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RESUMO

O presente trabalho busca preencher algumas lacunas da literatura no que tange
ao apoio oferecido a empresas que buscam integrar fornecedores em atividades de
co-projeto e co-desenvolvimento para itens estratégicos (com alto impacto na
lucratividade). Para isso, 0 estudo analisa os fatores que influenciam as estratégias
utilizadas pelas empresas compradoras na hora de integrar os fornecedores no
desenvolvimento de novos produtos, através de estudos de casos que foram
desenvolvidos para estudar empiricamente o impacto de um conjunto de fatores em
certas decisdes tomadas (e.g. 0 momento e grau de envolvimento dos fornecedores
e a comunicacao entre as empresas). Ademais, o trabalho reuniu e estruturou os
principais critérios utilizados para a selecdo de fornecedores neste contexto,
sugerindo métricas e definicbes de como avaliad-los, e também analisou a
importancia dos mesmos nos casos das empresas entrevistadas. O objetivo foi
estudar as ligacdes entre os fatores, as estratégias e os critérios de selecdo em
casos reais de sucesso, para descobrir assim quais acdes sdo importantes para
determinar o sucesso das parcerias em diferentes ambientes em que as empresas
possam estar inseridas. Os casos de estudo foram desenvolvidos em uma
subsidiaria brasileira de uma montadora Européia e em duas fornecedoras de
primeiro nivel do mercado automotivo (“first-tier supplier’), uma de base lItaliana e
outra uma subsidiaria brasileira de uma empresa Alema. Os resultados, embora
preliminares, mostraram abordagens de sucesso implementadas por empresas
imersas em diferentes contextos e também evidenciaram os principais critérios de
selecdo de fornecedores em iniciativas de co-desenvolvimento. O trabalho sugere
gue quanto mais forte for o foco no longo prazo da parceria, maior sera o peso de
importancia dado aos critérios “Flexiveis” (Soft) relacionados com honestidade,
cultura e relacionamento. Pontos de melhoria nas relacfes estabelecidas e insights
em relacdo a possiveis estratégias para serem implementadas na parcerias também
sdo sugeridos. Tais resultados trouxeram mais apoio empirico para alguns modelos
propostos pela literatura e servirdo como um auxilio para empresas que buscam
integrar fornecedores precocemente nos processos de desenvolvimento de novos
produtos, auxiliando também fornecedores que buscam estabelecer parcerias

estratégicas com seus clientes.
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ABSTRACT

This paper tries to fill some gaps in the literature regarding the support offered to
companies looking to integrate suppliers into co-design and co-development
activities for strategic items (with high impact on profitability). Therefore, the study
analyzes the factors that influence the strategies used by buyers while integrating
suppliers into new product development. Case studies were developed to empirically
assess the impact of those factors on strategic decisions (e.g. the timing and degree
of involvement of suppliers and communication patterns). Furthermore, the paper
structured the main criteria used for supplier selection in this context, suggested
definitions and metrics to evaluate them, and also analyzed the importance of those
atributes for the companies interviewed. The objective was to find links between the
factors, the strategic decisions and the selection criteria in real successful cases, to
discover what actions are important in determining the success of partnerships in
different environments. The case studies were developed in three companies. A
Brazilian subsidiary of a major European car-maker and two first-tier suppliers in the
automotive market, an Italian one and a Brazilian subsidiary of a German company.
The results, although preliminary, showed successful approaches implemented by
companies immersed in different contexts and also showed the main criteria used for
selecting suppliers in co-development initiatives. The work suggests that the stronger
the focus on long-term partnership, the greater the weight of importance given to
“soft” criteria related to honesty, culture and relationships. Points of improvement in
the relationships established and insights regarding possible strategies to be
implemented in the partnerships are also suggested. These results brought more
empirical support for some models proposed in the literature and will serve as an aid
for companies seeking to establish early supplier involvement in the new product
development. It will also help suppliers seeking to build strategic partnerships with its

customers.
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1. Introducéo

1.1. Contexto de desenvolvimento do trabalho e relevancia do tema

Este trabalho de formatura foi desenvolvido para auxiliar a Professora Dra. Margherita
Pero, do departamento de Ingegneria Gestionale (DIG) da Politecnico di Milano, na
construcdo de um modelo para analisar a integracdo de fornecedores no desenvolvimento de
novos produtos e para auxiliar na selecdo de parceiros para serem envolvidos em atividades
de co-projeto (co-design).

Uma revisdo minuciosa da literatura foi desenvolvida, buscando encontrar lacunas na
mesma e levantar questionamentos no que diz respeito aos fatores que influenciam a
integracdo dos fornecedores e os critérios pelos quais eles séo selecionados.

O estudo visa analisar o co-desenvolvimento em industrias variadas, no entanto, por
restricdes em relacédo a disponibilidade das empresas, as trés empresas estudadas sdo do setor
automotivo. Dois estudos de casos foram desenvolvidos na Itdlia ao longo do primeiro
semestre de 2012, e posteriormente um terceiro foi adicionado ao trabalho, no Brasil, no
segundo semestre de 2012.

O trabalho dara suporte para organizacGes (tanto compradores quanto fornecedores)
que buscam o co-desenvolvimento de produtos, principalmente as empresas do setor
automotivo, pois estas estdo inseridas em um ambiente mais parecido com o das empresas
estudadas.

Em relacdo as empresas compradoras, os resultados mostram um conjunto de
praticas/decisdes que deram certo para outras organizacdes, e sugerem também pontos de
melhoria nas relacdes estabelecidas e insights em relacdo a possiveis estratégias para serem
implementadas na parceria de acordo com o produto e o ambiente em que as empresas estdo
inseridas.

Ja em relacdo aos fornecedores, 0s resultados poderdo ajudar estas empresas na busca
de oportunidades de melhorias que podem diferencia-las durante os processos de selecdo das
compradoras. Pois, ao identificar os principais critérios que as empresas compradoras avaliam
nestes processos, estes fornecedores podem se prepar com antecedéncia e mostrar um melhor

desempenho do que os seus concorrentes nas avaliagdes dos processos de selecéo.
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1.2. Contexto empresarial analisado

Nas ultimas duas décadas, as manufaturas comegaram a perceber o grande potencial dos
fornecedores além da simples venda de componentes. A intensificacdo da competicdo
aumentou a pressdo para a diminuicdo dos custos e do tempo de desenvolvimento dos
produtos, concomitantemente com a reduc¢do dos ciclos de vida dos produtos. Além disso, um
consumidor cada vez mais demandante (requerendo mais variedade, qualidade e produtos
cada vez mais inovativos) fez com que as industrias buscassem diferentes estratégias para
atendé-lo. Isto culminou em uma colaboragdo maior com os fornecedores, dando a eles
maiores responsabilidades na cadeia de valor, por exemplo, nos processos de producdo de
novos produtos.

Uma mudanga de cadeias de suprimentos geridas pelos fornecedores para cadeias geridas
pelos compradores (demand-driven chain), aliado a uma crescente incerteza em relagéo as
cadeias de suprimentos globais, fez com que as empresas focassem na mitigacao de riscos e
no desenvolvimento de cadeias ageis (KHAN; CREAZZA, 2009). Como o ciclo de vida das
tecnologias diminuiu, um menor “time-to-market” se tornou um fator critico de sucesso para
que as empresas tenham vantagens competitivas e evitem estoques obsoletos.

Ao integrar os fornecedores no processo de desenvolvimento de novos produtos, as
empresas produtoras aumentaram suas flexibilidades operacionais. Elas comecaram a focar
em suas competéncias essenciais e a se livrar de atividades auxiliares, podendo assim lidar
melhor com o mercado e suas tecnologias que agora se desenvolvem muito mais rapidamente
(PARKER et al., 2008). Elas perceberam que as parcerias com os fornecedores oferecem uma
maior capacidade de resposta as condi¢des ambientais do que a integracao vertical.

Ademais, varios beneficios do processo de envolvimento precoce dos fornecedores (EPF)
foram descritos na literatura, como por exemplo: melhorias em projeto e performance do
produto; compartilhamento de riscos; menores tempos e custos de desenvolvimento; acesso as
novas tecnologias dos fornecedores; bloqueio (lock out) dos competidores, entre outros.
(MABERT et al., 1992; EISENHARDT; TABRIZI, 1995; HARTLEY et al., 1997; WASTI;
LIKER, 1997; WAGNER; JOHNSON, 2004; SONG; DI BENEDETTO, 2008; LAMBERT et
al., 1996).

No entanto, apesar de uma extensa lista de beneficios, alguns textos académicos
mostraram resultados contraditorios, levantando questionamentos quanto ao real potencial

para se atingir tais efeitos satisfatorios. Isto suporta a idéia de que as empresas ndao deveriam
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co-desenvolver produtos com seus fornecedores a menos que elas tenham uma razdo muito
forte para isso, ou que elas tenham uma Gtima estratégia de integrag&o.

Parcerias geralmente requerem que as partes incorram em investimentos especificos para a
relacdo, tais como equipamentos dedicados de producdo, expondo os compradores ao risco de
um comportamento oportunista mais tarde por parte dos fornecedores. Além disso, 0
compromisso de longo prazo em relagdo a um fornecedor diminui a flexibilidade do
comprador e a sua capacidade de resposta as mudancas de oferta e demanda do mercado, por
exemplo, uma empresa compradora pode ver-se bloqueada e dependente de um fornecedor
com uma tecnologia ultrapassada. Além do mais, as parcerias podem falhar devido as
diferencas culturais ou a auséncia de uma experiéncia de gestdo necessaria. (SACCANI;
PERONA, 2007)

1.3. As questdes e problemas levantados

A literatura sugere diferentes fatores exdgenos as empresas que influenciam decisGes
estratégicas utilizadas pelos compradores na integracdo de fornecedores no processo de
desenvolvimento de produtos (PDP). Mas a bibliografia ainda carece de analises empiricas de
como as empresas levam estes fatores em consideracdo na hora de formular suas estratégias
de co-projeto.

Culley (1999) mostrou que as empresas ndo possuem manuais formais que indiquem
como elas deveriam tomar decisdes como a de quando contatar os fornecedores, quando
involvé-los em atividades de desenvolvimento de novos produtos (DNP), ou sobre qual
deveria ser o grau de envolvimento deles (e.g. grau de responsabilidade no projeto).

De acordo com os fatores exdgenos e as decisdes estratégicas de integracdo utilizadas
pelas empresas, existe também pouco suporte para 0s compradores mostrando como 0s
critérios de selecdo de parceiros devem variar de acordo com tais decisGes estratégicas de
integracdo no que diz respeito ao momento e ao grau de envolvimento dos fornecedores.

Outro problema encontrado foi o nimero insuficiente de artigos contendo definicdes e
métricas em relacdo a como mensurar e avaliar cada critério de selecdo, pois a maioria dos

trabalhos apenas citam os atributos.
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A partir da identificagdo destas lacunas na literatura, tais temas se mostraram muito
interessantes para uma investigacdo mais profunda e foram representados nas questfes da

pesquisa apresentadas no capitulo 4.

1.4. Estrutura do trabalho

Como ndo ha “A melhor maneira” de estabelecer relagdes comprador-fornecedor, mas sim
uma “melhor maneira” para cada contexto (SACCANI; PERONA, 2007), este trabalho
buscou preencher algumas lacunas presentes na literatura por meio da analise de casos de
sucesso e do ambiente e fatores criticos envolvidos nos mesmos.

Estudos de caso foram desenvolvidos para buscar responder tais questdes. Eles foram
desenvolvidos em uma subsidiaria brasileira de uma grande montadora Européia e em duas
grandes fornecedoras de primeiro nivel do mercado automotivo (“first-tier supplier’’), uma de
base Italiana e outra uma subsidiaria brasileira de uma empresa Aleméa. Os resultados foram
depois confrontados com a literatura dominante no assunto.

A primeira parte do trabalho teve como objetivo agrupar os fatores exdgenos as empresas
- propostos pela literatura - que afetam a tomada de decisdes e analisar como eles influenciam
certas estratégias utilizadas pelas empresas compradoras na hora de integrar os fornecedores
em atividades de co-desenvolvimento para itens estratégicos (com alto impacto na
lucratividade das empresas).

Em uma segunda etapa, de acordo com esses fatores exdgenos e as estratégias seguidas
pelas empresas compradoras, a pesquisa analisou quais sdo 0s principais critérios utilizados
para a selecdo de fornecedores nestes contextos e como eles sdo mensurados. O objetivo foi
descobrir as ligacdes entre essas variaveis em casos reais de sucesso e descobrir quais sdo 0s
atributos mais importantes para determinar o0 sucesso em diferentes abordagens de
contingéncia.

Os capitulos seguintes consistem em uma revisdo da literatura, seguida de uma
identificacdo de lacunas na mesma, o levantamento das questdes da pesquisa e uma discussdo
sobre a metodologia utilizada para realizar a pesquisa de caso. Em seguida, o
desenvolvimento dos estudos de caso é realizado, mostrando os resultados e discussdes, a

concluséo do trabalho, suas limitacGes e, finalmente, as dire¢des para pesquisas futuras.
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2. Revisao da literatura

2.1. Desenvolvimento de produto

2.1.1. Projeto do produto

Walsh et al. (1988) define o projeto como “a configuragcdo de elementos, materiais e
componentes que ddo a um produto seus atributos de funcdo, aparéncia, durabilidade e
seguranga”. Mais especificamente, a arquitetura do projeto de produto refere-se as
caracteristicas fisicas do produto: os meios pelos quais a funcionalidade do produto é
atribuida aos componentes fisicos (KHAN; CREAZZA, 2009). Desta forma, 0 projeto tem um
impacto no desempenho funcional, uso eficiente de materiais, dificuldade para a fabricagéo,
facilidade de uso e outras dimensoes.

Ha fortes evidéncias do impacto positivo do projeto em medidas de desempenho do
produto (qualidade, tempo de ciclo e custo) e desempenho do negocio (parcela de mercado,
crescimento, produtividade, competitividade e preco da acdo). Um estudo concluiu que,
embora as fases de conceito e projeto de engenharia de novos produtos incorram apenas de
cinco a oito por cento dos custos totais de desenvolvimento de novos produtos, estas duas
atividades “aprisionam” oitenta por cento do custo total do item. (RAGATZ; HANDFIELD;
SCANNELL, 1997)

Khan e Creazza (2009) confirmam que a nova importancia do projeto/design no
negocio vai além da criacdo de idéias criativas, passando para um papel mais estratégico. Eles
mencionam um levantamento feito pelo Conselho de Desigh em que das 1.500 empresas de
todos os tamanhos, as empresas que investiram em projeto/design registraram retorno de 225

por cento sobre o investimento (ROI).

2.1.2. Processos gerais de desenvolvimento de novos produtos

Song e Montoya-Weiss (1998) identificaram seis conjuntos de atividades gerais de

desenvolvimento de novos produtos, para produtos realmente novos e 0os com melhorias



30

incrementais. A execuc¢do das etapas movimenta os produtos a partir da fase de conceito até a
fase de langcamento:

1. Planejamento estratégico: Avaliacdo preliminar e integracdo dos recursos requeridos

para o projeto, oportunidades de mercado e diretrizes estratégicas;
2. Desenvolvimento da idéia e triagem: Geracdo, elaboracdo e avaliagdo de potenciais

solugdes para as oportunidades estratégicas identificadas;

3. Analise de negdcios e oportunidades de mercado: Execucdo das tarefas de
marketing necessarias para a conversao de novas idéias de produtos em conjuntos bem
definidos de atributos que satisfazem as necessidades e desejos dos consumidores;

4. Desenvolvimento técnico: Projeto/Design, engenharia, testes e construcdo da

estrutura fisica do produto desejado;

5. Testes dos produtos: Testar o produto em si, bem como os componentes individuais

e integrados dos programas de marketing e publicidade;

6. Comercializacdo do produto: Coordenar, implementar e monitorar o lancamento do

novo produto.

Ha muitos modelos que sugerem diferentes fases no processo de desenvolvimento de
novos produtos, no entanto, as principais fases sdo muito semelhantes com as citadas
anteriormente. Como afirmado por Barczak e Kahn (2012, p. 293), “identificar uma préatica
[...] que é capaz de entregar mais eficiente e / ou efetivamente um novo produto poderia
significar a diferenca entre o sucesso e o fracasso em termos de vitalidade para o produto e
para a empresa”. Algumas das melhores praticas identificadas por Barczak e Kahn (2012)

foram:

e A utilizacdo de um processo formal de DNP que estad documentado (e.g. critérios do
tipo “Vai/ Nao-Vai” sdo claros e pré-definidos para cada etapa de revisdo);

e O processo de DNP é flexivel e adaptavel para atender as necessidades, tamanho e
riscos dos projetos individuais;

e O processo de DNP é visivel e bem documentado.
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2.1.3. O papel do projeto no DNP

Desde o inicio do século XXI, varios autores sugeriram que 0S projetistas estdo
realizando um papel de cada vez mais destaque nos processos de DNP. Eles estéo realizando
varias atividades além daquelas exigidas pelo projeto especifico em si. Perks et al. (2005)
afirmam que os projetistas industriais estdo agora interagindo, durante as primeiras sessdes de
brainstorming, com representantes de planejamento de producdo, compras e marketing. Além
disso, eles também estdo interagindo com os stakeholders na maioria das fases do DNP, como
lideres do processo.

No mesmo artigo, Perks et al. (2005, p.123) concluiu que: “Onde as condi¢fes do setor
indicam uma necessidade de diferenciacdo radical do produto através da criatividade,
alimentar um papel mais central para o projetista pode trazer beneficios para o processo de
desenvolvimento”. Académicos sugeriram também que a importancia do projeto esta

relacionada com as seguintes razdes: (MAGISTRONI, 2012)

Projeto gera ideias criativas
O projeto tem um papel estratégico e competitivo
Projeto coordena os esforcos da cadeia de suprimentos

Projeto é usado na mitigacdo de riscos

o ~ Wb PE

Projeto comunica os valores do produto e seus significados

2.1.4. Impacto da Modularidade do Produto nas relacbes com os

fornecedores

A arquitetura do produto implica diferentes relacdes com os fornecedores. Por exemplo, a
modularidade do produto pode facilitar a integracdo de fornecedores nas atividades do DNP.
Segundo Ferreira et al. (2011), na arquitetura integral, todos os diferentes componentes
executam muitas funces diferentes no interior do produto, geralmente com interfaces
acopladas entre os componentes. Por outro lado, na arquitetura modular, existe uma

intercambiabilidade entre os componentes, e também a possibilidade de se fazer melhorias
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continuas dos componentes independentemente e separadamente das outras partes (as
interfaces entre os componentes sdo desacopladas). De acordo com Wognum et al. (2002),
existe uma diferenca entre um mddulo e um sub-conjunto. O primeiro foi concebido como um
todo integrado, enquanto o segundo € composto de pecas em conjunto por causa de
consideracOes de producéo.

O fato de que o produto é dividido em mddulos independentes traz vantagens potenciais
para a arquitetura modular, uma vez que é possivel conceber e produzir em lugares diferentes,
por equipes diferentes, como é comum nos sistemas de aeronaves (Sistemas de propulséo,
hidraulico e pneumatico, sistemas de ar condicionado, sistema de trem de pouso, etc.). No
entanto, ela também pode ser mais demorada dadas as questfes financeiras, tecnoldgicas,
logisticas e estratégicas envolvidas.

Um exemplo bastante interessante do impacto da modularidade do produto no processo de
producdo é o caso das instalacbes da Volkswagen no Brasil. A empresa implementou um
novo conceito chamado de “Consércio modular”, onde todas as operacdes sdo realizadas por
fornecedores dentro da fabrica da VW. Os parceiros organizam os modulos, e também fazem
investimentos de capital e gestdo de processos de producéo diaria (organizacdo do trabalho,
logistica, manutenc&o, etc), enquanto a montadora fornece terrenos, edificios e infra-estrutura.
(MARX; ZILBOVICIUS; SALERNO, 1997)

Esta estratégia pode tornar o fornecedor responsavel pela montagem de algumas pecas,
pela fabricacéo, projeto, e em alguns casos pela linha final de montagem também. Isso vem
mudando a relacdo entre comprador e fornecedor, que agora compartilham riscos,
responsabilidades e investimentos (SALERNO et al., 2008).

Possiveis beneficios do consorcio modular sdo: a montadora diminui os custos fixos (de
producdo, montagem e desenvolvimento de produtos), aumenta a flexibilidade e variedade de
produtos (pela padronizacdo dos mddulos de interface e sua intercambiabilidade) e permite a
customizacdo em massa (CARNEVALLI; MIGUEL; SALERNO, 2010). Segundo Stump et
al. (2002), as potenciais consequéncias negativas da customizacdo - como as relacionadas
com transacOes entre compradores e fornecedores envolvendo ativos especificos que néo
podem ser usados para outros fins - podem ser reduzidas quando hd uma maior colaboracao e

troca de informacdes.
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2.2. DefinicBes relacionadas as relagbes de colaboragcdo com

fornecedores

Existem diferentes definicdes na literatura para os relacionamentos de colaboracdo na
cadeia de suprimentos, e que geralmente se sobrepfem umas com as outras em uma
quantidade consideravel, tornando dificil identificar como os autores realmente consideram
cada termo. Alguns artigos fazem uma diferenciacdo, enquanto alguns outros ndo diferenciam
claramente termos como colaboracdo entre empresas, cooperacdo, parceria, parceria
estratégica, alianca, e assim por diante.

De acordo com Barratt (2004), muitos autores ao falarem sobre colaboracdo, citam como a
fundacdo dessa dimensdo a mutualidade de beneficios, o compartilhamento de riscos e
recompensas, junto com a troca de informacoes.

A definicdo de troca de informacdes utilizada neste estudo é proposta por Cannon e
Perreault Jr. (1999, p. 441), que a define como:

Expectativas de compartilhamento aberto de informacgdes que podem ser Uteis para ambas as partes. Um
maior compartilhamento de informacdes é indicado pela boa vontade de ambas as partes em compartilhar
informacdes, mesmo que confidencial. Na pratica, isto pode incluir o envolvimento da outra parte nos
estagios iniciais de projeto de produtos, abertura e compartilhamento de informacdes de custos, discusséo
de planos futuros de desenvolvimento de produtos e previsdes de oferta e demanda feitas de forma
conjunta.

Parceria na cadeia de fornecimento sera definida, de acordo com Macbeth (1998), como
uma forma de alianca em que as empresas esperam um relacionamento de longo prazo,
desenvolvem capacidades complementares, compartilham mais informacdes e geralmente
fazem planejamentos de forma conjunta.

Teece (1992, pag. 19) analisa a dimensdo do “objetivo comum” entre as empresas, e
define uma alianca estratégica na cadeia de suprimentos como: “Uma constelacdo de acordos
caracterizados por um compromisso entre duas ou mais empresas parceiras para chegar a um
objetivo comum, gue envolve um compartilhamento de seus recursos e atividades”.

Neste estudo, utiliza-se a defini¢cdo dada por Grant e Baden-Fuller (2004), que distinguem
relacBes de colaboracdo de longo prazo e mais substanciais de relagdes mais casuais de
acordos de cooperacdo entre empresas (que ndo estdo totalmente definidos seja por contratos
formais ou por propriedade). Eles chamam de “acordos de alianga estratégica” a situacdo
caracterizada pelo comprometimento de duas ou mais empresas para alcancar um objetivo
comum que envolve parte de seus recursos, em que eles mantém autonomia, mas sao

dependentes um do outro em um grau ndo-trivial. Eles apontam que as aliangas estratégicas
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incluem uma diversidade de formas de colaboracdo, tais como: parcerias fornecedor-
comprador, acordos de terceirizagdo; colaboracdo técnica; projetos conjuntos de pesquisa
(integracdo de P&D); co-desenvolvimento de produtos; fabricagdo compartilnada e
compartilhamento de acordos de distribuicdo (Integragdo de operacgdes), arranjos de cross-
selling e também franchising.

Eles afirmam que, geralmente, 0 modo de governanga é o “contrato relacional” informal,
no entanto, eles destacam que as aliancas estratégicas podem envolver acordos contratuais
(por exemplo, franquias e acordos de licencas cruzadas) e links de propriedade (e.g. joint
ventures e controle acionario cruzado, “cross-equity holdings”).

Por outro lado, oposto a alianca, Hoyt e Hug (2000) definem a relagdo “do comprimento
do braco” (“arm’s length), sob a Teoria dos Custos de Transagdo (TCT), como uma
abordagem em que ha pouco ou nenhum investimento em ativos por parte das empresas, com
minimas trocas de informacgdes. Eles mostram duas situacOes diferentes derivadas desta
relacéo:

1. Em ambientes onde o mercado de fornecedores é muito competitivo e a especificidade
dos ativos € baixa, a empresa compradora pode facilmente quebrar a relacdo se o
produto ndo é mais necessario ou se o fornecedor ndo cumprir as suas obrigacdes;

2. Nos casos de produtos mais especializados que exigem investimentos iniciais ou que
tém um namero limitado de fornecedores, 0os mecanismos de governanga sdo mais
formais e menos flexiveis e, como ndo ha colaboracdo, esses contratos restringem a
capacidade de resposta da organizacdo porque eles sdo rigidos e ndo sdo facilmente

modificaveis.

2.3. Historia da integracdo de fornecedores

Integracdo de fornecedores é a integracdo de recursos do comprador com recursos dos
fornecedores. Como afirma Wagner e Johnson (2004), a integracdo do fornecedor pode
concentrar-se na fase de fabricacdo ou na fase de desenvolvimento do produto. Na fase de
fabricacdo, os fornecedores sdo incorporados nos esforcos para melhorar a eficacia e a
eficiéncia dos processos de producdo e logistica. Os impactos estdo relacionados com

melhores medidas de desempenho, tais como confiabilidade, prazos de entrega, flexibilidade,
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taxa de atendimento de pedidos, informac6es de status do pedido, disponibilidade de pecas de
reposicao, niveis de estoque e assim por diante.

Por outro lado, na fase de desenvolvimento do produto, que é o foco desta pesquisa, 0s
compradores e fornecedores criam produtos inovadores de forma conjunta. O resultado
esperado é um aumento do sucesso do produto e do projeto do comprador, pelo uso das
capacidades dos fornecedores para inovar. Esta estratégia de integragdo pode ajudar as
empresas a ter acesso a novas competéncias, a conservar recursos, a compartilhar riscos e a
entrar rapidamente em novos mercados (WAGNER; JOHNSON, 2004).

Pesquisas identificaram quatro dimensdes de satisfacdo do cliente: precos competitivos,
qualidade do produto, variedade de produtos e entrega. Resultados empiricos sugerem que as
empresas de manufatura, que enriqguecem suas capacidades de satisfazer os seus clientes em
qualquer uma dessas dimensfes, melhoraram 0s seus niveis gerais de performance
(TRACEY; LENG TAN, 2001). Depois de testar algumas hipoteses, os resultados de Tracey e
Tan mostram que o envolvimento dos fornecedores nas equipes de projeto de produtos e em
programas de melhoria continua tem efeitos positivos no desempenho das empresas, o dobro
do que selecionar fornecedores apenas com base na qualidade, confiabilidade e desempenho
do produto.

O envolvimento de fornecedores parece ser uma area onde os fabricantes de alto
desempenho se diferenciam, independentemente do tamanho da empresa, da industria ou do
tipo de operacdo de manufatura. No entanto, em muitas das empresas ha espaco para
melhorias relativas ao envolvimento do fornecedor, especialmente na area de projeto de
produto. Muitas empresas, que poderiam envolvé-los, ndo estdo envolvendo seus principais
fornecedores em equipes de projeto de produtos (TRACEY; LENG TAN, 2001).

Segundo Parker; Zsidisin e Ragatz (2008), o interesse inicial no EPF era centrado em
explorar as praticas de fabricacdo japonesa, para explicar a aparente vantagem competitiva
que os fabricantes japoneses (especialmente aqueles na industria automotiva) tinham em
relacdo aos americanos e europeus. Clark (1989) apud Parker et al. (2008) descobriram que
uma grande quantidade das vantagens em lead time e custos que as companhias japonesas
tinham eram uma consequéncia, pelo menos em parte, de um forte envolvimento dos
fornecedores em engenharia.

Neste estudo, é usada a definicdo fornecida por Petersen et al. (2005, p. 379) para

“Envolvimento precoce dos fornecedores”, que é:
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Integracéo dos fornecedores em desenvolvimento de novos produtos sugere que os fornecedores
estdo fornecendo informacdes e participando diretamente nos processos de decisdo para itens
comprados e usados no novo produto, processo ou servico [...] Esta participagdo ou envolvimento
podet ocorrer em qualquer ponto do modelo de desenvolvimento do novo produto / processo /
Servigo.

Ao envolver os fornecedores extensivamente, os fabricantes de automdveis estdo agindo
como integradores de subsistemas e mddulos, e o nucleo de competéncias deles estd se
baseando mais na capacidade de unir diferentes tecnologias do que em nutrir a maioria delas
(CAPUTO; ZIRPOLI, 2002; MARX; ZILBOVICIUS; SALERNO, 1997). De acordo com
Caputo e Zirpoli, esta grande terceirizacdo € uma consequéncia do novo ambiente da
industria, onde o foco da inovacdo, em alguns casos, estd em uma rede de empresas, € ndo
mais em empresas individuais. Isto € indicado por Powell et al. (1996) apud Caputo; Zirpoli
(2002, p. 131): “Quando ha um regime de rapido desenvolvimento tecnoldgico, as descobertas
da pesquisa sdo tdo amplamente distribuidas que nenhuma empresa tem todos 0s recursos
internos necessarios para 0 Sucesso”.

Caputo e Zirpoli (2002) também mostraram o caso da Fiat, que envolveu o fornecedor em
DNP porque as tecnologias dos sistemas de montagem eram muito caras e complicadas para
serem geridas internamente. Além disso, eles destacam a nova situacdo dos fornecedores, que
cresceram, aproveitando as economias de escala e de escopo. Segundo eles, um boom de
investimentos em P&D e em capacidade de fabricacéo por parte dos fornecedores, sobreposto
com uma decisdo estratégica das montadoras de diminuir o nimero total de fornecedores,
favoreceu parcerias de longo prazo entre fabricantes-fornecedores, o que sustentou o
crescimento destes fornecedores de primeiro nivel.

Neste ambiente de diferentes relacionamentos com fornecedores, Spekman et al. (1998)
sugeriram que as parcerias na cadeia de suprimentos se deslocam desde negociacdes de
mercado aberto, passando por cooperacdo, coordenacéo e, finalmente, colaboracao (Figura 1).
Esta colaboracdo leva a um alto grau de dependéncia matua entre as empresas da cadeia, e a

uma maximizacao das vantagens competitivas.

