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7
Aspectos de relacionamento produtor-fornecedor —
Primeira questdo de pesquisa

Sao descritos neste Capitulo os quatro aspectos definidos como inerentes aos
relacionamentos das empresas estudadas com seus fornecedores. Em cada
empresa, as informagGes retratam, em sintese, os aspectos de confianca/
comprometimento, desenvolvimento de fornecedores, compartilhamento de
informacbes e desenvolvimento conjunto de produtos referentes ao
relacionamento produtor-fornecedor. Apds a descricdo individual, segue uma
abordagem comparativa quanto aos aspectos dos relacionamentos produtor-
fornecedor, buscando-se a visualizacdo das praticas e estratégias comuns as quatro
empresas estudadas. O objetivo dessas andlises é atender a primeira questdo da

pesquisa empirica:

Como se caracterizam o0s relacionamentos produtor-fornecedor quanto aos
aspectos de confian¢a/comprometimento, compartilhamento de informagoes,
desenvolvimento de fornecedores e desenvolvimento conjunto de produtos nas
empresas estudadas?

7.1
Caracteristicas gerais de relacionamento produtor-fornecedor na
EMPRESA A

Segue a descricdo das caracteristicas gerais de relacionamento produtor-
fornecedor na EMPRESA A, obtidas a partir da entrevista com o seu Gerente

Industrial.

7.1.1
Confianca/comprometimento do fornecedor na EMPRESA A

Em geral, os fornecedores da EMPRESA A investem em P&D, melhoria de
processos e equipamentos para reducdo de custos e ciclos de tempos,

especialmente para trabalho com lotes menores.
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A EMPRESA A busca manter relacionamentos de longo-prazo com seus
fornecedores, e acredita que estes visualizam o tratamento da EMPRESA A como
sendo sem oportunismo. Diante das caracteristicas de mercado da EMPRESA A,
na visdo do entrevistado, ndo se pode admitir a ocorréncia de oportunismo no
tratamento da parceria entre produtor e fornecedor, mas em fungéo das margens
reduzidas de lucros, considera-se a permanéncia da parceria enquanto isso for

julgado viavel.

Embora ocorra, com frequéncia, o planejamento conjunto entre produtor e
fornecedor quanto aos negécios futuros em funcdo do relacionamento, essa
caracteristica ocorre dentro da visibilidade de mercado da EMPRESA A,
considerando que a visdo de longo prazo é limitada para a empresa.

A confianca da EMPRESA A em seus fornecedores € respaldada em dados
oriundos de avaliacbes sobre qualidade e desempenho. Essas analises sao
encaminhadas aos fornecedores na forma de feedback, sendo as variagdes em
relacdo ao padrdo tratadas conjuntamente, isto €, ambos buscam abordar 0s seus

problemas somando seus esfor¢os de modo a definir a melhor solugéo.

De modo geral, na EMPRESA A, existe a visdo da confianca e comprometimento

do fornecedor no relacionamento.

7.1.2
Desenvolvimento de fornecedores na EMPRESA A

A EMPRESA A ndo possui um processo formal de desenvolvimento de
fornecedores. O estimulo ao desenvolvimento de seus fornecedores da-se em
funcdo de trocas de informagdes, especialmente com fornecedores mais antigos,
por meio de visitas regulares, disponibilidade de informacgdes sobre novas
tecnologias, benchmarking etc. Os fornecedores sdo responsaveis por todos 0s
investimentos diretos na capacitacdo de seu pessoal. Uma forma de participagao
da Empresa A na melhoria de desempenho dos fornecedores ocorre por meio de

visitas técnicas, sempre que se identifica alguma necessidade de melhoria.
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Na EMPRESA A ndo é comum, embora possa ocorrer, 0 incentivo ao melhor
desempenho dos fornecedores a partir de competicdo. Em situacdes nas quais
tanto um fornecedor A quanto um fornecedor B poderiam dispor de um mesmo
produto ocorre um processo de cotacdo de precos por parte da EMPRESA A.
Estando os dois habilitados a atingir o que é esperado, aquele que oferecer
melhores condi¢des técnicas de fornecimento vence os negdécios. A questdo de
competicdo entre os fornecedores também da-se na base técnica, devido a

necessidade de atendimento de especifica¢fes técnicas de alta preciséo.

Ha varios anos a EMPRESA A tem reduzido a sua base de fornecedores, sendo
gue no mercado nacional houve uma redu¢do do nimero de fornecedores para em
torno de dez fornecedores. A razdo da pequena base de fornecedores se justifica
pela alta precisdo dos componentes fornecidos. Nesse contexto, existe um
processo de certificagdo prépria com parametros bem definidos para qualificacdo
dos fornecedores. Existe a certificagdo, muitas vezes da familia I1SO, que os
fornecedores detém para execucdo de seus negocios em geral, mas a Empresa
mantém seus critérios proprios de avaliacdo da base de fornecedores. As
certificagcOes consistem, essencialmente, de avaliagdes de processos, instalagdes,

procedimentos, adequacdes e também base historica.

