidencia-se a reversdo em sua tendéncia de queda a partir de 2003, e que, se
concretizadas as expectativas deverd se manter crescente. Os dados apresentados abaixo estéo
indicados na Ultima pesguisa setorial feita da ABRAFORM —Associacdo Brasileira da
IndUstria de Formularios, Documentos e Gerenciamento da Producéo, publicada em 2004.

Evolucéo historica do Setor de Formulérios

. Dados 1995 1996 1998 1999 |2000 |2001 |2002 |2003
. Empresas 187 217 n.d. 250 |256 247 n.d. 311
. M&o deObra 9.895 (9.464 |n.d. 14.007 |17.087 |16.690 |n.d. 15.940

. Vendas (R$-milhdes) 765,6 |873,6 [1.245,9|1.489,8(1.687,7|1.509,4|1.462,4|1.644,6

. Participa/Ind. Gréfica |13,9% |14,8% [15,8% |15,2% |(13,7% (12,1% [11,4% [10,9%
Figura 4 - Evolucao histérica do Setor de Formularios. Fonte: Abraform / Abigraf / IEM1.2004
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METODOLOGIA DA PESQUISA

Inicialmente, buscou-se na pesguisa bibliogréfica um estudo mais aprofundado dos temas
relevantes para desenvolver a contextualizagcéo adequada do tema objeto de estudo. Adotou-
se uma abordagem empirico-tedrica, complementada por um exemplo de aplicacéo prética de
um modelo composto, como ferramenta de andlise da competitividade de uma rede de
empresas selecionada, considerando o foco  aliangas estratégicas e parcerias com
fornecedores.

Foi formulado um contexto de aplicagdo composto por trés abordagens conceituais, que
pudesse fornecer informactes suficientes para a andlise da formagdo de aliangas estratégicas
e parcerias entre fornecedores e clientes, o grau de aprofundamento e possiveis contribuicdes
para a ampliacéo da competitividade das empresas.

O modelo proposto foi aplicado a um exemplo pratico, com cinco empresas da area gréfica,
do segmento de formulério continuo. Foram escolhidos aleatoriamente, agumas fornecedores
de indUstrias gréficas, fabricantes e distribuidores de matéria-prima e insumos, para a
realizagcdo de entrevistas semi-estruturadas.

A andlise das informagdes obtidas nas entrevistas, permitiu classificar cada relacionamento
segundo os critérios definidos nas trés abordagens escolhidas e descritas no referencial
tedrico. Os resultados constatados foram langados no quadro sintese, criado para representar
0 modelo proposto, conforme indicado nafigura 4.

Para classificar o nivel de dependéncia entre os atores envolvidos em cada relacionamento
analisado conforme sugerido na abordagem de Gattorna e Walters (1996), atribui-se um dos
indices, de 1 a 4, considerando a perspectiva de cada uma das redes; fisica, valor e de
negocios.

Fez-se também a classificagdo da densidade das redes analisadas, conforme proposto por
Gnyawali e Madhavan (2001), para cada um dos relacionamentos em quest&o. Quanto maior a
complexidade, frequéncia, efetividade dos negocios desenvolvidos entre os atores e o grau de
confianca observado entre esses participantes, maior € a densidade da rede. Em contrapartida,

se 0s negocios corporativos forem eventuais, sem uma constancia considerével, e os
mecanismos de coordenacdo demonstrem desconfianga em relagdo aos procedimentos da
outra parte, pode-se considerar que arede é do tipo difusa.

A situacdo ideal esperada e que nas trés redes analisadas, fisica, de valor e de negécios, e que
o relacionamento entre os atores em questdo dcance o nivel 1 em relacdo ao tipo de
dependéncia e redes com elevada densidade, o0 que indica composicdo de negocios que estao
trazendo vantagem competitiva para as duas partes, cliente e fornecedor, e que podem
contribuir para a fidelizacdo dos clientes e consequentemente maior lucratividade para os
atores.

A andlise dos resultados obtidos constituiu-se em material suficiente para analisar a o
relacionamento dos atores participantes da rede e a influéncia desse relacionamento na
competitividade das empresas envolvidas.

4.ANALISE DOSRESULTADOS

A rede de empresas estudada, pertence ao setor de formulérios continuos da industria gréfica,
€ composta por gréficas de micro, pequeno, médio e grande porte, fornecedores especificos e
distribuidores de todos os tipos de insumos consumidos.
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Além desses, h4 também os prestadores de servicos como transportadoras, escritdrios
contabeis, servicos de limpeza e vigilancia, consultorias de RH, etc. Atuamente, muitas
gréficas optam por terceirizar esses servicos. Cada participante pode ser considerado uma elo,
conforme a morfologia proposta por Brito (2002) e suas posi¢oes e ligacOes, dependem da
relacéo que se estd analisando no momento, considerando o contexto concorrencial. A figura
4 mostra os resultados obtidos para a operagdo das empresas pesguisadas no segmento de
formulario continuo.

