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4
Relacionamentos na cadeia de suprimentos

Discute-se neste Capitulo o relacionamento entre membros da cadeia de
suprimentos, considerado, como visto, um dos seis principais indutores de
flexibilidade de manufatura. Serdo detalhados diversos aspectos quanto a
caracterizagéo desses relacionamentos e de seus impactos sobre a flexibilidade de
manufatura. Primeiramente, faz-se necessario conceituar gerenciamento da cadeia
de suprimentos. Em seguida, discutem-se os tipos (portfolio) de relacionamento
produtor-fornecedor, as tendéncias nos relacionamentos produtor-fornecedor, os
diversos aspectos de relacionamento produtor-fornecedor, a importancia da
presenca da flexibilidade na cadeia de suprimentos e, por fim, os efeitos dos
relacionamentos na cadeia de suprimentos sobre as dimensdes da flexibilidade de

manufatura.

4.1
Sobre o gerenciamento da cadeia de suprimentos

Em uma visao bastante generalista, a cadeia de suprimentos consiste de empresas
diferentes, mas interrelacionadas, e envolve fluxo e transformacdo de bens,
servigos e informacdes, assim como fundos, do ponto de origem até os clientes
finais (Simatupang & Sridharan, 2002).

O gerenciamento da cadeia de suprimentos tem sido visto como uma estratégia
colaborativa que visa entregar valores aos clientes finais (Simatupang &
Sridharang, 2002). De acordo com Simatupang & Sridharan (2002, p. 19): “uma
cadeia de suprimentos colaborativa significa, simplesmente, que duas ou mais
empresas independentes trabalham conjuntamente para planejar e executar as
operacdes da cadeia de suprimentos com maior sucesso do que quando atuando

isoladamente”.
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4.2
Portfolio de relacionamentos produtor-fornecedor

Existem diversos trabalhos na literatura com referéncia a tipologia dos
relacionamentos produtor-fornecedor (Bensaou, 1999; Skjoett-Larsen, 1999).
Nesta tese, enfatiza-se a classificacdo de Bensaou (1999), por apresentar — além
de uma da tipologia representativa — uma visdo gerencial para os tipos de

relacionamento produtor-fornecedor.

Bensaou (1999) apresenta um portfolio de relacionamentos entre produtor e
fornecedor baseado em pesquisas conduzidas na inddstria automotiva no Japéo e
nos Estados Unidos. Basicamente, esse portfolio estd segmentado em quatro
categorias genericas: parceria estratégica, relacdes de mercado, produtor cativo e
fornecedor cativo (Figura 6). Os relacionamentos no portfolio de Bensaou sao

descritos como segue (Bensaou, 1999, pp. 36-37):

e Parceria estratégica: ambas as partes possuem altos investimentos de ativos

idiossincraticos no relacionamento.

¢ RelacGes de mercado: nenhuma das partes desenvolve ativos especializados para

trabalhar com a outra, elas podem trabalhar juntas utilizando ativos de uso geral.

e Produtor cativo: o produtor é mantido refém por um fornecedor que se sente

livre para mudar para um outro cliente.

e Fornecedor cativo: o fornecedor se sente forcado a unilateralmente fazer

investimentos idiossincratico para ganhar e manter os negocios com o cliente.

De acordo com a analise de Bensaou (1999, p. 39), cada tipo de relacionamento
difere dos demais em trés grupos de fatores contextuais: (1) as caracteristicas dos
produtos comercializados e suas tecnologias implicitas; (2) o nivel de competicéo
no mercado a montante (upstream) na cadeia de suprimentos; e (3) as
capacitacGes dos fornecedores disponiveis no mercado. Esses fatores podem ser
associados a cada célula do portfolio de Bensaou para criar os quatro perfis
contextuais. Bensaou também sugere que cada célula em seu portfolio apresenta
um perfil de gerenciamento especifico baseado nas “melhores praticas” gerenciais

(best practices).
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Produtor cativo Parceria estratégica

Alto

Relacbes de mercado | Fornecedor cativo

Investimentos especificos do produtor
Baixo

Baixo Alto
Investimentos especificos do fornecedor

Figura 6 — Portfolio de relacionamentos produtor-fornecedor.
Fonte: Adaptado de Bensaou (1999, p. 36).

Bensaou (1999, p. 43) sugere que projetar ou reprojetar os relacionamentos entre
produtor e fornecedores consiste em trés passos analiticos: (1) “a selegdo
estratégica dos tipos de relacionamento que se enguadram com as condi¢des
externas dadas pelo produto, a tecnologia e 0 mercado”; (2) “a identificacdo de
um perfil de gerenciamento apropriado para cada tipo de projeto de
relacionamento”; e (3) “enquadrar o projeto de relacionamento, o qual pode ser
super- ou sub-projetado, ao perfil de gerenciamento desejado” (Figura 7). O passo
(3) tem por base a analise dos requisitos dos relacionamentos e das reais

capacitacdes nos relacionamentos.

O portfolio de Bensaou esté associado ao nivel de investimentos especificos feitos
por ambos 0s parceiros, considerando os investimentos especificos tangiveis e

intangiveis (ver Quadro 6 para exemplos).
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Relacionamento

sub-projetado Enquadrado

Alto

Requisitos do Relacionamento

8 Relacionamento

=5 Enquadrado .