Pelos esforgos de melhoria de desempenho por parte do fornecedor, a empresa
oferece o beneficio de continuidade dos negdcios com o fornecedor. A
EMPRESA A considera que a ampliacdo de seu portfolio de negdcios €
dependente das condicBes de mercado. Como a visibilidade em termos de
horizonte de planejamento e as perspectivas de novos negocios para a Empresa
sdo considerados limitados, a promessa de negdcios futuros como forma de
incentivo a melhoria de desempenho do fornecedor torna-se uma pratica pouco

aplicada.

7.1.3
Compartilhamento de informag6es na EMPRESA A

Segundo o entrevistado, no compartilhamento de informacGes com seus

fornecedores, a EMPRESA A considera a disponibilizacdo de qualquer
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informagdo que possa ser utilizada pelos seus fornecedores para melhoria de seus
processos, desde que ndo se trate de informacgdes proprietarias de clientes, ou da
propria EMPRESA A, como novas tecnologias. Uma das politicas da EMPRESA
A é que nenhum aspecto de informagdo proprietaria pode ser repassado ao

fornecedor sem prévia autorizagéo dos clientes.

As informacGes mais comumente compartilhadas com os fornecedores séo:
especificacBes técnicas, status de processo (estoques e capacitagdo técnica do
fornecedor), disponibilidade de recursos (previsdéo de demanda, planos de
producéo, controle de qualidade e status de pedido), tecnologias ndo-proprietarias
e status de desempenho (de forma seletiva). Tais informacdes sdo trocadas por

meio de tecnologias de informacgdo como EDI, Internet e Intranet.

7.1.4
Desenvolvimento conjunto de produtos na EMPRESA A

A empresa matriz possui um processo de desenvolvimento de produtos que
funciona em nivel corporativo internacional, normalmente em sua sede européia,

sendo a EMPRESA A eventualmente envolvida no processo.

Existe uma interacdo eventual (sempre que julgado necessario) da EMPRESA A
com seus fornecedores diretos no desenvolvimento de produtos e solucdes de
engenharia. Em geral, a escolha do fornecedor leva em consideracdo a sua
aprovacgdo para exercer as atividades especificas associadas ao fornecimento. O
momento de integracdo do fornecedor no processo de desenvolvimento de produto
da EMPRESA A ocorre, normalmente, na fase de engenharia, sendo que a
extensdo da responsabilidade do fornecedor no projeto de produto ocorre,

principalmente, em nivel de componentes.

O desenvolvimento de novas tecnologias por parte do fornecedor é eventualmente
compartilhado com a EMPRESA A. Em alguns casos, o fornecedor oferece
solucBes especificas relacionadas com tecnologias que a EMPRESA A nédo

detenha.
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Dentre as técnicas ou métodos normalmente utilizados para integrar o0s
fornecedores no processo de desenvolvimento de produtos da EMPRESA A,

destacam-se encontros/visitas e CAD/CAM.

Os tipos de informagdo comumente compartilhadas entre a EMPRESA A e seus
fornecedores sao: especificacOes técnicas, capacitacdo técnica ou de processo para
producdo, projeto de produto, sugestbes técnicas e de melhoria do fornecedor,

capacidade de producéo e pesquisa de novas tecnologias.

Segundo o entrevistado, a maior dificuldade enfrentada pela EMPRESA A na
integracdo do fornecedor em seu processo de desenvolvimento de produtos € o
grau de inovagdo dos produtos criados. Embora seus fornecedores sejam
altamente capacitados tecnicamente, novos produtos podem trazer inovagOes
dificeis de serem assimiladas por esses fornecedores e, por conseguinte, dificultar
a sua participacdo no processo. Por outro lado, existem diversos outros aspectos
que podem favorecer ou sugerir essa integracdo, como: capacidade técnica do
fornecedor, envolvimento em projetos anteriores, nivel de complexidade
tecnoldgica do projeto, tempo de relacionamento com o fornecedor, capacidade

financeira do fornecedor e grau elevado de incerteza ou inovacédo do projeto.

7.2
Caracteristicas gerais de relacionamento produtor-fornecedor na
EMPRESA B

Segue a descricdo das caracteristicas gerais de relacionamento produtor-
fornecedor na EMPRESA B, obtidas a partir da entrevista com o Coordenador de

Producéo.

7.2.1
Confianca/comprometimento do fornecedor na EMPRESA B

A EMPRESA B visualiza os relacionamentos com seus principais fornecedores
como sendo de longo-prazo, sendo que, segundo o entrevistado, a maioria dos
fornecedores considera todo tratamento por parte do produtor como sendo sem

oportunismo.
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Os fornecedores que tém conhecimentos especificos sobre o processo produtivo
sdo, eventualmente, acionados para contribuir em esfor¢os conjuntos pela
melhoria nos processos, tanto do produtor quanto do préprio fornecedor. Nesse
sentido, sdo realizadas reunifes periddicas com fornecedores que apresentem (ou
n&o) problemas para discussdo e busca de solugfes conjuntas e direcionamento de

acoes.