Negociacoes no> Cooperagio > Coordenacio > Colaboragdo >
mercado

* Discussdes baseadas em * Poucos * Vinculos * Integracdo na cadeia de

prego fornecedores relacionados atroca  suprimentos

* Relacionamento entre * Contratos de longo de informagéo e * Planejamento conjunto

“Adversarios” prazo estoque em processo * Compartilhamento de
(WIP) tecnologia

* Comunicacdo
eletrdnica (EDI)

Figura 1 - Parcerias na cadeia de suprimentos por Spekman et al. (1998)
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No passado, devido ao simples papel que os fornecedores costumavam ter em casos de
fornecimento apenas de pecas simples, em momentos de equilibrio assimétrico de poder, o
lado mais poderoso, muitas vezes a empresa compradora, era acostumado a impor exigéncias
aos fornecedores. Agora, com o aumento do valor agregado oferecido pelos fornecedores e as
relacbes de longo prazo de colaboracdo que estdo sendo construidas, os compradores
tornaram-se mais dependentes dos fornecedores, e a enorme disparidade de poder
desapareceu, tornando a relacdo menos hierarquica. Neste novo ambiente, por causa da
interdependéncia, ambas as partes podem adicionar condicfes/restricGes a parceria. De fato, a
gestdo do relacionamento de colaboragdo busca a situacdo de ganha-ganha, e nenhuma das
empresas tenta usar, influenciar, ou controlar a outra. (WOGNUM et al., 2002)

Como afirma Tracey e Leng Tan (2001), o departamento de compras tem agora a
importante responsabilidade de selecionar fornecedores com o objetivo de alcangar as metas
de todo o sistema, ao inves de apenas minimizar o prego de itens individuais. Tem também o
papel de desenvolver e manter relagdes de colaboracéo estratégica e de longo prazo com estes
fornecedores. Um exemplo deste tipo de colaboracdo é apresentado por Ploetner e Ehret
(2006), que apresentam o caso da Fiat e de um de seus fornecedores, a Bosch. Eles mostram
que ambas as empresas ndo sO colaboram em pesquisas de sistemas de freio, mas tambem
realizam cursos de formagdo em conjunto para os funcionarios e até mesmo comprometem-se
a criar campanhas de comunicacdo comuns as empresas. De acordo com eles, as empresas
reconhecem que o sucesso de cada uma depende em parte da outra.

Pesquisas sugerem que 0 comprometimento das empresas compradoras, como esse da
Fiat, em termos de recursos e investimentos, pode ser necessario em relacionamentos de longo
prazo. Caso contrério, os fornecedores podem néo estar dispostos a investir recursos que sdo
especificos para a relacdo. De acordo com Krause et al. (2007), os fornecedores costumam ver
investimentos unilaterais em ativos especificos da relacdo como uma préatica vulneravel ao
oportunismo. Ele mostra também que foi encontrada correlagdo entre melhorias de
desempenho das principais relacbes compradores-fornecedores com o sinal de compromisso
com um relacionamento de longo prazo e a disposicéo a fazer investimentos em fornecedores-
chave (para ajuda-los a melhorar o desempenho) por parte dos fabricantes.

Por fim, Gulati (1995) apud Kim et al. (2010) considera a alianca com compartilhamento
de patriménio liquido uma alternativa viavel, pois isto pode diminuir o tempo necessario para
a negociacdo e também ajudar a mitigar os riscos (GULATI, 1995; PISANO, 1989). No

entanto, eles também mostram que outros como Dyer e Ouchi (1993) defenderam que, com
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isso, os fornecedores podem perder os incentivos para manter uma politica forte de inovacéo e

o foco em melhoria continua.

2.4. Integracdo dos fornecedores no DNP

Co-desenvolvimento de um produto é um processo de desenvolvimento bilateral em que
fornecedores e compradores definem o projeto de um produto em conjunto, o desenvolvem e
buscam juntos as solugdes para os problemas (SIOUKAS, 1995 apud ATHAIDE; KLINK,
2009; TYRE, 1991 apud ATHAIDE; KLINK, 2009). Decidir sobre o envolvimento de
fornecedores em DNP é estrategicamente importante para as empresas, juntamente com qual
fornecedor integrar e em que medida. O sucesso no envolvimento de fornecedores em DNP
como uma estratégia depende das caracteristicas do projeto em questdo e da capacidade das
empresas em capturar os beneficios. (van ECHTELT; WYNSTRA et al 2008 apud
MELANDER; TELL, 2011)

De acordo com Vonderembse e Tracey (1999), ao estarem envolvidos em atividades de
desenvolvimento de produtos e esforgos de melhoria continua, os fornecedores aprendem
também sobre os requisitos, cultura e padrdes de tomada de decisdo da empresa compradora,
0 que os ajuda a adaptar e aplicar seus recursos de forma a maximizar os beneficios para
ambas as partes.

Eles acrescentam que algumas empresas, que querem integrar fornecedores em atividades
de desenvolvimento de novos produtos, estdo primeiro envolvendo eles em atividades de
melhoria continua, como uma forma de aprender a cooperar e partilhar o conhecimento, antes
de abordar a questdo mais complicada de envolvé-los em DNP. Filho (2005) sugere que este
processo de capacitacdo dos fornecedores pode envolver transferéncia de conhecimentos em
areas de processos de gestdo de projetos (e.g. VDP, APQP), ferramentas para modelamento e
simulacdo virtual (e.g. CAD, CAE, DMU), ferramentas de qualidade (e.g. DFMEA, PFMEA,
DFA, DFM) e, principalmente, know-how em relacdo a interacdo do componente a ser
fornecido com o restante do produto final (no caso do estudo dele um automével).

Apesar do fato de que o envolvimento do fornecedor em DNP ndo € um conceito novo,
apenas ao longo das Ultimas duas / trés décadas foi que o envolvimento precoce (desde as
fases iniciais do projeto) tem recebido a atengéo devida pela literatura (PARKER, ZSIDISIN;

RAGATZ, 2008). Varios estudos descobriram evidéncias empiricas de beneficios de
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desempenho associados ao envolvimento precoce dos fornecedores no DNP, como menor
tempo de desenvolvimento, reducdo de custos de desenvolvimento e melhorias em
projeto/design e performance do produto (MABERT et al., 1992; EISENHARDT; TABRIZI,
1995; HARTLEY et al., 1997; WASTI; LIKER, 1997; SONG; DI BENEDETTO, 2008).

Com a integragdo do fornecedor na fase de desenvolvimento do produto, as empresas
podem criar uma vantagem competitiva sustentavel ao estender atividades criticas do DNP,
tais como conceituacdo, projeto, engenharia, producdo e compras, integrando recursos
internos da empresa com recursos idiossincraticos dos outros membros da cadeia de
suprimentos (WAGNER; JOHNSON, 2004). Desta forma, as empresas compradoras s&o
capazes de se alavancarem na experiéncia do fornecedor no que diz respeito ao Projeto
orientado a Manufatura (DFM — Design for Manufacturing), suas qualidades e confiabilidade
no projeto do componente, e tém ainda a possibilidade de usar materiais alternativos ou
padronizar os componentes (WYNSTRA et al., 2001).

Beneficios adicionais encontrados na literatura sdo: (MAGISTRONI, 2012; HOYT; HUQ,
2000; LAMBERT et al., 1996)

i.  Colaboracdo mais eficiente e eficaz em projetos futuros;

ii.  Criacdo de um acesso permanente as novas tecnologias dos fornecedores, que podem
ser de importancia estratégica;

iii.  Transferéncia, para outros projetos, de solucbes especificas desenvolvidas durante a
colaboracéo;

iv.  Terceirizacdo e possibilidades de aquisicdes externas que diminuem a complexidade
interna dos projetos e reduzem o caminho critico para projetos de DNP;

v.  Melhora na capacidade de lidar com a incerteza e de criar flexibilidade organizacional;

vi.  Eliminacdo de retrabalho;

vii.  Blogueio de concorrentes (ndo podem comprar do mesmo fornecedor).

Ademais, como afirma Wynstra et al. (2001, p. 158), “Os fabricantes podem até ter
interesses em influenciar as decis6es do fornecedor com relacdo ao tipo de tecnologias que
eles devem investir, a fim de proporcionar as melhores condi¢cbes para uma futura
colaboracdo tecnoldgica entre as empresas”. Este alinhamento da tecnologia é feito através de
roadmaps de tecnologia, no qual as empresas identificam, em conjunto com seus
fornecedores, tendéncias tecnologicas para ambas as partes, a fim de fornecer uma base para a

discussao de investimentos futuros.
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De acordo com Caputo e Zirpoli (2002), um integrador de sistemas que falha no
acompanhamento do estado da arte e do futuro da tecnologia iria perder o que a Fiat chama de
“a capacidade de fazer e de comprar”, porque segundo eles, dado o elevado nivel de
terceirizacdo nos dias de hoje, a capacidade “de fazer” é cada vez mais dependente da
capacidade de comprar subsistemas no estado da arte (“state-of-the-art”) e que ndo séo caros.

A fim de capturar todos os beneficios possiveis, alguns autores acrescentam que a
inclusdo de fornecedores no DNP ndo pode ser analisada de forma isolada do resto do
processo de compras (e.g. em apenas um projeto). Um estudo com a Siemens revelou que
alguns fornecedores estavam dispostos a oferecer reducfes de custo nos produtos existentes,
se em contrapartida eles fossem envolvidos no desenvolvimento da nova geragéo de produtos
(Schiele, 2010).

2.4.1. Riscos da integracéo

No entanto, riscos e casos mal sucedidos de préaticas de co-projeto e co-desenvolvimento
também foram destacados pela literatura (SPINA et al., 2002). Littler et al. (1995) apud
Melander; Tell, (2011) encontraram desvantagens da colaboracdo em projetos de DNP em
uma industria de alta tecnologia, resultados opostos ao que era esperado. Eles mostraram que
0 projeto tornou-se cada vez mais caro, mais complicado, menos eficiente, mais lento, e
tornou-se cada vez mais dificil de controlar e gerenciar. Portanto, segundo Ploetner; Ehret,
(2006), as empresas devem ser seletivas na escolha de parceiros, caso contrario, elas correm o
risco de se prenderem em uma situacao exageradamente complexa e incontrolavel.

Isso revela a necessidade crescente de estudos sobre modelos de contingéncia para ajudar
0 gestor a selecionar o melhor tipo de co-desenvolvimento para cada situacdo de compra
diferente (KOUFTEROS et al., 2005; PARKER et al., 2008; SPINA et al., 2002b; SACCANI;
PERONA, 2007). De fato, poucos estudos entram em detalhes no fornecimento de
recomendacdes aos gestores no que diz respeito a facilitacdo do EPF. (MCIVOR et al., 2006).

Petersen et al. (2005) apontam que para justificar os investimentos no esfor¢o de
integracdo, o valor esperado dos fluxos de entrada de conhecimento e de ativos de
investimento devem exceder a perda esperada de vantagens devido a fuga de conhecimento -

por exemplo, os concorrentes podem aprender com fornecedores compartilhados ou


http://www.scopus.com/search/submit/author.url?author=Ploetner+O.&origin=resultslist&authorId=11138818300
http://www.scopus.com/search/submit/author.url?author=Ploetner+O.&origin=resultslist&authorId=11138818300
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fornecedores que ainda ndo sdo compartilnados podem se tornar fornecedores para um
concorrente no futuro. No entanto, Wasti e Liker (1997) dizem que o risco de oportunismo
envolvido em um projeto de terceirizagdo seria provavelmente compensado por uma
diminuicdo em investimentos em P & D, testes e analises, que de outra forma teriam que ser
desenvolvidos internamente.

Olhando para o lado da oferta, os fornecedores precisariam de garantias de que haveria
uma continuacdo do relacionamento e de que haveria negdcios suficientes para fazer valer a
pena o investimento (KOUFTEROS et al., 2007). De qualquer modo, em muitas industrias,
empresas tém ampliado cada vez mais suas atividades de desenvolvimento de novos produtos
para além das fronteiras organizacionais, terceirizando a inovacdo (ENGARDINO;
EINHORN,2005; QUINN 2000). Como conseqiiéncia, a integragéo efetiva de fornecedores na
cadeia de suprimentos tornou-se um fator-chave para algumas empresas alcancarem as
melhorias necessarias para manter a competitividade, por exemplo, as melhorias de projeto
(RAGATZ et al., 2002).

2.4.2. Diferencial entre casos de maior € menor sucesso

Em Ragatz et al. (1997), quatro fatores ambientais foram destacados como sendo
diferenciadores estatisticamente significantes de casos de maior e menor sucesso nha

integracdo de fornecedores em DNP. Do mais para 0 menos importante, séo eles:

1. Familiaridade com as capacidades do fornecedor antes da integracao no projeto

2. Forca do comprometimento da alta gestdo do fornecedor em relacdo ao
envolvimento na parceria

3. Forca do consenso de que o fornecedor certo foi selecionado

4. Forca do comprometimento da alta gestdo do comprador em relacdo a integracao

do fornecedor

Além disso, eles também identificaram doze préaticas gerenciais que eram diferenciais
estatisticamente significantes entre as melhores e piores tentativas de integracdo (da mais

importante para a menos):
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=

Participacdo de funcionéarios do fornecedor na equipe de projeto da empresa
compradora

Comunicacéo direta entre diferentes departamentos de ambas as empresas
Educagdo e treinamentos compartilhados

Sistemas de informacdo comuns e vinculados (EDI, CAD/CAM, e-mail)
Co-localizacéo de funcionarios do comprador e do vendedor
Compartilhamento de tecnologia

Processos/praticas formais de desenvolvimento de confianca
Compartilhamento de informac0es a respeito dos requisitos dos clientes
Compartilhamento de tecnologia da informacéo

10 Compartilhados de ativos fisicos (instalaces e equipamentos)

11. Acordos formais de partilha de riscos e recompensas

12. Acordos conjuntos sobre medidas de desempenho

©ENOOTAWN

2.5. Os tipos de relacionamentos de co-desenvolvimento e co-

projeto com fornecedores

A literatura contém muitos modelos para descrever relacionamentos comprador-
fornecedor. Como afirmado por Brun e Pero (2011), uma das principais diferencas esta nos
tipos e nimeros de contatos entre as duas organizacfes. Cooper et al. (1997) propéem um
modelo chamado de “gravata borboleta e diamante” que representa este conceito. A gravata
borboleta representa a relagdo “do comprimento do braco” (arm’s length) em que a ligacao
entre 0 comprador e o fornecedor € s entre os departamentos de compras e de vendas,
enquanto o “diamante” representa uma parceria em que had uma grande integracdo entre os
departamentos funcionais. Brun e Pero (2011) estenderam esse modelo adicionando uma
estrela (Figura 2), que representa uma alianca em que a comunicagdo ocorre nao sO a nivel

funcional, mas também entre as diretorias e 0s conselhos de ambas as empresas.



Distancia entre
quadros de diretores

. >

Ponto de contato:

Linha de contato

Gravata borboleta:
Relacionamento do tipo
“Comprimento do braco”
(Arm’s length)

Departamento de vendas entre os
e de compras departamentos
Diamante:

Tipo intermedidrio de
relacionamento, com grande
integracdo em uma ou mais
dimensoes (Operacoes e P&D)

Area de contato entre
todos os departamentos
e quadros de diretores

Alianca:
Cooperacdo forte e
muita confianca
entre as instituigdes

Figura 2 - Uma extensdo do modelo gravata borboleta e diamante (BRUN e PERO, 2011)
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Bensaou (1999) propds um modelo para a gestdo de uma carteira de relacionamentos,

onde encontrou correlacdo entre o nivel de investimentos especificos para a relacao feita por

cada parceiro e as praticas comumente associadas com parcerias estratégicas. Ele prop6s

quatro diferentes tipos de relacionamentos que, de acordo com o0s investimentos, se

relacionam com as diferentes praticas, tais como relacdo de longo prazo, confianca mutua,

cooperacdo e relacdes de escopo grande que incluem multiplas dimensdes.

Esses

investimentos sdo dificeis ou caros para transferir para outro relacionamento. As relacdes sdo

nomeadas de acordo com 0 modelo apresentado na Figura 3.

+

-

Comprador

-

'\\

Cativo

S

-

.

'\\

Parceria

Estratégica

J

-

Investimentos especificos do Comprador

\.

"\

Trocas de
mercado

S

-

\.

—\\

Fornecedor

Cativo

S

Investimentos especificos do Fornecedor

Figura 3 - Portfélio de relacionamentos proposto por Bensaou (1999)

O eixo vertical representa as despesas do comprador, tais como 0s investimentos

tangiveis - em ferramentaria, construcdo e equipamento dedicado ao fornecedor ou em
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produtos e processos customizados para 0s componentes envolvidos na relacdo - e o0s
intangiveis, tais como pessoas, tempo e esforcos realizados. O eixo horizontal representa as
despesas dos fornecedores, que inclui também os investimentos tangiveis (e.g. em planta,
armazéns, instalacdes especializadas e moldes) e os intangiveis (engenheiro “hdspede” e
desenvolvimento de sistemas de informagéo) feitos pelo fornecedor.

Na “parceria estratégica”, que é o caso mais relevante para os objetivos deste trabalho, os
produtos sdo baseados em novas tecnologias com alto nivel de customizacdo e integracdo de
pecas/sub-componentes. H& ajustes matuos necessarios, subsistemas integrados tecnicamente
complexos, com grandes investimentos de capital necessarios. O mercado é competitivo e
concentrado. Os fornecedores (parceiros) tém a tecnologia e capacidade de inovacdo. A
relacdo é caracterizada por intercAmbio frequente de informacdes, frequentes visitas entre 0s
funcionarios das empresas e longo tempo gasto com os funcionarios do fornecedor para
resolucédo de questdes relacionadas a coordenagédo. A confianga mdtua e 0 compromisso com
o relacionamento sdo muito fortes.

No “comprador cativo”, que também é muito relevante por ser o mais frequente segundo
0 autor, os produtos sdo tecnicamente complexos, mas nao tdo inovadores, e com um mercado
concentrado. A relacdo é caracterizada pela troca de informacgbes freqientes, visitas
frequentes e regulares, e um longo tempo gasto pelos agentes e engenheiros dos compradores
com a equipe do fornecedor. Ha um grande esforco no sentido da cooperacdo por parte do
comprador, mas falta confianca mutua e ndo existe o EPF.

A Figura 4 mostra o perfil contextual e a Figura 5 o perfil de gestdo do caso do

“comprador cativo” e do caso de “parceria estratégica”.



Comprador Cativo
Caracteristicas dos produtos

e Tecnicamente complexo
« Baseado emtecnologia madura e bem conhecida
* Poucas inovagdes e melhoramentos ao produto

Caracteristicas do mercado .

* Demanda estével com limitado crescimento do mercado
* Mercado concentrado com poucas empresas estabelecidas
» Compradores mantém uma capacidade de producdo interna

Caracteristicas do fornecedor

e Grandes fornecedores

« Tecnologia proprietdria do forecedor

» Poucos fornecedores, muito fortes

« Grande poder de barganha

* Montadoras de carro dependem muito deles, de suas
habilidades e tecnologias

Figura 4 - Perfil contextual (BENSAOU, 1999)

Comprador Cativo
Mecanismos de troca de informagées

« Importante troca de informacdes detalhadas
continuamente
« Visitas mutuas frequientes e regulares

Caracteristicas das tarefas

e Tarefas estruturadas e previsiveis

* Grande quantidade de tempo gasto pelos agentes de
compra e engenheiros da empresa compradora com os
fornecedores

Clima e Caracteristicas dos processos

¢ Climatenso, falta de confianca mitua

* N&o ha envolvimento precoce dos fornecedores

e Grande esforco da compradora em atingir um grau de
cooperagao

» Fornecedor ndo necessariamente tem uma boa reputagéo

Parceria Estratégica

Caracteristicas dos produtos

Grande customizacdo requerida

Préximo as competéncias essenciais dos compradores
Grande ajuste mutuo necessario em processos-chave
Partes ou subsistemas integrados tecnicamente complexos
Baseado em tecnologia nova

Saltos de inovagdo em tecnologia, produto ou processo
Frequientes mudancas de projeto/design

Grande expertise requerido dos engenheiros

Grandes investimentos de capital requeridos

Caracteristicas do mercado

Demanda forte e mercado com grande crescimento

Mercado muito competitivo e concentrado

Mudancas frequientes entre competidores devido a instabilidade ou falta de um
projeto/design dominante

Compradores mantém projeto e capacidades de testes “dentro de casa”

Caracteristicas do parceiro

Grandes fornecedores com muiltiplos produtos

Tecnologia proprietéria do fornecedor

Muita pesquisa e inovacéo (i.e. Gastos com P&D)

Reconhecidas habilidades e capacidades em projeto, engenharia e manufatura

Parceria Estratégica
Mecanismos de troca de informagées

e Trocade informacdes freqiiente e muito “rica”
« Visitas mutuas regulares e uso de engenheiros
“héspedes”

Caracteristicas das tarefas

e Muito mal definida e mal estruturada

« Freguentes eventos ndo rotineiros e inesperados

e Grande quantidade de tempo gasto com os funcionarios
do forecedor, principalmente em questdes de
coodenagdo

Clima e Caracteristicas dos processos

« Grande confianca muitua e comprometimento na relacédo
e Grande senso de justica nas acdes da empresa
compradora
» Envolvimento precoce dos fornecedores no projeto
* Muitas agdes conjuntas e de cooperagdo
e Fornecedortemuma
excelente reputagdo

Figura 5 - Perfil de gestao para cada perfil contextual (BENSAQU, 1999)

2.6.

Modelos de portfolio / abordagens de contingéncia
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As empresas geralmente tém um grande nimero de produtos, o que geralmente gera uma

necessidade de tratamentos diferentes para cada um deles. Antes dos modelos de portfélio, o

diagrama de Pareto / ABC era 0 Unico método para diferenciar as compras importantes das
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menos importantes. No entanto, Hartmann et al. (2001) apud Geldermann et al. (2005)
destacou que os criticos argumentavam que o diagrama ABC se concentrava apenas no valor
financeiro dos itens, ndo levando em consideracdo o custo da ma qualidade, os riscos de
performance, 0s riscos sociais e 0s outros componentes. Além disso, como Geldermann et al.
(2005, p. 21) afirmou: “O Diagrama ABC ndo fornece recomendagdes estratégicas para as
categorias, fornece apenas informac6es sobre a concentragdo dos gastos em compras”.

Os modelos de portfélio foram introduzidos nas analises de compras por Kraljic (1983),
em um importante artigo que é hoje uma das principais referéncias na area. Kraljic sugere
uma matriz 2x2, onde ele mapeia as mercadorias compradas e sugeri diferentes estratégias de
compra, dependendo da importancia estratégica do item comprado e da complexidade do
mercado fornecedor. O primeiro representa o valor adicionado pela linha de produtos, a
porcentagem de materia-prima nos custos totais e seu impacto sobre a rentabilidade. O ultimo
mede a escassez no fornecimento, o ritmo da substituicdo da tecnologia / materiais, as
barreiras de entrada e assim por diante.

Segundo seu modelo, as empresas devem classificar seus itens de compra em quatro
categorias: Estratégicos (impacto elevado no lucro, alto risco no abastecimento), de
alavancagem (impacto elevado no lucro, baixo risco no abastecimento), gargalo (baixo
impacto no lucro, alto risco de abastecimento) e ndo criticos (baixo impacto no lucro, baixo

risco de abastecimento). A Figura 6 mostra as caracteristicas de cada um:

A

Il - Gerenciamento de Materiais IV - Gerenciamento do Fornecimento

Alto

Importancia estratégica do item comprado

Baixo

Foco: ltens Alavancados

Critério de desempenho: custo/preco e fiuxo de
materiais

Caracteristica do fornecimento: multiplos
fornecedores

Horizonte de tempo: contrato de fornecimento de
longo prazo 12-24 meses

Tipos de produtos: mix de commodities e materiais
especificos

Caracteristica do fornecimento: abundante

Decisao de confratagao: tendendo a descentralizagcao

Foco: ltens Estratégicos

Critério de desempenho: disponibilidade no longo
prazo

Caracteristica do fornecimento: estabelecimento de
fornecedores globais

Horizonte de tempo: gestao de longo prazo

Tipos de produtos: exclusivos (solugdes proprietarias),
itens escassaos €/ou produtos de alto valor
Caracteristica do fornecimento: natureza escassa

Decisdo de contratacao: centralizada

|- Gerenciamento de Pedidos
Foco: ltens nao Criticos

Critério de desempenho: eficiéncia operacional
Caracteristica do fornecimento: estabelecer
fornecedores locais

Horizonte de tempo: curto-medio prazo 12 meses ou
menos

Tipos de produtos: commodities e alguns materiais
especificos

Decisao de contratagdo: descentralizada

lll- Gerenciamento de Sourcing
Foco: ltens Gargalo

Critério de desempenho: gerenciamento do custo e
disponibilidade assegurada — curto prazo
Caracteristica do fornecimento: fornecedores globais,
predominantemente com novas tecnologias
Horizonte de tempo: variavel, depende da
disponibilidade do produto

Tipos de produtos: com caracteristicas especificas
Decisao de contratacao: centralizada

Baixo

Complexidade do Mercado Fornecedor

Alto

Figura 6 - Estégios do aprimoramento de Compras (KRALJIC, 1983 apud SILVA, 2007)

>
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Em seu texto, Kraljic sugere que para os itens estratégicos em que a forca do fornecedor
supera a da empresa compradora (e.g. em tamanho, crescimento, rentabilidade, etc.), o
comprador deve concentrar suas compras em um Unico fornecedor e buscar alternativas de
fornecedores ou materiais para reduzir a dependéncia no longo prazo (ou até mesmo
considerar a integracdo vertical). No outro caso, onde a empresa ¢ mais forte do que seus
fornecedores, ele sugere que a empresa deve espalhar seus volumes sobre diversos
fornecedores, em uma relacdo semelhante a do ‘“comprimento do braco”, explorando
vantagens de preco.

Seguindo a mesma linha que Kraljic, Olsen e Ellram (1997) propdem uma matriz similar,
incluindo mais fatores na dimensao de “complexidade do mercado fornecedor”, e chamando-a
de “dificuldade em gerir a situacdo de compra”. Eles incluem fatores tais como a
complexidade do item comprado, dependéncia de recursos, competéncia técnica e comercial
do fornecedor, e também as caracteristicas ambientais, que avaliam o risco total (comercial e
tecnoldgico) e as incertezas (de mercado e técnicas) associadas a situacdo de compra.
Diferentemente de Kraljic, Olsen e Ellram (1997) sugerem, para produtos estrategicos, uma
estreita relacdo com fornecedores com foco em valor de longo prazo. Eles propdem o EPF e
um desenvolvimento conjunto de produtos e servicos para melhorar o desempenho em custos
(Figura 7).

Dificuldade de
gerenciar a situacdo
de compra
Alta Gargalo Estratégico
Baixa Ndo - Critico Alavancar

Baixa Alta Importancia
estratégica

Figura 7 - Modelo de Portfélio proposto por Olsen e Ellram (1997)

Mais tarde, na mesma linha de pesquisa, Saccani e Perona (2007) propuseram um modelo
de contingéncias para a formacdo e gestdo de relacionamentos comprador-fornecedor em

contextos diferentes de fabricagdo. Eles também sugeriram uma matriz de quatro células,
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onde eles analisam dimensdes semelhantes as citadas anteriormente. No entanto,
diferentemente dos dois modelos previamente citados, eles ddo mais énfase para as atividades
de co-projeto em todos os casos em que a “criticidade da troca” é elevada. Em seu modelo,
criticidade da troca é composta pelas caracteristicas do item trocado (complexidade e
novidade), pela criticidade do mercado (concentracdo do lado da oferta e da demanda,
disponibilidade de fornecedores e a existéncia de tecnologias substitutas) e pelo impacto nos
produtos acabados (qualidade, desempenho e diferenciagao).

Quando a criticidade da troca é alta, mas os volumes comercializados ndo sao
significativos, eles propdem uma parceria baseada em projetos, em que know-how pode ser
trocado, por exemplo, em projetos relacionados com a concepcdo de produtos e processos.
Por outro lado, se o volume comercializado for elevado e frequente, 0 método proposto € uma
parceria desenvolvida gradualmente. Em particular, quando a complexidade é devida ao
elevado contetdo tecnoldgico da peca trocada ou a sua capacidade de afetar a qualidade e o
desempenho do produto, o fornecedor devera integrar o processo de resolucdo de problemas e
desenvolver o produto de forma conjunta - a fim de controlar um nimero elevado de variaveis
de projeto ou parametros de funcionamento, por exemplo - gracas as suas habilidades técnicas
e capacidades de co-projeto. A necessidade de uma relacdo cooperativa e coordenada pode ser
ainda mais reforcada pela baixa disponibilidade de fornecedores alternativos.

Apesar de fornecer algum apoio na forma como cada situacao deve ser gerida, os modelos
de portfdlio tém sido questionados por sua grande simplificacdo da realidade (MACBETH,
2002; DUBOIS; PEDERSEN, 2002).

Em uma tentativa de fazer os modelos de portfolio mais robustos, Brun e Pero (2011)
introduzem uma nova dimensdo de analise em comparagdo a esses estudos anteriores, para
levar em consideracdo também o mercado a jusante (“downstream”, ou seja, do lado da
demanda). Eles alegam que o preco e volatilidade da demanda do produto acabado - em que a
parte com importancia estratégica é incorporada - podem fazer a relacdo de alianca se tornar
altamente arriscada e desaconselhavel devido a falta de flexibilidade para mudar para outro
fornecedor no caso de uma mudanca nos gostos do consumidor final ou uma evolucdo da

tecnologia do componente. A Figura 8 destaca esta abordagem de portfélio.
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Figura 8 - Modelo de Portfélio proposto por Brun e Pero (2011)

Brun e Pero definem colaboragdo o caso em que fornecedores e compradores integram
ambas as operacOes e a P&D. Por outro lado, a alianca é definida como um passo além na
parceria, sendo um compromisso total com a relacdo de longo prazo em que a alta gestao e os
conselhos compartilham planos e objetivos estratégicos. Eles aconselham a alianca em
produtos de alta personalizacdo e/ou complexidade, e caracterizam esta relacdo como sendo
de alto risco devido aos investimentos necessarios e ao fato de geralmente serem

fundamentadas em acordos informais e orais.