] super-projetado
Baixo Alto

Reais capacitacdes no relacionamento

Figura 7 — Gerenciamento do portfolio de relacionamentos produtor-fornecedor
Fonte: Bensaou (1999, p. 43).

Quadro 6 — Exemplos de investimentos especificos feitos por parceiros em um

relacionamento produtor-fornecedor

Investimentos Tangiveis Investimentos Intangiveis
Prédios, ferramentas, Em pessoal, tempo e esforco para o
equipamentos dedicados, aprendizado das praticas e rotinas de
Produtor proQutos € processos _negécios~dos parceirps, intercdmbio de
customizados em funcédo de informagdes, conhecimento e melhores
componentes adquiridos dos praticas (best practices) para criar e
fornecedores. desenvolver o relacionamento.
Envio de engenheiros consultores e
Localizagdo de planta ou desenvolvimento de sistemas de
Fornecedor armazém, ou layout e instalagdes informacgdes compativeis com bases de
especializadas. dados proprietéarios dos produtores ou
protocolos EDI.

Fonte: Criado a partir de Bensaou (1999, p. 36).

4.3
Tendéncias nos relacionamentos produtor-fornecedor

Diversas tendéncias tém surgido nas relagcbes entre membros da cadeia de
suprimentos (Helper, 1994; Morris & Imrie, 1993; Matthyssens & Van den Bulte,
1994; Lyons et al., 1990; Imrie & Morris, 1992; Simatupang & Sridharan, 2002).
Essas tendéncias tém conduzido as empresas de um modelo de relacionamento de
adversarios para um modelo mais cooperativo (Simatupang & Sridharan, 2002;
Bensaou, 1999; Lyons et al., 1990; Humphreys et al. 2001) que enfatiza diversas
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mudangas no comportamento do produtor em relagdo aos seus fornecedores. O
Quadro 7 apresenta uma comparacdo geral entre as abordagens de relacionamento

adversaria e cooperativa entre membros da cadeia de suprimentos na indudstria

automotiva.

Quadro 7 — Comparacéo entre os modelos de relacionamento adversario e cooperativo

na industria automotiva

Fator de relacionamento

Adversaria

Cooperativa

Natureza da competi¢do no
mercado fornecedor

Baseada em preco; competitiva

Colaborativa, baseada em
tecnologia

Base para tomada de
decisdo de fornecimento

Oferta competitiva (baseada em
preco)

Historico de desempenho no
longo-prazo

Transferéncia de
informagdes e seu
gerenciamento

Unidirecional; fechado

Transparéncia de custos nos dois
sentidos do relacionamento

Atitude quanto ao Independente Compartilhada e estrategicamente
planejamento da planejada

capacidade

Préaticas de entrega Erréaticas Just in Time, pequenas

quantidade planejadas

Abordagem ao lidar com
mudancas de precgos

Negociacéo tradicional de precos;
perde-ganha

Colaboracédo em programas para
reducdo de custos; ganha-ganha

Qualidade do produto

Inspecdo total de produtos

Esforcos conjuntos objetivando
“zero defeitos”

Papel da P&D

Produtor projeta e fornecedor
produz de acordo com as
especificacbes

Fornecedor envolvido nos
estagios iniciais de P&D

Nivel de pressédo

Baixo — o produtor pode mudar
de fornecedor se insatisfeito

Alto — processo de melhoria
continua para identificar
melhores métodos e materiais que
favorecam reducdo de custos

Fonte: Lamming apud Humphreys et al. (2001, p. 154)

Simatupang & Sridharan (2002) destacam que um relacionamento cooperativo
auxilia os membros da cadeia de suprimentos a atingir efetivamente o equilibrio
entre demanda e oferta, elevando a lucratividade ao longo de toda a cadeia de
suprimentos. De acordo com Matthyssens & Van den Bulte (1994), o modelo de
relacionamento cooperativo envolve mudangas como: interagdo e comunicagdo
(continuada); qualidade e competéncias dos fornecedores como elementos
centrais, relacionamentos proximos e de longo-prazo; tendéncia a reducdo no
namero de fornecedores (dual e single sourcing); terceirizacdo e co-makership; e

gerenciamento estratégico de fornecedores.
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Lyons et al. (1990) destacam que, dentre varias tendéncias nos relacionamentos
produtor-fornecedor, alguns movimentos envolvem: maior uso de equipes
multifuncionais; racionalizacdo da base de fornecedores; relacionamentos e
contratos de longo-prazo; maior terceirizagdo de pessoal e atividades
profissionais; e maior aquisicdo de componentes e submontagens (ao invés de
itens individuais). Na visdo desses autores, o fato das empresas reduzirem
agressivamente o numero total de fornecedores representa um movimento de
racionalizacdo da base de fornecedores que € usualmente acompanhada por
contratos de longo-prazo que colocam mais énfase nos beneficios matuos de um
relacionamento cooperativo (relacionamento do tipo “ganha-ganha”). Os
fornecedores estdo mais propensos a desempenhar um papel de maior
responsabilidade ao lidar com os produtos de seus clientes — 0s produtores.
Exemplos dessas responsabilidades assumidas pelos fornecedores sdo:
terceirizacdo de projetos, desenvolvimento de prototipos, servigos de engenharia,
e pesquisa e desenvolvimento - P&D. Além disso, os fornecedores primarios
(primeira camada) tém assumido completa responsabilidade pelo fornecimento de
submontagens. Os Quadros 8 e 9 resumem a visdo de Lyons et al. (1990) quanto
aos beneficios e custos (vantagens e desvantagens) que podem ocorrer em funcdo

dessas tendéncias de maior cooperacdo nos relacionamentos produtor-fornecedor.