O fornecedor tem de estar preparado para atender as necessidades do produtor,
sob o risco de fragilizar a parceria e, em uma situacdo extrema, ser substituido por
outro. Por isso, deve estar preparado e predisposto em fazer investimentos para
atender as necessidades da EMPRESA B.

Segundo o entrevistado, 0 que se identifica nas relagcdes produtor-fornecedor é que
0 grau de cumplicidade, comprometimento e interacdo € quase total. Isso gera
confianca na EMPRESA B quanto a capacidade do fornecedor em oferecer

produtos e servicos de qualidade

Quando é possivel a transicdo de um fornecedor para outro, a EMPRESA B
vislumbra a possibilidade de alternar entre esses fornecedores caso ocorra uma
descontinuidade de fornecimento por razdes que sejam dificeis de controlar. Um

exemplo para esse contexto seria o caso do fornecimento de pneus.

7.2.2
Desenvolvimento de fornecedores na EMPRESA B

O poder de barganha da produtora permite a definicio de um contexto de
competicdo entre fornecedores, portanto, € comum que seja gerada essa

competicdo entre os fornecedores, em termos de qualidade e preco, por exemplo.

A forma de avaliacdo formal/informal é bastante interativa na EMPRESA B. Tais
avaliacOes sdo baseadas em dados obtidos por meio de contatos telefénicos,
historicos de desempenho e reunides periodicas. Os resultados das avaliagdes sdo
transmitidas aos fornecedores, normalmente por uma equipe de acompanhamento
e avaliacdo estabelecida na EMPRESA B. Ainda, a EMPRESA B possui
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certificacbes prdprias, mas também tem como pratica o uso de certificacdes

internacionais.

A EMPRESA B nédo tem por héabito fazer uso de promessas de beneficios em
negocios atuais ou em negocios futuros, caso o fornecedor melhore o
desempenho. Contudo, regularmente, a busca por melhorias por parte dos
fornecedores € incentivada pela EMPRESA B, a partir da promessa de

continuidade de negdcios.

Se necessario, a EMPRESA B também efetua investimentos diretos no
treinamento/educacdo do pessoal do fornecedor. Apesar disso, 0 que ocorre
normalmente é a interagdo entre o pessoal da equipe de qualidade e logistica com
o fornecedor, contudo, a Empresa ndo possui gestdo dentro da fabrica do
fornecedor.

Quanto aos fornecedores efetuarem investimentos no treinamento/educacao de
pessoal para dar suporte aos programas de desenvolvimento de fornecedores da
EMPRESA B, ndo hé exigéncia especifica por parte da propria EMPRESA B. Por
outro lado, em funcdo da constante interagdo com os fornecedores, quando
identificada uma necessidade no processo produtivo da EMPRESA B, o
fornecedor tende a responder, de modo efetivo, a essa necessidade por meio de

treinamento de seu pessoal, se for o caso.

Existe um processo definido de desenvolvimento de fornecedores na EMPRESA
B, no sentido de preparar os fornecedores a partir da modificagédo ou entrada de

um novo produto.

7.2.3
Compartilhamento de informacdes na EMPRESA B

Segundo o entrevistado, a EMPRESA B frequentemente compartilna as
informacdes que julga necessarias e que digam respeito ao processo produtivo. As

informacg0es proprietarias sdo raramente compartilhadas com os fornecedores. No
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caso da logistica, a EMPRESA B utiliza follow-up diario para as informac6es de

interesse, via sistema de transmissao especifico.

Dentre os tipos de informagdo mais comuns trocados entre a EMPRESA B e seus
fornecedores estdo os relativos a estrutura de custos de producéo, as tecnologias
ndo-proprietarias (algumas proprietarias), especificagdes técnicas, status de
desempenho, status de processo e disponibilidade de recursos. No
compartilhamento dessas informacdes séo utilizadas tecnologias de informacéo e
estratégias como EDI, ERP, Internet, MRP e JIS/JIT/Kanban.

7.2.4
Desenvolvimento conjunto de produtos na EMPRESA B

A rede de empresas da qual a EMPRESA B faz parte possui um processo de
desenvolvimento de produtos bem definido, sendo que o projeto de um novo
modelo tem a duragdo media de oito meses, desde a definicdo do conceito até a
entrada do produto no mercado. Contudo, a participacdo da planta da EMPRESA
B € bastante restrita, ocorrendo diversas limitagcbes no processo de projeto de
produto que séo inerentes ao proprio conceito do produto e vém pré-definidas pela
matriz européia, sendo que a intervencdo da planta da EMPRESA B ocorre apenas
em nivel de modificacGes e adaptacBes para 0 mercado brasileiro.