2.7. Principais fatores que afetam a relacdo entre compradores e

fornecedores

Nishiguchi (1994) apud Hoyt e Hug (2000) identificaram seis dimensbes, do ambiente
comprador-fornecedor, como sendo influente no sucesso de aliancas, bem como na deciséo de
“fazer ou comprar”. Muitas delas estdo incluidas nas dimensfes mencionadas nas secdes
anteriores. Séo elas:

1. Concorréncia na industria do fornecedor;

2. Vantagem de custo do fornecedor;

3. Experiéncia do comprador no processo de fabricacdao;
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4. Incerteza da tecnologia;
5. Novidade da tecnologia

6. Incerteza de volume;

Outras abordagens de contingéncia também destacaram as dimensdes mencionadas
anteriormente e outras igualmente importantes. Parker et al. (2008) estuda a influéncia das
dimensGes situacionais (novidade tecnoldgica, relagdo comprador-fornecedor e a importancia
estratégica do item fornecido) nas dimensfes estruturais e de processo (momento e grau de
integracdo). Eles encontraram indicios marginais para a ligacdo entre as incertezas de
tecnologia e o envolvimento precoce dos fornecedores, e um indicio de que a importancia
estratégica de um item comprado esta associada a uma integragdo maior entre comprador e
fornecedor no DNP.
Por altimo, mas ndo menos importante, Hong et al. (2009) afirmam que ndo so a incerteza
tecnoldgica, mas também a modularidade do produto, a complexidade do produto e as
capacidades tecnologicas dos fornecedores devem ser avaliados cuidadosamente. As suas
descobertas foram que: quanto maior a modularidade, maior a responsabilidade que os
compradores dao para os fornecedores; que a incerteza da tecnologia influencia positivamente
os beneficios do envolvimento do fornecedor e; quanto menor forem as capacidades técnicas
do fornecedor, menor serd a eficacia do envolvimento do fornecedor, porque isto pode
representar uma restricio em situacbes em que o fabricante decide promover seus
fornecedores para que eles realizem um projeto de um sub-sistema personalizado, mas estes
ndo possuem as capacidades de projeto necessarias.
Agrupando os fatores gerais mencionados que afetam as relacGes entre o comprador € 0
fornecedor, aqueles que aparecem como os mais influentes sao:
1. A importancia estratégica do item comprado (KRALJIC, 1983; OLSEN; ELLRAM,
1997; PARKER et al., 2008)

2. Impactos operacionais do item comprado (SACCANI; PERONA, 2007)

3. Complexidade do mercado fornecedor (KRALJIC, 1983; OLSEN; ELLRAM, 1997,
NISHIGUCHI,1994 apud HOYT; HUQ, 2000; SACCANI; PERONA, 2007)

4. Caracteristicas do item comprado (OLSEN; ELLRAM, 1997; SACCANI; PERONA,
2007)

5. Competéncias técnicas e comerciais dos fornecedores (OLSEN; ELLRAM, 1997)

6. Tamanho e poder das empresas (KRALJIC, 1983; OLSEN; ELLRAM, 1997,
KOUFTEROQOS et al., 2007)
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7. Riscos e incertezas relacionados ao mercado e as tecnologias (OLSEM; ELLRAM,
1997; NISHIGUCHI, 1994 apud HOYT; HUQ, 2000; HONG; PEARSON; CARR,
2009)

8. Investimentos especificos da relacdo divididos de forma assimétrica (BENSAOU,
1999)

9. Dificuldades do mercado a jusante (downstream market) (BRUN; PERO, 2011)

Olhando mais especificamente para as relagdes de co-projeto no desenvolvimento de
novos produtos, os fatores exdgenos especificos que aparecem na literatura como sendo 0s

mais influentes para as decisdes estratégicas nessa area so:

1. A importéncia estratégica do item comprado (KRALJIC, 1983; OLSEN; ELLRAM,
1997; PARKER et al., 2008)

2. Complexidade do mercado fornecedor (KRALJIC, 1983)

3. Caracteristicas do item comprado (OLSEN; ELLRAM, 1997; SACCANI; PERONA,
2007)

4. Capacidades tecnologicas do pool de fornecedores disponiveis (HONG; PEARSON;
CARR, 2009)

5. Modularidade do produto (HONG; PEARSON; CARR, 2009)

6. Incerteza da technologia (OLSEM; ELLRAM, 1997; NISHIGUCHI, 1994 apud
HOYT; HUQ, 2000; HONG; PEARSON; CARR, 2009; PARKER et al., 2008)

7. Dificuldades do mercado a jusante (downstream market) (BRUN; PERO, 2011)

2.8. Entendendo o impacto da incerteza da tecnologia

A incerteza tecnoldgica € mencionada em muitos artigos como sendo uma dimensao
muito importante. Ela é o resultado de rapidas mudancas tecnoldgicas, gerando: tecnologia
nova para 0 mundo; novas aplicacfes a partir das tecnologias existentes e, tecnologias fora do
campo de expertise da empresa (PETERSEN et al., 2003). Uma complexidade adicional
acrescentada por Melander e Tell (2011) é que a existéncia de varias trajetorias, parcialmente
concorrentes, de tecnologias possiveis para aplicar no produto, pode levar a uma maior

incerteza tecnoldgica, tanto em relacéo a qual das trajetorias seguir, mas também em relacéo a
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qual das vérias tecnologias concorrentes tendem a dominar as outras. Como os fornecedores
podem estar mais ou menos atrelados fortemente ao desenvolvimento ao longo de uma
trajetoria tecnoldgica especifica, selecionar um fornecedor pode envolver também um forte
compromisso com uma tecnologia especifica.

Wasti e Liker (1997) encontraram uma correlagdo positiva entre o envolvimento dos
fornecedores e a incerteza tecnologica. Eles destacaram que, no caso de algumas parcerias
japonesas, maiores niveis de envolvimento dos fornecedores permitiram com que o
comprador usasse a experiéncia e as habilidades dos mesmos, sem ter que arriscar recursos
para conduzir o desenvolvimento internamente.

Na mesma linha, Song e Montoya-Weiss (2001) também estudaram a incerteza
tecnolégica como um mediador no processo de desenvolvimento de produtos. Eles
descobriram que uma alta incerteza tecnologica reforca significativamente o efeito da
integracdo entre departamentos funcionais na proficiéncia técnica das empresas.

Os resultados de Petersen et al. (2003) mostram que nos casos em que a incerteza
tecnoldgica foi alta, as empresas estavam mais propensas a compartilhar informacdes com o0s
fornecedores e as participacdes diretas dos fornecedores nas equipes de DNP também foram
mais intensas, 0 que atenuou os problemas de performance associados com a incerteza da
tecnologia, especialmente quando a tecnologia estava em seus estagios iniciais de
desenvolvimento. No entanto, eles destacam em sua literatura que enquanto académicos
descobriram que isso fosse verdade para as empresas japonesas (BENSAOU, 1997 apud
PETERSEN et al., 2003), nos Estados Unidos houve casos em que a incerteza tecnoldgica

resultou em um menor envolvimento dos fornecedores devido a uma falta de confianca.

2.9. Decisdes estratégicas para o0 envolvimento precoce dos

fornecedores

Lambert et al. (1996) identificam atividades e processos conjuntos que sdo gerenciados
por toda a vida da parceria para construir e manter o relacionamento. Eles chamam isso de
“componentes” e, de acordo com o artigo, eles estdo presentes em todas as parcerias, com
diferencas apenas na forma como eles sdo implementados e gerenciados. Componentes sao

compostos de planejamento, controle conjunto de operagGes, comunicacdes,
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compartilhamento de riscos e recompensas, confianca e comprometimento, estilo de contrato,
escopo e investimento financeiro.

O modelo proposto por eles € muito importante para distinguir diferentes estratégias de
parceria, mas eles ndo incluem algumas decisdes especificas relacionadas ao desenvolvimento
de novos produtos, decisfes estas que sdo parte da estratégia e que influenciam o processo de
integracdo. A fim de auxiliar os gestores na decisdo de qual tipo de envolvimento oferece o
melhor pay-off para a parceria, algumas literaturas notaveis identificaram trés aspectos
estratégicos importantes do envolvimento preococe dos fornecedores, que consistem em: o
momento de integracdo nas fases de desenvolvimento do produto , 0 grau de envolvimento e 0
tipo/grau de intercambio de informacgdes (RAGATZ et al., 2002; HARTLEY et al., 1997;
LIKER et al., 1996, MCIVOR; HUMPHREYS; CADDEN, 2006; PARKER et al., 2008).

Mcivor et al. (2006) sugerem que as organizac¢des estao mudando a estrutura da cadeia de
suprimentos e 0 numero de niveis da mesma, o que também tem implicacbes em termos do
momento e do grau de envolvimento do fornecedor. Como algumas empresas estdo mudando
a arquitetura do produto da integral para a modular, eles comecaram a comprar sistemas
completos (montados) ao invés de componentes individuais. O fornecedor de primeiro nivel
comegou a fornecer o sistema montado e, na maioria dos casos, se tornou mais responsavel
por investimentos no projeto do produto e no desenvolvimento de processos. O trabalho deles
mostra o0 caso da Toyota e da Nissan, que organizaram seus fornecedores neste tipo de
estrutura, em que apenas os fornecedores de primeiro nivel entregam diretamente para a
montadora. Ao longo do tempo eles se tornaram mais fornecedores de “sistema” do que de
“componentes”, com mais responsabilidades durante o DNP.

No entanto, 0s gestores ainda carecem de orientagcdes/guias Uteis para ajuda-los a tomar
decisbes importantes neste contexto. Culley (1999) fez um questionario com 231
profissionais, incluindo principalmente projetistas/designers, engenheiros de produto/projeto e
gerentes de engenharia, com a maioria (82%) tendo mais de vinte anos de experiéncia. Em sua
pesquisa, revelou-se que apenas 32% dos entrevistados tinham acesso a orientacdes formais
para ajuda-los em decisbes como quando entrar em contato com fornecedores, quando a
envolvé-los no processo de projeto de engenharia, ou que nivel de envolvimento no projeto
eles deveriam ter. WYNSTRA et al. (2001) apud Filho (2005) mostra que esta falta de
orientacdo pode levar as compradoras a selecionarem fornecedores com capacidade limitada
de inovacdo e/ou utilizar o co-desenvolvimento para um componente em que essa estratégia

nao é necessaria.
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2.9.1. Momento de envolvimento

A hipétese de Petersen; Handfield and Ragatz (2005) de que o desempenho do DNP
varia para o envolvimento precoce versus tardio do fornecedor foi suportada. O trabalho deles
sugere 0s seguintes pontos em que a integracdo pode acontecer (Figura 9). A figura inclui
também algumas diferencas entre as primeiras e as Ultimas fases propostas por Handfield et
al. (1999).
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« Envolvimento de fornecedores do tipo “Caixa-preta” ¢ Envolvimento de fornecedores do tipo “Caixa-branca”

Figura 9 - Processo de desenvolvimento de novos produtos (PETERSEN et al., 2005; HANDFIELD et al.,
1999)

Alguns estudos anteriores sobre envolvimento precoce de fornecedores, na mesma linha
de analise, mantinham que o envolvimento desde o inicio era sempre melhor (GRIFFIN;
HAUSER, 1992; HANDFIELD et al, 1999). No entanto, esta hipoOtese é contestada por outros
estudos. Mclvor et al., (2006) mostra um estudo empirico na industria de eletrénicos, que ndo
conseguiu mostrar que o EPF reduziu o tempo do desenvolvimento do produto. Além disso,
eles citam outros autores que descobriram que o EPF ndo é sempre uma questdo importante
para 0 sucesso do novo produto, defendendo que as empresas que desenvolvem novos
produtos de sucesso envolvem os fornecedores no processo apenas quando eles sdo realmente
necessarios e apenas na medida necessaria.

Mcivor; Humphreys; Cadden, (2006) destacam que muitos pesquisadores tém investigado
0 processo de projeto, especialmente na industria automotiva. Eles apresentam as seguintes
atividades realizadas durante algumas fases do EPF no desenvolvimento de novos produtos:

e Na fase de conceito, empresas de projeto/design e consultorias de engenharia

contribuem com expertise em projeto e estilo, fornecedores de componentes podem


http://www.scopus.com/search/submit/author.url?author=McIvor+R.&origin=resultslist&authorId=7004499918
http://www.scopus.com/search/submit/author.url?author=Cadden+T.&origin=resultslist&authorId=8223957300
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também fornecer conselhos de fabricacdo para os projetistas do modelo, porque a
fabricacdo e o acabamento podem influenciar a estética;

e Durante a fase detalhada de engenharia, fornecedores multinacionais de sistemas e
componentes podem assumir a responsabilidade por pecas exclusivas seguindo um
projeto ja pronto, ou outros podem fornecer pecas projetadas em um modelo de “caixa
preta”, em que eles fazem 0 projeto também. Produtores de alguns materiais também
tém um papel importante no projeto, no que diz respeito as propriedades dos materiais
novos ou a sua aplicacdo de novas maneiras, as quais podem necessitar de inputs de
especialistas para o projeto;

e Para a fase de engenharia de processo, ou de Prototipo / Producdo para inicio das
operacOes, como Petersen et al. (2005) sugerem, o conhecimento de fabricacdo €
essencial. Ferramenteiros, fabricantes de equipamentos, fornecedores de mateérias-
primas, ou especialistas de processo (como o de fundi¢cdo ou injecdo de plastico),

todos tém um papel importante a desempenhar.

Liker et al. (1996) sugeriram que no modelo japonés de gestdo dos fornecedores, estes
sdo confiaveis o suficiente para receber informacbes do novo modelo relativamente cedo no
processo de projeto - geralmente na fase de conceito ou pré-conceito - e sdo estimulados a
participar desde o inicio da fase de conceito. Segundo eles, isto € muitas vezes atingido
através do uso de engenheiros “hospedes” (residentes), que sdo encarregados da tarefa de

trabalhar diariamente em centros técnicos do cliente.

2.9.2. Grau de envolvimento

Parker et al. (2008) sugerem que o grau de integracdo alcancado é uma funcao da relacéo
ja existente com o fornecedor, a importancia do item fornecido e 0 momento de integracao do
fornecedor. Além disso, eles encontraram suporte estatistico de que uma maior integracdo
entre compradores e fornecedores em DNP leva a um maior desempenho do projeto.

O envolvimento pode variar de uma simples consulta com os fornecedores em idéias para
0 design dos componentes, até torna-los plenamente responsavel pelo projeto de sistemas
(PETERSEN et al., 2003). A responsabilidade do fornecedor no desenvolvimento de produto

pode estender a autonomia dele em relacdo ao design/projeto, prototipagem e teste dos
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produtos, com pouca interferéncia ou monitoramento pela empresa compradora (LIKER et al.,
1996). Em um estado de alto nivel de envolvimento dos fornecedores, os funcionarios do
fornecedor podem participar diretamente da equipe de desenvolvimento do produto do cliente
e podem também se tornar responsaveis pelo desenvolvimento e triagem de idéias de produtos
(HANDFIELD et al., 1999).

O grau de envolvimento do fornecedor (ou nivel de responsabilidade) foi conceituado por
Petersen et al. (2005), e varia de nenhum envolvimento para: “Caixa branca”, em que 0
fornecedor é consultado informalmente sobre o projeto; “Caixa cinza”, em que existe um
desenvolvimento conjunto ¢ formalizado; ou “Caixa preta”, em que 0 projeto é basicamente
conduzido pelo fornecedor com base nas especificacdes de desempenho do comprador. Estas
praticas ndo sdo mutuamente exclusivas, de modo que o mesmo fornecedor pode desenvolver

alguns componentes de uma maneira e outros de outra maneira. A (Figura 10) resume este

espectro.

NENHUM CAIXA-BRANCA CAIXA-CINZA CAIXA-PRETA
Nenhum Integragdo Integracdo Projeto e
envolvimento informal do formalizada do principalmente
do fornecedor. | fornecedor. fornecedor. gerido pelo
Ele s6 produz Empresa Desenvolvimento | fornecedor,
conforme o compradora conjunto entre baseado em
pedido da “consulta” o comprador e especificagbes
empresa fornecedor a fornecedor. de performance
compradora respeito de por parte do

especificagbes comprador.
do projeto.

| Responsabilidade crescente por parte do fornecedor

Figura 10 - Espectro de integracéo dos fornecedores (PETERSEN et al., 2005)

Handfield e Lawson (2007) explicam este conceito com mais detalhes, de acordo com a

definicdo abaixo:

- Caixa branca: Conversas sdo realizadas com os fornecedores a respeito de
especificagdes / requisitos, mas a empresa compradora faz todas as decisdes
relacionadas ao projeto e as especificacdes.

- Caixa cinza: O comprador e o fornecedor fazem um acordo informal, ou as vezes
formal, de desenvolvimento conjunto. Esta relacdo pode incluir compartilhamento de

informacgOes/tecnologia e tomada de decisdo conjunta sobre as especificagcbes de
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projeto, especifica¢bes técnicas de componentes e / ou definicdo de processos, e as
especificagdes funcionais do componente.

- Caixa preta: O fornecedor é informado sobre 0s requisitos do cliente e, em seguida, é
dada a ele responsabilidade quase que completa em relagdo ao item comprado, com
apenas revisoes e validacOes das especificacbes por parte da empresa compradora.

Os resultados encontrados por Koufteros et al. (2007) destacam um efeito direto e positivo
da integracdo “Caixa-cinza” de fornecedores na inovacdao de produtos. Eles também
descobriram que o modelo de integracdo “Caixa-cinza” foi mais propicio a inovacdo de
produto do que o modelo “Caixa-preta”. No modelo de integracdo “Caixa-cinza”, 0S
fornecedores propuseram ideias sobre materiais alternativos, custos de materiais, precificacéo,
programacéo da producdo e muito mais. Estas sugestdes puderam ser incluidas no inicio do
trabalho de desenvolvimento de produto. Ja nos casos de integracdo do fornecedor no modelo
“Caixa-preta”, os efeitos sobre a inovacdo e a qualidade do produto ndo foram
estatisticamente significantes.

Em outro artigo, Wynstra e Pierick (2000) fazem um distincdo semelhante entre quatro
niveis de responsabilidade pelo desenvolvimento de um componente nas quais 0S
fornecedores podem ser contratados:

i.  Especificacbes técnicas (ou de compra): Com base em especificacdes técnicas

detalhadas, o fornecedor se torna responsavel pela criagdo de seu processo de
producdo e pela fabricacdo em si;

ii.  Projeto detalhado: Com base em um projeto detalhado, o fornecedor se torna

responsavel pela criacdo de seu processo de producdo e montagem, pela producéo
em si e pela montagem final;

iii.  Projeto global: Com base em especificacfes funcionais e um projeto global de um
bloco de construcdo, o fornecedor se torna responsavel pelo: projeto detalhado;
construcdo e teste de um projeto detalhado; e a criacdo de processo de producéo e
montagem;

iv.  Especificacdes funcionais: Com base nas especificacdes funcionais de um bloco de

construcdo, o fornecedor se torna responsavel pelo: projeto global (conceito e
estudos de viabilidade); o projeto detalhado; testes dos projetos (global e
detalhado), projeto do bloco de construgdo; e criacdo de processos de producéo e

montagem.


http://www.scopus.com/search/submit/author.url?author=Wynstra+F.&origin=resultslist&authorId=10339123500
http://www.scopus.com/search/submit/author.url?author=Pierick+E.T.&origin=resultslist&authorId=6504092959
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De acordo com Spina et al. (2002Db), o fornecedor pode entregar o know-how do processo
(produzir seguindo um determinado projeto) ou de produto e processo (o fornecedor projeta e
produz o produto). Eles também classificam as relacdes de co-projeto de acordo com o grau
em que compradores e fornecedores gerem em conjunto as diferentes fases do processo de
tomada de decisdo. A tomada de decisdo pode ser separada, neste caso o fornecedor entrega a
solucdo que o comprador pediu. Caso contrario, o comprador e os fornecedores podem
compartilhar todas as fases do processo de deciséo (co-projeto).

Deste modo, eles definem diferentes tipos de relagcdes de co-projeto (Figura 11), e ainda
propdem um modelo de contingéncia, levando em conta a incerteza — relacionada tanto com a
novidade da solucdo a ser concebida quanto com a turbuléncia do ambiente - e as capacidades
relacionais (a capacidade de gerir o fluxo de informacdo entre as empresas, a confianca
mutua, as habilidades de gerenciamento de projetos, o trabalho em equipe e o0s ativos

dedicados).

Componente e Entrega de Desenvolvimento de
Processo funcionalidade funcionalidade de
forma conjunta
Know-how
fornecido
Desenvolvimento de
Processo Entrega de processo processo de forma
conjunta
Tomada de decisdo de Tomada de decisdo de
formaseparada formaconjunta

Caracteristicas do processo de tomada de decisdes

Figura 11 - Taxonomia dos relacionamentos de co-projeto por Spina et al., (2002b)

A nova dimensdo chamado por Spina et al., (2002b) de “Capacidades Relacionais”,
considera o ambiente relacional, que muitas vezes € consequéncia de co-desenvolvimentos
realizados anteriormente. Eles sdo caracterizados por investimentos dedicados (e.g.
tecnologias) ou o conhecimento dos padrdes mutuos de comunicacdo. Esses recursos sao
especificos para cada duas empresas, porque ele evolui ao longo do tempo entre elas. Para os
autores, quanto maior as capacidades relacionais, maior viabilidade terd a abordagem de
desenvolvimento conjunto em casos de melhorias radicais no projeto.

Se uma empresa compradora ndo tem essas capacidades relacionais com seus
fornecedores, em um caso de elevada incerteza, os autores sustentam que a abordagem
conjunta pode ser muito arriscada. Levando isso em consideragédo, eles sugerem que estas

empresas devem investir na coordenacdo e integracdo para formar um novo relacionamento,
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por exemplo, alocando engenheiros dos fornecedores em seus times, apoiando a alta gestio
deles e alocando recursos adicionais, quando necessario. O modelo de contingéncia proposto

eles é apresentado na Figura 12.

Altaincerteza Area de risco Desenvolvimento
conjunto
Incertezas
Entrega de processo Entrega de processo
Baixaincerteza S i s <
ou funcionalidade ou funcionalidade
Capacidade limitada Grande capacidade

Capacidades relacionais

Figura 12 - Modelo de contingéncia proposto por Spina et al. (2002b)

O modelo de taxonomia e contingéncia proposto eles para os casos de co-projeto é:
(Figura 11 e Figura 12)

Tomada de decisdo separada:

e Entrega de processo ou funcéo: Para casos de baixa incerteza tecnolégica
Tomada de decisdo em conjunto:

e Desenvolvimento de processo ou de produto e processo em conjunto: Para casos de
alta incerteza tecnologica e grandes capacidades relacionais

2.9.3. Comunicacéo

Segundo WYNSTRA et al. (2001) apud Filho (2005), a falha ou falta de comunicacéo é
uma das principais fontes de problemas em uma parceria. Eles exemplificam que a falha de
comunicacdo pode levar o fornecedor a gerar premissas incorretas da dimensdo de suas
responsabilidades (impactando suas estratégias e investimentos). Além disso, eles mostram
um exemplo da indUstria automotiva em que a falta de comunicacdo pode acarretar na
descoberta tardia de que os sistemas de CAD das empresas sdo incompativeis ou que existem

padrdes diferentes para os desenhos técnicos.
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Considerando que projeto e EPF s&o atividades de processamento de informagdes, a
importancia de comunicacdo interna e entre empresas € essencial, principalmente em
atividades de trabalho em equipe e resolucéo de problemas (MCIVOR et al., 2006). Richeson
et al. (1995) identificaram seis areas em que uma comunica¢do avangada pode ocorrer:

I. Nas alteragbes no custo do item comprado, cronograma e informagdes de controle
de qualidade;
ii. Na eliminacédo de ordens de compra para cada embarque;

iii. No envolvimento de fornecedores no desenvolvimento de especificacbes de

projeto;
iv. Na formacao de forcas-tarefa para a resolugdo de problemas;
V. Nas visitas as fabricas do fabricante e do fornecedor;
Vi. No intercambio eletronico de dados (EDI).

No que diz respeito as areas “iii”, “iv” e “v”, onde a colabora¢do no desenvolvimento de
produtos € mais intensa, o envolvimento do fornecedor aumenta as necessidades de
alinhamento muatuo (por exemplo, atraves de roadmaps de tecnologia). De acordo com
Wognum et al. (2002, p. 343):

Alinhamento envolve muitos fatores de ambas as organiza¢fes, como metas em varios niveis,
processos, maquinas, métodos, ferramentas, habilidades e experiéncias das pessoas, atitudes das
pessoas, arranjos organizacionais, como a definicdo de tarefas, funcdes, responsabilidades e
autoridade, e cultura.

Além disso, eles defendem que a troca de informacdo € altamente dependente do grau de
alinhamento, embora por outro lado, ela ajude a criar o alinhamento.

Em adicdo a isso, Brown e Eisenhardt (1995) apud Mcivor et al. (2006) sugeriram que as
equipes de sucesso em DNP trocam uma enorme quantidade e variedade de informacgdes que
impactam positivamente no desempenho. As equipes incluem porteiros - que incentivam a
comunicacdo da equipe fora de seus grupos - e poderosos gerentes de projeto seniores, que se
comunicam externamente para garantir recursos para o grupo.

Na revisdo bibliografica de Claycomb e Frankwick (2004) eles discutiram a importancia
de elementos de comunicacdo nos relacionamentos. De acordo com eles, parcerias buscam
estabelecer linhas de comunicacdo abertas, nutrir e manter relacionamentos mais longos entre
0S parceiros comerciais, e desenvolver mecanismos para resolucdo de conflitos, a fim de
manter a relacdo para o beneficio mdtuo de compradores e fornecedores. Eles ressaltam que
as parcerias bem sucedidas apresentam “[...] comunicacdo eficaz, que inclui altos niveis de

qualidade da comunicagdo (e.g. comunicagdo precisa), compartilhamento de informacGes
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sobre mudangas de necessidades, e planejamento e estabelecimento de metas de forma
conjunta” (CLAYCOMB; FRANKWICK, 2004, p. 20). Além disso, Kenis e Knoke (2002)
apud Claycomb e Frankwick (2004) defendem que quanto mais frequente, intensa e
diversificada for a comunicacdo entre ambas as empresas, maiores as chances de a relacéo
prosperar.

Ligado também ao grau de envolvimento de fornecedores, Petersen et al. (2003) sugerem
que a participacao direta do fornecedor em reunifes de equipe pode fazer a diferenca entre um
resultado de sucesso ou de insucesso. Ademais, de acordo com Claycomb e Frankwick
(2004), os mecanismos de resolucdo de conflitos incluem uma série de elementos de
comunicagdo construtivos e destrutivos, que podem, respectivamente, resolver o conflito ou
ser prejudicial para o relacionamento. Esses elementos incluem:

- Resolugdo de problemas em conjunto, que aumentam as chances de sucesso na

parceria;

- Suavizar ou ignorar/evitar o assunto, 0 que nao elimina a fonte do problema e

geralmente resulta em um novo problema em escala ainda maior;

- Métodos severos tais como coercdo ou confrontacdo, que sdo destrutivos para a

relacéo.

Croom (2001) mostra que, no relacionamento comprador-fornecedor, quando atencdo é
dada a dimensGes relacionais de desempenho colaborativo (processos de comunicagéo,
interacdo, resolucdo de problemas e desenvolvimento de relacionamento), melhorias nas
capacidades operacionais (projeto, fabricacédo e entrega) sdo alcancadas através da eficacia do
processo de interacdo. Para Hong et al. (2009), esta € a chave para manter a flexibilidade e a
capacidade de inovacdo necessaria nos casos de incerteza tecnoldgica.

Além disso, pesquisas de casos de praticas Japonesas de desenvolvimento de produtos
descreveram os grandes beneficios da comunicacdo face a face entre o comprador e o
fornecedor durante o DNP. Em alguns casos, os fornecedores japoneses deram um passo
adiante, como foi mencionado, e alocaram um engenheiro de projeto na equipe de
engenheiros do cliente (HARTLEY et al., 1997).

Hartley et al. (1997) destaca que a comunicacdo face a face é o meio mais eficaz para
reduzir a ambiglidade. De acordo com uma classificacdo sugerida no mesmo artigo - onde o
namero de sinais, tempo de retorno e capacidade de personalizacdo sdo os atributos para a

classificacdo de meios de comunicacédo de acordo com a “riqueza” - comunicacao face a face
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¢ 0 meio mais rico, seguido pelas conversas por telefone e a comunicacdo escrita
(memorando, e-mails e fax).

Caputo and Zirpoli (2002) apresentaram o caso da Fiat, que também faz um uso
substancial de técnicas para 0 compartilhamento de informagdes, tais como ‘“engenheiros
hdspedes”. Segundo eles, “Os engenheiros dos fornecedores, em particular, visitam a Fiat por
longos periodos de tempo durante a fase de co-projeto. Engenheiros de fornecedores se
tornam, simultaneamente, membros da equipe da plataforma da Fiat e trabalham |& durante
todo o processo de DNP” (CAPUTO; ZIRPOLI, 2002, p. 143).

A literatura sugere uma lista extensa de beneficios associados a uma melhor comunicagao
entre compradores e fornecedores, aqui esta o resumo das principais conclusées mostradas por
Hartley (1997):

i. A comunicagdo pode facilitar a coordenacgéo das atividades;

ii.  Comunicagéo freqlente durante 0 DNP garante que a informagéo é compartilhada em
tempo real, permitindo assim que o fornecedor, bem como o comprador, responda
mais rapidamente as mudancas inevitaveis que geralmente ocorrem;

iii. O fornecedor pode ser mais rapido em relagdo as mudancas do cliente no projeto, na
direcdo ou nas prioridades deste, evitando assim ser 0 gargalo no projeto do cliente;

iv.  Durante o desenvolvimento do produto, a comunicacéo entre comprador e fornecedor
pode reduzir incertezas;

v. A comunicacdo entre comprador e fornecedor permite que eles considerem
conjuntamente mais alternativas para o projeto de produtos e processos do que eles
considerariam separadamente;

vi. A consideracdo de mais alternativas pode acelerar o processo de desenvolvimento,
pois ele permite que as empresas ataquem os pontos fortes e fracos de todas as opgdes
viaveis, reduzindo assim o0s atrasos que ocorrem quando € seguido um caminho sem
saida;

vii. A comunicacdo pode reduzir a ambiglidade e facilitar a interpretacdo dos dados,
fazendo com que um entendimento comum a ambas as partes seja desenvolvido

rapidamente.

No entanto, alguns artigos ndo tiveram éxito em encontrar correlacdo estatistica entre
comunicacdo entre fornecedor-comprador e o aumento da performance e/ou sucesso no
desenvolvimento de produtos (HARTLEY et al, 1997; KATZ, TUSHMAN, 1979;
HAUPTMANN, 1986).
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Apesar disso, dada a importéncia da confiangca em uma parceria entre empresas, Ploetner e
Ehret (2006, p. 7) defendem que “Como a confianca € baseada em expectativas, a
comunicagdo pode estimular a confianca, referindo-se a um conjunto de experiéncias
positivas”. Adicionalmente, Hoyt e Huqg (2000) destacam a importancia da troca de
informacdes na cadeia de suprimentos como um pré-requisito para a confianca e Parker et al.
(2008) encontraram suporte estatistico para a hipotese de que relacbes de confianca
estabelecidas com os fornecedores estdo associadas com uma maior integragdo comprador-

fornecedor no DNP.

2.10. Critérios para a selecao de fornecedores “parceiros”

2.10.1. Visao geral

Como apresentado anteriormente, a escolha dos fornecedores certos se tornou um fator
chave para o sucesso das empresas, e esta importancia aumenta em situacfes em que o
fornecedor co-desenvolve produtos estratégicos com a fabricante. O alto valor (e o potencial
de economias) de alguns itens justifica uma busca pré-ativa e cuidadosa por fornecedores. Em
algumas industrias, ha também uma tendéncia crescente de terceirizacdo a uma fonte Unica ao
invés de maltiplas fontes, o que torna o processo de selecdo de fornecedores ainda mais
critico.

Como mostrou Vokurka et al. (1996, p. 107), “Se os compradores estdo menos dispostos a
mudar de fornecedor, a escolha de um fornecedor ruim é mais prejudicial do que era
anteriormente”. Se um fornecedor novo apresentar um desempenho fraco e ndo conseguir
aplicar suas habilidades em beneficio da relacdo, a fabricante corre o risco de incorrer custos
substanciais pela troca de fornecedores, custos de transacdo e também outros custos gerados
por atrasos de desenvolvimento e etc.

Vokurka et al. (1996), na respectiva pesquisa, citou um estudo em compras de Just-in-
Time que mostrou que, quando as empresas comecaram a avaliar objetivamente e
formalmente todos os fornecedores disponiveis, em pelo menos 50% das vezes o fornecedor

escolhido ndo foi aquele que estava fazendo negdcios com a empresa até aquele momento.
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Isto é explicado pelo fato de que, no curso de muitos anos, as empresas construiram uma base
de dados de potenciais fornecedores especialistas em pegas e subcomponentes. No entanto,
devido a mudanca do papel do fornecedor nestas novas abordagens orientadas ao longo prazo,
juntamente com a participacdo nos esforcos de DNP (que exigem capacidades de
design/projeto, por exemplo), os bancos de dados ndo sdo mais adequados, exigindo que as
empresas compradoras construam novos acervos levando em conta estes novos atributos
idiossincréticos.

Mas a formalizacdo do processo ainda ndo é uma pratica comum, Simpson et al. (2002)
perguntou 110 das Top Fortune 150 se eles tém processo formal de selecdo dos fornecedores.
Das dezoito respostas, seis apresentaram processo formal. Mais tarde, eles enviaram cartas a
2.001 empresas do ISM (Institute of Supply Management), em que 162 dos 298 respostas
mantiveram que tinham processo formal. O Gltimo caso sugere que cerca de 50% das
empresas tém processo formal, no entanto, de acordo com 0s autores, 0 niUmero de respostas
corresponderam a 15% do total das cartas enviadas, o que pode produzir grandes desvios nas
analises devido ao fato de que as empresas que ndao tém processo formal estdo menos
dispostas a responder este tipo de pergunta.