Quadro 8 — Vantagens e desvantagens para os PRODUTORES em relacionamentos

cooperativos produtor-fornecedor.

PRODUTOR
Vantagens Desvantagens
¢ Reducdo nos custos de producdo e de mdo- | e Maior dependéncia em relacdo aos
de-obra fornecedores
¢ Melhoria de qualidade e Maiores esfor¢os em fungéo do novo estilo
¢ Reducdo da complexidade e custos de de negociacao
montagem e compra dos produtos ¢ Menor competicdo entre os fornecedores
e Garantia de fornecimento ¢ Necessidade de maiores habilidades
¢ Relacionamento mais participativo com os gerenciais
fornecedores ¢ Reducdo na mobilidade de pessoal
e Previsibilidade de contrato e Maiores custos de comunicacao e
e Garantia de precos mais justos (open books) coordenacao
e Negociagdo de reducéo de precos durante o | ® Necessidade de maior suporte aos
periodo do contrato fornecedores
o Menos pressdes negativas causadas pela o Necessidade de novas estruturas de
reducdo de pessoal [Reduction-in-Force - premiacéo (avaliagdo)
RIF] e Perda de contatos diretos com fornecedores
de segunda camada

Fonte: Lyons et al. (1990, p. 31)
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Quadro 9 — Vantagens e desvantagens para os FORNECEDORES em relacionamentos

cooperativos produtor-fornecedor.

FORNECEDOR
Vantagens Desvantagens

e Previsibilidade de contrato o Informacdes compartilhadas sobre custos
e Mé&o-de-obra e produgdo mais estaveis (perda de informacéo proprietaria)
o Maior efetividade em P&D o Pressdes para assumir responsabilidades em
e Produtor como aliado no suporte do status todas as fases do projeto com garantia, em

da empresa simultaneidade com os esforgos por
e Assisténcia do produtor melhoria de qualidade e reducéo de custos
e Maior influéncia nas tomadas de decis&o * Redugdo na autonomia

futuras dos produtores e Aumento nos custos de comunicacéo e
e Informacdes internas sobre as decisdes do coordenagao

produtor ¢ Reducéo na mobilidade de pessoal
» Empresa torna-se gatekeeper para inovagdes | ® Potencial péndulo reverso

dos competidores
o Mais informacg6es sobre competicdo

Fonte: Lyons et al. (1990, p. 31)

4.4
Aspectos de relacionamento produtor-fornecedor

Nesta secdo sdo descritos quatro aspectos de relacionamento produtor-fornecedor:
confianga/comprometimento, compartilhamento de informagdes, desenvolvimento
de fornecedores e desenvolvimento conjunto de produtos®. Esses aspectos sdo
apresentados em funcdo de caracteristicas gerais, segundo sua importancia na
manutengdo e desenvolvimento das relagdes entre 0os membros da cadeia de

suprimentos — em especial as relagdes produtor-fornecedor.

4.4.1
Confianga/comprometimento

Em um relacionamento entre membros de uma cadeia de suprimentos, a confianga
e 0 comprometimento sdo aspectos centrais, especialmente quando se pretende
construir e desenvolver aliancas estratégicas e cooperacdo inter-firmas (Dyer &
Chu, 2000; Johnston et al., 2004; Humphreys et al., 2001). Para esses objetivos de

5 A definicdo desses quatro aspectos deu-se, basicamente, a partir da anélise da literatura, assim
como em diversos debates com os Professores Manoj Malhotra e Jayanth Jayaram, ambos da
Moore School of Business, durante o programa de Doutorado Sandwich do pesquisador na
University of South Carolina - USC, Estados Unidos. H& possibilidade da identificacdo de outros
aspectos de relacionamento produtor-fornecedor, como o planejamento cooperativo. A utilizacdo
de apenas quatro aspectos nesta tese tem por o objetivo a reducdo da complexidade na anélise.
Além disso, esses aspectos sdo suficientes para explicar o comportamento dos relacionamentos
estudados.
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relacionamento, Dyer & Chu (2000) destacam a importancia das empresas
cultivarem a confianga e controlarem o oportunismo, principalmente quando elas
possuem investimentos especificos no relacionamento. Ainda de acordo com Dyer
& Chu, a confianga no relacionamento produtor-fornecedor pode ser vista como
uma importante fonte de vantagem competitiva, em funcao de trés aspectos: (1)
permite a reducdo nos custos de transacdo, (2) facilita a tomada de decisdo por
investimentos em ativos especificos ao relacionamento, e (3) permite a

intensificagcdo no compartilhamento de informacdes entre os parceiros.