Uma equipe do setor de engenharia executa a tarefa de verificar as necessidades
de melhoria, modificacdo de processos e treinamento, entre outros, na EMPRESA
B. Em seguida, esta equipe visita os fornecedores, ou 0s traz para dentro de sua
planta, como parte do processo de desenvolvimento do projeto de produto. A
integracdo do fornecedor no processo ocorre sempre que necessario, levando em
consideragdo as suas capacitaces. Por exemplo, na discussdo da mudanga do
material de um componente especifico, o seu fornecedor é chamado para que se
discuta essa mudanca e sejam definidos os niveis de responsabilidade relativos ao
processo produtivo. Com isso, os fornecedores tém participacdo ao longo de todo

0 processo de desenvolvimento de produtos da EMPRESA B.
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Por fim, segundo o entrevistado, a extensdo da responsabilidade do fornecedor no
projeto de produto depende de como a EMPRESA B gostaria de estar no
relacionamento. Em outras palavras, a idéia é buscar o equilibrio de
responsabilidades, de modo a n&o correr o risco de tornar-se dependente em
demasia em relagdo ao fornecedor, nem tentar integrar verticalmente e assumir
todo o processo, uma vez que 0 entrevistado considera que as melhores

capacitaces pertencem ao fornecedor.

Dentre os tipos de informacdes que sdo trocadas durante o processo de
desenvolvimento de produtos entre a EMPRESA B e seus fornecedores pode-se
mencionar: especificagdes técnicas, relatérios de acompanhamento de projetos,
informagdes de mercado, sugestdes técnicas e de melhoria do fornecedor, custos
de producdo, capacidade de producéo, capacitacdo técnica/processo para producéo
e projeto de produto (produto completo). As técnicas e métodos utilizados pela
EMPRESA B para integrar o fornecedor em seu processo de desenvolvimento de

produtos envolvem encontros/visitas, EDI, Internet, CAD/CAM e QFD.

O entrevistado destaca que as principais dificuldades que a EMPRESA B enfrenta
ao integrar o fornecedor no processo de desenvolvimento de produtos séo a falta
de capacitacdo tecnoldgica do fornecedor e o grau de inovacdo dos produtos. Por
outro lado, os seguintes aspectos sdo considerados como indutores para a
integracdo dos fornecedores no processo de desenvolvimento de produtos:
capacidade técnica e financeira do fornecedor, envolvimento em projetos
anteriores, nivel de complexidade tecnoldgica do projeto, necessidade de
estabelecer parcerias durante o projeto e tempo de relacionamento com o

fornecedor.

7.3
Caracteristicas gerais de relacionamento produtor-fornecedor na
EMPRESA C

Segue a descricdo das caracteristicas gerais de relacionamento produtor-
fornecedor na EMPRESA C, obtidas a partir da entrevista com a Gerente de

Producéo.
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7.3.1
Confiangca/comprometimento do fornecedor na EMPRESA C

A entrevistada indica a ocorréncia de investimentos por parte dos principais
fornecedores em melhorias de processos voltados ao atendimento especifico das
necessidades da EMPRESA C. Um dos fatores que tornam essa caracteristica
possivel é o relacionamento de longo-prazo existente entre a EMPRESA C e seus
fornecedores.

A ocorréncia de problemas inerentes ao relacionamento € tratada conjuntamente
com os fornecedores. Semelhantemente, os fornecedores também colaboram na
definicdo dos planos de negdcios da EMPRESA C. A visdo estratégica
estabelecida na EMPRESA C é de parceria com seus fornecedores, considerando
uma relacdo que garanta o crescimento mutuo de ambos, com melhorias nos
processos. Em funcdo disso, a EMPRESA C busca equilibrio entre as suas
capacitacOes internas e as capacitagdes inerentes ao seu relacionamento com 0s

fornecedores.

7.3.2
Desenvolvimento de fornecedores na EMPRESA C

O ponto de partida para a definicho de uma politica que envolva o
desenvolvimento de fornecedores na EMPRESA C é a consideracdo dos

fornecedores como extensdo dos proprios negocios.

Para a entrevistada, a qualidade dos produtos da EMPRESA C esta intimamente
relacionada com o nivel de qualidade ofertada pelos fornecedores. Em funcao
dessa visdo, ocorrem diversas formas de incentivo ao melhor desempenho dos
fornecedores, como geracao de competicdo baseada em desempenho, feedbacks de
avaliacbes formais e informais, programas de certificacdo e promessas de
beneficios em negdcios associados a melhoria de desempenho. Além disso, ocorre
a pratica de visitas técnicas do pessoal da EMPRESA C as instalagcBes dos
fornecedores para auxiliar na melhoria de desempenho. Do mesmo modo, 0s
fornecedores visitam as instalaces da EMPRESA C para conhecer seus processos

e 0 modo como os produtos fornecidos sdo utilizados.
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Por outro lado, ndo sdo comuns, por parte da EMPRESA C, investimentos diretos
em treinamentos do pessoal do fornecedor, nem investimentos diretos em
melhoria de processos desses fornecedores. No entanto, toda assisténcia técnica é
disponibilizada aos fornecedores pela EMPRESA C, sempre que necessaria e

solicitada pelos fornecedores.

