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Valor, Processos de Negocio e Redes

Valor como pedra chave

Foco nos Processos de Negocio
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Enfase nos Relacionamentos e Redes
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Relacionamentos e redes

m Gama de relacionamentos

m Desenvolvimento de relacionamentos
cooperativos

m Natureza e continuidade dos relacionamentos

m Além da diade: a rede de relacionamentos
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Relacionamentos e redes

odon

“I was once in the habit of telling pupils that
firms might be envisaged as islands of planned
coordination in a sea of market relationships.
This now seems to me a highly misleading
account of the way in which industry is in fact

y organised (...)

What I have in mind is the dense network of co-

| operation and affiliation by which firms are inter-
related”.

G. B. Richardson (1972)

40

Relacionamentos e Redes
More and more marketing activities will be characterized by
the management of interorganizational relations

(Philip Kotler, 1999)

Relationship marketing is interaction in
networks of relationships

(Evert Gumesson &Christian Gronroos)

To be and effective competitor (in the global economy) requires one to be a trusted
cooperator (in some network)

(Robert Morgan & Shelby Hunt, 1994, Journal of Marketing)
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Gama de relacionamentos

Transaccao

Transaccao———

Ooooooooooooooooooooooooogo -

repetida

f—j%

Relacionamento Relacionamento
(pouca importancia) (grande importancia)

(Jackson, 1985)

I
)

Ooooooooooooooooooogoogogogo-

Gama de relacionamentos

Relacionamentos Relacionamentos
TRANSACCIONAIS COOPERATIVOS
‘puros’ ‘puros’

Continuum de relacionamentos

Anderson e Narus (2004)
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Gama de relacionamentos

Relacionamentos Relacionamentos
TRANSACCIONAIS COOPERATIVOS
‘puros’ ‘puros’

Ooooooooooooooooooooooooogo -

Distantes; foco em
produtos basicos a
pregos altamente

Ooooooooooooooooooogoogogogo-

competitivos
44
Gama de relacionamentos
Relacionamentos Relacionamentos
TRANSACCIONAIS COOPERATIVOS
‘puros’ ‘puros’

Parcerias; desenvolvimento ao longo do tempo
de vinculos (sociais, econdmicos, técnicos,etc)
Foco em custos totais mais baixos ou inovagao
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Gama de relacionamentos

Relacionamentos Relacionamentos
TRANSACCIONAIS COOPERATIVOS
‘puros’ ‘puros’
Embalagens Moldes

A Gama pode diferir entre indistrias

- Moldes...: da subcontratacio ‘simples’ ao co-design, instalacdo, treino e
manutencao

- Embalagens de cartdo...: da aquisi¢ao pontual aos contratos de
fornecimento de longo prazo, gestdo de inventarios em just-in-time
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Gama de relacionamentos

Relacionamentos Relacionamentos
TRANSACCIONAIS COOPERATIVOS
‘puros’ ‘puros’
| 0, o o) S foe)

I - I

A Gama pode diferir entre empresas
- Estratégias de carteira que cobrem toda a banda (mais heterogeneidade)
- Estratégias de carteira que cobrem parte da banda (mais homogeneidade)
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Gama de relacionamentos

Abordagem transaccional

Abordagem relacional ou
cooperativa

Muitas alternativas

Uma ou poucas alternativas

Cada acordo é um novo negécio;
ninguém deve beneficiar de
desempenhos passados.

O acordo é parte de um
relacionamento e o relacionamento
é parte de uma rede.

Explorar o
|_competicdio

potencial da

Explorar o
cooperacio

potencial da

Curto prazo

Longo prazo

Renovacio e eficiéncia/eficacia
pela mudanca de parceiros;
escolha dos fornecedores mais

Compra/venda de ‘produtos’

Renovacido e eficiéncia/eficacia
pela colaboracio e ‘efeitos de
equipa’; combinacio de recursos e

Compra/venda de ‘competéncias’

Orienta¢io para a obtencdo de
precos competitivos para produtos
bem especificados/estandardizados

Orienta¢io para reducdes nos
custos totais e criagdo de valor;
oferta como varidvel