Dyer & Chu (2000, p. 260) fornecem uma definicdo para confianca como sendo:
“a confianca de uma parte em que a outra parte na relacdo de troca [transacdo] ndo
explorara as suas vulnerabilidades”. Existe uma diversidade de razdes para que
parceiros de negdcios se recusem (ou evitem) quebrar a confianga um do outro e
explorar as vulnerabilidades da relagéo. Dentre essas razdes, Dyer & Chu sugerem
que a confianga entre parceiros pode surgir a partir de trés perspectivas: (1)
perspectiva social — baseada no relacionamento social entre os membros das
organizacOes, caracterizada pelo processo de networking (isto é, a formacdo de
redes de relagOes pessoais e profissionais); (2) perspectiva de processos —
diferentemente da perspectiva social (na qual a confianca é gerada pelas relacbes
pessoais), na perspectiva de processos a confianca surge a partir de um conjunto
de rotinas e processos institucionalizados utilizados pela organizacgdo parceira, tais
como: selecdo de fornecedores e assisténcia a fornecedores na solugdo de
problemas; (3) perspectiva econdmica — baseada em acordos econdmicos de
financiamento ou investimento (geralmente representados pela participacao
acionéria nas empresas), tratando-se, portanto, de uma forma pouco comum de se
cultivar a confianca, embora os acordos econdmicos possam gerar condigdes de
relacionamento que favorecam o surgimento de confianca informal entre os

parceiros.

Diversos autores tém estudado os efeitos da confianga/comprometimento nas
relacdes entre parceiros de negocios (ou membros de cadeias de fornecimento) ,
como pode ser visto nos trabalhos de Johnston et al. (2004), Lai et al (2005), Ford
(1984), Gao et al. (2005) e Dyer & Chu (1997, 2000). Johnston et al. (2004)
estudaram os efeitos da confianca no relacionamento produtor-fornecedor. Estes
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autores avaliaram trés tipos de comportamento (ou atividades) inerentes aos
relacionamentos cooperativos entre produtor e fornecedor: responsabilidade
conjunta na resolucdo de problemas relacionados as tarefas comuns (que pode
envolver desenvolvimento e melhoria conjunta de produtos); planejamento
compartilhado de atividades (especialmente relacionado a provisdo de
informacdes relacionadas as mudancas de planejamento, como: mudanca de
capacidade produtiva e mudancas futuras em produtos — no longo prazo — e dados
de producdo — no curto prazo); e flexibilidade e responsividade em relacdo as
mudangas em demandas originadas no relacionamento, especialmente em relagéo
a variacOes de volume ou pressdes por reducdo de custos. Genericamente, 0S
resultados da pesquisa de Johnston et al. (2004) demonstraram que a melhoria dos
comportamentos cooperativos age como indutor de desempenho e satisfacdo por
parte dos produtores. Isso demonstra que o cultivo da confianca entre parceiros,
em especial da confianga do fornecedor no produtor, pode gerar resultados

positivos de desempenho, principalmente para o produtor.

4.4.2
Compartilhamento de Informagdes

A troca de informagdes é uma atividade comum e vital na cadeia de suprimentos,
tanto a jusante (clientes) quanto a montante (fornecedores). O compartilhamento
de informacdes visa, principalmente, a adequada visibilidade dos negdcios atraves
das funcdes internas e organizacdes como um todo, e é composta, freqlientemente,
por dados de disponibilidade de recursos (capacidade, estoques, fundos e
capacitacdes, por exemplo), do status de desempenho (tempo, qualidade, custos e
flexibilidade, por exemplo), do status do processo (previsdo de demanda, pedidos,
entrega, reposicao e servigos, por exemplo) e do status de contrato (Simatupang &
Sridharan, 2002).

Por meio do compartilhamento de informacGes, os membros da cadeia de
suprimentos podem extrair conhecimento dos dados trocados, que podem ser
utilizados, por exemplo, como entradas para o0 projeto de produto ou para
melhorias nos processos produtivos (Simatupang & Sridharan, 2002). Dyer &

Hatch (2004) analisaram o processo de compartilhamento de conhecimentos
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desenvolvido pela Toyota e identificaram trés processos-chave: o estimulo a
associacdo de fornecedores, a criagdo de grupos de consultoria e a formagéo de
equipes de aprendizado voluntario. A associacdo de fornecedores permite o
efetivo compartilhamento de conhecimentos relativos a planos de producao,
politicas, tendéncias de mercado, interacfes mais freqiientes nas areas de custos,
qualidade, seguranca e atividades sociais etc., entre os membros da cadeia de
suprimentos. A criacdo de grupos de consultoria permite a intervencdo conjunta
na solucdo de problemas, com consultores especialistas prestando assisténcia aos
fornecedores. A formacdo de equipes de aprendizado voluntério visa a maior
difusdo de know-how entre os fornecedores para, em principio, obter melhorias em
produtividade e qualidade. O caso da Toyota, citado por Dyer & Hatch (2004),
pode ser visto como um exemplo real de como o compartilhamento de
informagdes (conhecimentos) pode criar vantagem competitiva e gerar beneficios
substanciais em cascata que produzem melhorias de desempenho nos
fornecedores, e que, em Ultima andlise, também permite a melhoria no

desempenho do produtor.