7.3.3
Compartilhamento de informagdes na EMPRESA C

Sempre que julgado necessario, a EMPRESA C compartilha informacges com
seus fornecedores. Segundo a entrevistada, a EMPRESA C libera qualquer
informacdo que possa potencialmente melhorar os processos dos fornecedores,

desde que ndo se trate de informacdes proprietarias.

Os tipos de informagéo mais comumente compartilhados pela EMPRESA C com
os fornecedores sdo especificagdes técnicas, tecnologias nao-proprietarias e
disponibilidade de recursos (estoques e capacitacdo tecnica). Para operacionalizar

esse processo, a EMPRESA C utiliza a Internet, telefone/fax e reunides técnicas.

7.3.4
Desenvolvimento conjunto de produtos na EMPRESA C

O processo de desenvolvimento da EMPRESA C tem por base o atendimento das
necessidades especificas dos clientes. Isto gera um elevado nivel de customizacédo
dos projetos. Nesse processo é rara a solicitacdo de colaboracdo do fornecedor.
Quando ocorre essa integragdo, a participacdo dos fornecedores é voltada,
basicamente, para a discussdo das especificacbes técnicas dos projetos,
considerando-se a condicdo de fornecedores de matéeria-prima comum a maioria

deles.

Ainda, o processo de desenvolvimento de produtos é realizado praticamente em
sua totalidade pela EMPRESA C, ocorrendo a integracdo do fornecedor em
situacOes esporadicas nas fases de conceito e desenvolvimento. Dentre 0s métodos

ou técnicas comuns utilizados para integrar os fornecedores nesse processo
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destacam-se encontros e visitas técnicas, telefone/fax e Internet. Dentre as
informacdes compartilhadas no processo, tém-se as especificacdes técnicas,
informacdes de mercado, custos de producéo e sugestdes técnicas de melhoria.
Segundo a entrevistada, a maior dificuldade que pode ser enfrentada pela
EMPRESA C na integragédo dos fornecedores no processo de desenvolvimento de
produtos é a falta de habilidade técnica do fornecedor. Por outro lado, como
favorecedores a essa integracdo tém-se a capacidade técnica do fornecedor, o
nivel de complexidade tecnoldgica do projeto e a necessidade de estabelecer
parcerias durante o projeto.

7.4
Caracteristicas gerais de relacionamento produtor-fornecedor na
EMPRESA D

Segue a descricdo das caracteristicas gerais de relacionamento produtor-
fornecedor na EMPRESA D, obtidas a partir da entrevista com o Diretora

Industrial.

7.4.1
Confianga/comprometimento do fornecedor na EMPRESA D

Segundo a entrevistada, espera-se que os fornecedores com forte dependéncia de
negécios com a EMPRESA D efetuem mais investimentos em melhorias de seus
processos para atender as necessidades especificas da EMPRESA D do que os
demais fornecedores. Apesar disso, € pouco comum esse tipo de investimento por
parte da maioria dos fornecedores. Normalmente, a EMPRESA D tem que

assumir a maior parte dos riscos inerentes ao relacionamento.

A EMPRESA D estabelece, dentro de sua politica de qualidade, que toda nédo-
conformidade relacionada a qualidade, quando identificada nos processos do
fornecedor, deve ser tratada conjuntamente. A entrevistada declara um nivel
elevado de confianga da EMPRESA D quanto a capacidade do fornecedor em

entregar produtos e servicos de qualidade.
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7.4.2
Desenvolvimento de fornecedores na EMPRESA D

A EMPRESA D possui um programa proprio para certificacdo de seus
fornecedores, aplicado a casos especificos. Em geral, ela segue as orientacdes das
normas ISO e efetua avaliagdes formais periodicas de seus fornecedores por meio
de visitas técnicas, questionarios, inspecdes etc. Para todas as avaliagcdes 0s
fornecedores recebem feedback voltados a busca de melhorias para seus
processos. Alem disso, a EMPRESA D fornece assisténcia técnica e acompanha
0s objetivos de melhoria dos processos dos fornecedores como forma de

implementar uma estratégia de melhoria continua nos produtos dos fornecidos.

A EMPRESA D costuma fazer promessas de beneficios em negocios com seus
fornecedores se eles melhorem o seu desempenho. Para isso, uma andlise
periddica é realizada em funcdo de custo e desempenho dos fornecedores,
funcionando como incentivo a melhoria. Contudo, a EMPRESA D néo tem por
prética o investimento em treinamento do pessoal dos fornecedores, sendo mais

comum a dedicacéo ao treinamento técnico do pessoal dos clientes.

Em situagdes de grande oferta para as demandas da EMPRESA D, € comum que a
empresa busque vantagens associadas a competicdo entre seus fornecedores

potenciais de produtos certificados.