(Axelsson e Wynstra, 2002)
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Qualidade

Desenvolvimento de relacionamentos
cooperativos

Fornecedor

Logistica

Planeamento

Cliente

Concepc¢iao

/ VA0

Finangas
Compras

Planeamento
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Desenvolvimento de relacionamentos
cooperativos

Cliente

%?EDDDDDDDDDDDDDD

Concepc¢iao
Producio /

Produca

f / Financas
O Qualidade Compras
0
0 Y
0 Logistica
0 7
0
0 Planeamento Planeamento
0
0
L] . o . :
[Complexidade: os episddios de troca podem ser variados e envolverem diferentes grupos
|
50

Desenvolvimento de relacionamentos
cooperativos

“A gestao das relacdes ndo € um processo linear de as
mover na direc¢ao de um estado ideal.

E muito mais sobre lidar com circunstncias diferentes em
diferentes momentos , com varias finalidades, expectativas
e praticas relacionais de cada parte, nalguns casos num
modo construtivo e noutros prejudicando a relagdo”

(Ford, D. 2003)

Ooooooooooooooooooogoogogogo-
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Desenvolvimento de relacionamentos
cooperativos

(Ford, D.et al., 2003)

Conceitos base
* Aprendizagem
* Investimentos
* Adaptacdes
* Confianga e comprometimento
* Distancia

w
N

Desenvolvimento de relacionamentos
cooperativos

(Ford, D.et al., 2003)

Conceitos base
 Aprendizagem
* Investimentos
 Adaptacgdes
* Confianga e comprometimento
* Distancia

Sobre o contexto especifico de cada parte
Disponibilidade para Aprender e Ensinar

Ooooooooooooooooooogoogogogo-
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Desenvolvimento de relacionamentos
cooperativos

(Ford, D.et al., 2003)

Conceitos base
* Aprendizagem
- Investimentos
* Adaptacdes
* Confianga e comprometimento
* Distancia

Ooooooooooooooooooooooooogo -

Recursos tangiveis e intangiveis ao longo do tempo, por vezes

pouco visiveis e de dificil avaliacao
(p.ex. Contactos formais ¢ informais - Quem é quem, operagdes ¢ praticas de
negobcio, intengdes,...)

w1
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Desenvolvimento de relacionamentos
cooperativos

(Ford, D. Etal., 2003)

Conceitos base
* Aprendizagem
* Investimentos
- Adaptagoes
* Confianga e comprometimento
* Distancia

Ooooooooooooooooooogoogogogo-

Alteragdes formais e/ou informais de procedimentos normais,

1.e. investimentos visando as especificidades de cada relagao
(p. ex. Modificar um produto/servigo, pequenas alteragdes na sequéncia de produgio,
procedimentos administrativos, procedimentos de entrega, ...)

w1
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Desenvolvimento de relacionamentos
cooperativos

(Ford, D. Etal., 2003)

Conceitos base
* Aprendizagem
* Investimentos
* Adaptacdes
- Confianca e comprometimento
* Distancia

O outro lado do oportunismo
Demonstrar comprometimento ou evitar aproveitar-se da outra parte

A historia interessal

ul
(e)]

Desenvolvimento de relacionamentos
cooperativos

(Ford, D. et al., 2003)

Conceitos base
* Aprendizagem
* Investimentos
* Adaptagdes
* Confianga e comprometimento
- Distancia

Ooooooooooooooooooogoogogogo-

Social — familariedade com formas de pensar e trabalhar entre individuos
Cultural — normas e valores associados ao local de origem

Tecnoldgica — tecnologias de produto e processo

Temporal — entre acordo e fornecimento da encomenda

A reducdo das distincias é frequentemente exigente em termos de interaccdo social
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Desenvolvimento de relacionamentos
cooperativos

(Ford, D.et al., 2003)

Estavel

Desenvolvimento

Rotina e Institucionaliza¢io

Aprendizagem mutua intensi
Construcio de confianga atrave
- investimentos

- adaptagoes informais

Explorato

Investimento de te
- Aprender
- Reduzir distancias
Sem rotinas
Sem comprometimento
Alta inércia
O que podemos obter?
Que e quanto investimento?
Que adaptacgdes?
Que aprendizagem?
| Que confianca?