Simatupang & Sridharan (2002) chamam atencdo para o problema de assimetria
de informagbes entre membros da cadeia de suprimentos. A assimetria de
informac@es ocorre quando as partes envolvidas na transacao possuem diferentes
niveis de informacdes privadas sobre condi¢Bes de demanda, produtos e opera¢des
na cadeia de suprimentos. Segundo Simatupang & Sridharan (2002, p. 17): “o
problema de informacdo assimétrica surge devido as empresas participantes
geralmente terem pouco conhecimento sobre os planos e intengGes do parceiro
para adequadamente harmonizar seus servicos e atividades”. Os autores
continuam, destacando que a baixa propensdo dos membros da cadeia de
suprimentos em compartilhar suas informacgdes proprietarias completamente e
com confiangca com seus parceiros seria, provavelmente, devido ao valor
econdmico (real ou percebido) dessas informagdes. Como conseqliéncia, pode-se
citar a possibilidade de surgimentos de dificuldades no processo de tomada de
decisbes, ao ter como base informacdes limitadas, ou, na melhor das hipdteses,
boas estimativas a partir dos dados disponiveis ou percep¢des de tomadores de
decisdo experientes. Por fim, tais decisdes podem ndo atingir a solugdo 6tima (ou

se aproximar dela) para a cadeia de suprimentos.
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4.4.3
Desenvolvimento de fornecedores

O desenvolvimento de fornecedores pode ser definido como “qualquer esforco da
empresa produtora em melhorar o desempenho ou as capacitacbes dos
fornecedores visando atender as necessidades do produtor no fornecimento de
curto ou longo prazos” (Krause, 1999, p. 206). Tais necessidades do produtor
estariam associadas com as suas estratégias operacional e competitiva. Krause
chama atencdo para a relutdncia que muitas tém em investir em seus fornecedores,
0 que tem inibido as potencialidades que podem ser criadas a partir desses
investimentos. Quando a empresa produtora investe no desenvolvimento de seus
fornecedores, ela pode estar ajudando o fornecedor a solucionar problemas e
melhorar 0 seu desempenho, evitando problemas gerais como fornecimento de
produtos defeituosos, ou de baixa qualidade, atraso na incorporacdo de novas
tecnologias em seus produtos e processos, atrasos (ou incapacidade) no
atendimento de demandas. Em uma hipdtese pessimista, a ndo identificacdo da
necessidade de investimentos no desenvolvimento de fornecedores pode levar os
produtores a se verem oferecendo ao mercado produtos ndo-competitivos se novas
tecnologias ndo forem incorporadas nas submontagens no momento certo,

especialmente aquelas de responsabilidade de seus fornecedores (Krause, 1999).

O desenvolvimento do fornecedor pode representar uma arma estratégica para o
produtor. De acordo com Krause (1999), se o desempenho e as capacitagdes dos
fornecedores sdo deficientes, a estratégia competitiva do produtor pode ficar

comprometida.

Em geral, pode-se considerar o desenvolvimento de fornecedores como um
investimento especifico e inerente ao relacionamento produtor-fornecedor, o que,
portanto, pode representar um risco para o produtor, pois se trata de um
investimento intransferivel, e seus beneficios podem ser perdidos se o
relacionamento cessar prematuramente (Krause, 1999). Por esse motivo, Krause
sugere trés fatores que representariam as pré-condi¢bes para a implantacdo de

programas de desenvolvimento de fornecedores por parte do produtor: (1) o
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comprometimento do fornecedor, (2) a comunicagdo inter-firmas e (3) a
expectativa do produtor quanto a continuidade do relacionamento. Krause et al.
(1998) sugerem duas abordagens distintas no desenvolvimento de fornecedores:
(i) abordagem estratégica — esforcos estratégicos para aumentar as capacitagdes da
base de fornecedores para melhorar no longo-prazo a vantagem competitiva do
produtor, e (ii) abordagem reativa — esforcos reativos para melhorar fornecedores
com deficiéncias de desempenho. O Quadro 10 apresenta uma diferenciacdo entre
estas duas abordagens. Krause et al. (1998) constataram que as empresas que
seguem a abordagem estratégica demonstraram estarem mais envolvidas com o
desenvolvimento de seus fornecedores, necessitando, contudo, de uma maior

dedicacdo de recursos, pessoal e comunicacao.

Quadro 10 — Diferenciacao entre as abordagens reativa e estratégica no

desenvolvimento de fornecedores

Fator Abordagem reativa Abordagem estratégica
Questdo primaria | e  Ocorre um problema de e Nos temos recursos dedicados ao
desempenho do fornecedor — o que desenvolvimento da base de
é necessario para corrigir o fornecedores — em que 0s recursos
problema especifico? deveriam ser alocados para se
obter os maiores beneficios?
Objetivo primario | e  Correcio de deficiéncias dos e Melhoria continua da base de
fornecedores fornecedores
e Melhorias de curto-prazo e Vantagens competitivas de longo-
prazo
Unidade de analise | ¢ Fornecedor individual e Base de fornecedores
e Projeto de desenvolvimento do e Programa de desenvolvimento de
fornecedor fornecedores
Processo de e Auto-selecdo do fornecedor em e Analise de portfolio
selecéo/ funcéo de deficiéncias em e Andlise de Pareto de
priorizagao desempenho ou capacitacfes commodities/fornecedores
e  Orientado pelo problema- e  Orientado pelo mercado
Indutores e N&o cumprimento de datas de e Integracdo do fornecedor nas
(exemplos) entrega operacdes do produtor
e Feedback negativo de clientes e Otimizacdo da cadeia de
e Ameaga a competitividade do suprimentos
produtor e Melhoria continua
e Interrupgdes na producéo e Colaboracéo de valor adicionado
e Mudancas nas decisdes de e Desenvolvimento de tecnologia
comprar/fazer e Busca de vantagem competitiva