MAPEAMENTO E ANALISE DE REDES DE EMPRESAS
ESTRUTURA DO MODELO PROPOSTO
Densidade
REDES SIMULTANEAS das
RELACIONAMENTOS Redes
ENTRE EMPRESAS
PARTICIPANTES DA
REDE
o o DENSA OU
Fisica Valor Negdcio DIEUSA
Gréfica RR Donneley
Moore
§ 1 1 1 DENSA
VCP Celulose Papel
Gréficas Médias
X 3 1 4 DIFUSA
KSR Distribuidora
Gréficas Médias
X
Rotatek Impressoras 1 1 1 DENSA
Rotativas
Gréficas Médias
i 2 1 4 DIFUSA
Cromos Tintas
Nivel de Dependéncia Relacionamentos
Fornecedor Comprador
N1 alto alto
N2 alto baixo
N3 baixo alto
N4 baixo baixo

Figura 4 - Classificagdo dos r elacionamentos — Elabor ada pelos autor es

A densidade da rede depende também da estratégia de relacionamento que as empresas
envolvidas optaram em adotar. Se o cliente preferiu se relacionar com poucos fornecedores, a
tendéncia é de que a rede seja mais densa e o grau de dependéncia seja maior, conforme
observado nas proposi¢cdes tedricas de Gnyawali e Madhavan (2001), e de Gatttorna e
Walters (1996), para grau de dependéncia dos relacionamentos, respectivamente.

A andlise das caracterigticas da rede simultaneas de acordo com a abordagem de Fusco et al
(2004), s6 pode ser identificada quando se analisa com maior profundidade o relacionamento
sistematico do cliente-fornecedor desde a sua concepcdo e por toda sua evolugao.

Os fluxos de informagdes ja estéo em grande parte informatizados, porém, no caso das micros
e peguenas empresas é muito comum a figura do representante de vendas, indo até a grafica
para“tirar pedido”.

N&o se verifica um rigor absoluto na questéo de exclusividade de fornecimento. As gréficas
gue compram prioritariamente de um fabricante de insumo, vez ou outra pode adquirir
produtos da Distribuidora, se assim Ihe convier.

5.CONCLUSOES

Esta pesquisa pdde constatar a importancia da formacdo de Aliancas Estratégicas e Parcerias
como instrumento gerencial para viabilizar aampliagdo da competitividade das empresas.
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O contexto tedrico utilizado, composto por trés abordagens conceituais, mostrou-se aplicavel
como instrumento de andlise sobre a formag&o e o grau de aprofundamento de Aliancas
Estratégicas e Parcerias, sob a perspectiva de rede de empresas, no segmento escolhido de
formulario continuo daindistria gréfica

A partir da observacao dos relacionamentos existentes entre os atores darede, verifica-se que,
apresentam uma origem empirica e estdo se formando sem um prévio estudo técnico-tedrico.

O estudo e aplicacdo pratica dos conceitos, forneceram elementos suficientes para avaliar o
grau dos relacionamentos em funcdo do contexto concorrencial de uma dada operacéo,
conforme proposto na hip6tese desta pesguisa.

Pbde-se verificar também que, o exercicio desse tipo de relacionamento entre fornecedor-
cliente vai fortalecendo a necessidade de mudanca de vérias préticas tradicionais como o de
ter vérios fornecedores para cada tipo de material ou o ndo compartilhamento de informacdes
estratégicas.

Observa-se que para os relacionamentos mais préximos do modelo de aliancgas estratégicas
ocorre uma maior homogeneidade, mostrando que 0s participantes ja possuem um grau
elevado de confianca mitua e acreditam que, essa forma de relacionamento € vantgjoso para
ambos.

Ja para os relacionamentos direcionados para as parcerias, ha uma maior instabilidade nos
relacionamentos, com oscilagdes influenciadas facilmente pelas ocorréncias mercadoldgicas
do momento. O empenho em manter o relacionamento estdvel é muito maior pela parte do
fornecedor.

Essa estratégia de buscar um maior relacionamento com fornecedores, verifica-se com maior
freqliéncia, em empresas de grande porte. Ja se registra também nas empresas de médio
porte, acbes concretas que buscam formar parcerias mais amplas para otimizar recursos e
ampliar sua competitividade, o que pode se tornar um estimulo para adogdo dessa prética
gerencial por empresas de menor porte, com as devidas adaptacoes.

A aplicacdo do modelo, exige um estudo prévio sobre as estratégias corporativas e negociais
das empresas envolvidas. A falta de clareza sobre as diretrizes estratégicas pode dificultar a
andlise de processos de relacionamentos mais aprofundados entre fornecedores e clientes.

A pesquisa bibliogréfica evidenciou a complementaridade das diversas abordagens existentes,
gue podem ser utilizadas pelas organizacOes para avaliar a relagdo com seus fornecedores ou
com seus clientes.
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