A importancia do processo de escolha do fornecedor (EPF) ¢é apoiada posteriormente por
algumas pesquisas académicas (PETERSEN et al., 2005) que destacam a ligacdo entre as
decisbes na cadeia de suprimentos (selecdo de fornecedores), o projeto do produto
(desempenho do projeto) e o design dos processos. Eles encontraram uma correlacdo positiva
entre a escolha de fornecedores e a tomada de decisdo eficaz pela equipe do projeto, e que a
tomada de decisdo eficaz pela equipe do projeto resultou em um melhor projeto, e também
levou a um melhor desempenho financeiro.

Ha uma extensa bibliografia sobre os critérios de selecdo de fornecedores e uma lista téo
grande quanto de abordagens matematicas para apoiar estes modelos. No entanto, pesquisas
focadas em critérios de escolha de fornecedores para serem integrados em co-projeto e co-
desenvolvimento de atividades ainda requerem maior atencdo. Existem muitos critérios
sugeridos em alguns artigos, mas o campo carece de investigacdo empirica, porque a maioria
dos modelos avaliados empiricamente sdo baseados principalmente em métricas operacionais,
com pouca atencdo as capacidades estratégicas (SARKIS; TALLURI, 2002). O suporte da
literatura em relacdo a forma como os critérios de selecdo diferem de acordo com as
abordagens de relacionamento das empresas compradoras em relacdo aos seus fornecedores €

mais escasso ainda.
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Diferentes necessidades enfrentadas pelas empresas, e diferentes raz0es para a integracao
de fornecedores, fazem com que os critérios variem bastante. Na literatura relacionada, foram
encontrados mais de 60 diferentes critérios, apresentados por diferentes autores, como sendo
de grande importancia para a selecdo de fornecedores. Para tornar esta escolha ainda mais
complexa, Wind e Robinson (1968) apud Vokurka et al., (1996) destacam que trade-offs (as
vezes ndo aparentes) podem existir entre os diversos critérios. Além disso, eles acrescentam
que, em algumas empresas, multiplos participantes podem ser envolvidos no processo de
classificagdo dos vendedores (vendor rating), e eles podem ter influéncia diferente e usar
critérios diferentes em diferentes fases do PEF.

Além disso, como a maioria das pecas/subsistemas terceirizados ainda nao estdo definidas
quando os fornecedores sdo totalmente envolvidos, algumas vezes os fornecedores ndo podem
ser selecionados com base no preco ou qualidade dos itens trocados. Por conseguinte, em
alguns casos, a maior parte dos critérios estdo relacionados com o fornecedor e ndo com
conteddo da proposta, porque ndo € possivel avaliar o produto oferecido numa fase inicial de
desenvolvimento (CAPUTO; ZIRPOLI, 2002).

Outra questdo € que fornecer aos gerentes mais informacbes relativas a critérios
importantes ndo significa que elas serdo consideradas relevantes durante o processo de
decisdo. A informacdo deve ser avaliada por pessoas - que, caracteristicamente, tém uma
capacidade limitada de processar informacdo (PETERSEN et al, 2005). Por exemplo, Tyler e
Steensma (1995) apud Petersen et al. (2005) verificaram que executivos solicitados a avaliar
potenciais parceiros de tecnologia (para formar aliancas) com base em 17 critérios, usaram,
em média, apenas 3,7 deles. Fazendo a mesma avaliagdo, mas dessa vez em grupo, nove dos
critérios foram utilizados por eles.

Por outro lado, como citado anteriormente, a literatura oferece um grande apoio ao fato de
que os critérios de selecdo estdo fortemente relacionados com um melhor desempenho.
Petersen et al. (2005) mostram que uma andlise cuidadosa e completa das capacidades dos
potenciais fornecedores e da correspondéncia cultural entre as empresas (cultural fit) esta
associada positivamente com a performance de equipes eficazes em DNP. Isto foi
comprovado independentemente do momento em que o fornecedor foi integrado e do nivel de

responsabilidade dado a ele.
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2.10.2. Particularidadades dos critérios de selecao

De Boer et al. (2001) diferencia as situagdes de compra para 0s itens estratégicos entre:
compras feitas pela primeira vez; recompras modificadas e recompras simples. Esta
classificacdo é composta por diferentes niveis de incerteza em relacdo a compra e a
consequente selecdo de fornecedores. Além disso, eles apontam que os fatores situacionais -
tais como o numero de fornecedores disponiveis, a importancia da compra e/ou do
relacionamento com fornecedores, e da quantidade e natureza da incerteza presente - séo 0s
principais determinantes para a adequacdo, em uma situacdao particular, de um método de
decisdo para a escolha do fornecedor.

Eles ddo exemplos para tornar isto mais claro: Nas compras feitas pela primeira vez, em
que a empresa provavelmente nunca esteve em contato com os fornecedores, as alternativas
de decisdo estdo principalmente moldadas pelo produto oferecido por estes fornecedores. No
entanto, em recompras modificadas, e especialmente em recompras simples, a relacdo pode
estar se estendendo por um longo periodo de tempo, sendo provavelmente mais intensa.
Como resultado disto, a selecdo envolve decisbes entre diferentes conjuntos de caracteristicas
destes fornecedores (por exemplo, seus processos e cultura) ao invés de considerar apenas 0s
componentes ou sistemas especificos que eles oferecem.

O uso de um critério ao invés de outro é fortemente relacionado com esta situacdo de
compra. Algumas variaveis que podem interferir também na escolha dos critérios séo: o tipo
de relacionamento requerido pela empresa (e.g. colaboracdo ou “comprimento do braco™), o
tipo de produto (e.g. simples/complexo, inovador ou ndo), o grau de integracdo operacional
que as empresas buscardo e o nivel de investimentos especificos requeridos pela relacao
(FURTADO, 2005).

De acordo com Masella e Rangone (2000), os critérios também devem variar de acordo
com o intervalo de tempo de referéncia (horizonte) da relacdo e o contetdo da relacdo em
termos da natureza da integracdo entre o fornecedor e o cliente. No modelo de contingéncias
proposto por eles, integracdes estratégicas de longo prazo requerem um sistema de selecédo de
vendedores mais complexo, que considera medidas de curto e longo prazo de desempenho
tecnoldgico e em fabricacdo. Para medir qual é o fornecedor “mais adequado”, 0 modelo deles

calcula o ranking geral dos potenciais fornecedores com base na expectativa de performance
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tecnoldgica e em fabricagdo; e com base nos recursos de infra-estrutura que afetam o

desenvolvimento de cada uma destas performances.

2.10.3. Critérios de escolha especificos para relacdes de

colaboracéao

Petersen et al. (2005) defendem que os critérios relevantes ndo sdo apenas os comuns, tais
como prego, qualidade e entrega, mas também o grau de familiaridade com o fornecedor, o
seu nivel relativo de envolvimento em projetos anteriores e as suas capacidades relacionas ao
projeto de engenharia. O estudo deles foi feito com gerentes de compras e de DNP em
manufaturas no Japédo e nos EUA. As empresas eram consideradas as “melhores da classe”
nas areas de integracdo de fornecedores em DNP, em industrias como automotiva, eletrénica,
informatica, quimica, produtos de consumo e industrias de semicondutores.

Eles propuseram que uma boa e detalhada avaliacdo dos fornecedores € baseada no:

1. Grau de consenso de que o fornecedor certo foi selecionado,

2. Grau em que as capacidades do fornecedor complementaram as capacidades do
comprador,

3. Grau em que a cultura de negdcios dos fornecedores complementou a cultura de
negocios do comprador

4. Grau em que o comprador usou um processo eficaz para a selecdo e integracdo do
fornecedor

Além disso, Ragatz et al. (1997), em seu estudo comparando casos de sucesso e insucesso
na integracdo de fornecedores em esfor¢cos de DNP, indiretamente propde o uso e a analise
cuidadosa de alguns critérios que aparecem em sua pesquisa como sendo 0s mais impactantes
no sucesso da integracdo de fornecedores. Entre eles estdo os que eles chamam de praticas
gerenciais - que estariam ligados a critérios como capacidade de servico, grau de abertura da
comunicacdo, sentimento de confianca e termos do contrato (e.g. acordos de
compartilhamento de riscos e recompensas) - e também os ligados aos fatores ambientais, que
sdo a familiaridade com recursos do fornecedor antes da integracdo neste projeto e

compromisso da alta gestdo do fornecedor com o envolvimento entre as partes.
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Wagner and Hoegl (2006), em seus casos de estudo exploratorios e descritivos com
empresas de manufatura, descobriram que tecnologia e experiéncia eram atributos
importantes para o envolvimento dos fornecedores, enquanto que a proximidade geogréfica
ndo era. No entanto, eles também destacam que alguns autores enfatizaram que
cooperativismo dos fornecedores - como, por exemplo, a abertura na comunicacdo e o
empenho em dar uma resposta rapida e flexivel as demandas da empresa compradora - eram
mais importantes para os engenheiros de projeto de produto da fabricante do que a
competéncia técnica dos fornecedores (MCCUTCHEON et al., 1997 apud WAGNER,;
HOEGL, 2006). No final, os resultados deles mostraram que “Competéncia e capacita¢cio”,
“Confianca e confiabilidade” e “abertura e apoio matuo” foram os critérios de selecdo mais
importantes para os diretores de P & D e gerentes de projetos entrevistados, a Figura 13

resumi os resultados.

1 1 | 1 1
Competéncia, qualificagdo - - - . - ) 13
Confiang¢a e confiabilidade 2 = = = = 3 |13
Abertura e suporte mituo 12
Congruéncia de metas (ganha-ganha) i I
Flexibilidade j 3
Referéncias _; 3
Distancia geogréafica 2
Grau de inovagdo ]
Gestdoda qualidade —] 1
Tamanho e estabilidade [ ] 1
Trabalhador dedicado ao projeto _] 1
Compatibilidade de sistemas ]
Orientagdo ao cliente ] 1
Comportamento pré-ativo, empreendedor j 1
Critérios “SOFT” 4 ‘ ¢ ® W
est3o em negrito N2 de mengdes (possibilidade de mengdes multiplas

Figura 13 - Expectativas das empresas quanto ao envolvimento dos fornecedores em DNP

Capacidade técnica do fornecedor também foi mencionada por outros autores. Ela foi
considerada um critério importante para a selecao de fornecedores para integrar o processo de
DNP. Wasti e Liker (1997) mostraram um forte efeito positivo deste critério. Choi e Hartley
(1996) também constataram que os fabricantes de automoveis costumam exigir uma maior
participacdo de seus fornecedores no projeto e no desenvolvimento técnico, tornando este
critério muito importante para a escolha de fornecedores. Em adicdo a isto, eles costumam

considerar a situacao financeira da empresa como um critério também.



69

Ademais, Wasti e Liker também encontraram algum suporte a hipdtese de que os riscos da
terceirizacdo podem ser reduzidos através da selecdo de fornecedores contratados
extensivamente no passado. Este ultimo foi também descrito por Petersen et al. (2003), que
dizem que um bom conhecimento prévio do fornecedor foi identificado como um aspecto
importante para uma maior integragdo. Eles indicam que a familiaridade com os funcionérios
de um fornecedor torna mais féacil envolvé-los em equipes de DNP, pois eles sdo mais
propensos a serem considerados como “membros da familia” e abertos para compartilhar
algumas informacbes confidenciais, porque eles construiram confianca e sabem do
compromisso com a relacdo que ambas as partes tém. No entanto, Kannan e Tan (2002) ndo
encontroram suporte estatistico entre o0 uso desses critérios de selecdo e um aumento no
desempenho das empresas contratantes.

Consisténcia na estratégia também pode desempenhar um papel importante. Uma
pesquisa sugere que, quando os compradores e os fornecedores tém objetivos e valores
semelhantes na relagéo, isto ird afetar positivamente a performance deles (KRAUSE et al.,
2007). De acordo com o artigo:

Se as metas e o0s valores sdo incongruentes, as interacdes entre as duas partes podem levar a erros de
interpretacdo dos acontecimentos e conflitos. Com o aprofundamento de conflitos e erros de
interpretacdo, ambas as partes podem se tornar insatisfeitas, limitando eventualmente o compartilhamento

de informac®es e resultando em efeitos negativos sobre a produtividade e o desempenho.

Confianca é outro atributo frequentemente mencionado por académicos como um dos
critérios mais importantes para a selecdo de fornecedores neste contexto (SARKIS;
TALLURI, 2002; BRUN; PERO, 2011; WAGNER; HOEGL, 2006; KANNAN; TAN, 2006;
LAMBERT et al., 1996). Os resultados empiricos sugeridos por Walter (2003) revelam que a
confianca e o comprometimento sdo caracteristicas necessarias e importantes para um
relacionamento bem sucedido. Ele define a primeira como o grau em que 0s compradores
acreditam que o fornecedor seja honesto, benevolente e competente. E a segunda como:
lealdade, disposicdo para fazer sacrificios de curto prazo, orientacdo de longo prazo e

disposicao para fazer investimentos (ndo-recuperaveis) no relacionamento.

Muitos trabalhos também consideram capacidades em projeto como um critério
importante para a integracdo de fornecedores (SARKIS; TALLURI, 2002; LEE et al., 2009;
ELLRAM, 1990; BARB.; YAZGAC, 1997). Além disso, evidéncias empiricas mostram que
uma grande capacidade para desenvolvimento de produtos pode resultar em um maior grau de

inovacao dos produtos e maiores niveis de qualidade (KOUFTEROS et al., 2007).
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Seguindo a mesma linha de pensamento, no artigo de Spina et al. (2002a) sobre os fatores
que influenciam a adocdo do co-projeto, verificou-se que quanto mais uma empresa co-
desenvolve com seus fornecedores, mais ela avalia e seleciona eles com base em abertura e
capacidade de inovagdo. Ao mesmo tempo, nenhuma correlacdo foi encontrada entre o co-
projeto e custos - Koufteros (2012) sugere que um foco estratégico no custo é provalvemente,
mais associado com relacionamentos “do comprimento do brago”. No entanto, académicos e
profissionais indicam que muitas empresas ainda consideram o critério de preco unitario
como aquele que tem a maior importancia no PEF (Tracey; Tan, 2001).

Outras correlagdes interessantes com a adoc¢do de co-projeto, encontradas por Spina et al.
(2002a), foram a performance passada, programas de desenvolvimento, proximidade e custo
de transporte. A Figura 14 resume os resultados descritos no respectivo artigo:

Correlagdao com

Critério de Selegdo e avaliagdo Fator adogdo de co-
projeto
Grau de inovagdo Abertura e inovagao 0.249*

Vontade de co-projetar
Know-how em tecnologia
Disponibilidade de informagGes de custo
Performance passada
Programas de desenvolvimento
Proximidade geografica

55 Relacionamento legal e
Entregas parciais

transporte 0.383**

Custo de transporte
Compatibilidade entre sistemas de manuseio
("handling systems")
Relagdo contratual e legal que n3o seja complexa

Velocidade da entrega Entrega 0.092
Flexibilidade da entrega
Confiabilidade da entrega Confiabilidade 0.015
Qualidade dos produtos
Preco Custo -0.063

* Nivel de significancia de 5%
**Nivel de significancia de 1%

Figura 14 - Analise de correlacio entre “Selecio de fornecedores e critérios de avaliacido” e “Adog¢io de
co-projeto” por Spina et al. (2002a)

E possivel observar que onze dos dezesseis critérios foram considerados estatisticamente
significantes a um nivel de cinco por cento depois da analise de correlacdo. A pesquisa foi
realizada com 67 fabricantes italianos de diferentes industrias que produzem produtos
montaveis (ISIC 38) - produtos de metal, maquinas, aparelhos elétricos, equipamentos de
transporte e equipamentos de medicao.

Em linha com os critérios “Atividades / capacidade de reducao de custos” - propostos por
Sarkis; Talluri, 2002; Talluri; Narasimhan, 2004; Oh; Rhee, 2008 - uma pesquisa no setor

automotivo mostrou que em um ambiente de incerteza tecnoldgica crescente, quanto maior for
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a capacidade do fornecedor em reduzir custos, maior serd o grau de colaboracdo que se
firmara entre as empresas. Eles sugerem que isso pode ser devido ao fato de que quando a
incerteza tecnoldgica cresce, o risco de perda de controle dos custos aumenta e,
consequentemente, as empresas ddo um maior peso ao critério relacionado a capacidade do
fornecedor de reduzir custos. Caputo e Zirpoli (2002) mostram que a Fiat costumava pedir
reducdes de custo aos fornecedores em uma base anual (o pedido de corte de custos era de

aproximadamente cinco por cento ao ano, apesar dos pedidos em melhorias de qualidade).

2.10.3.1. Novas classes de critérios

Seguindo outra linha de pesquisa, Min (1994) abordou critérios alternativos para lidar
com a selecdo de fornecedor em escala internacional, atributos estes que se tornaram cruciais
para 0 sucesso de empresas multinacionais. Compras no mercado global (Global sourcing)
geralmente envolvem riscos e incertezas adicionais devido a falta de familiaridade com os
fornecedores estrangeiros e os fatores politicos e culturais de seus paises. Levando isso em
consideracdo, compras no exterior requerem cuidados adicionais com fatores rigidos e
flexiveis (“Hard” e “Soft”) que estdo geralmente em conflito um com o outro. Alguns dos

critérios alternativos citados pelo autor para lidar com estas situacdes sao:

i.  Riscos percebidos: a estabilidade politica; taxa de cambio; reivindicacGes legais;
disputas trabalhistas, controle de preco local.

ii. Barreiras culturais e de comunicacdo: Similaridade cultural; padrdes éticos;

capacidade de comunicacéo via EDI;

iii.  Restricoes comerciais: Tarifas e direitos aduaneiros.

Por altimo, a luz das preocupagdes em todo 0 mundo com a protecdo ambiental, Lee et al.
(2009) propde um modelo verde de escolha de fornecedores, que acrescenta novas dimensées
aos modelos tradicionais de selecdo utilizados até 0 momento. A ideia é fornecer uma maneira
para que os compradores avaliem as capacidades verdes dos fornecedores (ligadas a
sustentabilidade) antes de selecionarem o mais adequado para o relacionamento de
colaboracdo de longo prazo. O artigo deles fornece critérios alternativos tais como: imagem

verde, controle de poluicdo, gestdo ambiental, produto verde e competéncias verdes.
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2.10.4. Resumo dos principais critérios

Do Quadro 1 ao Quadro 10 estdo elencados os principais critérios de selecdo dos
fornecedores citados até agora e alguns outros encontrados na literatura relacionada as
atividades de co-projeto e co-desenvolvimento. O quadro estd dividido em cinco colunas:
Fatores, critérios, natureza do critério, definicdes e referéncias. A fim de organizar os critérios
de uma forma visualmente mais clara, sem levar em consideracdo definicdes mais rigidas, este
artigo divide os critérios em dez categorias: Preco e custos; qualidade; indicadores de tempo
atrelados ao projeto; indicadores operacionais; capacidades técnicas; honestidade e
integridade; cultura; relacionamento; riscos e verdes.

A coluna “Categoria” representa as principais dimensdes analisadas. E um grupo de
critérios relacionados entre si com base em atributos semelhantes (o critério isoladamente esta
representado na coluna “critérios”). A “natureza do critério” indica a mensurabilidade do
critério. Critérios classificados como “Hard” (Rigidos) sdo quantificaveis, enquanto aqueles
classificados como “Soft” (Flexiveis) sdo critérios dificeis de serem quantificados. Em seu
artigo, Ellram (1990) apud Kannan et al. (2002) conclui que, no contexto de parcerias
estratégicas, critérios de selecdo “Soft” sdo mais proeminentes. Mais tarde, os resultados
encontrados por Kannan et al. (2002) indicaram que alguns critérios “Soft”, como
compromisso estratégico do fornecedor em relacdo ao comprador, tém um impacto maior no
desempenho do que alguns critérios “hard”, tais como capacidades do fornecedor. No
entanto, os critérios flexiveis sdo geralmente considerados menos importantes para as
sociedades do que os rigidos.

Os inconvenientes da avaliacdo de critérios “Soft” sdao que: leva-se mais tempo para
avalia-los, eles sdo mais subjetivos e o processo de avaliagdo pode ser caro. No entanto,
Kannan et al. (2002) mostra que, independentemente se uma empresa faz ou ndo uso de
parcerias estratégicas, os critérios de selecdo flexiveis podem ter um impacto consideravel no
seu desempenho.

A coluna “Definigdes e métricas” descreve os critérios e sugere em alguns casos
possiveis formas de mensura-los. Estas formas de medi¢do sdo muito importantes, porque a
maioria da literatura ndo descreve e explica como medir os critérios, eles apenas 0s citam,
como mostrou Paiva (2009). Muitos trabalhos apresentam uma lista enorme de critérios, mas
com pouca ou nenhuma explicacdo sobre os critérios em si (definicdo, formas de medicdo,

etc.). Aléem do mais, ndo h& padronizacdo de nomenclatura, pois como Furtado (2005)
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mostrou em alguns exemplos, critérios como compromisso com a qualidade (KANNAN;
TAN, 2002), filosofia da qualidade (CHOI et al, 1996.) e avaliacdo da qualidade do sistema
(BARBAROSOGLU; YAZGAC, 1997) foram todos aplicados com significados semelhantes
dentro dos contextos de seus respectivos estudos.

Por Gltimo, a coluna “referéncia” indica alguns artigos académicos importantes que

citaram o critério em seus modelos.
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Categorias Critérios Natureza Definigoes e métricas Referéncias
Sarkis e Talluri (2002);
Brun e Pero(2011);
Spina et al. (2002a);
Zirpoli e Caputo (2002);
Yan et al., (2006);
Baixo prego inicial Hard Preco inicial do produto comprado Petersen et al. (2005);
Masella e Rangone
(2000); Min, (1994);
Spekman (1988) apud
Swift (1995); Choi e
Hartley (1996)
A consisténcia dos pedidos de aumentos de
Conformidade com pregcos feitas pelo fornecedor durante o
sistemas de analise Hard projeto, com o sistema de custeio acordado Sarkis e Talluri (2002)
de custos entre o fornecedor e a empresa antes do inicio
do projeto.
Compromisso com a redugdo de custos ao
longo do tempo. Medida, por exemplo, como
uma porcentagem (acordada em contrato) de
redugdo anual no custo de overhead
.. relacionado com os custos diretos de produgdo | Sarkis e Talluri (2002);
Atividades / . . .
capacidades de Hard (escala percentual) por unidade comprada. Talluri e Nara_5|mhan
reducao de custos (2004); Dulmin
Ele também pode ser medido pela redugdo de | Mininno (2003)
custo real alcangado pelo fornecedor como
Preco e resultado de agdes corretivas e investimentos
Custos tecnoldgicos, e que é refletido sobre sua
politica de pregos.
Reajustes de pregos em conformidade com os
precos praticados no setor. Precgo setorial pode
. ser analisado através de relatdrios feitos por
Conformidade com . ~
o comportamento Hard empresas Provedoras de |nfor'm§gao Sarkis e Talluri (2002)
setorial dos precos (consu!torlas/empres:a's espeuahzadas.n?
fornecimento de noticias, pregos, previsdes e
analises sobre os produtos de determinada
industria)
Custo de . .
Hard Custo de transporte por unidade de produto Spina et al. (2002a)
transporte
Termos do
contrato (i.e.
::Ji?;:‘:;:cos € Acordos formalizados de compartilhamento de | Min, (1994) ; Kannan e
! Hard/Soft | riscos e recompensas; condi¢des de pagamento | Tan (2002); Choi e
termos de .
e de frete interessantes Hartley (1996)
pagamento e frete;
flexibilidade do
contrato)
A relagdo entre o preco de compra de uma
Razdo preco/ Hard pega e o desempenho obtido (e.g. de 1 a 10) Spekman (1988) apud

performance

em uma ou vdrias propriedades que
caracterizam a funcionalidade desta pega

Swift (1995)

Quadro 1 — Critérios de Preco e Custos
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Categorias Critérios Natureza Definigbes e métricas Referéncias
Confiabilidade e pontualidade do fornecedor
(dimensdo conhecida para fornecedores correntes).
Confiabilidade é o grau com que os produtos sdo
entregues com freqliéncia e dentro do prazo ao
longo do tempo. Pontualidade refere-se ao intervalo
de tempo entre a data de entrega real e a data em
que o produto deveria ter sido entregue.
Consisténcia/ Os compradores podem medir o desempenho de f;;gg)i;i:l:;t
Confianga da Hard entrega de um produto ou de uma ordem. Possiveis al (2062a)' Choi
entrega métricas sdo: (Beamon, 1999) . | ,1996)
e Atraso do Produto: Data de entrega menos data e Hartley (
acordada.
* Atraso médio dos pedidos: Atraso agregado
dividido pelo nimero de pedidos.
¢ Precocidade média das ordens: Precocidade
agregada dividida pelo nimero de pedidos.
* Percentual de entregas no prazo: Percentual de
pedidos entregues antes ou na data acordada.
Conformidade refere-se ao grau com que um Sarkis e Talluri
produto fabricado estd em conformidade com o que | (2002); Brun e
Conformidade do Hard foi projetado. Conformidade pode ser medida como | Pero(2011);
produto a proporgdo de unidades de saida ndo-conformes Spina et al.
(defeituosas) apods o processo de inspecgdo e controle | (2002a); Choi e
de qualidade. Hartley (1996)
Qualidade _
E preciso considerar pelo menos dois aspectos:
1. Qualidade técnica: Medida por "contagem de
defeitos", por exemplo;
2. Percepgdo da Qualidade: Um fator subjetivo que Brune
Qualidade do pode ser medido por indicadores tais como o Pero(2011);
X Hard/ Soft . . e o~
projeto envolvimento do cliente e a satisfagdo das partes Petersen et al.
interessadas. Os inputs dos fornecedores e o (2005)
envolvimento na avaliagdo dos elementos de
qualidade associados ao projeto sdo cruciais nesta
avaliacdo.
Qualidade do Qualidade do processo de producdo do produto Brun e
processo Hard comprado. C?mprov.ado, por exemp!o, por Pero(2011)
documentacgdo dos sistemas de qualidade.
Filosofia/ Compro- Sarkis e Talluri
metimento / Gestido Soft Enfase na qualidade na fonte (e.g. Treinamento do (2002); Kannan e
da qualidade em operador no controle de qualidade total ou JIT). Tan (2002); Choi
vigor e Hartley (1996)
Certificagdes/ Presgnga ou au.séncia de certificagﬁes/prémioide . Min, (.1994);
prémios de Hard qual.|<flade. Avalia-se se o fornecedor tem ou nao tais DL.I|I’TlIn e
. certificados, como por exemplo, 0 1SO 9000 e o QS Mininno (2003);
qualidade

9000.

Lee et al., (2009)

Quadro 2 — Critérios de Qualidade
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Categorias Critérios Natureza Definigoes e métricas Referéncias
Brun e Pero(2011); Talluri e
Velocidade Narasimhan (2004); Sarkis e
da entrega Hard Tempo de entrega (em dias). Talluri (2002); Spina et al.
& (2002a); Choi e Hartley
(1996)
O comprador deve avaliar o tamanho da cadeia
de suprimentos do fornecedor, bem como a forga
do compromisso do fornecedor para realizar
Capacidade entregan) dentro do prazo, que inpcluem servigos Swift (1995); Spina et al.
de atender a ’ ~ (2002a); Min, (1994);
Hard de acompanhamentos ou de aceleragdo de .
data de (o . Kannan e Tan (2002); Choi e
entregas quando necessario. Esta capacidade por .
entrega , Hartley (1996); Paiva (2009)
ser demonstrada também por controles
operacionais e evidéncias documentais.
Flexibilidade para aceitar alteragGes nos volumes
acordados/encomendados (em percentual
positivo ou negativo das unidades contidas no
contrato mensal)
Ela pode ser medida também pela penalidade
Flexibilidade relacionada a redugdo da quantidade
para encomendada na ordem (chamada de “B”): Esta é | Choi e Hartley (1996);
alteragdes Hard a pena maxima paga pelo comprador em Sarkis e Talluri (2002); Spina
no volume qualquer compra em que a quantidade requerida | et al. (2002a)
demandado na ordem estd abaixo da quantidade minima de
encomenda (QME). A penalidade pode ser
graduada linearmente como uma fungdo da
quantidade encomendada no intervalo de 0 a
Indicadores QME. Por exemplo, se B = RS 1000 e uma ordem
Operacionais de 0,4 * QME foi encomendada, entdo haveria
uma multa de R$600.
Conhecimento prévio sobre o desempenho do
Performance fornecedor em projetos anteriores. Uma
assada / pontuagdo de desempenho é calculada com base | Sarkis e Talluri (2002);
P e . Hard/ | em uma série de atributos dos fornecedores Ragatz et al. (1997); Paiva
Familiarida- . .
Soft como notas em qualidade, entrega, servigos, (2009); Petersen et al.
de como e - x4
logistica, engenharia e etc. A ponderagdo é dada | (2005)
fornecedor . N
aos atributos de acordo com a preferéncia do
comprador.
Qualidade do servigo de pds-venda, politica de
Suporte pos- Hard/ garant!as. Exemplos serla.m 0S servigos que~sao Brun e Pero(2011); Ma§ella
venda Soft fornecidos como preventivos ou manutengdes e Rangone (2000); Choi e
corretivas do produto, ou entdo o tempo de Hartley (1996)
garantia.
Rapidez no Expressa a boa vontadtle de ajudarlo comprador | sarkis e Talluri (2002); Swift
fornecer respostas rapidamente. E medido pelo .
tempo de Hard - ) (1995); Choi e Hartley
tempo médio entre um pedido e a resposta
resposta (1996)
correspondente.
Brun e Pero(2011); Masella
Lead time Hard Lead time de produgdo (em horas, dias). e Rangone (2000); Choi e
Hartley (1996)
Capamd?des Hard/ Por e.zxer’n!:)lo, treinamentos dados aos Sarkis e Talluri (2002)
em servigos Soft funciondrios da compradora.
Posicio Brun e Pero(2011); Spina et
¢ vp Hard Distancia em relagdo a empresa compradora (Km) | al. (2002a); Wagner e Hoegl
geografica
(2006);
Seguranca Hard Nivel de preocupagdo com a seguranga (e.g. a Brun e Pero (2011); Ellram

certificagdo ISO 14000)

(1990) apud Swift (1995)