Fonte: Krause et al. (1998, p. 46)

Na pratica, o desenvolvimento de fornecedores apresenta-se em uma ampla faixa
de atividades visando melhorias de desempenho ou capacitagfes que vao desde
limitadas avaliacbes informais dos fornecedores, com posterior solicitagdo de

melhoria de desempenho, até acdes extensivas que podem incluir treinamentos
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(formais ou informais) de pessoal do fornecedor e investimentos na melhoria dos
processos do fornecedor (Krause & Ellram, 1997). Com base em pesquisas
anteriores, Krause & Ellram (1997) e Krause et al. (1998) consideram a
diversidade de atividades que podem ser associadas com o0 processo de
desenvolvimento de fornecedores, que incluem: (1) competicdo na base de
fornecedores, (2) avaliacdo de fornecedores como pré-requisito para preparacao
de outras atividades de desenvolvimento de fornecedores, (3) expectativas de
crescimento de desempenho, (4) reconhecimento e premiacdo de fornecedores de
destaque, (5) promessa de aumentar o volume de negécios presentes e futuros
caso o fornecedor melhore o desempenho, (6) treinamento e educacao do pessoal
do fornecedor, (7) intercAmbio de pessoal entre produtor e fornecedor e (8)

investimentos diretos do produtor no fornecedor.

Krause et al. (1998) notaram que as empresas tendem a seguir um processo
evolucionario no desenvolvimento e melhoria de desempenho da base de
fornecedores, como mostra a Figura 8. Trata-se, portanto, de um processo de
progressdo de estratégias em busca de vantagem competitiva, tendo por base a
busca de capacitacdo e melhor desempenho dos fornecedores. O Quadro 11

descreve as etapas desse processo.
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total

v
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Figura 8 — Progresséo de estratégias de desenvolvimento e melhoria de desempenho de

fornecedores

Fonte: Krause et al. (1998, p. 44)

Quadro 11 — Visao generalizada das etapas do processo evolucionario no

desenvolvimento de fornecedores

Etapa

Aspectos gerais

1-Geréncia da qualidade
total (Total Quality
Management - TQM)

Adogdo de varios ou de todos os modos de intervengdo de TQM, tais como:
e foco nas necessidades do cliente

e parceria de fornecedores

e equipes multifuncionais para solucéo de problemas

e uso de métodos cientificos para medida de desempenho

uso de ferramentas da qualidade.

2-Avaliacdo da base de
fornecedores

Foco em fornecedores externos para o desenvolvimento de avaliagdo
detalhada da base de fornecedores, com especial referéncia a:

e melhoria da qualidade dos materiais

e  Dbaixos custos de desenvolvimento

e reducdo de custos de aquisi¢do

melhoria de responsividade por parte dos fornecedores.

3-Reducdo da base de
fornecedores

Foco na consolidacdo de volumes de compra e utilizacdo de poucos
fornecedores, visando a eliminacdo de fornecedores que ndo demonstrem
capacidade de atingir as expectativas de fornecimento.

4-Desenvolvimento
reativo de fornecedores

Motivado pela identificacdo de fornecedores com baixo desempenho — a
partir do sistema de avaliacdo de fornecedores.

5-Desenvolvimento
estratégico de
fornecedores

Identificagdo de commodities e fornecedores que necessitem de
desenvolvimento, com o objetivo de criar uma base de fornecedores classe-
mundial capazes de promover uma vantagem competitiva sustentavel.

Fonte: Criado a partir de Krause et al. (1998, pp. 43-45)
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4.4.4
Desenvolvimento conjunto de produtos

Cousineau et al. (2004) discutem a questdo da integracdo do fornecedor no
processo de desenvolvimento de produtos, considerando que muitas empresas tém
utilizado essa estratégia para adquirir vantagem competitiva. Segundo esses
autores, uma das principais dificuldades no processo de integracdo do fornecedor

estd na forma de gerenciar as interacfes entre o produtor e seus fornecedores.