7.4.3
Compartilhamento de informagdes na EMPRESA D

Regularmente, a EMPRESA D compartilha informagfes com seus fornecedores
sempre que solicitada. Tém-se por pratica a liberacdo de qualquer informacéo que
possa, potencialmente, melhorar os processos do fornecedor. Contudo, as
informacBes proprietarias s6 sdo compartilhadas formalmente (por meio de

contratos), caso haja necessidade, somente com fornecedores julgados confiaveis.

Dentre os tipos de informacdes que sdo freqlentemente compartilhadas,
destacam-se as especificacBes técnicas, status do processo, disponibilidade de

recursos, tecnologias ndo-proprietarias e proprietarias (depende de confianga) e
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status de desempenho. Para essa troca, utilizam-se a Internet, telefone/fax/radio e

sistemas JIT/Kanban.

7.4.4
Desenvolvimento conjunto de produtos na EMPRESA D

N&o existe um processo plenamente definido para o desenvolvimento de novos
produtos na EMPRESA D. Contudo, existe uma meta, relacionada com as suas
estratégias de mercado, para a introducdo de pelo menos um produto a cada ano,
considerando a limitacdo gerada pela complexidade tecnologica e pelas
certificacbes necessérias aos produtos. A maioria dos produtos criados pela
EMPRESA D corresponde a novos produtos no mercado.

Numa visdo geral, a entrevistada considera como alto o impacto positivo dos
produtos/servigos oferecidos por seus principais fornecedores. A capacidade de
um fornecedor em desenvolver produtos melhores pode auxiliar na redefinigéo da
posicdo competitiva da EMPRESA D, caso essa melhoria permita a criagdo de um
produto inovador no mercado. Apesar disso, raramente um fornecedor é
convidado a colaborar com o processo de desenvolvimento de produtos da
EMPRESA D, sendo a sua participacdo limitada ao nivel de componentes. O
momento da integragdo do fornecedor no processo geralmente ocorre na fase de

geracao do conceito.

Os tipos de informag6es comumente compartilhadas pela EMPRESA D com seus
fornecedores durante o desenvolvimento de produtos envolve especificagdes
técnicas, informacdes de mercado, custos de producdo e relatorios técnicos, entre
outros. Os métodos e técnicas mais comuns utilizadas para integrar o fornecedor

no processo sao encontros e visitas técnicas, Internet e telefone/fax.

A entrevistada declara que as principais dificuldades para a integracdo de um
fornecedor no processo de desenvolvimento de produtos sdo a falta de habilidade
técnica do fornecedor, o grau de inovacdo dos produtos, a falta de capacitacéo
tecnoldgica do fornecedor e as dificuldades de investimento do fornecedor. Por

outro lado, dentre os facilitadores identificados estdo a capacidade técnica do
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fornecedor, o envolvimento em projetos anteriores, o tempo de relacionamento, a
capacidade financeira e a necessidade de estabelecer parcerias durante o projeto,

entre outras.

7.5
Comparacgéo entre os aspectos de relacionamento produtor-
fornecedor

Nesta secdo, discutem-se os aspectos de relacionamento produtor-fornecedor de
modo comparativo, a partir da sintese das visdes em cada empresa, em resposta a
primeira questdo de pesquisa. Nao se trata de buscar padrdes generalizaveis, e sim

comportamentos e caracteristicas comuns as quatro empresas estudadas.

Relativamente a confianga/comprometimento do fornecedor no relacionamento,
pode-se destacar as caracteristicas das empresas estudadas, contidas no
Quadro 21.

Quadro 21 — Confiangca/comprometimento do fornecedor no relacionamento nas
empresas estudadas

Empresa
Caracteristica* A |B |[C |D
Os fornecedores atualmente investem na melhoria dos processos v |V |V |V
O relacionamento com os principais fornecedores é de longo-prazo v |V |V |V
Os fornecedores visualizam o tratamento como sendo sem oportunismo v |V |V |V
Os problemas inerentes ao relacionamento sdo tratados conjuntamente v |V |V |V
Ha planejamento conjunto quanto aos negdcios futuros no relacionamento v |V |V |V
Ha confianca quanto ao fornecedor oferecer produtos/servicos de qualidade |v' |v |v |V

* “v” indica a ocorréncia da caracteristica na empresa.

Conforme definiram Dyer & Chu (1997), a confian¢a no relacionamento produtor-
fornecedor pode ser traduzida em fonte de vantagem competitiva, tendo por base
o0s aspectos de possibilidade de reducdo nos custos de transacdo, facilidade na
tomada de decisdo por investimentos em ativos especificos no relacionamento e
possibilidade de intensificacdo no compartilhamento de informacdes entre os
parceiros. Além disso, a perspectiva de Johnston et al. (2004) corrobora esse
sentido quanto a maior cooperacgao entre membros da cadeia de suprimentos como
aspecto indutor da melhoria de desempenho e satisfacdo por parte dos produtores.
Percebe-se, a partir no Quadro 21, que todas as empresas valorizam e buscam a

manutencdo dos niveis de confiangca e comprometimento dos fornecedores no
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relacionamento. Essa visdo € importante e demonstra 0 engajamento tanto do
produtor quanto do fornecedor em manter relacionamentos de longo-prazo e cada

vez mais confiveis.