Quadro 3 — Critérios Operacionais
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Categorias Critérios Natureza DefinigGes e métricas Referéncias
Capacidades das instalagdes do fornecedor em | Ellram (1990) apud
atender a demanda atual e futura da empresa Sarkis e Talluri (2002);
Capacidade de compra~dora? (e.g. avaliagdo do: p!anejam:ento da | Barb. e Ya_zgac (1997)
N produgdo, sistemas de controle, instalagGes e apud Sarkis e Talluri
produgdo atual; . . .
N Hard/ Soft | equipamentos; tecnologias de processo e (2002); Talluri e
Instalagées . . = .
atuais sistemas de informagdo (por exemplo, CAD, Narasimhan (2004);
CAM); capacidade de produgdo, capacidade Petersen et al. (2005);
reserva ou a capacidade de responder a Masella e Rangone
demandas inesperadas, etc.). (2000)
Brun e Pero(2011);
P Qualificagdo média dos funcionarios do Yan etal., (2006);
Qualificacdes da . Wagner e Hoegl
Hard fornecedor. Plano de treinamento constante
forga de trabalho dos funcionarios (2006); Masella e
’ Rangone (2000); Yan
et al., (2006)
Capacidades para . . . Kannan e Tan, (2006);
testes Hard Capacidade de simular uma variedade de testes Kannan e Tan (2002)
. Por exernp!o, busca deter_mmar se o processo de Kannan e Tan (2006);
Capacidades em producdo é capaz de fabricar os componentes . .
rocessos Hard dentro da tolerancia especificada; organizagdo Talluri e Narasimhan
P \ 1 esp s organizag (2004); Paiva (2009)
da linha de produgao
< . . Kannan e Tan (2002);
E avaliado, por exemplo, segundo os seguintes . .
- , ; . Zirpoli e Caputo
indicadores: numero e tipo de patentes, idade (2002) ; Spina et al
Expertise/Know- da empresa, conhecimento tacito e explicito; i 2P A ’
L. Hard/ Soft . _ (2002a); Sarkis e
how tecnolégico procedimentos bem definidos; banco de dados .
com experiéncias passadas em projetos Talluri (2002; Masella
similareps P proj e Rangone (2000);
) Lee et al., (2009)
Compatibilidade tecnolégica em que tanto o
Capacidades fornecedor quanto o comprador tém o mesmo | Ellram (1990) apud
técnicas I nivel de tecnologia (e.g. sistemas de Sarkis e Talluri (2002);
Compatibilidades .. o - I
. Hard comunicagdo compativeis). Avaliagdo se ndo ha | Barb. e Yazgac (1997)
tecnolégicas . R o . .
barreiras técnicas a interagao por causa de apud Sarkis e Talluri
maiores exigéncias tecnoldgicas por parte do (2002);
comprador.
Avaliagao das
capacidades
tecnoldgicas
futuras/ Choi e Hartley (1996);
Investimentos Investimentos em novas tecnologias (i.e. P&D). | Dulmin e Mininno
em tecnologias Hard/Soft Pode ser feita uma avaliagdo subjetiva da rede (2003); Masella e
emergentes / de relacionamentos que o fornecedor tem com | Rangone (2000);
Presenga em fontes externas de conhecimento. Ellram (1990) apud
uma rede com Sarkis e Talluri (2002)
fontes externas
de
conhecimentos
Capacidade de , . " L . Sarkis e Talluri (2002);
. ~ . Numero de inovagdes radicais/ incrementais
inovagdo radical/ Hard . . Brun e Pero(2011);
. introduzidas recentemente pelo fornecedor. .
incremental Spina et al. (2002a)
) Comprovagdo de reéugao no Iea.d .tlme ede Spekman et al. (1998)
Comprovagao de esforgos em melhoria de produtividade ao longo . .
X - apud Magistroni
melhorias na Hard do tempo (e.g. redugdo do tempo de set-up .
.. - (2012); Choi e Hartley
produtividade comprovada e/ou redug¢io do tamanho do lote
= (1996)
de produgdo ao longo do tempo).
Organizagdes / Recursos de P&D do fornecedor para atender a | Masella e Rangone
laboratérios / Hard/Soft demanda atual e futura da empresa. Dotagdo de | (2000); Lee et al.,

equipamentos de
P&D

recursos que sdo Unicos e durdveis, dificeis de
imitar, comercializar ou substituir

(2009); Brun e
Pero(2011)
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Ela pode ser medida através de uma
investigagdo das contribui¢cGes dos fornecedores
para o projeto / uso de componentes padréo
(geralmente chamada de carry over), a
identificagdo de novos materiais, o estudo de
novas tecnologias de processo, a disponibilidade
de prototipagem rapida e assim por diante. Um
valor qualitativo pode ser utilizado, expresso

Lee et al., (2009);
Ellram (1990) apud

Capacidades do ) . . Sarkis e Talluri (2002);
numa escala (muito baixa, baixa, moderada,
fornecedor em Hard/Soft . . , Barb. e Yazgac (1997)
. . alta, muito alta). Pode ser avaliada também . .
projeto/design . . apud Sarkis e Talluri
pelas capacidades em projetos de novos .
(2002); Choi e Hartley
produtos por parte do fornecedor para atender (1996)
a demanda atual e futura da empresa. Levando
em consideragdo, por exemplo, o nivel de
experiéncia em projeto do fornecedor, grau de
inovacgdo e capacidade de responder
rapidamente as mudancas de projeto
(Humphreys et al., 2007).
Quadro 4 — Critérios Técnicos
Categorias Critérios Natureza DefinigGes e métricas Referéncias
Aberto para Choi e Hartley (1996);
avaliagdo das Soft Boa vontade para aceitar visitas as fabricas Kannan e Tan (2006) apud
fabricas Magistroni (2012)
Reputagdao em - . ~_ | Lambert et al. 1996; Choi e
PN Avaliagdo qualitativa no mercado em relagdo
relacdo a Soft a reputagdo de integridade do fornecedor Hartley (1996); Spekman
integridade putag & " | (1988) apud Swift (1995)
Honestidade e Avaliagdo qualitativa das referéncias do
Integridade Referéncias do Soft/ fornecedor no mercado. Pode ser avaliada Wagner e Hoegl (2006)
fornecedor Hard também pelo nimero absoluto de boas g g
referéncias; proporgdo de boas referéncias.
Imagem da Avaliagdo da relevancia/ for¢a da imagem da | Lambert et al. 1996;
Soft
marca marca do fornecedor. Brun;Pero, 2011
|j|I'St-0rICO de Hard/ Av.zal,lggao q,uahtatlva de registros Fle seguros Kannan e Tan (2002)
litigios / seguros Soft e litigios; nUmero absoluto de registros.

Quadro 5 — Critérios de Honestidade e Integridade

Categorias Critérios Natureza Definigdes e métricas Referéncias
. Dulmin e Mininno
Tempo de O tempo necessario para desenvolver
. . ) (2003); Ellram (1990)
desenvolvimento dos Hard todo o projeto do produto (em dias / . .
rodutos semanas / meses) apud Sarkis e Talluri
P : (2002)
Tempo para formar a parceria,
. Tempo para formagao considerando todas as providéncias a . .
Indicadores de da parceria Hard serem tomadas (em dias / semanas / Sarkis e Talluri (2002)
tempo att:elados meses).
ao projeto
Ten:npo para revisao do Hard F|e>.<|k3|I|dade pa'ra aceltarf-:- realizar Dulmin e Mininno (2003)
projeto revisdes no projeto (em dias).
Tempo para . -
~ T t tot . L
construgdo do Hard d?aT)po para construir protétipos (em Dulmin e Mininno (2003)
protétipo ’

Quadro 6 — Critérios de tempo atrelados ao projeto
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Categorias Critérios Natureza DefinigGes e métricas Referéncias
N . - Min, (1994);
Correspondéncia Avaliagdo qualitativa de compatibilidade entre Peltner(sen et) ol
cultural entre as Soft valores, missoes, visGes e normas de ambas as )
empresas empresas (2005); Kannan e
P P Tan (2002)
Nivel de confianga. Confianga contratual (a outra
. parte ird cumprir seus acordos contratuais?); Brun e Pero(2011);
Sentimento de . s .
. Confianga em relagdo a competéncia (a outra parte | Wagner, S.M. e
confianga / X . . .
. é capaz de fazer o que diz que vai fazer?); Confianga | Hoegl, M. (2006);
Compromisso com . , . ..

. . Soft intangivel (serd que a outra parte ira se Kannan e Tan
a criacdo de um L .

. . comprometer a tomar iniciativas para beneficio (2006); Ellram
maior nivel de , . .
confianca mutuo e se abster de tomar vantagens desleais?). (1990) apud Sarkis e

(Sako, 1991 apud Sako, 1998 e Sako, 1992 apud Talluri (2002)
Sako, 1998)
Pode ser medido pelas seguintes atitudes: (Carter,
2000)
¢ Mentiras ou tentativa de nos enganar em uma
negociagao
¢ Usa pregos ou termos de pagamento menos
competitivos para os compradores que compram
exclusivamente deles
o ey e Utiliza técnicas ndo éticas de venda (como se
Padrdes éticos do Soft aproximar de pessoal na engenharia, fabricagdo, ou Kannan e Tan
fornecedor P P ge ' §90, (2006); Min, (1994)
outros departamentos que ndo o de compra, em
Cultura casos em que isto ndo seria necessario)
e Aumenta os pregos quando ha uma escassez de
oferta do material comprado ou produto
¢ Oferece presentes em excesso ao valor nominal
* Nos solicita para obter informagdes sobre seus
concorrentes
o Utiliza subornos para facilitar transagcées
, oA L. Brun e Pero(2011);
e . Nivel de consisténcia entre as estratégias do Y ( )
Consisténcia na . Ellram (1990) apud
. Soft comprador e do fornecedor, por exemplo, objetivos . .
estrategia de longo prazo iguais ou similares sarkis e Talluri
go prazoig : (2002)
Comprometimento
P : Ragatz et al. (1997);
da alta gestao do . .
. L Sarkis e Talluri
fornecedor com o Comprometimento dos funcionarios do fornecedor.

X Soft . . (2002); Spekman et
envolvimento/ Envolvimento de forma atuante e positiva. .
Atitudes dos al. (1998) ; Paiva

(2009)

gestores
Compatibilidade
entre a alta gestao

- N Kannan e Tan
de ambas as Avaliagdo qualitativa se os gestores / trabalhadores

- (2002); Ellram

empresas / Soft de ambas as empresas sdo capazes de trabalhar em

Compatibilidade
entre niveis e
fungGes

conjunto.

(1990) apud Sarkis e
Talluri (2002)

Quadro 7 — Critérios Culturais
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Categorias Critérios Natureza Definigbes e métricas Referéncias
Possibilidade de
rticipar n . . . .
pa . c~pa as Avaliar se o fornecedor aceita que o comprador Magistroni
decisdes de Soft . .
participe de suas decisGes de compra (2012)
compra dos
fornecedores
Presenca de um relacionamento ja estabelecido e
duradouro, ou uma histéria de grande utilizagdo deste
fornecedor no passado.
Com uma escala de Likert de 5 pontos, é possivel medir
as vantagens potenciais desse relacionamento antigo,
. com itens como: (Kotabe et al, 2003). Choi e Hartley
Relacionamento Hard/ . N .
de longa data Soft ¢ O nosso parceiro tem uma boa compreensdo do (1996); Sarkis e
nosso desempenho em projeto de produtos Talluri (2002);
Relaciona- * O nosso parceiro tem uma boa compreensdo do
mento nosso desempenho em design de processos
¢ O nosso parceiro tem uma boa compreensdo da nossa
performance em qualidade
* O nosso parceiro tem uma boa estimativa do custo
dos componentes / produtos que nds fabricamos
Intensidade do relacionamento com o fornecedor. Com
. , , . Spekman et al.
uma escala de Likert de 5 pontos é possivel medi-la com (1998); Choi e
Proximidade no a seguinte pergunta: !
. Soft . N Hartley (1996);
relacionamento ¢ Nossos engenheiros e pessoal de vendas tém uma Sarkis e Talluri
relagdo estreita com os funcionarios do fornecedor? (2002)
(Kotabe et al., 2003)
Avaliagdo qualitativa de: comunicagdes honestas e . .
. . o Sarkis e Talluri
Abertura na Soft frequentes; boa vontade de compartilhar informagdes (2002); Choi e
comunicagao confidenciais; sistema de langamento de ordem e Hartle’ (1996)
faturamento do fornecedor (e.g. EDI) v
Quadro 8 — Critérios de Relacionamento
Categorias | Critérios Natureza Definigdes e métricas Referéncias

Este fator mede a capacidade do fornecedor para

L . Yan et al., (2006);
permanecer no negdcio e fornecer bons produtos / anetal, ( )

Brun e Pero(2011);

Saude, servigos para o comprador no longo prazo. Ele pode ser
/ .g P P . gop P Min, (1994); Kannan e
Estabilidade medido por: Reservas mensais, folha de pagamento
' X Hard L Tan (2002); Spekman
financeira mensal, lucratividade, tamanho da empresa; encomendas .
. . (1988) apud Swift
Riscos da empresa anuais da empresa compradora em % de todas as

(1995); Choi e Hartley

encomendas recebidas pelo fornecedor; % do trabalho do (1996)

fornecedor que normalmente é subcontratado.

Riscos relacionados com: estabilidade politica; taxa de
cambio; reivindicacdes legais; disputas trabalhistas, Min (1994)
controle de prego local e etc.

Riscos Hard/
potenciais Soft

Quadro 9 — Critérios de Riscos
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Categorias Critérios Natureza Definig6es e métricas Referéncias
Custos na
disposigao final Hard Custos na disposigdo final dos componentes.

dos componentes

Avaliagdo de: emissdes atmosféricas; aguas residuais;

Controle de , ™ . L
o Hard residuos sélidos, consumo de energia, uso de materiais
poluigdo .
nocivos.
Avaliagdo de: Certificados relacionados com o meio
Verde Gestdao ambiental Hard ambiente; monitorizagdo continua e cumprimento dos
regulamentos; planejamento de processos verdes.
Avaliagdo de: uso de material reciclavel e de embalagens
Produto verde Hard " ¢ Y &
verdes".
Avaliagdo de: Materiais utilizados nos componentes
Competéncias Hard comprados que reduzem o impacto sobre os recursos

verdes

naturais; capacidade de alterar processos e produtos para
reduzir o impacto sobre os recursos naturais.

Lee et al.
(2009)

Quadro 10 — Critérios “Verdes”

Durante a revisdo bibliografica dos critérios de selecdo, varios artigos apresentaram

discussdes em relagdo a métodos quantitativos utilizados no ranqueamento dos fornecedores e

na hora de priorizar um atributo em relacdo a outro (DE BOER et al., 2001; CHOU et al.,
2008; WANG et al., 2004; LIU et al., 2005; BORAN et al., 2009; ARAZ et al., 2007; NG

W.L., 2008). Como estas abordagens matematicas ndo fazem parte dos objetivos desta

pesquisa, este trabalho ndo ira analisa-los. No entanto, as citagcbes acima foram fornecidas

para aqueles que desejam analisar estes temas com mais profundidade.

2.10.5. Resultados contraditorios encontrados na literatura

Kannan e Tan (2002) entrevistaram quatrocentos e onze empresas, entre elas empresas

fabricantes de matérias-primas e de componentes, fabricantes de produtos finais e outras. Eles

ndo encontraram correlacdo entre indicadores de desempenho (i.e. ‘Parcela de Mercado,

‘ROA’ e ‘Posigdo competitiva’) e muitos critérios mencionados, tais como:

- Capacidade de atender a data de entrega

- Compromisso com a qualidade

- Compromisso com a melhoria continua de produtos e processos

- Termos e condicBes de contrato flexiveis

- Estabilidade financeira e poder de permanéncia no negocio

- Proximidade geografica

- Correspondéncia cultural entre as empresas
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- Relacionamento passado e atual com o fornecedor

Eles sugerem que a razdo deste resultado para os cinco primeiros é que o desempenho de
longo prazo dos compradores é dependente do compromisso estratégico por parte do

fornecedor, atributo este que ndo esta incluido nestes cinco critérios.

2.10.6. Impacto de diferentes razdes estratégicas para integrar

fornecedores

Em um estudo de caso feito por Ferreira et al. (2011) em um dos maiores fabricantes de
aeronaves do mundo, foi revelado que os critérios para integrar fornecedores também
dependem da situacdo financeira da companhia compradora, algo que ndo é bem discutido na
literatura. Em um dos avifes produzidos pela empresa estudada, como o comprador nédo
estava em uma boa situacdo financeira, a empresa estava a procura de um fornecedor parceiro
para compartilhar os investimentos e os riscos, tanto nas fases de P&D e projeto, quanto na
fase de producdo. A empresa fornecedora teria, por exemplo, exclusividade para fornecer as
pecas e também participacdo nos resultados. Deste modo, os critérios para selecionar a
empresa parceira foram muito influenciados pela vontade do fornecedor em investir dinheiro
no projeto.

Além disso, para uma outra familia de avides a situacdo era diferente, a empresa tinha uma
boa situacdo financeira, e neste caso, 0s principais critérios utilizados para selecionar os
fornecedores foram capacidades tecnoldgicas e capacidade de integrar 0os componentes e
entregar um mobdulo completo (sub-sistema). Ademais, para uma outra aeronave
desenvolvida, a necessidade da empresa era reduzir os custos de desenvolvimento e tempo de
desenvolvimento de produtos (time-to-market), entdo, a empresa deu prioridade ao fornecedor

que ja tinha os produtos em seu “catalogo”.
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2.10.7. Outros resultados em estudos relacionados

Petersen; Handfield e Ragatz (2005) fizeram uma pesquisa com organizac¢des globais, a
fim de descobrir: os efeitos de praticas de gestdo em DNP na eficacia das equipes quando 0s
fornecedores estdo para ser envolvidos; se estes fatores diferem dependendo de quando o
fornecedor sera envolvido e de qual o nivel de responsabilidade que serd entregue ao
fornecedor; e também se o envolvimento de fornecedores em DNP pode produzir melhorias
significativas nos retornos financeiros e / ou no desempenho do projeto do produto.

A pesquisa deles coletou dados de indUstrias como a aeroespacial, a automotiva, a de
produtos quimicos, de computadores e eletrdnicos, de bens de consumo, de equipamentos
industriais, de produtos médicos e de servicos, as inddstrias de processo, de
telecomunicacdes, de servicos publicos e também as orgranizagdes ndo-manufatureiras. Eles
pediram aos informantes que baseassem suas respostas em um Unico caso recente de
integracdo de fornecedores em PDP, no qual eles estivessem muito familiarizados e que o
projeto ja tivesse sido concluido.

As descobertas deles mostraram que 0 conhecimento do produto e do processo por parte do
fornecedor foram os fatores mais importantes na escolha da empresa que seria envolvida no
projeto. Eles defendem que, devido ao conhecimento do produto e do processo, e de seu
expertise, o fornecedor pode ter informacfes mais realistas sobre os trade-offs envolvidos no
atingimento de metas relacionadas ao custo, as caracteristicas de desempenho do produto
(como peso, tamanho, velocidade, etc.) e também as medidas de desempenho do projeto
(como o tempo de desenvolvimento).

Além disso, embora a empresa compradora tenha a palavra final na definicdo dos
objetivos, eles perceberam que: “O envolvimento do fornecedor pode ajudar no
estabelecimento de metas que sdo agressivas, mas realizaveis e também ajudar na garantia de
que o fornecedor se comprometira com os objetivos” (PETERSEN et al., 2005, p. 376).

Com base nisto, eles sugerem que a empresa compradora depende fortemente do
fornecedor para a pericia sobre o que pode e ndo pode ser realizado no projeto, e que as
empresas que tiverem éxito na obtencdo de inputs do fornecedor sobre questdes técnicas vao

tomar melhores decisdes durante o projeto.
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3. Lacunas na literatura

A literatura sugere diferentes fatores que influenciam nas abordagens de relacionamentos
(e.g. estratégias) utilizadas pelos compradores na integracdo de fornecedores em praticas de
PDP. No entanto, estes fatores ndo foram analisados de uma s6 vez pelos modelos atuais.
Apobs a analise da literatura, foi constatado que esta ainda precisa de modelos que incluam
mais fatores exdgenos de uma sé vez e teste empiricamente como as empresas levam estes
fatores em consideracdo na hora de diferenciar suas estratégias de co-projeto com o0s
fornecedores.

Em segundo lugar, de acordo com esses fatores e as estratégias utilizadas pelas empresas,
existe pouco suporte para 0s compradores mostrando como os critérios de selecdo de
fornecedores devem variar de acordo com tais decisdes estratégicas de integracdo no que diz
respeito ao momento e ao grau de envolvimento dos fornecedores.

Ademais, ¢ mais dificil ainda encontrar na literatura algo sobre a relacdo entre as
principais razdes para integrar o fornecedor, as estratégias a serem seguidas e 0s critérios de
escolha de fornecedores para serem usados em cada caso. Outro problema encontrado foi o
namero insuficiente de artigos contendo definicdes e métricas claras em relagdo a como
mensurar e avaliar cada critério de selecéo.

A partir destas lacunas identificadas, as questdes-chave que se mostraram muito
interessantes para uma investigacdo mais profunda foram representadas nas questfes da

pesquisa.
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4. Questdes da pesquisa

- QP1l: Quais sao os critérios mais importantes utilizados para selecionar o0s
fornecedores que serdo integrados nas atividades do DNP?

- QP2: Quais sdo as estratégias utilizadas em termos de momento do envolvimento,
grau de envolvimento e grau / tipo de troca de informacdes?

- QP3: Como os fatores exdgenos afetam a escolha da estratégia?

O primeiro objetivo da pesquisa foi reunir os principais fatores exdgenos propostos pela
literatura - que foram agrupadas em “complexidade da situacdo de compra”; “incerteza da
tecnologia” e “dificuldade do mercado a jusante” - e analisar como eles influenciam as
abordagens de relacionamento (estratégias) que sdo utilizadas pelos compradores ao
integrarem fornecedores em atividades de co-projeto / co-desenvolvimento no DNP.

As relacbes analisadas foram aquelas em que a importancia estratégica do
componente/sub-sistema comprado era alta (alto valor agregado pelo produto e alto impacto
na rentabilidade da empresa, de acordo com a definicdo de Kraljic (1983)). Parker et al.
(2008) encontraram suporte estatistico de que a importancia estratégica de uma parte trocada
estd associada a uma integracdo maior entre comprador-fornecedor no DNP. Além de que, 0
alto valor (e potencial de economias) desses itens justifica uma procura de fornecedores mais

pro-ativa e uma selecdo mais criteriosa.

4.1 Modelo de analise proposto

Os sub-itens seguintes detalham o modelo escolhido para analisar cada fator exégeno, as
decisdes estratégicas contidas nas questdes de pesquisa e o0s critérios de selecdo de
fornecedores. Eles incluem um descricdo de cada uma destas dimensdes, mostrando como
elas foram medidas. O modelo foi criado tendo como base alguns textos dos autores

apresentados na revisdo da literatura.
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4.1.1 Fatores exdgenos analisados

4.1.1.1. Complexidade da situagéo de compra

Com base nas abordagens desenvolvidas por importantes artigos citados anteriormente, a
complexidade da situacdo de compra foi medida levando em consideracéo as caracteristicas
do mercado fornecedor propostas por Kraljic (1983), mas também algumas caracteristicas da
“Dificuldade em gerir a situacdo de compra” proposta por Olsen e Ellram (1997) e da
“Criticidade da troca” proposta por Saccani € Perona (2007).0Os indicadores de complexidade
serdo descritos e medidos conforme o modelo proposto a seguir:

i. Caracteristicas do mercado de fornecedores (KRALJIC, 1983)

- Numero de fornecedores capacitados disponiveis no mercado

- Presenca de condicBes de monopolio ou oligopdlios

- Presenca de barreiras de entrada ao mercado

- Presenca de componentes/ subsistemas substitutos

As empresas atribuiram pesos a cada um dos fatores com base em seu conhecimento do

mercado. Estes atributos foram classificados de 1 a 5 (com 1= muito baixa e 5= muito alta).
ii. Capacidades tecnologicas do pool de fornecedores

A definicdo utilizada foi a fornecida por Hong, Pearson e Carr (2009), que se refere ao
conhecimento técnico e a capacidade dos fornecedores para entender os requisitos pedidos
pela empresa, e devidamente transforma-los em projeto de produto e projeto de processo.
Além disso, foram analisadas também as capacidades dos fornecedores no desenvolvimento
rapido de analises de engenharia, na construcdo de prototipos e na realizacdo de testes, tal
como proposto por Liker et al. (1996).

Como na analise anterior, as empresas atribuiram pesos a cada um dos fatores com base
em seu conhecimento do pool de fornecedores no mercado. As dimensbes que se seguem
foram classificadas de um a cinco através das perguntas:

i.  Qual o grau de capacidade dos fornecedores para desenvolver rapidamente analises de
engenharia, construcdo de prototipos e realizacdo de testes? (1= muito baixo a

5=muito alto) Explique.
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ii.  Qual o nivel de conhecimento técnico e o grau de capacidade dos fornecedores para
entender os requisitos pedidos pela empresa, e devidamente transforméa-los em projeto
de produto e projeto de processo? Explique. (1= muito baixo a 5= muito alto)

Esta dimensdo € muito importante por que para ser capaz de confiar plenamente nos
fornecedores, dando a eles autonomia de decisdo e papéis de coordenacdo, os fornecedores
precisam entender os requisitos dos fabricantes no nivel do sistema e ver as inter-conexfes
técnicas com outros componentes. Assim, como Hong et al. (2009) sugeriram, espera-se que,
para que os fabricantes deém responsabilidades ao fornecedor para projetar sub-sistemas
personalizados, os compradores devem ter a certeza de que seus fornecedores possuem as

capacidades de projeto necessarias.
iii.  Complexidade do item comprado

Para medir a complexidade do item comprado, o0 modelo proposto utilizou varias

dimensdes sugeridas por diferentes autores, com perguntas tais como:

- Qual é o grau de customizacdo do componente? (SACCANI; PERONA, 2007)

- Aproducdo é feita por modulos? Quais? (HONG; PEARSON; CARR, 2009)

- Quantos tipos de tecnologias sdo utilizados (complexidade interna)? (SACCANI;
PERONA, 2007; WYNSTRA; PIERICK, 2000)

- Quantas partes e subconjuntos estdo presentes no componente (Complexidade
funcional)? (OLSEN; ELLRAM, 1997)

- Qual o nivel de dificuldade de producdo (complexidade de fabricacdo)? (OLSEN;
ELLRAM, 1997)

- Foi necessario um periodo experimental longo antes de comecar a produzir em larga
escala? (Complexidade das especificacfes) (OLSEN; ELLRAM, 1997)

- Foi necessario um treinamento intensivo antes que o comprador soubesse como usar 0
componente (complexidade da aplicacdo)? (OLSEN; ELLRAM, 1997)

- Este componente/ subsistema determina as especificacdes técnicas e de design de
outros componentes? Em que grau? (WYNSTRA,; PIERICK, 2000)

- O tempo de desenvolvimento ou momento em que o pedido ¢ feito determina o tempo
de producdo do resto do projeto de desenvolvimento (o componente estd no caminho
critico)? (WYNSTRA,; PIERICK, 2000)

- E uma espécie de transacio envolvendo complicados acordos comerciais
(Complexidade comercial)? (OLSEN; ELLRAM, 1997)
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4.1.1.2. Incertezas relacionadas atecnologia

A definicdo usada para esta dimensdo foi dada por Hong, Pearson e Carr (2009), como a
falta de conhecimento sobre solugdes tecnoldgicas. Segundo eles, a incerteza da tecnologia é
alta quando o ritmo de mudanca da tecnologia em relacdo as tecnologias anteriores € rapido
(alta mudanca tecnoldgica) e quando as tecnologias de produtos ou de fabricacdo, usadas para
0 componente, sdo novas para o fabricante e seus fornecedores (novidade tecnoldgica).

Novamente, as empresas fizeram uma classificagdo de 1 a 5 das seguintes dimensdes:

i.  Qudo novos sdo o0s subconjuntos e tecnologias embutidas no componente? A
utilizacdo desta tecnologia/componente é uma coisa nova para a empresa? (1= nada
de novo a 5=totalmente novo)

ii.  Com que frequéncia a tecnologia utilizada neste produto esta mudando (em relagcdo as
tecnologias anteriores)? (1= velocidade muito baixa a 5=velocidade muito alta)

iii. Em que sentindo, comparado a tecnologias anteriores, a utilizacdo deste novo
componente/ subsistema traz uma nova contribuicédo para o funcionamento do sistema
como um todo? (1= nada de novo a 5=totalmente novo) (WYNSTRA; PIERICK,
2000).

Levando em consideracdo que as compras nestas situacdes sdo categorizadas como sendo
de grande importancia, se a complexidade da situacdo de compra é alta, Olsen e Ellram (1997)
sugerem que a empresa deve gerenciar estas compras atraves do estabelecimento de uma
relacdo estreita com o fornecedor, com foco no EPF e no desenvolvimento conjunto de
produtos e servigos. O objetivo seria manter uma orientacdo de valor estratégico no longo
prazo. Em particular, Saccani e Perona propdem que, quando a complexidade é devido ao alto
conteddo tecnoldgico da parte trocada, o fornecedor pode atuar como um “solucionador de

problemas”, gracas as suas habilidades técnicas e capacidades de co-projeto.

Adicionalmente, se poucos fornecedores alternativos estdo disponiveis, maior é a
necessidade da firma compradora em ter uma relacdo de cooperacdo, a fim de ndo ter
problemas com a falta de produtos. Em Gltima analise, para que os fornecedores evitem a
ameaca de excesso de capacidade de producdo da industria, também é importante para eles
estabelecer lagos estreitos com o0s principais clientes e oferecer produtos e servigos

personalizados.
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Por outro lado, se a complexidade da situacdo de compra € baixa, e a importancia
estratégica do componente é elevada, obter um baixo custo total é critico, pois o valor total
das compras nesta categoria é elevado. Entdo, sugere-se identificar o valor agregado da
compra e buscar volume em todas as linhas de produtos para reduzir 0s custos de materiais.
De acordo com Olsen e Ellram, é importante criar respeito mutuo na relagdo com o
fornecedor e comunicar os requisitos futuros o mais cedo possivel.

Em linha com o que mostra Petersen et al. (2003), espera-se que, em casos de alta
incerteza tecnoldgica, as empresas serdo mais propensas a compartilhar informacdes e a
contar com uma participacéo direta dos fornecedores nas equipes de DNP. Isso iria mitigar os
problemas de desempenho associados com a incerteza da tecnologia.

4.1.1.3. Dificuldade do mercado a jusante

A dificuldade do mercado a jusante foi medida de acordo com o modelo proposto por
Brun e Pero (2011). Segundo eles, “Dificuldade do mercado a jusante” é a complexidade do
mercado em que a empresa esta inserida, que representa a incerteza do mercado onde o

produto acabado é vendido. Os elementos considerados para fazer a avaliacdo foram:

1. A volatilidade dos precos: Quanto maior a volatilidade do preco, maior € a dificuldade
do mercado a jusante. Na verdade, se o preco do produto final diminuir muito, a empresa

compradora pode ndo ter condigdes de comprar o componente no preco acordado.

2. Volatilidade da demanda: Quanto maior a volatilidade da demanda, maior é a
dificuldade do mercado a jusante. As razfes sugeridas para esta volatilidade e as suas
consequéncias sao:

2.1. Devido a velocidade na mudanca do projeto/design dos componentes comprados, por

exemplo, para acompanhar 0s gostos dos clientes finais: Esta volatilidade pode alterar

os volumes comprados e afetar o planejamento de reabastecimento.

2.2. Devido ao desenvolvimento e mudancas tecnolégicas: E a situacdo em que as

tecnologias dos produtos e processos estdo mudando rapidamente, o que pode torna-

los obsoletos rapidamente. Nesse caso, estar preso a um Unico fornecedor pode se
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transformar em uma desvantagem competitiva, porque nem todos os fornecedores

tém a capacidade de permanecer tecnologicamente competitivos.

2.3. Devido a outros fatores, tais como, por exemplo, a presenca de produtos substitutos

com elasticidade-preco elevada: Em tal caso, quando o preco do produto substituto

diminui, a demanda para o produto final também diminui, afetando o planejamento de

reabastecimento.

Diferentemente de Olsen e Ellram (1997), que o aconselha o estabelecimento de uma

alianga com o fornecedor em todos os casos de alto risco relacionado ao mercado fornecedor

(para produtos altamente relevantes), Brun e Pero (2011) sugerem que, no caso de alto risco

de abastecimento e baixo risco do mercado a jusante, uma alianga seria aconselhavel. No

entanto, no caso de elevado risco do mercado a jusante, a alianga ndo seria aconselhavel.