JO0O0o0ooofdooooogogoooogo

Experiéncias em contextos mais amplos
Mudangas de requisitos

Recursos insuficientes

Falta de comprometimento

58

It takes two &
fo Tango
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Natureza e continuidade dos relacionamentos

Baixo Alto
Envolvimento Envolvimento
(Transaccionais) (Cooperativos)
Alt Relacionamentos Relacionamentos
a ‘simples’ ‘complexos’
Continuidade Continuidade torna a Melhorias através de
rotinizacao possivel. Baixo adaptacdes mituas geram
envolvimento facilita beneficios em termos de
mudanga de fornecedor, se custos e receitas que se
necessario. manifestam no tempo.
Baixa Trocas Situagdes de compra
de ‘mercado’ complexas
Continuidade . X . .
Eficiéncia acrescida associada | Sistemas complexos e
a pressio sobre os precos — equipamentos adquiridos a
requerem baixa continuidade | intervados irregulares.
e baixo envolvimento.

(Gadde e Hakansson, 2001)

D
o
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Além da diade: a rede de relacionamentos

Industrial Networks Approach

“Uma rede ¢ um conjunto de relagdes directamente e
indirectamente conectadas, i.e. em que a troca num
relacionamento € contingente com a troca (ou nao troca)
noutro(s) relacionamento(s)”

(Anderson et al, 1994)

Industrial Marketing and Purchasing Group
http://www.impgroup.org
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Além da diade: a rede de relacionamentos
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Além da diade: a rede de relacionamentos

Industrial Networks Approach
Modelo ARA
Actores

aqueles que controlam recursos (organizagdes,
empresas, departamentos, individuos)

Recursos

aquilo que os actores valorizam e usam nas actividades
para criar valor (conhecimento, equipamentos, relagoes,
etc.)

Actividades
de transacc¢ao e de transformagdo de recursos
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Além da diade: a rede de relacionamentos

Industrial Networks Approach
IMP (Industrial Marketing&Purchasing) Group

O Mercado Perfeito A Hierarquia Perfeita ARede Imperféita

Ooooooooooooooooooooooooogo -
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Mudancas na industria automovel

m De fornecedores de componentes a
fornecedores de sistemas

m Varios niveis de fornecedores
# 1° nivel — sistemas completos
¢ 2° nivel — subsistemas

+ 3° nivel — componentes estandardizados

D
(o)}

Ooooooooogooooooooooooooogogono

Redes na industria automovel

m Relacionamentos indirectos
50000 fornecedores da Toyota
m Influéncia de grandes empresas

+Orquestrador de relagdes e

Second competencias
Tier
Supplier
Supplier Fourth
<— Tier
Supplier
Fifth
Tier ) A
Supplier Source: D Blenkhorn and AH Noori, What it Takes
(home workers) to Supply Japanese OEMs, Industrial Marketing

Management, vol. 19, no. 1, 1999.
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Scirocco: manifestagao da rede imperfeita

Consola Central Cobertura Pilar A Headlining

Key Plastics Simoldes

Bancos

olytec Bancos frente - Vanpro

Bantos traseiros - Vanpro
Cockpit

Parachoques Parachoques
dianteiro Traseiro

D, form Peguform
Front End

Pequform . Carpetes
Eixo dianteiro

Benteler/'VW-BS Tanque

Eixo traseiro combustivel
Benteler/'NW-BS Kautex
Suspensao dianteira Pneus Espelho retrovisor Painéis Int. de portas Escape

ler/VW-BS Conti-Le nerz Schaefenacker wuform Tenneco

Fornecedores do Volkswagen Scirocco

(o))
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JIT: manifestacado da rede imperfeita

gE2umesi |1 Somosdes —headiner __ g5 I Grupe Aol
L —Faurecia__| modules g
‘ every 56 min. :3emogzlﬁ15in
door + side trim v :
52 modules seats g )
every 240min. 48 modules
—_— . every 40 min.
| sas__|fm cockpits
B wmo® 24 modes g viteon
every 36 min. 152 modules Tokiome 5
_rear suspension every 240 min.
36 modules
L) R every 56 min. tanks + water
front deposit
_suspension 54 modules
36 modules every 80 min.
s;?g 56 min- exhaust system
Various 76 modules
every 96 min. every 120 min.
paint wiring
4 drums 58 modules

every 120 min. every 87 min.