Considerando que o processo de desenvolvimento de novos produtos pode ser
composto por uma série de eventos, que vao desde a geracdo da idéia até o estagio
final de produgdo, ha uma diversidade de possibilidades de inser¢do do fornecedor
nesse processo, como sugerem Handfield et al. (1999) (Figura 9 e 10) e Monczka
et al. (1999) (Figura 11)

A Figura 11 mostra a evolugdo dos custos e da flexibilidade ao longo de um
projeto tipico. O envolvimento mais cedo do fornecedor no projeto do produto
pode gerar diversos beneficios de melhoria em termos de custo, flexibilidade,
qualidade, tempo de desenvolvimento, caracteristicas funcionais e de tecnologia
do produto. Entretanto, pode surgir uma diversidade de barreiras a esse
envolvimento mais cedo (Mclvor & Humphreys, 2004), tanto por parte do
produtor, quanto do fornecedor, tais como o oportunismo do produtor em extrair
vantagens ao gerar competicdo entre os seus fornecedores nas atividades de
projeto, resisténcia do pessoal de projeto em favorecer o maior envolvimento dos
fornecedores, suspeitas sobre a lealdade do fornecedor quanto ao oportunismo na
utilizacdo de informacGes proprietarias do produtor e ndo disponibilidade de

recursos suficientes para a interacdo produtor-fornecedor.
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Producéo
em escala

Figura 9 — Integragdo do fornecedor nos estagios de desenvolvimento de produtos

Fonte: Handfield et al. (1999)

1. 2. 3. 4, 5.
Geracdo da Avaliacdo esenvolvimento\ Engenharia e Prototipagem,
idéia: voz do \técnica e de 0 conceito de projeto de testes, piloto e
cliente negécios produto/ produto/ preparagdo para
(preliminar) processo/ processo/ producéo
Servigo Servigo
cedo tarde

e  Fornecedores de itens
mais simples
Fornecedores de
componentes individuais
Fornecedores de itens ou
tecnologias menos criticas
Fornecedores ndo aliados
estrategicamente
e  Fornecedores “White Box”

-
i e  Fornecedores de itens mais |
. complexos |
i o  Fornecedores de sistemas 1
i ou subsistemas :
i e  Fornecedores de itens ou |
| |
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1

tecnologias criticas

e  Fornecedores de alianga
estratégica

e  Fornecedores “Black Box”

Producéo
em escala

Figura 10 — Caracteristicas favoraveis a integracédo de fornecedores em diferentes

estagios de desenvolvimento dos produtos
Fonte: Handfield et al. (1999)
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1. 2. 3. 4, 5.
Geracéo da Avaliacéo esenvolvimento\ Engenharia e Prototipagem,
idéia: voz do Mtécnica e de 0 conceito de projeto de testes, piloto e L
cliente negdcios produto/ produto/ preparagdo para
(preliminar) processo/ processo/ producéo
servico servico

A
Alto /

Custo de mudangas
no projeto

Flexibilidade no
/projeto

Baixo

v

Tempo

Figura 11 — Evolugéo dos custos e da flexibilidade ao longo dos estagios de
desenvolvimento de produtos
Fonte: (Monczka et al., 1999)

4.5
A importancia da flexibilidade na cadeia de suprimentos

Lau (1996, p. 11) define flexibilidade estratégica como sendo a “habilidade da
empresa em responder as incertezas por meio de ajustes em seus objetivos com o
suporte de seus conhecimentos e capacitacdes superiores”. Lau (1996) argumenta
que atingir com sucesso a ‘flexibilidade estratégica’ requer uma redefinicdo das
fungbes organizacionais tradicionais, entre elas os relacionamentos com
fornecedores e clientes. Duclos et al. (2003) também considera essa Visao
estendida para as dimensdes da flexibilidade ao longo da cadeia de suprimentos,
sugerindo que a flexibilidade estd associada as relagdes entre plantas de
manufatura (isto é, as relacGes entre membros da cadeia de suprimentos), como
sugere a Figura 12. Essa visdo ndo se resume apenas as capacitacbes em

manufatura, mas a todas as capacitacdes das plantas.
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Flexibilidades Flexibilidades Flexibilidades
da Planta A da Planta B da Planta C

= ==

Figura 12 - A flexibilidade associada as relacdes entre plantas de manufatura

Considerando as relagfes produtor-fornecedor, essa nova abordagem demanda
iniciativas mais flexiveis e apoia-se em uma visao de “relacionamentos proximos”
entre produtores e fornecedores, a qual pode influenciar diversos aspectos da
estratégia das empresas; entre elas a flexibilidade de manufatura. Viraney (1996)
define um relacionamento proximo como “um relacionamento mdtuo e
continuado entre o produtor e seus fornecedores, envolvendo comprometimento
de ambos os lados por periodo prolongado de tempo” (p. 35). Viraney argumenta
ainda que este tipo de relacionamento é caracterizado por boa comunicagéo,
coordenacdo e cooperacao entre produtor e seus fornecedores.

A importéncia da flexibilidade dentro da cadeia de suprimentos é enfatizada por
Duclos et al. (2003), enquanto fazem referéncia ao conceito emergente de
‘flexibilidade da cadeia de suprimentos’. Eles identificaram seis componentes
desse tipo de flexibilidade: (1) flexibilidade do sistema de operacdes (tanto
manufatura, quanto servigos); (2) flexibilidade de mercado; (3) flexibilidade
logistica; (4) flexibilidade de suprimento; (5) flexibilidade organizacional; e (6)
flexibilidade dos sistemas de informacgéo. De acordo com Duclos et al., essa visao
de flexibilidade da cadeia de suprimentos incorpora as flexibilidades intra e inter-
firma e considera que os componentes da flexibilidade intra-firma geralmente

podem se repetir em cada nd da cadeia de suprimentos.