Por um lado, eles apontam que um mercado estavel a jusante é a oportunidade ideal para

duas empresas iniciarem este tipo de relacionamento duradouro e caro. Por outro lado, quando

o risco do mercado a jusante ¢ elevado, eles apontam que pode ser muito arriscado iniciar uma

relacdo de tdo longo prazo, onde até mesmo os planos estratégicos sdo compartilhados

(alianga). A fim de lidar com esta situacdo, eles propdem trés tipos diferentes de

relacionamentos (que ndo sdo alianca) que variam de acordo com a principal causa do risco:

Integracdo de operacdes é recomendada quando a dificuldade do mercado a jusante
deve-se a volatilidade do preco ou a volatilidade da demanda causada pela presenca de
produtos substitutos com melhor gestdo de suprimentos. No primeiro caso, tal tipo de
integracdo pode reduzir os custos de producdo e de logistica e, por conseguinte,
aumentar a capacidade da empresa de reagir as mudancas, por exemplo, através da
reducdo do preco mantendo a mesma margem, ou 0 aumento da oferta disponivel com
baixo impacto nos resultados da empresa (“bottom line”). No segundo caso, se as
operacdes forem geridas de uma melhor forma, o produto pode estar presente no
mercado sem atrasos.

Integracdo em P&D é recomendada quando a dificuldade do mercado a jusante €
causada por constantes e rapidas mudancas no projeto/design e tecnologia dos
produtos;

Colaboracdo é aconselhavel quando a volatilidade da demanda, a volatilidade dos
precos e 0s produtos substitutos estdo todos presentes a0 mesmo tempo. Para Brun e
Pero, € 0 caso em que ambas as integracbes em operacdes e em P&D devem ser

buscadas.
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4.1.2 Decisfes estratégicas analisadas

Buscou-se analisar empiricamente como os fatores exdgenos afetam algumas decisdes
estratégicas. Como foi destacado anteriormente, o campo de pesquisa nesta area necessita de
mais analises empiricas. A estratégia analisada neste trabalho serd caracterizada pelo
momento de envolvimento dos fornecedores durante as fases de desenvolvimento de novos
produtos, o grau de envolvimento e grau / tipo de troca de informacdes.

O modelo utilizado que caracteriza 0 momento do envolvimento é o proposto por
Petersen, Handfield e Ragatz (2005), mencionado na revisdo da literatura (Figura 9), que
sugere 0s seguintes momentos de integracdo: 1 - Geracdo de idéias; 2 - Avaliacdo preliminar
técnica/do negoécio; 3 - Desenvolvimento do conceito do produto/processo/servico; 4 -
Desenvolvimento do produto/processo/servico, fase de criacdo, engenharia e design; 5 -
Desenvolvimento do prototipo, testes e inicio da producao.

O modelo que avalia o grau de envolvimento do fornecedor ou nivel de
responsabilidade também foi o proposto por Petersen et al. (2005) e Handfield e Lawson
(2007), na Figura 10, que varia de nenhum envolvimento, até um envolvimento caracterizado

como “caixa-preta”, como mostrado abaixo:

- Nenhum envolvimento

- Caixa-branca: Conversas sdo realizadas com os fornecedores a respeito de
especificagdes / requisitos, mas a empresa compradora faz todas as decisdes
relacionadas ao projeto e as especificacdes;

- Caixa-cinza: O comprador e o fornecedor fazem um acordo informal, ou as vezes
formal, de desenvolvimento conjunto. Esta relacdo pode incluir compartilhamento de
informacGes/tecnologia e tomada de decisdo conjunta sobre as especificacdes de
projeto, especificacdes técnicas de componentes e / ou definicdo de processos, e as
especificagdes funcionais do componente;

- Caixa preta: O fornecedor é informado sobre os requisitos do cliente e, em seguida, €
dada a ele responsabilidade quase que completa em relagdo ao item comprado, com

apenas revisoes e validacGes das especificaces por parte da empresa compradora.

Por ultimo, o grau/tipo de troca de informacgdes também foi avaliado. Na analise dos casos
de sucesso de parcerias entre comprador e fornecedor, buscou-se encontrar uma comunicagao

muito eficaz, que incluisse altos niveis de qualidade da comunicagdo (e.g. comunicacao
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precisa), compartilhamento de informagdes sobre necessidades de mudancas e o planejamento

e a definicdo de metas feitos de forma conjunta, como propds Claycomb; Frankwick (2004).

Ademais, quanto mais frequente, intensa e diversificada (comunicacéo face a face, interacao,

resolucéo de problemas e desenvolvimento de relacionamento) fosse a comunicagdo entre

ambas as empresas, mais provavelmente a relagdo mostraria melhorias nas capacidades

operacionais (concepcao/projeto, fabricdo e entrega ), como sugeriu Croom (2001).

A segunda parte do questionario (Apéndice 1), sobre a estratégia, contém as seguintes

questBes relacionadas as caracteristicas do relacionamento com o fornecedor escolhido:

Momento do envolvimento

A. Indique a fase em que o fornecedor foi envolvido neste processo de desenvolvimento
de novos produtos:

a. Etapa 1: Geracédo da idéia

b. Etapa 2: Avaliacéo preliminar técnica/do negocio

c. Etapa 3: Desenvolvimento do conceito do produto/processo/servico

d. Etapa 4: Desenvolvimento do produto/processo/servico, fase de criacéo,
engenharia e design/projeto

e. Etapa 5: Desenvolvimento do protdtipo, testes e producao

Grau de envolvimento

A. Dé um valor para a sua opinido quanto as seguintes afirmacdes relacionadas ao grau
de envolvimento da parceria (1= discordo plenamente e 5= concordo plenamente)

Vi.

Vii.
viii.

A empresa compradora fez todo o projeto e as especificacbes do componente
A empresa e o fornecedor tomaram decisbes conjuntas quanto as
especificagcdes de projeto

A empresa e o fornecedor tomaram decisbes conjuntas quanto as
especificacdes técnicas (metas e medidas de desempenho técnico)

A empresa e o fornecedor tomaram decisbes conjuntas quanto as
especificacdes funcionais

O fornecedor foi informado a respeito dos requisitos do cliente, e entdo foi
dada a ele total responsabilidade sobre o componente, com apenas revisoes e
validacOes das especificacbes pela empresa compradora

Comprador e fornecedor compartilharam informacdes

relevantes freqlientemente

Comprador e fornecedor compartilharam tecnologia

Comprador e fornecedor compartilharam investimentos
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B. Por favor, descreva a relagédo com o fornecedor de acordo com os aspectos citados na
questéo anterior.

Meios e frequéncia de comunicacdo com os fornecedores

A. Com que frequéncia os seguintes meio de comunicacdo foram usados com o
fornecedor durante o projeto? (1= nunca, 5 = muito frequentemente) Por favor,
descreva.

i.  Comunicacdo face a face
ii.  Telefone
iii.  Comunicagéo escrita (memorando, e-mails and fax)

B. Com que frequéncia a comunicacdo é estabelecida diretamente de engenheiro para
engenheiro, designer para designer e desenvolvedor para desenvolvedor? (1 =
nunca, 5 = muito frequentemente) Por favor, descreva.

C.  Aempresa tem engenheiros/designers do fornecedor que trabalham lado a lado com
a equipe de desenvolvimento de novos produtos?
O objetivo principal foi identificar exatamente 0 momento de envolvimento, o grau de
envolvimento através da analise do processo de decisdo e recursos compartilhados, e tambem
as peculiaridades do processo de comunicacao, tais como tipo / frequéncia de comunicacao e

presenca de funcionarios hospedes da empresa fornecedora e/ou compradora.

4.1.3 Critérios analisados

Em uma ultima fase, este trabalho analisou a relevancia dos critérios para a selecao de
fornecedores (mencionado pela literatura do Quadro 1 ao Quadro 10). O objetivo foi de
enriquecer, com amostras empiricas, 0 campo de pesquisa relacionado aos critérios de escolha
de fornecedores para co-projeto.

De acordo com os fatores exdgenos e as estratégias relacionadas a eles, a pesquisa
levantou quais sdo 0s principais critérios utilizados no PEF em cada estudo de caso
desenvolvido. A partir dos elementos contidos na abrangente lista de critérios, foi possivel
descobrir quais sdo 0s mais importantes e determinantes do sucesso sustentavel em diferentes

abordagens de contingéncia.
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Nesta parte, os entrevistados foram responsaveis por classificar a importancia de cada
critério no caso estudado na sua empresa, explicar o racional utilizado no processo de decisdo
e também discutir sobre os critérios eliminatdrios (os que levam os fornecedores a serem

eliminados de avaliagdes futuras).
As perguntas feitas nesta parte foram:

a) Usando como base as tabelas apresentadas, indique a importéncia/peso (de 0 a 10)
de cada critério utilizado para a avaliacdo dos potenciais fornecedores durante o
processo de selecdo. Explique o raciocinio utilizado.

b) Existem outros critérios analisados além daqueles contidos nas tabelas

apresentadas? Quais?

c) Existem critérios eliminatorios (critérios que eliminam o fornecedor de

consideracOes sucessivas)? Quais?

Com base nestes objetivos do trabalho, o seguinte modelo de analises (Figura 15) foi
construido, ele sera mais detalhado na sec¢éo 5.4 da Metodologia.

1- Identificagdo das 2 - Identificacdo
caracteristicas dos das estratégias 3 - Identificagdo dos
fatores exégenos utilizadas critérios de selegdo e
> seus pesos de
-C lexidade d
o * Momento de importéncia

situagdo de compra

envolvimento

r QP3

. - QP1 -
Inc.enezas ‘ s Cntlen?s iara
relacionadas 3 - involvimento ‘ et
tecnologia formecedores
. 2 * Grau / Tipo de
* Dificuldade do

troca de informagdes

mercado a jusante

Anélise das ligacOes entre fatores exdgenos, estratégias
seguidas e critérios de selecdo utilizados

Figura 15 - Relacionamento entre fatores exégenos, estratégias seguidas e critérios de sele¢do utilizados
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5. Metodologia de pesquisa

51 Levantamentos iniciais

A primeira fase do trabalho foi concentrada na andlise da literatura a respeito de co-
desenvolvimento (co-design). Diversos artigos e trabalhos académicos foram analisados
através da busca por palavras-chave tais como: Integracdao do fornecedor; Alianca estratégica;
Co-projeto; Colaboracdo e Critérios de selecdo de fornecedores.

A partir desta analise da bibliografia, algumas lacunas (Gaps) na literatura foram
identificadas, e algumas questdes se mostraram muito interessantes para uma investigacdo
mais profunda, sendo transformadas posteriormente nas questdes da pesquisa apresentadas na
Secdo 4. Posteriormente, estudos de casos foram desenvolvidos para buscar responder tais

guestionamentos.

Para analisar os casos das empresas, alguns modelos presentes na literatura foram
selecionados (na Secdo 4) e aplicados a cada caso através de um questionario. Este
questionario foi montado pelo autor. Ele inclui algumas perguntas propostas pelos modelos
selecionados, e 0 autor complementou com outras que se mostraram relevantes para a

investigacdo dos casos (a versdo completa do questionario encontra-se no Apéndice I).

Por ultimo, apds o levantamento feito na parte de reviséo da literatura sobre os principais
critérios de selecdo dos fornecedores no contexto desta pesquisa, para 0S casos em que 0S
artigos nao continham definicGes dos atributos, o autor sugeriu defini¢bes e possiveis métricas
de como mensura-los em alguns casos (estas definicbes e métricas estdo contidas na secdo
2.4.10, do Quadro 1 ao Quadro 10).

5.2 Estudos de caso

Os modelos conceituais que formam o corpo de conhecimento em gestdo de operagoes

devem identificar e incluir todas as contingéncias e os fatores que diferenciam a operacéo de
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uma empresa para outra. Todos esses fatores e condigdes de contingéncia ndo sdo faceis de
capturar, especialmente quando ndo existem medidas bem fundamentadas para muitos deles
(STUART et al., 2002).

A fim de desenvolver uma teoria bem fundamentada, os métodos devem refletir esta
realidade. Métodos de pesquisa podem ndo ser originalmente adequados para a investigacéo
de muitos problemas em gestdo de operacbes. Com tantas varidveis que teriam de ser
analisadas para fazer comparagdes validas, instrumentos de pesquisa que cubram todas as
contingéncias podem ser uma maneira ineficiente de comparar diferentes operagdes. Em meio
a isso, as pesquisas baseadas em estudos de caso se mostram como um importante meio de
analise de relacBes que dependem do tempo, como por exemplo, as ligacdes entre parcerias
com fornecedores e desempenho das empresas (STUART et al., 2002).

Por este motivo, a analise de estudos de casos foi escolhida para o desenvolvimento deste
trabalho. O contato proximo com os entrevistados dos dois primeiros casos também facilitou
na obtencdo dos dados e no agendamento das entrevistas. Por exemplo, o autor ja havia

desenvolvido um projeto académico em conjunto com a “Empresa B” estudada neste trabalho.

5.3 Aplicacéo dos estudos de casos nesta pesquisa

Como mencionado anteriormente, 0 método utilizado neste estudo foi o desenvolvimento
de estudos de caso. Ele foi escolhido por ser um dos métodos de pesquisa mais poderosos em
gestdo de operacgdes (como exemplificado na secdo 5.2) e por ser fonte de uma grande e rica
quantidade de dados primarios. Como afirma Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002), devido ao
fato de que ele ndo estéa restrito a limites rigidos, ele pode levar a idéias (insights) criativas e
ao desenvolvimento de uma nova teoria, e ainda por cima eles tém um alto reconhecimento
entre os profissionais. Além disso, eles acrescentam que a pesquisa de caso ndo so é boa para
investigar questdes de “o que, como e porqué”, mas também para ser usada para testes e
refinamentos de teorias.

Esta pesquisa se fundamentou na anélise de casos retrospectivos. Por um lado isso é bom
porque permite uma selecdo controlada de casos de sucesso e insucesso e a possibilidade de
pesquisar 0 mesmo assunto em varios contextos para cada empresa. Por outro lado, Leonard-
Barton (1990) apresenta alguns problemas com dados historicos. Por exemplo, eles apontam

que os entrevistados podem ndo lembrar de eventos importantes e, mesmo que eles se
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recordem, suas lembrancas podem estar sujeitas a vieses (um problema chamado de pos-
racionalizagdo). Como uma tentativa de tentar atenuar pelo menos parte deste problema, os
estudos de caso se concentraram em casos muito recentes, em alguns casos até de
componentes que ainda estavam sendo fabricados.

Voss et al. (2002) afirmam que os estudos de caso podem ser usados para quatro
diferentes fins, tais como exploracdo, construcdo de teoria, teste de teoria e extensdo/
aperfeicoamento de teoria. Como sugerido por Stuart et al. (2002), devido a sua riqueza de
observacao, estudos de caso também fornecem meios de refutacdo de conceitos ja existentes.

A fim de buscar uma maior validade externa — de modo com que 0s resultados possam ser
generalizados para outros casos além dos estudados - um estudo de caso multiplo foi
desenvolvido ao invés de um estudo de caso Unico. De acordo com a Voss et al. (2002),
estudos de casos multiplos ajudam a reduzir os problemas relacionados ao viés do observador.
Esta pesquisa também selecionou empresas bem conhecidas, com registros de bom
desempenho, de modo a aumentar a probabilidade de que os leitores vejam a informagéo aqui
presente como representante de uma investigacdo que valha a pena, como sugerido por Stuart
et al. (2002).

5.4 Escolha de questionarios semi-estruturados para as

entrevistas

A coleta de dados foi feita atraves de um questionario semi-estruturado. Ele foi
escolhido porque na época do estudo, havia pouca pesquisa empirica no campo, e 0 método de
entrevista semi-estruturada permitiu questionamentos efetivos sempre que necessario, dando
assim a oportunidade de olhar em profundidade para algumas questdes organizacionais e de
parcerias. Como afirmado por Langner; Seidel (2009), a pesquisa qualitativa tem uma forca
em especial para investigar temas que ainda ndo receberam atencdo suficiente pelos
académicos, especificamente em relacdo a investigacdo de processos. A escala de cinco
pontos de Likert foi utilizada nas perguntas fechadas. A resposta “ndo aplicavel” também foi
disponibilizada. As entrevistas foram gravadas de modo a facilitar as analises futuras dos

resultados.
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O questionério foi composto de trés partes principais (ver a versdo completa no
Apéndice 1). As analises foram realizadas de acordo com o modelo da Figura 16. A primeira
parte do questiondrio € estruturado de forma a obter uma visao geral da peca em questdo, dos
clientes, dos volumes negociados anualmente, das principais razdes para integrar o fornecedor
e do tempo de parceria necessario/idealizado para o relacionamento. Também nesta parte,
buscou-se compreender os fatores exdgenos presentes no ambiente da empresa - a
complexidade da situagdo de compra; as incertezas da tecnologia e a dificuldade do mercado a
jusante.

A segunda parte consiste em analisar a estratégia seguida com o fornecedor escolhido.
Por meio dela foi possivel entender o momento de envolvimento, o grau de envolvimento e as
caracteristicas do processo de comunicagdo. Finalmente, a terceira parte teve por objetivo
identificar os critérios utilizados durante o processo de selecdo (incluindo o seu peso de
importancia no processo). O intuito foi entender qual era a ligagdo entre essas variaveis em
um caso real, se 0 comportamento estaria de acordo com alguma teoria ou se outro

comportamento inesperado surgiria.

Fatores ':éomplexidade e modularidade

Exégenos do item comprado Critérios para
|+ Capacidades Sele¢do de
Complexidade da ~ :z:::::ifra:sdo poolde Fornecedores
situagdo de compra

* Caracteristicas do mercado de

\;f—qrﬁecedores Estratégia

Incertezas

- relacionadas
l_mu‘ a tecnologia

Dificuldade do

mercado a jusante 12 Andlise 22 Andlise 32 Anélise

Figura 16 - Modelo de analise proposto

Alguns pedacos da primeira, segunda e terceira parte foram descritos na Secdo 4
“Questdes de pesquisa”. A primeira parte do questionario € estruturada como mostra a Figura
17 a seguir. No inicio, ele contém o objetivo da pesquisa, a fim de explicar o estudo para o
entrevistado. O questiondrio completo esta disponivel no Apéndice | como mencionado

anteriormente.
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Objetivo da pesquisa: O primeiro objetivo da pesquisa € analisar como alguns fatores influenciam as
abordagens de relacionamento que sado utilizados pelos compradores ao integrarem fornecedores no
desenvolvimento de novos produtos (em atividades de co-design efou co-desenvolvimento). Em
segundo lugar, a pesquisa busca analisar a relagdo entre as principais razdes para a integracdo do
fornecedor, as estratégias seguidas pelas empresas compradoras e os principais critérios utilizados para
a selegdo de fornecedores neste contexto de co-desenvolvimento.

1. Pensando em um novo componente ou subsistema (com alto impacto na

rentabilidade do produto finall em que houve um co-design e/ou co-
desenvolvimento em parceria com um fornecedor/cliente, por favor, responda

as seguintes perguntas em rela¢3o as caracteristicas gerais do mercado:

1.1. Caracteristicas gerais:
a) Descreva o componente/subsistema ou produto em questdo. Quem sdo os dientes. Qual éo
volume anual comprado?

b) Qual foram as principais razées para integrar um fornecedor no desenvolvimento do novo

produto?

Vii.
viii.

Necessidade de investimento

Necessidade de um fornecedor para compartilhar os riscos

Necessidade de um fornecedor de madulos completos

Acesso ao conhecimento e as capacidades tecnoldgicas especificas do fornecedor
Necessidade de reduzir o “Time to market”

Necessidade de reduzir os custos de desenvolvimento

Necessidade de melhorar a qualidade (ex: design e desempenho)

Eliminagdo de retrabalho

Necessidade de mais inovagdo

Outro:

¢) Qual é o horizonte de tempo de relacionamento buscado nesta parceria?

Figura 17 - Parte | do questionario
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6. Estudos de caso

O processo de selecéo de empresas para desenvolver os estudos de caso foi feito tentando
encontrar empresas com histérico de sucesso em processos de DNP, relatando excelente
desempenho no mesmo. O acesso aos dados foi facilitado, no primeiro e no terceiro caso, pela
lingua comum e nacionalidade do pesquisador e do engenheiro da empresa. Por outro lado, as
condicdes no caso da Empresa B eram mais complexos, porque a empresa era Italiana e o

gerente ndo tinha tempo para reunides, tendo que responder as perguntas por e-mail.

6.1 EmpresaA

Visdo Geral

A empresa € uma grande montadora de carro Européia, parte de um grupo que é um
dos maiores fabricantes de automoveis sediados na Europa. O grupo é um lider internacional
no setor automotivo, classificado entre os dez maiores fabricantes de carros do mundo. O
braco analisado da empresa foi a subsidiaria brasileira, que estd entre as dez maiores
fabricantes de automdveis no Brasil. O volume de negocios do grupo é de cerca de € 50
bilhdes e ele tem mais de 100.000 funcionarios espalhados pelo mundo todo.

O fornecedor deles é uma empresa global lider na sua area de atuagdo, que projeta, faz
toda a engenharia e depois fabrica sistemas de climatizacdo, eletrbnica e interiores para 0s
veiculos. Eles tém cerca de 25.000 funcionarios espalhados por todo o mundo, com uma
receita de cerca de U$ 8 bilhdes. Eles fazem negocios com a Empresa A desde 1999, e ja
participaram de diversos projetos de carros diferentes. Em todos esses carros que ambas as
empresas trabalharam em conjunto, este fornecedor desenvolveu uma linha de produtos
semelhantes. No entanto, para cada carro fabricado hd um processo de licitacdo para
selecionar os fornecedores que irdo trabalhar no projeto.

O entrevistado ¢ um Engenheiro de Qualidade responsavel pelos fornecedores, que
trabalhou alguns anos nesse fornecedor citado anteriormente e agora € um funcionario da

Empresa A. Esta experiéncia em ambas as empresas foi muito Util para a coleta dos dados,
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pois o entrevistado tinha muita informacdo de ambas as empresas e sobre o relacionamento
entre elas.

O produto analisado em conjunto com a empresa foi um painel de porta do carro, com
subcomponentes e revestimentos personalizados, que foi desenvolvido com este importante
fornecedor de primeiro nivel. Os volumes negociados eram altos, em torno de 30.000 por ano
e por tipo de porta (cada carro tem quatro tipos diferentes). Este produto é considerado muito
critico, uma vez que ndo € apenas uma parte da aparéncia interna, mas também uma parte que
é olhada toda vez que uma pessoa vai sair do veiculo ou utilizar os sistemas eléctricos na

porta.

Respostas

O mercado

Ao analisar os fatores exdgenos do pool de fornecedores existentes no mercado, a
volatilidade da demanda e do preco do produto final foram consideradas baixas. O
entrevistado disse que os volumes mudam as vezes quando o governo interfere no mercado,
mas de acordo com ele, esta mudanca nédo é téo significativa. Os precos também ndo mudam
com frequiéncia. Uma das razGes é porque a maioria das pecas sdo feitas no Brasil, o que torna
0 custo muito menos dependente da taxa de cambio, por exemplo. A criticidade do mercado
fornecedor também ndo foi considerada alta. H& uma quantidade consideravel de
fornecedores capazes no mercado e ndo ha presenca de condi¢bes de monopolio / oligopélio,
mesmo com as grandes barreiras para entrar no mercado. Segundo o engenheiro: “Ha em
média de 5 a 6 bons fornecedores de sistemas que seriam capazes de entrar nesta licitacdo.
Todos eles apresentam boa qualidade e respeitam as datas de entrega. A principal diferenca
entre eles, ao nosso ver, é o pre¢o”.

Por outro lado, a complexidade da parte comprada é muito alta. Existe um certo grau
de personalizacdo, com pelo menos seis tecnologias notaveis embutidas nela, e existem cerca
de 10 componentes, com uma grande dificuldade para projeta-los. O item afeta muito o tempo
de producédo de todo o projeto de desenvolvimento na empresa. O projeto é muito complexo,
normalmente se leva cerca de oito meses de periodo experimental de trabalho conjunto
(comprador-fornecedor) para chegar a versdao final da peca trocada. Apds o inicio da
producédo, a Empresa A geralmente exigia que o fornecedor deste produto mantivesse pelo

menos duas semanas de producdo como estoque em sua fabrica.
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As capacidades tecnoldgicas do pool de fornecedores foram consideradas altas. Os
fornecedores disponiveis tém um conhecimento técnico muito alto e uma notével habilidade
para entender os requisitos pedidos pelo fabricante, e devidamente transforma-los em projeto
de produto e projeto de processo. Eles também tém a capacidade de desenvolver rapidamente
analises de engenharia, construcdo de protdtipos e realizacdo de testes.

Ademais, existem complicados acordos comerciais, devido ao fato de que sdo muitos
sub-itens envolvidos, e também porque a montadora geralmente tem problemas com elevados
precos praticados pelos fornecedores para fazer eventuais modificacdes no projeto. Isto se
deve ao fato de que a partir do momento em que o fornecedor é selecionado, a empresa
compradora esta presa a eles, e alguns deles geralmente cobram um prego inicial baixo e
depois cobram caras altera¢6es ao longo do projeto.

A incerteza da tecnologia incorporada no produto foi considerada como sendo média,
porque as tecnologias ndo sdo tdo novas e a velocidade das mudancas na mesma nao é tdo
elevada. Esta incerteza pode ser considerada também de media pra baixa, porque a utilizacao
desta parte comercializada nédo traz uma contribuicdo muito nova para a funcionalidade do
sistema como um todo, quando comparada com sistemas anteriores (notas no questionario
entre 2 e 3).

O relacionamento com o fornecedor escolhido

Olhando para a relacdo estabelecida com o fornecedor em questdo, a Empresa A
decidiu integra-lo na fase de desenvolvimento do conceito do produto. A partir das respostas
na entrevista, o grau de envolvimento foi caracterizado como uma integracdo do tipo “caixa-
cinza”, em que o comprador e o fornecedor tomaram decisbes conjuntas sobre o
projeto/design, especificacdes técnicas e funcionais, compartilhando informacdes relevantes e
também os investimentos. A Empresa A classificou como alto o grau de decisdo
compartilhada sobre projeto, especificacfes técnicas e funcionais. O engenheiro afirmou que:
“O fornecedor tomou decisbes técnicas e funcionais de forma conjunta, porque ambas as
empresas possuem tecnologia e conhecimentos no que diz respeito a painéis de portas”. Como
as duas empresas tém um grande know-how na area, houve uma série de discussbes sobre
diferentes questdes. O fornecedor normalmente faz sugestfes sobre as especificacdes técnicas
e de projeto, e a Empresa A aceita umas e rejeita outras.

Quanto as tecnologias e informag¢fes compartilhadas, o engenheiro classificou elas

como sendo muito elevadas. Os investimentos compartilhados receberam nota trés de cinco, o
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que significa que ndo sdo irrelevantes, mas também ndo sdo tdo altos. A Empresa A investe
em ferramentas e moldes, enquanto o fornecedor investe em maquinas (nas quais o0 uso ndo é
exclusivo para a producdo de pecas para a Empresa A).

A comunicacdo é muito intensa entre as empresas, caracterizadas por comunicagdo
semanal por telefone ou e-mail, e também presencial pelo menos a cada duas semanas,
incluindo muitas reunides. H& funcionarios héspedes do fornecedor trabalhando lado a lado
com a equipe de desenvolvimento de novos produtos da Empresa A, e também um engenheiro
da Empresa A avaliando e fazendo visitas a fabrica do fornecedor.

O indice de satisfacdo geral da Empresa A com essa parceria foi de oito em uma escala
de zero a dez. O Unico problema mencionado foi a falta de resposta imediata. A compradora
reclama que as respostas aos pedidos, que supostamente eram para ser recebidas dentro de
duas semanas, geralmente levam um més para chegar.

A Empresa A afirmou que os principais motivos que os levaram a buscar essa relacao
foi a necessidade de ter um fornecedor de mddulos/sistemas completos; para ter acesso as
capacidades e conhecimentos tecnologicos especificos do fornecedor e para melhorar a

qualidade do produto.

Critérios

A partir da lista apresentada a Empresa A contendo critérios propostos pela literatura,
a empresa deu pesos de importancia de 6,7, 8, 9 e 10 (de zero a dez) a 53 critérios, e disseram
que eles ndo analisam os outros sete critérios. Eles ndo adicionaram outros atributos. As
tabelas 1, 2, 3 e 4 mostram a classificacdo dos principais critérios analisados. O engenheiro
afirmou que a empresa ndao tem um guia formal com métricas sobre como avaliar cada

critério.



Tabela 1- Empresa A: Critérios com peso 10 de 10

Categorias

Critérios

Preco e Custos

Atividades / capacidades de reducéo de custos

Termos do contrato (i.e. Acordos de riscos e recompensas;
termos de pagamento e frete; flexibilidade do contrato)

Razao preco/performance

Qualidade

Conformidade do produto

Qualidade do projeto

Qualidade do processo

Certificaces/ prémios de qualidade

Indicadores de tempo
atrelados ao projeto

Tempo de desenvolvimento dos produtos

Tempo para revisdo do projeto

Tempo para construcéo do protétipo

Indicadores Operacionais

Velocidade da entrega

Capacidade de atender a data de entrega

Capacidades em servicos

Seguranca

Capacidades técnicas

Capacidades para testes

Honestidade e Integridade

Aberto para avaliagdo das fabricas

Relacionamento

Possibilidade de participar nas decisGes de compra dos
fornecedores

Abertura na comunicacao

Riscos Saude/Estabilidade financeira da empresa
Custos na disposicdo final dos componentes
Controle de poluicéo

Verde Gestdo ambiental

Produto verde

Competéncias verdes
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Tabela 2 - Empresa A: Critérios com peso 9 de 10

Categorias

Critérios

Preco e Custos

Baixo preco inicial

Conformidade com sistemas de anélise de custos

Conformidade com o comportamento setorial dos precos

Custo de transporte

Qualidade

Consisténcia/Confianca da entrega

Filosofia/Comprometimento / Gestdo da qualidade em vigor

Indicadores Operacionais

Flexibilidade para alteragfes no volume demandado

Suporte pds-venda

Rapidez no tempo de resposta

Lead time

Posicdo geografica

Capacidades técnicas

Quialificagdes da forca de trabalho

Capacidades em processos

Expertise/Know-how tecnolégico

Honestidade e Integridade

Reputacéo em relagdo a integridade

Referéncias do fornecedor

Historico de litigios / seguros

Riscos

Riscos potenciais

Tabela 3 - Empresa A: Critérios com pesos 6,7 e 8 de 10

Categorias Critérios . PesoAde .
importancia
Indicadores de tempo Tempo para formacéao da parceria
atrelados ao projeto Pop ¢ P
Indlcad_o res Performance passada / Familiaridade com o fornecedor 8
Operacionais
Capacidade de producéo atual; Instalagdes atuais
Organizacoes / laboratérios / equipamentos de P&D
Capacidades do fornecedor em projeto/design
Compatibilidades tecnolégicas
Capacidades técnicas — - -
P Avaliagdo das capacidades tecnoldgicas futuras/
Investimentos em tecnologias emergentes / Presenca em 7
uma rede com fontes externas de conhecimentos
Comprovacéo de melhorias na produtividade
Capacidade de inovagdo radical/ incremental 6
) Relacionamento de longa data
Relacionamento 8

Proximidade no relacionamento
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Tabela 4 - Empresa A: Critérios ndo usados pela empresa

Categorias Critérios

Honestidade e
Imagem da marca

Integridade
Correspondéncia cultural entre as empresas
Sentimento de confianca / Compromisso com a cria¢do de um
maior nivel de confianca
Padroes éticos do fornecedor
Cultural Consisténcia na estratégia

Comprometimento da alta gestéo do fornecedor com o
envolvimento/ Atitudes dos gestores

Compatibilidade entre a alta gestdo de ambas as empresas /
Compatibilidade entre niveis e fungdes

O engenheiro afirmou que preco e qualidade séo critérios eliminatdrios, segundo ele:
“Preco em primeiro lugar, seguido por qualidade. Se os dois ndo forem satisfatorios,n6s nem

sequer olhamos para o resto .
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6.2 EmpresaB

Visdo Geral

A Empresa B é uma empresa lItaliana, lider internacional na sua &rea de atuagdo na
industria automotiva. Eles sdo os fornecedores de primeiro nivel dos maiores fabricantes de
automodveis do mundo. Em meio ao ambiente de globalizacdo e de rapido crescimento em que
se encontra a industria automobilistica, a Empresa B esta se tornando cada vez mais
competitiva no mundo. A empresa esta atualmente presente em paises como Italia, Turquia,
China e Brasil. O entrevistado € um dos gerentes de compras da empresa.