Quanto ao desenvolvimento de fornecedores nos relacionamentos, pode-se
destacar as caracteristicas correspondentes as praticas e estratégias utilizadas pelas

empresas estudadas, conforme o Quadro 22.

Quadro 22 — Desenvolvimento de fornecedores no relacionamento nas empresas

estudadas

Empresa
Caracteristica™ A |[B |[C |D
Os fornecedores sdo vistos como uma extensao dos negécios v |v [V |V
Competicdo entre fornecedores como incentivo ao melhor desempenho v |V |V
Avaliagdes informais/formais de desempenho dos fornecedores v v |V |V
Os fornecedores recebem feedback das avaliagdes informais/formais v v |V |V
Programas de certificacdo de qualidade dos fornecedores v v |V |V
Promessas de beneficios para negdcios atuais ou beneficios futuros caso o| , v v
fornecedor melhore o desempenho (continuidade nos negocios)
Visitas técnicas na planta do fornecedor visando melhoria de desempenho dele | v |v |v |V
Visitas técnicas dos fornecedores a empresa para conhecer 0 Processo v |lv lv
produtivo e como os produtos fornecidos sdo utilizados
Reconhecimento do desempenho do fornecedor em forma de premiac¢ées v |V
Investimentos diretos em treinamento/educacdo do pessoal do fornecedor
Investimentos diretos na melhoria do processo produtivo do fornecedor v
Fornecedores investem em melhoria de processo para dar suporte ao programa v v
de desenvolvimento de fornecedores
Assisténcia aos fornecedores sempre que necessario v o |v v |V

* “v” indica a ocorréncia da caracteristica na empresa.

E clara a visdo das empresas estudadas quanto & condicio dos fornecedores como
extensdo de seus negocios. Isso pode ser facilmente associado aos conceitos
modernos de cadeia de suprimentos, especialmente quanto as interligacdes e
interdependéncias entre elos na cadeia. Apesar dessa visdao, 0 comportamento
geral das empresas estudadas é de ndo efetuar investimentos diretos em seus
fornecedores, seja em treinamento/educacdo de pessoal, seja em melhorias de
processo. Isso pode reprimir os efeitos positivos (ou gerar 0s negativos) quanto as
potencialidades que podem ser criadas a partir desses investimentos, conforme ja

observava Krause (1999).

O que pbde ser observado nas empresas estudadas foi o comprometimento de

parceria voltado a manutencdo dos negocios. Essa caracteristica € importante e
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demonstra que a melhoria de desempenho por parte dos fornecedores néo foi
associada com as promessas de novos negdcios, atuais ou futuros, mas sim

associada com a continuidade dos negocios.

Os objetivos de melhoria de desempenho recebem suporte na forma de avaliagdes
formais/informais periddicas, sendo que os fornecedores tomam conhecimento
dos resultados por meio de feedback por parte dos produtores. Outra forma
incentivada pelos produtores para assegurar 0 processo de busca de melhorias é a
utilizacdo de certificacdes, como as da série 1SO.

Além disso, sdo fregiientes as visitas técnicas (tanto dos fornecedores a planta do
produtor, quanto do produtor a planta do fornecedor) e a assisténcia técnica aos
fornecedores com o objetivo de solucionar problemas no processo produtivo e
facilitar a visualizacdo e geracdo de melhorias nesses processos. Destaca-se,
ainda, a atitude dos produtores voltada a geracdo de competicdo entre 0s seus
fornecedores, principalmente baseada em pregos, ou técnica e prego, 0 que pode
restringir a visao de parceria entre produtor e fornecedor, caso essa pratica assuma
caracteristicas de relacionamentos do tipo “relacdes de mercado”, na qual €

visualizado tdo somente o0 aspecto econdémico.

Para o compartilhamento de informacdes nos relacionamentos das empresas
estudadas, pode-se destacar as caracteristicas das praticas e estratégias utilizadas

pelas empresas estudadas presentes no Quadro 23.

As empresas estudadas compartilham informacGes regularmente com seus
fornecedores e demonstram predisposicdo em liberar qualquer informagéo que
possa potencialmente melhorar os processos dos fornecedores, desde que nédo
sejam informac@es proprietarias. Observando-se 0 Quadro 23, pode-se visualizar
0s tipos comuns de informagdes trocadas nas relacdes produtor-fornecedor, com
énfase nas especificacbes técnicas, status de processo/desempenho,
disponibilidade de recursos e tecnologias ndo-proprietarias. O meio mais comum

usado para o compartilhamento destas informacdes é a Internet.
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Quadro 23 — Compartilhamento de informag¢des no relacionamento nas empresas

estudadas

Empresa

Caracteristica* B |C

NP

Compartilhamento freqguente de informagdes com os fornecedores v |V

Liberacdo de qualquer informacdo que possa potencialmente melhorar os v v |v
processos do fornecedor

SN (NO

Compartilhamento de informacdes proprietarias com os fornecedores

Tipos de informac6es compartilhadas:

- estrutura de custos de producédo

- especificacdes técnicas

- status de processo

ANRNAN

- disponibilidade de recursos

- tecnologias proprietarias

- tecnologias nao-proprietarias v

ANANENENENRNAN
AN
ANRNANANRNAN

- status de desempenho v

Tecnologia de informagdo e estratégias utilizadas:

- EDI v

- ERP

- MRP

AR

- JIS/JIT/Kanban

- Intranet 4

- Internet 4

AN

- Telefone/Fax/Radio

- Comités/grupos de discussdo

* “v” indica a ocorréncia da caracteristica na empresa.