A cadeia de suprimentos (tanto a montante quanto a jusante) deve ser considerada
como parte da visao estratégica da flexibilidade da empresa. Foram encontrados
diversos trabalhos que analisam ou consideram a flexibilidade além das fronteiras
das empresas. Por exemplo, a consideracdo do papel dos membros da cadeia de
suprimentos na flexibilidade das empresas pode ser encontrada nos estudos de
Duclos et al. (2003), Das (2001), Suarez et al. (1995, 1996), Olhager (1993),
Pérez & Sanchez (2001), Viraney (1996), Koste (1999) e Narasimhan & Das
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(1999, 2000). Embora o estudo das relagbes na cadeia de suprimentos ganhe
importancia em pesquisas, a analise da influéncia do relacionamento produtor-
fornecedor ainda ndo foi amplamente tratada quanto aos seus efeitos sobre as
dimensGes da flexibilidade, com impactos sobre o desempenho da manufatura.
Essa andlise é sugerida nesta tese.

4.6
Relacionamentos na cadeia de suprimentos e as dimensdes da
flexibilidade de manufatura

Viraney (1996) utilizou dados de 23 empresas da industria eletrénica e de
telecomunicacdes do Canadad para analisar os relacionamentos proximos entre
produtores e fornecedores em funcdo de quatro dimensbes (ou praticas
gerenciais): (1) compartilhamento de informagdes; (2) desenvolvimento conjunto
de produtos; (3) programas conjuntos de treinamento; e, (4) programas de
qualidade e melhoria continua. Embora tenha usado uma amostra pequena para
sua analise estatistica, Viraney, em seu estudo, destaca a importancia dos
relacionamentos préoximos para a melhoria do nivel de flexibilidade de
manufatura. Por exemplo, ele encontrou um impacto positivo dessas quatro
préticas sobre as cinco dimensdes de flexibilidade estudadas — mix, mudanca entre
produtos (changeover), modificacdo, volume e entrega. Além disso, em seu
estudo, demonstrou que os relacionamentos proximos caracterizados por um alto
grau de compartilhamento de informagdes e a presenca de programas de qualidade
e melhoria continua tém um forte efeito positivo sobre a flexibilidade de

manufatura das empresas.

Suarez et al. (1995, 1996) investigaram as correlagbes entre relacionamentos
produtor-fornecedor/subcontratado e a operacionalizacdo da flexibilidade. Eles
confirmaram a consideracdo inicial de que um relacionamento préoximo com
fornecedores e subcontratados influencia positivamente a flexibilidade dos

produtores nas dimensdes de mix, volume e novos produtos.

Em um estudo empirico, Narasimhan & Das (1999, 2000) examinaram a relacéo
entre praticas de fornecimento (sourcing practices) e flexibilidade, tendo

encontrado um relacionamento positivo entre esses dois elementos. Seu estudo
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considerou quatro préticas distintas de fornecimento relacionadas ao
desenvolvimento de flexibilidade de manufatura. Tais praticas sdo: (1) garantia
das capacitagdes de modificacdo de seus fornecedores; (2) garantia de
responsividade dos fornecedores; (3) envolvimento dos fornecedores no
desenvolvimento de produtos; e, (4) integracdo das aquisi¢cbes (compras).
Também, eles focaram trés dimensdes externas da flexibilidade — mix, entrega e
modificacdo. Entre suas descobertas, eles sugerem que préaticas de fornecimento
especificas podem ser usadas para desenvolver dimensdes especificas de
flexibilidade para que se atinjam vantagem competitiva baseada em agilidade. Em
especial, eles descobriram que o envolvimento dos fornecedores no
desenvolvimento de produtos e sua responsividade em lidar com mudancas tém
um efeito positivo sobre as flexibilidades de entrega e volume. Uma sugestdo que
eles fizeram objetivando assegurar os beneficios oriundos do envolvimento dos
fornecedores foi que os produtores devem desenvolver relacionamentos de longo-
prazo com seus principais fornecedores (fornecedores-chave), focando em fatores
comportamentais e econémicos, tais como: confianca, satisfacdo,
comprometimento, intercdmbio de informagdes, especificidade de ativos, e

solugéo conjunta de problemas com a base de fornecedores.

O trabalho de Jack & Raturi (2002) também da suporte a uma influéncia positiva
sobre a flexibilidade de volume para empresas que utilizam praticas de
gerenciamento da cadeia de suprimentos, tais como relacionamentos com
fornecedores em funcdo de terceirizacdo (outsourcing), redes de distribuicdo e

fornecimento, e aliancas estratégicas.

Em um estudo mais recente, Das (2001) investigou o que ele chamou de
‘competéncias em aquisi¢cdes’ (purchasing competence) como um portfolio de
categorias de praticas de aquisi¢fes, incluindo: componentes (parts building),
desenvolvimento de relacionamento produtor-fornecedor, auditoria da capacitagao
de fornecedores e integracdo de aquisicdes. Baseado em suas descobertas, ele
sugere que os elementos das competéncias em aquisi¢des tém uma influéncia

positiva sobre as dimensdes de flexibilidade de mix e novos produtos.
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