O produto analisado junto a empresa foi um circuito impresso (PCB) com componentes
e pinos de metal personalizados, que foi desenvolvido com um importante fornecedor em
parceria. Ambas as empresas vém fazendo negdcios juntas por dez anos, e a expectativa da
Empresa B é manter essa relagdo por muito mais tempo. Este circuito impresso esta embutido
no produto principal da empresa (¢ por isso que tem um grande impacto sobre a
lucratividade), o qual & posteriormente vendido a um de seus clientes, uma importante
montadora Européia. Os volumes negociados séo confidenciais, mas sdo relativamente altos,

representando milhdes de Euros por ano.

Respostas

O mercado

Ao analisar os fatores exdgenos do pool de fornecedores existentes no mercado, a
volatilidade da demanda e do preco do produto final foram consideradas como sendo
relativamente baixas. A criticidade do mercado de fornecedores foi considerada média, pois
ndo se constatou a presenca de condi¢cbes de monopolio/oligopolio, mas o namero de
fornecedores disponiveis € baixo.

Por outro lado, a complexidade da peca comprada é muito alta. Ha um alto grau de
personalizacdo, existem pelo menos cinco tecnologias notaveis incorporadas nela e existem
cerca de 30 componentes, com uma grande dificuldade para produzi-los. Para tornar o produto
ainda mais complexo, este circuito determina as especificagdes técnicas e de projeto/design de

outros blocos de construgdo, afetando bastante também o tempo de producéo de todo o projeto
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de desenvolvimento da Empresa B. Além disso, foi revelada a necessidade de um extenso
periodo experimental pela Empresa B, com a necessidade também de alguns treinamentos
antes que a empresa soubesse como usa-lo. As operacdes também foram caracterizadas por
envolver complicados acordos comercialis.

As capacidades tecnolégicas do pool de fornecedores foram consideradas altas. O que
significa que os fornecedores, embora ndo disponiveis em um grande nUmero, tém
conhecimento técnico e habilidade para entender os requisitos pedidos pelo fabricante, e
devidamente transforma-los em projeto de produto e projeto de processo. Eles também tém a
capacidade de desenvolver rapidamente analises de engenharia, construcdo de protdtipos e
realizacdo de testes.

A incerteza da tecnologia também revelou ser de médio pra alta, na medida em que este
circuito impresso traz uma contribuicdo muito nova para a funcionalidade do sistema como
um todo, quando comparado com sistemas anteriores. Ainda assim, as tecnologias ou
subcomponentes desta parte comercializada ndo séo tdo novos e a velocidade de mudangas na

tecnologia também néo € tao elevada.

O relacionamento com o fornecedor escolhido

Olhando para a relacéo estabelecida com o fornecedor escolhido, a Empresa B decidiu
integra-lo na fase de desenvolvimento do conceito do produto. O grau de envolvimento foi
caracterizado por um integragdo do tipo ‘“caixa-cinza”, pois o comprador e o fornecedor
tomaram decisdes conjuntas em relacdo as especificagdes do projeto, compartilhando
informacGes relevantes e também os investimentos. A Empresa B classfificou como alto o
grau de decisdo compartilnada em relacdo as especificacbes de projeto. Em relacdo ao
compartilhamento de informacdes, a empresa classificou como muito alto. Os investimentos
compartilhados também foram significativos.

O entrevistado afirmou que: “O fornecedor é sempre envolvido na fase de definigéo de
projeto/design e especificacBes dos produtos/componentes”. Por outro lado, as especificacdes
técnicas e funcionais foram feitas principalmente pela Empresa B, ndo envolvendo o
compartilhamento de tecnologia, mas fazendo analises de viabilidade técnica de forma
conjunta.

A comunicacdo € muito intensa entre as empresas, caracterizada por elevada freqiiéncia
de comunicacgdo face a face e escrita, bastante comunicacéo direta entre pares das empresas

(e.g. engenheiro-pra-engenheiro, designer-pra-designer e desenvolvedor-pra-desenvolvedor) e



109

também a presenca de funcionarios hospedes do fornecedor trabalhando lado a lado com a
equipe de desenvolvimento de novos produtos da Empresa B.

O indice de satisfagdo geral da Empresa B com esta parceria foi de oito em uma escala de
zero a dez. A empresa afirmou que as principais razdes para que eles buscassem esta parceria
estavam relacionadas a ter acesso a capacidades tecnoldgicas e de conhecimentos especificos

do fornecedor, a reducdo do time-to-market e a diminuigdo dos custos de desenvolvimento.

Critérios

A partir da lista apresentada a Empresa B contendo critérios propostos pela literatura,

a empresa deu pesos de importancia de 8, 9 e 10 (de zero a dez) a 39 critérios, e disseram que

eles ndo analisam os outros 21 critérios propostos. Eles ndo adicionaram outros atributos. As
tabelas 5, 6, 7 e 8 mostram a classificacdo dos principais critérios analisados.

A empresa disse que, geralmente, a maioria dos critérios avaliados com peso 10

(especialmente os relacionados com a qualidade) sdo critérios eliminatorios, o que implica

que se os fornecedores ndo apresentarem uma boa nota nestes quesitos, eles séo eliminados

das analises futuras.

Tabela 5 — Empresa B: Critérios com peso 10 de 10

Categorias Critérios
Atividades / capacidades de reducéo de custos
Termos do contrato (i.e. Acordos de riscos e recompensas;
termos de pagamento e frete; flexibilidade do contrato)
Razéo preco/performance
Consisténcia/Confianca da entrega
Conformidade do produto
Qualidade do processo
Certificagdes/ prémios de qualidade
Capacidade de atender a data de entrega
Indicadores Operacionais  Flexibilidade para altera¢des no volume demandado
Rapidez no tempo de resposta
Capacidades técnicas Capacidade de producdo atual; Instalagdes atuais
Honestidade e Integridade Aberto para avaliagdo das fabricas

Sentimento de confian¢a / Compromisso com a criagado de um
maior nivel de confianca

Cultura Padroes éticos do fornecedor

Comprometimento da alta gestao do fornecedor com o
envolvimento/ Atitudes dos gestores

Relacionamento Abertura na comunicagéo
Riscos Salde/Estabilidade financeira da empresa

Preco e Custos

Qualidade
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Tabela 6 - Empresa B: Critérios com peso 9 de 10

Categorias

Critérios

Qualidade

Filosofia/Comprometimento / Gestdo da qualidade em vigor

Indicadores Operacionais

Lead time

Seguranca

Capacidades técnicas

Capacidades para testes

Capacidades em processos

Comprovacéo de melhorias na produtividade

OrganizacGes / laboratérios / equipamentos de P&D

Honestidade e Integridade

Reputacéo em relagdo a integridade

Historico de litigios / seguros

Cultura

Consisténcia na estratégia

Verde

Controle de poluicéo

Tabela 7 - Empresa B: Critérios com peso 8 de 10

Categorias Critérios
Preco e Custos Baixo preco inicial
Qualidade Qualidade do projeto

Indicadores de tempo
atrelados ao projeto

Tempo de desenvolvimento dos produtos

Tempo para revisdo do projeto

Tempo para construcéo do protétipo

Capacidades técnicas

Compatibilidades tecnolégicas

Capacidades do fornecedor em projeto/design

Honestidade e Integridade

Referéncias do fornecedor

Cultura

Compatibilidade entre a alta gestdo de ambas as empresas /
Compatibilidade entre niveis e funcdes

Relacionamento

Proximidade no relacionamento

Riscos

Riscos potenciais




111

Tabela 8 - Empresa B: Critérios ndo usados pela empresa

Categorias

Critérios

Preco e Custos

Conformidade com sistemas de anélise de custos

Conformidade com o comportamento setorial dos precos

Custo de transporte

Indicadores de tempo
atrelados ao projeto

Tempo para formacéo da parceria

Indicadores Operacionais

Velocidade da entrega

Performance passada / Familiaridade com o fornecedor

Suporte pés-venda

Capacidades em servicos

Posicdo geografica

Capacidades técnicas

Quialificagdes da forga de trabalho

Expertise/Know-how tecnolégico

Avaliacgdo das capacidades tecnoldgicas futuras/
Investimentos em tecnologias emergentes / Presenca em uma
rede com fontes externas de conhecimentos

Capacidade de inovagao radical/ incremental

Honestidade e Integridade

Imagem da marca

Cultura

Correspondéncia cultural entre as empresas

Relacionamento

Possibilidade de participar nas decisGes de compra dos
fornecedores

Relacionamento de longa data

Verde

Custos na disposicdo final dos componentes

Gestdo ambiental

Produto verde

Competéncias verdes
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6.3 EmpresaC

Visdo Geral

A Empresa C é uma empresa Alemad de pecgas automotivas, lider internacional em
componentes para motores e listada entre as 10 maiores do mundo no seu ramo de atividades.
Ela é fornecedora de primeiro nivel dos maiores fabricantes de automoveis do mundo e
também de fabricantes de motores. O braco analisado da empresa foi a subsidiaria brasileira,
que junto com outra filial na América do Sul emprega cerca de doze mil colaboradores e
exporta metade de sua producdo para USA e Europa. O faturamento deste brago da empresa é
de cerca de R$2 bilhdes.

A cliente é uma grande montadora de carros nos Brasil, que faz parte de um grupo que

é um dos maiores fabricantes de automoveis sediados na Europa. A montadora presente nesta

parceria estd entre as dez maiores fabricantes de automdveis no Brasil. O entrevistado €

gerente do grupo de gestdo da inovacao, dentro do centro de pesquisa da empresa no Brasil,
ligada ao VP de desenvolvimento de produtos mundiais.

O produto analisado junto a empresa foi um anel de pistdo desenvolvido e personalizado

pela empresa para seu cliente. Este anel de pistdo é um dos principais produtos da empresa (é

por isso que tem um grande impacto sobre a lucratividade), o qual € posteriormente é

incorporado a uma outra parte e vendido na forma de uma célula de poténcia. Os volumes

negociados giram em torno de 1 milhdo de pecas por ano. Este produto é produzido em uma

das maiores plantas do grupo.

Respostas

Diferentemente dos dois primeiros casos em que a empresa estudada era a compradora,
neste caso a Empresa C é a fornecedora na parceria. Assim, deve-se levar em consideracao
que as respostas dadas por ela ndo necessariamente seriam as mesmas que a empresa
compradora daria para a pesquisa, mas ainda sim complementam o trabalho com um ponto de

vista diferente em relacdo a parceria, o do fornecedor.
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O mercado

Ao analisar os fatores exdgenos do pool de fornecedores existentes no mercado, a
volatilidade da demanda e do preco do produto final foram consideradas de médio pra baixo.
Neste caso, do ponto de vista da empresa o produto final considerado foi o motor, ndo
necessariamente o carro. O entrevistado disse que houve uma volatilidade grande quando teve
a introdugdo do motor flex, mas que hoje esta volatilidade na visdo dele é média, acarretada
principalmente por alteragdes em legislacdes e pressao por reducdo de consumo dos motores,
que acabam alterando o volume comprado do componente pela necessidade de
desenvolvimento de um novo projeto. Ele afirmou também que os precos ndo mudam muito,
pois 0 mercado é muito orientado a custo.

A criticidade do mercado fornecedor foi considerada de média pra alta. H4 uma
quantidade consideravel de fornecedores capazes no mercado global (cinco grandes
empresas), no entanto esta é a Unica empresa presente no Brasil. Apesar de 0 componente
poder ser importado, isto gera uma certa condicdo de monopolio/oligopdlio. Existem tambem
grandes barreiras para entrar no mercado devido ao alto valor do investimento inicial
requerido. Por outro lado, existem alguns tipos de produtos substitutos diminuindo esta
criticidade do mercado, principalmente aneis de pistdes feitos com outros materiais e
tecnologias.

A complexidade da parte comprada foi considerada alta. Existe um certo grau de
personalizacdo, existem, pelo menos, quatro tecnologias notaveis embutidas no componente e
com uma grande dificuldade para projeta-lo e produzi-lo, apesar dele ser uma peca Unica. A
parte afeta muito o tempo de producdo de todo o projeto de desenvolvimento do motor para a
montadora. O projeto do produto é muito complexo, se levou cerca de dezoito meses de
periodo experimental de trabalho conjunto (comprador-fornecedor) para chegar a versao final
da peca trocada. Este componente também determina as especificacfes técnicas e de
projeto/design de outros componentes como o pistdo e o cilindro. Por outro lado, a transacao
ndo envolve acordos comerciais complexos.

As capacidades tecnoldgicas do pool de fornecedores foram consideradas altas. Os
fornecedores disponiveis tém um conhecimento técnico alto e uma notavel habilidade para
entender os requisitos pedidos pelo fabricante, e devidamente transforméa-los em projeto de
produto e projeto de processo. Eles também tém alta capacidade de desenvolver rapidamente

analises de engenharia, construgdo de protdtipos e realizacdo de testes.
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A incerteza da tecnologia incorporada no produto foi considerada como sendo alta,
porque a tecnologia é muito nova, apesar da velocidade das mudangas na mesma ndo ser tdo
elevada. Esta incerteza pode ser considerada alta também porque a utilizacdo desta parte
comercializada traz uma contribui¢cdo nova para a funcionalidade do sistema como um todo

quando comparada com sistemas anteriores (mais para o anél do que para 0 motor).

O relacionamento com o comprador

Olhando para a relacdo estabelecida com a empresa compradora, a Empresa C foi
integrada na fase de desenvolvimento do conceito do produto. A partir das respostas na
entrevista, o grau de envolvimento foi caracterizado em um momento inicial como uma
integracdo do tipo “caixa-cinza”, mas depois como uma integracdo do tipo “caixa-preta”. O
entrevistado explica que no inicio houve muita discussdo conjunta a respeito do que era
aceitavel ou ndo, das modificacbes necessarias para 0 motor e buscando entender quais
caracteristicas 0 componente deveria apresentar. Ele afirma que o projeto macro (construtivas
do motor) e as discussdes dos resultados (se eram favoraveis ou ndo) eram feitas em conjunto,
mas que quando entrava na tecnologia em si e 0 projeto da solucéo técnica, esta parte era mais
caixa-preta, pois s6 a Empresa C entendia da tecnologia e ndo houve compartilhamento de

tecnologias e/ou investimentos. O gerente afirmou:

Do ponto de vista conceitual, da nova tecnologia, o desenvolvimento sempre foi mais nosso. Do
ponto de vista testes, desenvolvimento e entendimento do funcionamento do motor, foi mais a
montadora. Ou seja, o comprador estava mais envolvido na parte funcional e andlise do

desempenho funcional do produto.

A Empresa C classificou como médio o grau de decisdo compartilhada sobre projeto e
especificacdes técnicas, e alto no que diz respeito as especificacbes funcionais. Quanto as
informacBes, 0 engenheiro classificou como tendo um alto compartilhamento. Os
investimentos compartilhados receberam nota um de cinco, o que significa que séo
irrelevantes.

A comunicacdo foi intensa entre as empresas, principalmente por telefone e e-mail.
Comunicacdo face a face foi considerada média, mas houve funcionarios hdspedes da
empresa compradora trabalhando lado a lado com a equipe de desenvolvimento de novos

produtos da Empresa C.
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O indice de satisfagdo geral da Empresa C com essa parceria foi de oito em uma escala
de zero a dez. A Empresa C afirmou que os principais motivos que levaram a montadora a
buscar essa relacdo foi a necessidade de melhorar a qualidade do componente e uma
necessidade de inovagéo.

Critérios

A partir da lista apresentada a Empresa C contendo critérios propostos pela literatura,
a empresa deu pesos de importancia de 2,3,4,5,6,7, 8 e 9 (de zero a dez) a todos os 60
critérios. Eles ndo adicionaram outros atributos e afirmaram que um critério seria eliminatorio
apenas se fosse algo muito “grave” que afetasse a confianga. As tabelas 9, 10, 11 e 12

mostram a classificacdo dos critérios analisados, agrupados de dois em dois pesos.

Tabela 9 - Empresa C: Critérios com pesos 8 e 9 de 10

Categorias Critérios . PesoAde .
importancia
Preco e Custos Razéo preco/performance
Indicadores Operacionais  Performance passada / Familiaridade com o fornecedor 8
Capacidade de producdo atual; Instalacdes atuais
Capacidades técnicas Expertise/Know-how tecnolégico
Capacidade de inovacgao radical/ incremental
Cultura Sentimgnto fie confiang_a / Compromisso com a criacédo de 9
um maior nivel de confianca
Relacionamento Proximidade no relacionamento 8
Tabela 10 - Empresa C: Critérios com pesos 6 e 7 de 10
Categorias Critérios . PesoAde .
importancia

Termos do contrato (i.e. Acordos de riscos e
Preco e Custos recompensas; termos de pagamento e frete; flexibilidade 6
do contrato)

Consisténcia/Confianca da entrega
Qualidade Qualidade do processo
Qualidade do projeto

Indicadores de tempo
atrelados ao projeto

Capacidades técnicas  Organizacdes / laboratdrios / equipamentos de P&D

Honestidade e Imagem da marca
Integridade g 7

Verde Gestdo ambiental

Tempo para construcéo do prot6tipo

o N (oo N




Tabela 11 - Empresa C: Critérios com pesos 4 e 5 de 10
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Categorias

Critérios

Peso de
importancia

Preco e Custos

Conformidade com sistemas de anélise de custos

Atividades / capacidades de reducéo de custos

Qualidade

Conformidade do produto

Filosofia/Comprometimento / Gestéo da qualidade em
vigor

Certificagdes/ prémios de qualidade

Indicadores de tempo
atrelados ao projeto

Tempo de desenvolvimento dos produtos

Indicadores
Operacionais

Velocidade da entrega

Suporte pds-venda

Capacidade de atender a data de entrega

Flexibilidade para alteragdes no volume demandado

Rapidez no tempo de resposta

Lead time

Capacidades em servicos

Capacidades técnicas

Capacidades para testes

Capacidades em processos

Avaliacdo das capacidades tecnoldgicas futuras/
Investimentos em tecnologias emergentes / Presenca em
uma rede com fontes externas de conhecimentos

Quialificagdes da forcga de trabalho

Compatibilidades tecnoldgicas

Comprovacao de melhorias na produtividade

Honestidade e
Integridade

Reputacdo em relacdo a integridade

Histérico de litigios / seguros

Cultura

Correspondéncia cultural entre as empresas

Padroes éticos do fornecedor

Consisténcia na estratégia

Relacionamento

Relacionamento de longa data

Abertura na comunicacéo

Riscos

Riscos potenciais

Saude/Estabilidade financeira da empresa

Verde

Custos na disposicao final dos componentes




Tabela 12 - Empresa C: Critérios com pesos 2 e 3 de 10
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Categorias Critérios i ngsriédneci a
Conformidade com o comportamento setorial dos 3
Preco e Custos prggos ——
Baixo preco inicial 5
Custo de transporte
Indicadores de tempo Tempo para formacéo da parceria
atrelados ao projeto  Tempo para revisdo do projeto
Indicadores Posicdo geografica 3
Operacionais Seguranca
Capacidades técnicas  Capacidades do fornecedor em projeto/design
Honestidade e Referéncias do fornecedor
Integridade Aberto para avaliacdo das fabricas 2
Cultura Compro_metimento_da alta gestéo do fornecedor com 3
o0 envolvimento/ Atitudes dos gestores
Compatibilidade entre a alta gestdo de ambas as
empresas / Compatibilidade entre niveis e fungdes 2
Relacionamento Possibilidade de participar nas decisGes de compra
dos fornecedores
Produto verde 3
Verde Competéncias verdes
Controle da Poluicéo 2
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7. Andlise dos resultados

Como foi mostrado anteriormente, existem varios beneficios diferentes esperados do EPF
nos projetos de desenvolvimento de produtos, e consequentemente varias razées que levam
uma empresa a decidir se engajar em uma parceria de colaboragdo com os fornecedores com o
intuito de co-projetar e co-desenvolver. Os principais motivos, declarados pelas empresas
entrevistadas, para a integracdo de fornecedores nos projetos analisados estdo descritos no
Quadro 11.

Empresa A Empresa B Empresa C

Acesso ao conhecimento e | Acesso ao conhecimento e
as capacidades tecnoldgicas | as capacidades tecnolégicas | Necessidade de inovagdo
especificas do fornecedor | especificas do fornecedor

Raz0es para integrar

Necessidade de melhorar a Necessidade de melhorar a
o fornecedor

qualidade (ex: projeto e Necessidade de reduzir os qualidade (ex: projeto e
' custos de desenvolvimento )
desempenho) desempenho)

Necessidade de um
fornecedor de madulos /
sistemas completos

Necessidade de reduzir o
“Time to market”

Quadro 11 - Razdes para integrar o fornecedor (declaradas pelas empresas estudadas)

Como era de se esperar, muitas empresas buscam a integracdo dos fornecedores para ter
acesso a mais informacbes (e de melhor qualidade) precocemente no processo de
desenvolvimento, aproveitando do conhecimento e das capacidades tecnologicas
especificas do fornecedor para gerar inovacdo (e.g. de produto ou de processo). Por outro
lado, outras razdes também sdo comuns, tal como a necessidade de melhoria da qualidade, de
diminuicdo dos custos, de diminuicdo do “time to market” e de um fornecedor de um
mddulo/sistema completo.

Analisando os fatores exdgenos que cercam o ambiente das empresas, é possivel observar
nestes trés casos na indudstria automotiva, semelhangas significativas entre as variaveis, o que
pode ser parcialmente explicado pelo fato de que a industria apresenta algumas caracteristicas
homogéneas, devido a seu alto grau de maturidade, mesmo considerando empresas
localizadas em diferentes continentes e em niveis diferentes na cadeia de suprimentos.

A complexidade da situacéo de compra nos trés casos foi considerada alta, principalmente
por causa das caracteristicas das partes trocadas, que em geral eram muito complexas devido
ao grau de personalizacbes, ao numero de tecnologias e subconjuntos incorporados, a

dificuldade de producédo, aos longos periodos experimentais necessarios, ao fato das partes
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comercializadas estarem no ‘“caminho critico” do produto final, e também devido aos
complexos acordos comerciais (nos dois primeiros casos).

A caracteristica geral do mercado fornecedor ndo foi considerada t&o critica para os dois
primeiros casos, ndo apresentando condi¢cdes de monopolio ou oligopdlio, e mostrando a
possibilidade de fornecedores alternativos (embora ndo tantos no caso da Empresa B). J& no
caso da Empresa C, a situagcdo era um pouco mais critica pois existem poucos fornecedores,
com uma certa condicdo de oligop6lio e com grandes barreiras de entrada.

As capacidades tecnoldgicas do pool de fornecedores foram consideradas altas, porque foi
mencionado que todos os fornecedores disponiveis apresentam alto nivel de conhecimento
técnico e alta capacidade para desenvolver rapidamente analises de engenharia, construcao de
prototipos e realizacdo de testes.

Em relacdo a incerteza da tecnologia, a novidade das tecnologias ou subcomponentes
incorporados foi considerado médio nos dois primeiros casos, e alta no terceiro caso. Na
Empresa A, o ritmo de mudancas tecnologicas e as novas contribuicdes trazidas pelo
componente/tecnologia para a funcionalidade do sistema como um todo, em comparagdo com
0s sistemas anteriores, foram considerados baixos. Por outro lado, na Empresa B e C, as
mudancas tecnoldgicas foram consideradas medias, e as novas contribuicdes trazidas pelo
componente/tecnologia para a funcionalidade do sistema como um todo muito alta para a
Empresa B e alta para a Empresa C.

A dificuldade do mercado a jusante, em uma visdo macro, refere-se a um mesmo produto
acabado que é o carro em todos 0s casos. Embora as empresas estejam localizadas em
diferentes continentes - com valores diferentes para as variaveis que afetam a volatilidade da
demanda e do preco (e.g. cenario competitivo, incentivos politicos e impostos) - a incerteza
do mercado foi semelhante nos trés casos, sendo considerada baixa. A volatilidade da
demanda devido as mudancas no projeto/design e tecnologia foi baixa e semelhante para os
dois primeiros casos. No caso da Empresa C ela foi um pouco maior pelo fato de que algumas
leis governamentais e uma pressao por parte das montadoras pela reducdo do consumo medio
dos motores tém alterado um pouco a demanda de certos motores, mas ainda asssim a
volatilidade da demanda como um todo foi considerada de média pra baixo.

Observou-se que o preco final também tem uma volatilidade baixa. Isto pode ser
explicado em parte pelo fato de que, como afirmado pelo engenheiro da montadora
entrevistada, os fabricantes de automdveis geralmente tém uma boa precisdo da previsdo de
demanda dos veiculos e também tém coberturas (e.g. “Hedges’) contra o aumento do custo do

produto apds o seu langamento.
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7.1 Respostaas Questdes QP2 e QP3

Respondendo primeiramente as duas Ultimas questdes da pesquisa (a discussdo da
primeira encontra-se na Secdo 7.2), para a QP3, nos trés casos estudados, uma grande
complexidade da situacdo de compra, junto com uma elevada capacidade tecnolégica do pool
de fornecedores, uma certa incerteza em relagdo a tecnologia e um mercado a jusante estavel,
levou os compradores a procurar estabelecer uma relagdo de colaboragdo com o fornecedor,
integrando 0 mesmo no desenvolvimento dos novos produtos. Os compradores estabeleceram
um estreito relacionamento com o fornecedor, focando no envolvimento precoce deles (na
fase de desenvolvimento do conceito) e buscando o co-projeto dos produtos. Um resultado
que foi em linha com o que era esperado por parte da teoria analisada na literatura, dando
apoio empirico ao trabalho desenvolvido por alguns autores. (HONG et al., 2009; BRUN;
PERO, 2011; OLSEN; ELLRAM, 1997; SACCANI; PERONA, 2007; PETERSEN et al.,
2003; PETERSEN et al., 2005; CROOM, 2001)

No entanto, olhando mais a fundo para os relacionamentos, a Empresa B e a Empresa C
parecem ser mais orientadas para uma parceria de muito longo prazo, enquanto que a Empresa
A parece mais focada em uma colaboracdo pontual durante o ciclo de vida do produto atual
que estd sendo desenvolvido. A maior incerteza tecnoldogica e o menor numero de
fornecedores disponiveis, pode ter tornado a alianca mais importante e critica para 0s casos
das empresas B e C, possivelmente influenciando este maior horizonte de relacionamento
entre as partes.

Como os fatores exdgenos as empresas nao foram tdo diferentes, isto afetou um pouco na
resposta a questdo, pois impossibilitou a andlise individual de alguns fatores. No entanto,
como apresentado anteriormente, as pequenas diferencas apresentadas nos mesmos ja mostrou
impactos relevantes nas estratégias das empresas e no foco de suas parcerias.

Respondendo a QP2 olhando para o momento de envolvimento, as trés empresas

compradoras analisadas integraram o fornecedor na fase de “Desenvolvimento do conceito do
produto”, quando a idéia ja havia sido gerada e avaliada quanto a viabilidade comercial e
técnica. Nesta fase, as compradoras estdo buscando ter acesso ao expertise de projeto/ design
por parte dos fornecedores — no que diz respeito, por exemplo, a conselhos sobre a arquitetura
do produto, a0 mapeamento da relacdo bruta entre as funcionalidades do produto e seus

componentes fisicos, e a conselhos de fabricacdo para os estilistas/projetistas do modelo.
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O momento de envolvimento poderia ter sido ainda mais cedo, mas uma possivel razéo
por ndo ter sido é a falta de alinhamento entre os roadmaps de tecnologia de ambas empresas
(compradora-fornecedora) e a falta de integracdo em P&D orientada para o longo prazo, o que
também ndo encoraja o fornecedor a adotar uma abordagem mais pro-ativa em relacdo as
empresas compradoras, dando idéias e fornecendo novas tecnologias e produtos mesmo
quando ndo ha um projeto especifico de um veiculo em andamento. Olhando para a situacdo
atual, é possivel observar que ainda ha espaco para melhorias na forma como as empresas
estdo explorando os recursos dos fornecedores.

Outra razdo que influencia este momento de integracdo, ressaltada por Eisenhardt e
Tabrizi (1995), é a de que, em alguns casos, o EPF pode ser dificil de ser alcancado devido a
falta de certeza sobre qual fornecedores serdo realmente necessarios / utilizados. Filho (2005)
mostra um caso de uma montadora que o0 processo utilizado ndo possibilita um envolvimento
do fornecedor logo nas primeiras etapas do projeto, pois o0 processo de selecdo so se inicia
apos a elaboragéo e emissdo de uma especificacdo técnica do produto.

Quanto ao grau de envolvimento, para este momento mais precoce de envolvimento, a

integracdo do tipo caixa-cinza parece ser a mais apropriada. Tanto pelo maior efeito direto e
positivo na inovacdo de produtos como apontaram também os resultados de Koufteros et al.
(2007), quanto pelo fato de que este tipo de envolvimento mitiga o risco da montadora perder
o0 controle tecnoldgico do seu produto.

No trés casos, 0s compradores estabeleceram uma integracdo do tipo caixa-cinza com 0s
fornecedores, 0 que esta em linha com o momento de envolvimento de acordo com as fases do
modelo de integracdo (Figura 9) propostas pelo Handfield et al. (1999). Comprador e
fornecedor fizeram consideraveis decisdes conjuntas a respeito de especificagdes do projeto
em todos os casos. No entanto, no caso da Empresa C houve também uma parte do projeto
que foi mais “Caixa-preta, pois apesar das discussdes do projeto macro (construtivas do
motor) e as discussdes dos resultados forem feitas em conjunto, quando entrava na tecnologia
em si e 0 projeto da solucdo técnica, esta parte era mais caixa-preta, pois s6 a Empresa C
entendia da tecnologia. Por isso as decisGes conjuntas quanto as especificacdes técnicas e de
projeto foram um pouco menos intensas nesse caso comparadas com as do caso da Empresa
A.

Os relacionamento incluiram também compartilhamento de informacgdes relevantes (nos
trés casos) e compartilhamento de investimentos (nos dois primeiros casos). A diferenca do
primeiro caso para o segundo foi que a Empresa A ndo s6 compartilhou decisdes de projeto de

componentes em alto nivel, mas tambeém decisdes sobre especificacdes técnicas e funcionais
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do componente. Uma possivel razdo para isso é porque como a Empresa B é um fornecedor
de primeiro nivel de um fabricante de automoveis, eles devem ter menos autonomia para
compartilhar especificacdes técnicas e funcionais com um fornecedor de segundo nivel,
devido ao fato de que o produto que eles estdo desenvolvendo com o fornecedor de segundo
nivel terd de ser incorporado em um outro sistema ja pré-definido entre a Empresa B e a
montadora. Isto pode restringir a autonomia do fornecedor de primeiro nivel em definir
especificacdes técnicas e funcionais com seus fornecedores.