, Insulator .
> Various 24 modules
every 159 min. 284 trucks/ day every 37min.

Ooooooooooooooooooogoogogogo-
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Parque industrial de Palmela

g IRy

Advanced

Technical N,
! Education b
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’ Suppliers since 1995 .gﬁﬂbliers since 2000 — - Supplier

s sihce 2005
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De River Rouge a Resende
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Fabrica modular: manifestagcao da rede imperfeita

Ooooooooooooooooooooooooogo -

VolkSWwadeniSIReESendeRIant

p: 4 Cablrf.: Delga
nn =

Inspection :
Yolkswagen

Source : Autoraotive Intelligence

~
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A perspectiva de um grande
fornecedor

Compoenent suppliers

S g

Other

suppliers BM —\

Value added Joint
distributors venture Sphware
(VAD) partners /

" Independent
Dedicat i

p?mias;d distributor

\ \ Installers

Full-service Value a"dded Mail-order

retailers 'RTXF;' companies

users

IBM’s distribution network
Source: Ford (ed) Understanding Business Markets and Purchasing, London, Thomson Learning, 2001.
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A rede ilustra:

m Variedade de empresas
+ Dimensao e competéncias
+ Modos de servir os clientes
+ Solugdes disponilizadas (produto, servigo, logistica,
adaptacdes, aconselhamento, ...)
m Variedade de relacoes
+ Directas e indirectas, préximas e distantes
m Auséncia de controlo central

+ A dindmica da rede ndo depende apenas da empresa
focal

~
S

Ooooooooooooooooooogoogogogo-

s ——— .. IKEA's
~. . Boundary

~
~

’
;" IKEATrading
I Offices (40)
N

IKEA of
Sweden

\ < J ) Distribution - ‘;\z\\
T Cﬁnters (26) V::_:j \
- e
— IKEA Stores
~ @)

(1,300)

Logistic Partners
(500)

Sub-suppliers
(10,000) @

“IKEA’s entire network strategy strongly relies on mutual trust and
commitment to selected partners as substitutes for absolute control: its is only
if you trust a committed partner that you can accept dependence on it and
delegate essential tasks such as technical developments.”

Source: Baraldi, E. (2008), Strategy in Industrial Networks: Experiences from IKEA,
California Management Review, 50(4), pp. 99-126.

~
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Além da diade: a rede de relacionamentos

Industrial Networks Approach

Tanto as possibilidades como as restrigdes as
actuacdes de uma empresa focal dependem
parcialmente da rede em que esta inserida

~
(3}

Ooooooooooooooooooogoogogogo-

Além da diade: a rede de relacionamentos

Industrial Networks Approach
Alguns conceitos

Horizonte de rede

Visdo do actor sobre a extensdo da rede
Depende da experiéncia directa na rede

Outros actores podem contribuir para ampliar o horizonte
(ligacdes fracas)

Anderson, J., Hikansson, H. ¢ Johanson, J. (1994), Dyadic Business Relationships within a Business Network Context,
The Journal of Marketing, 58 (4), pp. 1-15.

~
~
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Além da diade: a rede de relacionamentos

Industrial Networks Approach
Alguns conceitos
Contexto de rede

Estruturado em

ACTORES: quem sao
ACTIVIDADES: o que fazem
RECURSOS: que recursos controlam

RELACIONAMENTOS: transaccionais ou cooperativos (JIT, co-
design, contratos de longa durag@o, single sourcing, leildes invertidos,
etc.)