Por fim, o desenvolvimento de produtos em conjunto com os fornecedores nos
relacionamentos das empresas estudadas é caracterizado de acordo com o Quadro
24.

Cada empresa possui seu processo proprio de desenvolvimento de produtos. Néo é
freqliente a integracdo do fornecedor nesse processo, sendo que, quando iSso
ocorre, o fornecedor é chamado a colaborar geralmente em projetos de
componentes. O momento de integracdo é varidvel, tendo sido observada a
integracdo ao longo de todo o processo apenas em uma empresa (EMPRESA B).
O Quadro 24 também mostra os tipos de informagdes mais freqlientemente
compartilhadas durante o processo de desenvolvimento de produtos, com destaque
em todas as empresas para as especificacfes técnicas e sugestdes técnicas e de

melhoria do fornecedor.
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Quadro 24 — Desenvolvimento conjunto de produtos no relacionamento nas empresas

estudadas

Empresa

Caracteristica B|C

ANp
{|O

A empresa possui um processo definido de desenvolvimento de produtos v |V

Os fornecedores colaboram com freqiiéncia no processo de projeto de produto v

Extensdo da responsabilidade do fornecedor no processo de projeto de produto

- Componentes v

ANEN

- Subsistemas

Momento da integra¢do do fornecedor no processo de projeto de produtos:

- conceito

- desenvolvimento

- engenharia v

ANRYRAN

- produgéo

Tecnologias de informag&o utilizadas no processo de projeto de produtos:

- EDI

- Encontros/visitas técnicas 4

- CAD/ICAM v

- Telefone/fax

\
ANEN

- Internet

ANRNENANANAN

- QFD

Tipos de informacdo compartilhadas no processo de projeto de produtos:

- Especificacgdes técnicas v

- InformagBes de mercado

AN RN

- Custos de produgéo

- Capacitagdo técnica de processo para producdo v

- Projeto de produto (componentes, subsistemas ou produto completo) v

- Relatérios de acompanhamento de projetos

- Sugestdes técnicas e de melhoria do fornecedor

ANRNANANANANANAN

- Capacidade de producéo

ANRNRNANANANANANAN

ANRNAN

- Pesquisa de novas tecnologias

Principais dificuldades na integracdo do fornecedor no projeto de produtos:

- Falta de habilidade técnica do fornecedor 4

- Grau de inovagdo dos produtos v

- Falta de capacitacdo tecnoldgica do fornecedor

ANAN
ANRYAAN

- Dificuldade de investimento do fornecedor

Principais facilitadores na integracdo do fornecedor no projeto de produtos:

- Capacidade técnica do fornecedor

- Envolvimento em projetos anteriores

- Nivel de complexidade tecnoldgica do projeto

- Tempo de relacionamento com o fornecedor

ANERNANANAN
AN

- Capacidade financeira do fornecedor

ANRNEANANANAN

- Grau elevado de incerteza ou inovacdo do projeto

ANERNRNANENANAN

AN
AN

- Necessidade de estabelecer parcerias durante o projeto

Dentre as dificuldades para a integracdo do fornecedor no projeto de produtos das
empresas estudadas, o grau de inovagdo dos produtos pode ser considerado o
principal inibidor. Ja a dificuldade de investimentos por parte dos fornecedores foi
apontada por apenas uma empresa como potencial inibidor a essa integracdo. Por
outro lado, os principais facilitadores apontados na integragédo do fornecedor no
projeto de produtos podem ser representados pela capacidade técnica do

fornecedor e o nivel de complexidade tecnoldgica do projeto, além do
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envolvimento em projetos anteriores, tempo de relacionamento com o fornecedor,
capacidade financeira do fornecedor e necessidade de estabelecer parcerias

durante o projeto.

Por fim, a discussdo neste capitulo sobre os quatro aspectos de relacionamento
produtor-fornecedor, de modo individualizado e comparativo, forneceu
informacdes suficientes para responder a primeira questdo da pesquisa empirica,
que visava a caracterizagdo dos comportamentos gerais das empresas quanto aos
relacionamentos com seus fornecedores. Os padrdes e tendéncias apresentados
neste Capitulo servem de referencial inicial para discussdes mais aprofundadas

sobre os relacionamentos produtor-fornecedor em estudos futuros.
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