As percepcoes dos contextos podem ser parcialmente
partilhadas pelos actores

~
0o

Ooooooooooooooooooogoogogogo-

Horizonte e Contexto de rede de um empresa focal

~
O
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Além da diade: a rede de relacionamentos

Industrial Networks Approach
Alguns conceitos
Identidade na rede

Fendmeno temporal e contextual

Indicacdo do Poder e Competéncias do actor

“diz-me com quem fazes negdcio, dir-te-ei quem és”

A identidade pode ser parcialmente partilhada pelos actores

[0]
o

Ooooooooooooooooooogoogogogo-

Além da diade: a rede de relacionamentos

Industrial Networks Approach
Alguns conceitos

Conectividade
Interdependéncias objectivas e subjectivas entre relacionamentos
Fendmeno temporal e contextual
Exemplos de implicagdes:
+ Interpretagdo de outros actores sobre um particular relacionamento
entre duas empresas (p.ex. pode facilitar ou dificultar o acesso)

+ Compatibilidade entre actividades executadas para um dos
parceiros com as executadas para outros (p.ex. adaptagdo vs
estandardizag@o)

+ Re-utilizagdo noutros relacionamentos de recursos desenvolvidos
com e/ou para um parceiro (p.ex. investimentos especificos)

(o]
-
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Além da diade: a rede de relacionamentos

Ooooooooooooooooooooooooogo -

[o0]
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A rede da SOMOLTEC

m Moldes para plasticos

¢ produto Unico destinado a um cliente especifico
+ complementaridade estreita entre actividades

Projecto  Projecto Program. Tratamento
da do de Maqui Tratamentos de M
aquinag. g .
Pega Molde equip. aUINAG  termicos  guperficies  oniagem - Teste

A A
Correcgoes
Alteragdes na Pega
84
]
]
0 A rede da Somoltec
]
[
O Fabricante
U (ciclo
U completo) T
I A
g Maquinagao
e/ou
S Trat. Superficies
O \
[
O Materiais/
U Equipam.
]
[
U Component.
O Estandardiz. Project
] ro;ec 0 Cliente final
e/ou
S Programagao
]
O Produto estandardizado Produto especifico a um cliente (0)
O —_— «—
[
]

o]
w
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Além da diade: a rede de relacionamentos

Redes de aliancas ou a mao visivel das empresas

# Criar novos mercados
# Juntar recursos tangiveis e intangiveis
# Promover um ‘design’ dominante

# Distribuir o risco por varias empresas

Anderson, Narus & Naryandas(2009)

Ooooooooooooooooooooooooogo -

(o)
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Além da diade:
wa rede de relacionamentos

: A Tecnologia Bluetooth
[ In1c1o de 90’s: Incerteza sobre tecnologias s/ fios

m 1993/97 — Ericsson — projecto MC-Link baseado
em ondas radio

m 1998 — Special Interest Group ¢/ Nokia, Intel, IBM
¢ Toshiba

m 1999 — 500 empresas aderem ao Adopters
Agreement

m 2000 — o n° de aderentes ascende a 2020 empresas
(http:www.bluetooth.com)

Eneroth, K e Malm, A. (2001), Knowledge Webs and Generative Relationships: A Network
Approach to Developing Competencies”, European Management Journal, 19 (2).

Oooooooooooooogogog
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ENABLING THE NEXT GENERATION CONNECTED CAR

~— \ Delivering High Performance: 100Mbps Ethernet,
7 .

~ Bluetooth and WiFi Conn
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Future
B | 36t Camera System 00 Bosrd Dusgnostics .

Dramatically Reduces Connectivity Cost and Cabling Weight
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US. exec with
the talent and
drive to become

THIS WEEK'S ISSUE >

2 C | ® insegure | www.autonews.com,

Automotive News & login Newsletters  PSubscribe for's:

HOME  CARS & CONCEPTS ~ HEWS BY BRAND DEALERS ~OEM/SUPPLIERS MOBILITY ~SPECIAL REPORTS OPINION VIDEO DATA WEBINARS EVENTS JOBS

You are here: Home » Green Cars » Toyota »

Toyota isolated with hydrogen bet as EV
movement grows

November 27, 2017 @ 10:31 am
Kevin Buckland and Nao Sano o o O @ &%W RESS

Bloomberg JAN 16-17 « DETROIT

TOKYO -- Toyota Motor Corp., which has made a big
bet on hydrogen-powered cars, is looking more
isolated as industry rivals double down on plug-in
electric vehicles as the dominant technology in the
emerging post-fossil fuel era.

which leads FCV sales globally with

Three vears ago, Toyota President Akio Toyoda,
, has only shipped about 4,300 since : . .

Automotive News, November, 2017

+MORE
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(3 'C | © hydrogencouncil.com =
Hydrogen Council

Qur Mission Our Members FAQ News Contact Roadmap

THE HYDROGEN
COUNCIL ANNOUNCES 11
NEW MEMBERS

Itis with great pleasure that the Hydrogen Council today welcomes on board four new steering members
Audi, Iwatani, Plastic Omnium and Statoil. along with new 'S Mitsui & Co, Plug Power.
Faber Industries, Faurecia. First Element Fuel (True Zero), Gor . This rapid growth clearly
demonstrates the recognition of the Council as having a lead iping shape the energy mix
of the future.

THE HYDROGEN COUNCIL - AN INTRODUCTION

= - - = = - .- - -

Germany plans to promote ‘green’ hydrogen with €7 billion
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Valor dos relacionamentos com clientes

(Moller & Torronen, IMM, 32, 2003)

m Funcgoes diretas
« Profit Function- Lucro relativo obtido com um cliente
+ Volume Function - Volume de negocio gerado pelo cliente

+ Safeguard Function - Garantia do nivel de lucro e negdcio através
de contratos especificos com o cliente

m Fungdes indiretas (conectividade)

+ Innovation Function — Disseminagdo a outro(s) cliente(s) de
inovacdes de produto ou processo geradas com um cliente

+ Market Function — obtengdo de novos clientes pela associagdo a
um cliente

+ Scout Function - Vigilancia pelo uso de informacdo obtida sobre o
mercado/rede através do cliente

+ Access Function - Acesso a outros atores relevantes através do
cliente

X}
N

Ooooooooooooooooooogoogogogo-

Valor dos relacionamentos com clientes

(Moller & Torronen, IMM, 32, 2003)

2

2

§ Selling High-performing
“é}) High relationships relationships

b Low-performing Networking

§ Low relationships relationships

E

Aa Low High

Indirect Value-creating functions

O
w
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Mercados-como-Redes

m Empresas ndo sdo autosuficientes

¢ Cada vez mais, as ofertas de uma empresa sao
compostas de elementos tangiveis e intangiveis
desenvolvidos por outras empresas com
competéncias dissimilares e complementares.

¢+ Dificilmente conseguem implementar estratégias
baseadas apenas nos recursos que detém.

¢+ Interagem com contrapartes especificas usando e
ajustando competéncias, estratégias e intengoes.

Ooooooooobooooogoooooos T ooooo

e}
s

Mercados-como-Redes

Empresas ndo sdo ‘ilhas isoladas’

o Nao escolhem entre ter ou nao ter relacionamentos!

+ Estdo inseridas em redes de relacionamentos
interdependentes que
¢+ se estabelecem, desenvolvem e terminam no tempo
+ combinam de forma selectiva Actores, Recursos e Actividades
¢+ sdo Unicos (ndo tipicos) na sua historia
¢+ diferem na sua natureza
+ podem ser centrais na geragdo de Eficiéncia e Inovagdo

+ envolvem cooperagdo mas também conflito (ndo sdo um ‘mar
de rosas’)

Ooofjooooobooooogooogoo- T agooo
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Qual o papel do Marketing?

m  More and more marketing activities will be characterized by the
management of interorganizational relations (Archrol e Kotler, 1999)

m “Novas” exigéncias para o marketing
+ Reconhecer a natureza permeével das fronteiras organizacionais
+ Foco em transacgdes particulares, relacionamentos individuais e redes
+ Compreender e influenciar clientes, processos internos e fornecedores

+ Ajudar a definir areas de cooperagdo com concorrentes

Ooooooooooooooooooooan .
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“Theproblem with good ideas
is that they quickly degenerate
into hard work.”

Peter Drucker
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