A comunicacdo, como esperado em casos de sucesso deste tipo de colaboracdo, foi muito
frequente e intensa. Em todas as parcerias analisadas houve funcionarios hospedes de uma
empresa trabalhando lado a lado com a equipe de DNP da outra. O uso de comunicagdo direta
entre empresas (e.g. engenheiro-pra-engenheiro, projetista-pra-projetista e desenvolvedor-pra-
desenvolvedor) e de todos os meios de comunicacdo (comunicacdo face a face, telefone e
comunicagdo escrita) também foi muito intenso (principalmente no dois primeiros casos onde
0 desenvolvimento conjunto perdurou por todo o projeto). Isto sugere um efeito positivo do
envolvimento dos fornecedores em equipes de projeto de produto no que diz respeito ao
desempenho das empresas. Por outro lado, a alta frequéncia de comunicacao por si s6 ndo esta
necessariamente correlacionada com o elevado desempenho, pois o engenheiro da montadora
afirmou que, quando eles estdo tendo problemas no co-projeto de um componente, eles
aumentam a comunicacdo a fim de tentar resolver estes problemas, mas ndo necessariamente

eles sdo resolvidos eficientemente.

Descobertas Adicionais

Durante o processo de entrevistas, 0 engenheiro da Empresa A explicou que a empresa
geralmente tem problemas com alguns parceiros em que a empresa tem algum tipo de
propriedade (e.g. acGes). Eles geralmente sdo escolhidos durante o processo de selecdo de
fornecedores, por fazerem parte do conglomerado, no entanto, a Empresa A normalmente tém
problemas de qualidade com estes parceiros.

Ademais, estes fornecedores costumam fazer modificacBes no plano original e forcar a
Empresa A para que ela aceite rapidamente estas alteracdes - independentemente dos custos
adicionais que isto possa gerar - alegando que ambas as empresas fazem parte do mesmo
grupo. Para complementar, o engenheiro disse: “Eles nunca perdem uma licitacdo, e sdo
sempre itens estratégicos” ¢ “E um fornecedor com padrdes baixos de qualidade, com uma

mao de obra que ndo € bem qualificada, e que utiliza a vantagem de fazer parte do grupo”.
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Isso confirma o que Dyer e Ouchi (1993) apontaram sobre possiveis consequéncias negativas
de participacdo acionaria.

7.2 Resposta a QP1 - Critérios mais importantes

Como resposta a questdo de pesquisa nimero um (QP1), sugere-se os critérios que foram
classificados com nota maxima de importancia para as trés empresas, e também os critérios
que receberam nota maxima pela maioria (pelo menos duas empresas). Estes critérios estdo
apresentados nas tabelas 13,14,15 e 16, seguidos de uma definicdo/exemplo de como eles

podem ser medidos.

QP1: Quais sdo os critérios mais importantes utilizados para selecionar os fornecedores
gue serdo integrados nas atividades do DNP?
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Tabela 13 - Critérios com nota méxima pela Empresa A e Empresa B

Categorias

Critérios

DefinicGes e métricas

Preco e Custos

Atividades / capacidades
de reducéo de custos

Compromisso com a reducgédo de custos ao longo do tempo.
Medida, por exemplo, como uma porcentagem (acordada
em contrato) de redugdo anual no custo de overhead
relacionado com os custos diretos de producéo (escala
percentual) por unidade comprada.

Ele também pode ser medido pela reducéo de custo real
alcangado pelo fornecedor como resultado de ac¢Ges
corretivas e investimentos tecnoldgicos, e que é refletido
sobre sua politica de precos.

Termos do contrato (i.e.
Acordos de riscos e
recompensas; termos de
pagamento e frete;
flexibilidade do contrato)

Acordos formalizados de compartilhamento de riscos e
recompensas; condi¢es de pagamento e de frete
interessantes

Razao preco/
performance

A relagéo entre o preco de compra de uma pega e 0
desempenho obtido (de 1 a 10, por exemplo) em uma ou
varias propriedades que caracterizam a funcionalidade
desta peca

Qualidade

Conformidade do
produto

Conformidade refere-se ao grau com que um produto
fabricado esta em conformidade com o que foi projetado.
Conformidade pode ser medida como a proporc¢éo de
unidades de saida ndo-conformes (defeituosas) apos o
processo de inspecdo e controle de qualidade.

Qualidade do processo

Qualidade do processo de producgéo do produto comprado.
Comprovado, por exemplo, por documentacdo dos
sistemas de qualidade

Certificagdes/ prémios de
qualidade

Presenca ou auséncia de certificacdes/prémios de
qualidade. Avalia-se se o fornecedor tem ou nao tais
certificados, como por exemplo, o0 1SO 9000 e 0 QS 9000.

Indicadores
Operacionais

Capacidade de atender a
data de entrega

O comprador deve avaliar o tamanho da cadeia de
suprimentos do fornecedor, bem como a forga do
compromisso do fornecedor para realizar entregas dentro
do prazo, que incluem servigos de acompanhamentos ou
de aceleracéo de entregas quando necessario. Esta
capacidade por ser demonstrada também por controles
operacionais e evidéncias documentais.

Honestidade e
Integridade

Aberto para avaliagdo
das fabricas

Boa vontade para aceitar visitas as fabricas

Relacionamento

Abertura na
comunicacao

Avaliagdo qualitativa de: comunicag@es honestas e
frequentes; boa vontade de compartilhar informagdes
confidenciais; sistema de langamento de ordem e
faturamento do fornecedor (e.g. EDI)

Riscos

Saude/ Estabilidade
financeira da empresa

Este fator mede a capacidade do fornecedor para
permanecer no negoécio e fornecer bons produtos / servigos
para o comprador no longo prazo. Ele pode ser medido
por: Reservas mensais, folha de pagamento mensal,
lucratividade, tamanho da empresa; encomendas anuais
da empresa compradora em % de todas as encomendas
recebidas pelo fornecedor; % do trabalho do fornecedor
gue normalmente é subcontratado.
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Tabela 14 - Critérios com nota maxima no caso da Empresa B e da Empresa C

Categorias Critérios Defini¢Ges e métricas

A relacdo entre o preco de compra de uma pega e 0
desempenho obtido (de 1 a 10, por exemplo) em uma ou
varias propriedades que caracterizam a funcionalidade
desta peca

Preco e

Custos Razéo preco/performance

Capacidades das instala¢6es do fornecedor em atender a
demanda atual e futura da empresa compradora (e.g.
avaliacdo do: planejamento da producéo, sistemas de
controle, instalacGes e equipamentos; tecnologias de
processo e sistemas de informagéo (por exemplo, CAD,
CAM); capacidade de produgdo, capacidade reserva ou a
capacidade de responder a demandas inesperadas, etc)

Capacidades Capacidade de producéo
técnicas atual; Instalagdes atuais

Nivel de confianga. Confianca contratual (a outra parte ird
cumprir seus acordos contratuais?); Confianga em relagéo
a competéncia (a outra parte é capaz de fazer o que diz que
vai fazer?); Confianca intangivel (sera que a outra parte ira
se comprometer a tomar iniciativas para beneficio mituo e
se abster de tomar vantagens desleais?). (Sako, 1991 apud
Sako, 1998 e Sako, 1992 apud Sako, 1998)

Sentimento de confianga /
Compromisso com a
criacdo de um maior nivel
de confianga

Cultura

Tabela 15 - Critérios com nota maxima no caso da Empresa A e da Empresa C

Categorias Critérios DefinicGes e métricas

A relacdo entre o preco de compra de uma peca e 0 desempenho
obtido (de 1 a 10, por exemplo) em uma ou varias propriedades que
caracterizam a funcionalidade desta peca

Precoe Razao
Custos preco/performance

Tabela 16 - Critérios com nota maxima nos trés casos

Categorias Critérios Defini¢Ges e métricas

A relacdo entre o preco de compra de uma peca e 0 desempenho
obtido (de 1 a 10, por exemplo) em uma ou varias propriedades que
caracterizam a funcionalidade desta peca

Precoe Razao
Custos preco/performance

Esperava-se ver mais critérios flexiveis nesta lista, mas ainda é visivel a dominancia de
critérios relacionados a qualidade, preco e entrega, que fazem parte das relacdes tradicionais
entre as empresas e que ndo sdo diferenciais para relacGes de parceria estratégica. Com base
na literatura, a importancia dos critérios “Soft” tais como “Sentimento de confianga”,
“Comprometimento da alta gestdo do fornecedor com o envolvimento/ Atitudes dos gestores”
e “Consisténcia na estratégia” deveriam dominar, ou pelo menos ser equivalentes aos critérios
de preco (e eventualmente também dos critérios de entrega e qualidade), quando as empresas

estdo buscando um relacionamento de colaboracdo de longo prazo. Como apontou Filho
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(2005), uma possivel explicacdo para este comportamento se da pelo fato de que a integracéo
estratégica plena pode ndo ser tdo aplicdvel aos paises ocidentais tal qual ela é no Japdo,
devido as enormes diferencas culturais e entre os ambientes econdmicos. Observa-se aqui a
necessidade de um estudo mais aprofundado desta questdo, principalmente no caso de

empresas presentes no Brasil.
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7.3 Analise detalhada dos critérios utilizados

7.3.1 Grau de alinhamento entre raz0es pela integracédo e

ponderacdo dos critérios

Em linha com os objetivos das empresas atraves da integracdo, a maior parte dos critérios
“Hard” (rigidos) relacionados com a qualidade foram classificados com a maxima
importancia e como critérios eliminat6rios nos dois primeiros casos, e também com notas
muito significantes no caso da Empresa C. Isso mostra a importancia da qualidade para a
industria automotiva, e que as empresas estdo terceirizando a producdo e co-projetando com
os fornecedores apenas nos casos em que eles sabem que o padréo de qualidade sera 0 mesmo
ou até maior do que fazendo tudo internamente. Comprovando isto, a Empresa A destacou a
extrema importancia dada a certificagbes como a ISO 9000 e a ISO/TS16949 de seus
fornecedores.

Por outro lado, apesar de ser um setor de alta tecnologia e o “Acesso ao conhecimento e
as capacidades tecnoldgicas especificas do fornecedor” ser uma das principais razdes para a
integracdo dos fornecedores, poucos critérios relacionados a capacidade técnica figuraram
entre 0s critérios mais importantes para as empresas (principalmente nos dois primeiros
casos), 0 que sugere certo desalinhamento entre o que é esperado por elas e o que € analisado
na escolha dos parceiros. Para a empresa A apenas a “capacidade para testes” foi citado como
um critério de peso maximo, enquanto que para a empresa B apenas a “capacidade de
producdo atual” esteve entre 0os mais importantes. O caso da Empresa C foi 0 Unico que esteve
mais em linha com esta razdo declarada, pois trés critérios técnicos foram classificados entre
0s mais importantes, foram eles: “Capacidade de producdo atual”, “Expertise/Know-how
tecnoldgico” e “Capacidade de inovacao radical/ incremental”.

Analisando o porqué deste comportamento, observa-se que “Capacidade para testes” €
crucial para a Empresa A porque um problema nos testes pode atrasar o lancamento do
veiculo no mercado, 0 que pode gerar muitos custos de oportunidade, de estoques
intermediarios e assim por diante. Como afirmou o engenheiro, normalmente sdo gastos cerca
de oito meses de periodo experimental em um produto como este analisado, fazendo varios
prototipos e testes diferentes até que a versdo final do produto seja definida.
Complementando, apesar de ndo terem recebido peso méximo de importancia, “Qualificacéo

da forga de trabalho” e “Expertise/Know-how tecnoldgico” foram classificados com alto nivel
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de importancia pela empresa, 0 que contrabalanceia em parte a falta de critérios nota dez
relacionados a capacidade técnica.

Analisando as causas para 0s outros dois casos, no caso da Empresa B, a “Capacidade de
produgdo atual” é crucial porque caso contrario eles também atrasam, ou até mesmo ndo
entregam o produto a seus clientes (i.e. montadoras), gerando custos adicionais (de acordo
com os termos do contrato), perda de reputagéo, custos de oportunidade e assim por diante.
Para a Empresa C, além desta importancia da “Capacidade de produgdo atual”, o gerente
afirmou que o “Expertise/Know-how tecnoldgico” ¢ a “Capacidade de inovacdo radical/
incremental” eram cruciais para a montadora porque neste projeto eles precisavam que 0

fornecedor fosse capaz de criar uma tecnologia nova para ser incorporada ao produto.

Outros resultados contraditdrios

Mais surpreendente foi o fato de que alguns importantes critérios técnicos e operacionais
ndo foram sequer mencionados pela Empresa B, como “Expertise/Know-how tecnoldégico” e
“Qualificacdo da forca de trabalho”. Poderia se dizer até que o Ultimo ndo seja tdo importante
por causa do alto nivel de automacédo da empresa. No entanto, quando se refere ao primeiro, a
ndo avaliacdo deste critério parece incompativel com a principal razdo declarada pela empresa
para integrar o fornecedor que era “Acesso ao conhecimento e as capacidades tecnologicas
especificas do fornecedor”.

Um outro resultado contraditorio também foi o fato do critério “Capacidades do
fornecedor em projeto” ser pouco avaliado no caso C, onde houve uma parte em que o
desenvolvimento foi do tipo “caixa-preta” e entende-Se que este atributo deveria ser muito
importante na avaliacdo dos fornecedores. Este critério mostrou ser uma variavel importante
para empresas que querem integrar fornecedor nos esforcos de DNP do tipo caixa-cinza (0s
dois primeiros casos), em linha com os resultados anteriores encontrados por Wognum et al.
(2002), Petersen et al. (2005) e Koufteros et al. (2007). No entanto, esperava-se um maior
peso de importancia levando em consideracdo que os fornecedores sao geralmente integrados
para tomar decis6es conjuntas sobre o projeto dos produtos (este atributo teve nota oito nos
dois primeiros casos, e nota trés no terceiro).

Outro resultado inesperado foi no atributo “Capacidade de inovacdo”, que foi muito
importante no caso da Empresa C, mas que ndo foi avaliado pela Empresa B e recebeu apenas
seis pela Empresa A. Apesar da melhoria em inovagdo ser considerada um dos mais

importantes resultados da integracéo de fornecedores no DNP, como o ritmo de mudanga da
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tecnologia ndo foi considerado alto nos dois primeiros casos, 0s outros beneficios do EPF
superaram este durante o PEF destas empresas.

Um fato também ndo previsto foi que alguns dos critérios operacionais classificados como
nove ou dez pelas duas primeiras empresas ndo foram tao relevantes no caso da Empresa C.
Estes critérios sdo: “Capacidade de atender a data de entrega”, “Flexibilidade para alteracdes
no volume demandado”, “Rapidez no tempo de resposta”, “Lead time” e “Seguranca”.
“Capacidades em servigos” também foi considerada muito importante para a Empresa A, o
que estd em linha com as praticas gerenciais de sucesso apontadas por Ragatz et al. (1997),
mas nao tdo relevante para os dois Gltimos casos.

Com excecdo do “tempo de formacdo de parceria”, todos os indicadores de tempo
atrelados ao projeto foram classificados como oito de dez pela Empresa B, e dez pela
Empresa A. Critérios tais como “tempo de desenvolvimento dos produtos”, “tempo para
revisdo do projeto” e “tempo para construcdo do prototipo” foram mais importantes para a
Empresa A provavelmente devido a maior criticidade do projeto deles e pela necessidade de
longos periodos experimentais. Nota-se que, apesar de ser uma das principais razdes para a
integracdo declarada pela Empresa B, o critério relacionado com a diminui¢ao do “time to
market”, que é o “tempo de desenvolvimento dos produtos”, ndo foi classificado entre os mais
importantes para a empresa, 0 que vai contra as expectativas (embora oito de dez ndo seja
insignificante). Ja no caso da Empresa C, apenas o “tempo de desenvolvimento dos produtos”
¢ 0 “tempo para construcdo do protétipo” receberam notas significantes. Ainda assim nao téo
altas, isto pode ser explicado pelo fato de que existem produtos substitutos disponiveis para a
montadora, e também pelo fato deles saberem que se trata de uma inovacao radical e que pode

levar tempo.

7.3.2 Critérios relacionados a preco e custo

Os critérios relacionados a preco e custo também foram considerados muito importantes,
principalmente nos dois primeiros casos. O “Baixo prego inicial” é importante (nos dois
primeiros casos), mas ndo tanto como as “Capacidades de redugéo de custos”, os “Termos do

contrato” € a “Razdo prego/performance”. Os dois Ultimos estiveram entre os critérios com
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nota mais alta no caso da Empresa C, e os trés ultimos critérios foram considerados
eliminatorios para 0s dois primeiros casos (também com nota dez).

A Empresa A demonstrou como é importante as atividades de reducdo de custos e 0s
termos do contrato, mostrando que eles geralmente tinham problemas com fornecedores que
venciam a licitagdo com um preco baixo, mas que depois cobravam quantias enormes para
fazer pequenas modificagdes no projeto durante a fase de desenvolvimento. Este mesmo
problema também foi citado por Filho (2005), em um estudo feito em uma montadora no
Brasil, em que ele mostrou que a negociacdo comercial em funcdo destas modificacOes era o
aspecto que gerava maior desgaste na relacdo entre as empresas. Estes altos precos em
modificacOes do projeto parece ser uma das raz6es que destroi a confianca entre compradores
e fornecedores.

Olhando para a importancia dada aos contratos, observa-se um comportamento nao
esperado em casos de co-desenvolvimento. Sabe-se que os fornecedores tém maiores
responsabilidades em relacdo ao produto neste contexto de co-projeto - que geralmente é
previsto no contrato como um compromisso de entrega com base no lance do fornecedor na
licitacdo - e que estes arranjos contratuais podem incluir questdes em relagdo a prazos de
entrega, precos, planejamento e responsabilidades técnicas (WOGNUM et al., 2002). No
entanto, se houvesse mais confianca entre as partes, esta preocupacdo exacerbada com os
termos do contrato ndo existiria (todas as empresas deram nota alta para este critério).

De acordo com Wognum et al. (2002, p. 346), alguns riscos sdo dificeis de cobrir nos
contratos, de modo que a confianca mutua no conhecimento, nas habilidades e no
profissionalismo de ambas as partes deveria ser uma condigcdo prévia para iniciar estes tipos
de relacionamento de colaboracéo de longo prazo. Na pesquisa realizada por eles, gerentes de
relacionamentos de co-projeto afirmaram que: “Acordos basicos sdo feitos, mas os parceiros
ndo querem gastar tempo com longas rodadas de negociacGes que atrasam o andamento do
processo”.

Outra questdo interessante é que o0s critérios relacionados a preco, em sua maioria, sdo
eliminatdrios para a Empresa A e para a Empresa B. Essa grande importancia estratégica dada
ao custo parece ser remanescente dos relacionamentos do tipo “comprimento do brago”
(arm’s-length relationship), onde a confianca entre as partes geralmente é muito baixa ou
inexistente. Um estudo feito no Brasil por Filho (2005) mostra que é comum 0 caso em que a
montadora define um custo-objetivo de um sistema e este se torna um critério crucial na

escolha de fornecedores.
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7.3.3 Outros critérios de selecdo que chamaram a atencéo

A “Performance passada / Familiaridade com o fornecedor” e o “Relacionamento de longa
data” ndo foram considerados relevantes para a Empresa B. Esta ndo avaliacdo destes critérios
foi uma surpresa, porque tais atributos foram destacados por muitos artigos importantes.
Esperava-se que as empresas - que querem integrar fornecedores em uma abordagem
colaborativa para atividades de DNP - ja teriam envolvido tais fornecedores em atividades
anteriores, como uma forma de aprender a cooperar e partilhar o conhecimento, antes de
abordar a questdo mais complicada de envolvé-los precocemente no PDP. Em linha com este
resultado, Kannan e Tan (2002) ndo encontraram correlacéo entre esses critérios de selecdo e
0 desempenho das empresas. Por outro lado, nos casos da Empresa A e da Empresa C, estes
critérios ja tiveram uma nota mais relevante, principalmente o critério “Performance passada /
Familiaridade com o fornecedor”. Os automoveis da Empresa A que sdo produzidos no Brasil,
sdo lancados primeiro na Europa, mais ou menos um ano antes. O engenheiro da empresa
disse que o fornecedor do mesmo carro na Europa geralmente ganha a licitacdo para fornecer
para a filial brasileira também, apesar dele afirmar que ha um processo de sele¢cdo normal e
independente no Brasil.

A “Avaliacdo das capacidades tecnoldgicas futuras” também recebeu notas medianas para
0s casos da Empresa A e C, e ndo foram utilizados pela Empresa B, o que foi contra as
expectativas devido ao fato de que alguns artigos sugerem que, para criar um relacionamento
orientado ao longo prazo com um fornecedor, € muito importante assegurar que o roadmap de
tecnologias das empresas esta alinhado e que o fornecedor esta investindo em tecnologias
emergentes. Caso contrario, a empresa assume o risco de ficar presa a um fornecedor que ndo
estd atualizado e/ou seguindo as novas tendéncias tecnoldgicas, transformando a vantagem
competitiva de uma parceria em uma desvantagem competitiva.

“Saude/Estabilidade financeira da empresa” também foi considerada muito importante nos
dois primeiros casos. Como indicado, este € um critério eliminatorio para estas empresas, mas
provavelmente ndo é uma qualificatério. Este atributo deve ser uma condicdo minima para
que os fornecedores entrem no processo de licitacdo. Curiosamente, este critério recebeu
apenas nota quatro nos olhos da Empresa C.

“Posicao geografica” foi importante para a Empresa A presente no Brasil, mas nédo
utilizados pela empresa Italiana e com uma nota baixa pela Empresa C. Alguns artigos nédo

encontram correlagdo entre este atributo e o desempenho das empresas (KANNAN; TAN,
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2002), mas Furtado (2005) encontrou correlagdo em trés estudos de caso desenvolvidos com
empresas brasileiras, o que sugere que, devido as dimensdes do pais e o fato de que a infra-
estrutura de transporte ndo é tdo desenvolvida — o Brasil utiliza muito o modal rodoviario, que
€ mais caro - 0s custos de transporte sdo mais relevantes 14 do que na Europa. Por exemplo, na
empresa A o “custo de transporte” foi classificado com nota nove. Isto ndo afetou tanto o caso
da Empresa C, pois o gerente entrevistado afirmou que o componente € muito leve e pequeno,

0 que barateia e facilita o transporte

7.3.4 Detalhes arespeito dos critérios “Soft” (Flexiveis)

Nesta parte estdo as maiores diferencas entre os casos analisados. Os critérios “Soft” mais
importantes para a Empresa B foram “Sentimento de confianga / Compromisso com a criagao
de um maior nivel de confianga”, “Padrdes éticos do fornecedor”, “Comprometimento da alta
gestdo do fornecedor com o envolvimento/ Atitudes dos gestores”, “Abertura para avaliacdo
das fabricas” e “Abertura na Comunicacao”.

Por outro lado, para a Empresa A os mais bem avaliados foram apenas “Abertura para
avaliacdo das fabricas” e “Abertura na Comunicacdo”. E para a Empresa C, apenas
“Sentimento de confianga / Compromisso com a criacdo de um maior nivel de confianca” e
“Proximidade no relacionamento”.

Nos dois primeiros casos, se o0 fornecedor permite uma avaliacdo da fabrica e estabelece
uma abordagem de abertura na comunicacdo, isto representa para a Empresa A e B uma
espécie de auto-selecdo por parte do fornecedor. Fazendo isso, eles demonstram vontade de
iniciar uma relacdo de colaboracdo com a empresa compradora ao serem honestos e
permitirem o processo de avaliacdo de suas plantas. Mas ja no caso da Empresa C a “Abertura
na Comunicacdo” nao foi tdo importante, muito menos a “Abertura para avaliacdo das
fabricas”.

Os resultados da Empresa A em relacdo aos critérios culturais foram de encontro as
expectativas. E dificil idealizar uma relacdo de colaboracdo de longo prazo entre empresas,
onde, por exemplo, a “Confian¢a” e a “Consisténcia na estratégia” ndo sdo avaliadas. Este

caso tem grandes semelhangas com o caso do “comprador cativo” proposto por Bensaou
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(1999). Bensaou justificaria isto pelo fato de que a Empresa A investiu mais recursos neste
relacionamento do que o seu fornecedor.

Outra razdo para esta falta de avaliacdo dos critérios culturais pode ser o fato de que eles
sdo dificeis de medir, pois levam um tempo consideravel para serem analisados e acima de
tudo sdo subjetivos. Magistroni (2012), em sua pesquisa com consultorias industriais e de
projetos de engenharia, descobriu que capacidades “Soft” (flexiveis) geralmente sdo avaliadas
como cruciais pelos projetistas/designers, mas suas empresas ndo usam estes critérios na
selecdo de fornecedores.

Com excecdo dos critérios “Sentimento de confiangca / Compromisso com a criagdo de um
maior nivel de confianca” e “Imagem da marca”, a Empresa C também mostrou que ndo é
dada tanta importancia por parte de seus clientes para os critérios culturais e de honestidade e
integridade. Apesar de serem avaliados, os atributos receberam notas muito baixas, 0 que
pode ser um reflexo deste problema de que eles séo dificeis de medir e, ainda por cima,
subjetivos.

A existéncia de assimetria de poder na cadeia de suprimento automotiva proposta por
Maloni e Benton (2000) - que se caracteriza por sua relacdo historica extremamente
competitiva entre fornecedores de primeiro nivel e fabricantes de automoveis - também pode
explicar o comportamento da Empresa A e do cliente da Empresa C. Maloni e Benton (2000)
afirmam que as montadoras costumam manter uma vantagem de poder sobre seus
fornecedores, e até mesmo as montadoras mais orientadas a “relacionamentos” ainda usam o
poder para manipular a cadeia de suprimento, o0 que pode criar barreiras para a implementacéo
de uma alianca estratégica eficaz com seus fornecedores.

“Correspondéncia cultural entre as empresas” foi outro critério ndo utilizado pelos dois
primeiros casos e avaliado com nota muito baixa no caso da Empresa C. Enguanto alguns
artigos como o de Petersen et al. (2005) destacam a importancia deste critério, outros ndo
encontraram correlacdo entre a correspondéncia cultural e desempenho das empresas, como
foi 0 caso de Kannan e Tan (2002).

Com excec¢do da “Imagem da marca”, os outros critérios relacionados com honestidade e
integridade - que incluiu “Reputacdo em relagdo a integridade”, “Referéncias do fornecedor”
e “Historico de litigios / seguros™ - foram considerados importantes nos dois primeiros casos.
Especialmente “Historico de litigios / seguros”, que foi classificado com nota nove para
ambos 0s casos. Este critério apresentou correlacdo positiva com métricas de desempenho do
negdécio como retorno sobre ativos (ROA), qualidade do produto e posicdo competitiva da

empresa no estudo realizado por Kannan e Tan (2002).
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Por outro lado, e aposto as expectativas, no caso da Empresa C foi o contrario. O gerente
declarou que a “Imagem da marca” ¢ muito mais importante para seus clientes, ¢ outros
critérios relacionados com honestidade e integridade foram considerados menos importantes.
Porém, deve-se perceber que a “Imagem da marca” acaba refletindo indiretamente a

importancia dos outros critérios de honestidade e integridade.

7.3.5 Critérios “Verdes”

A Empresa A afirmou que, devido as crescentes preocupacdes sobre as questdes
ambientais, e as regulamentacdes mais rigorosas que 0s governos devem continuar legislando,
eles j4 comegaram a avaliar de forma mais intensa os seus fornecedores em relacgdo a atributos
“verdes” envolvidos na producédo de produtos. Eles acreditam que isso pode mitigar 0s riscos
legais e também melhorar a posicdo competitiva da empresa. Assim, esta preocupacao foi
incorporada no PEF, que agora d& prioridade para critérios como “Custos na disposicao final
dos componentes”, “Controle de poluicdo”, “Gestdo ambiental”, “Produto verde” e
“Competéncias verdes”.

Por outro lado, essa importancia ainda nao parece ser bem difundida entre os fornecedores
de primeiro nivel na industria automotiva. Como 0 segundo estudo de caso mostrou, o Unico
critério que a Empresa B avalia é o “Controle de poluicdo”. No terceiro caso também, a
Empresa C considera que seus clientes avaliam principalmente a “Gestdo ambiental”, mas nio
necessariamente fatores mais especificos como o controle de poluicdo e 0s custos na
disposicéo final dos componentes. Isto mostra que ha espaco para melhorias dos fornecedores
nesses aspectos, 0 que pode ajuda-los substancialmente a ganhar vantagens competitivas e a
serem selecionados pelas grandes montadoras no processo de selecdo de parceiros de

negocios para co-projetos estratégicos.
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7.4 Resumo

Resumindo, nos trés casos analisados, uma alta complexidade da situacdo de compra,
juntamente com uma alta capacidade tecnolégica dos fornecedores, uma certa incerteza da
tecnologia e um mercado a jusante estavel, levou os compradores a buscar uma relacdo de
colaboragdo com seus fornecedores no co-desenvolvimento de novos produtos.

Em uma tentativa de diminuir os riscos associados com o desenvolvimento e melhorar o
desempenho do processo, as empresas integraram o fornecedor na fase de “desenvolvimento
do conceito”, tentando se alavancar nas capacidades tecnoldgicas e no conhecimento
especifico do fornecedor. Um resultado que deu apoio empirico a parte da teoria analisada na
literatura, mas que mostrou que ha espaco para melhorias na forma como as empresas estdo
explorando o0s recursos dos fornecedores, pois eles poderiam ser integrados mais
precocemente se houvesse um encorajamento pra que eles adotassem uma postura mais pro-
ativa em relacdo as compradoras (e.g. se houvesse alinhamento entre os roadmaps de
tecnologia), dando ideias e fornecendo novas tecnologias e produtos mesmo quando ndo ha
um projeto especifico de um veiculo em andamento.

Como as compradoras tinham certas competéncias relacionadas com 0s
componentes/subsistemas, e também tinham algumas restricbes em relacdo as especificacoes
do produto, eles decidiram estabelecer inicialmente um grau de envolvimento do tipo caixa-
cinza. Para este EPF na fase de desenvolvimento do conceito, a integracdo do tipo caixa-cinza
pareceu ser a mais apropriada, gerando um efeito direto e positivo do desempenho dos
produtos como apontaram também os resultados de Koufteros et al. (2007), e mitigando o
risco da montadora perder o controle tecnolégico do seu produto.

Quanto a comunicacao, esta foi muito frequente e intensa, com funcionarios hdspedes de
uma empresa trabalhando lado a lado com a equipe de DNP da outra. Isto sugere um efeito
positivo do envolvimento dos fornecedores em equipes de projeto de produto no que diz
respeito ao desempenho das empresas.

Traduzindo objetivos das empresas nos critérios para a selecdo de fornecedores é possivel
notar semelhancas e diferencas notaveis em relacdo aos critérios escolhidos. Entre as
semelhancas, a importancia crucial dado para alguns parametros tradicionais (como “pre¢o”,
“qualidade” e “entrega”) € surpreendente (principalemente nos dois primeiros casos), o que
mostra que a maior parte das empresas ainda estdo muito ligadas a atributos de avaliacdo

tradicionais e as formas tradicionais de fazer negocios. Mas por outro lado, observa-se a
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grande importancia de trés critérios flexiveis (Soft), a “Abertura na comunica¢do”, o
“Sentimento de confianga” e a “Abertura para avaliacdo das fabricas”, o que sugere que as
empresas estdo gradualmente compreendendo a importancia dos critérios flexiveis, e 0s
avaliando apesar das dificuldades de mensurabilidade.

E importante destacar mais uma vez que, a criticidade do projeto do produto no caso da
Empresa A, e de seu caso complexo de integracao caixa-cinza, com um longo periodo de teste
requerido, foi traduzido em uma avaliacdo critica de indicadores de tempo como o “Tempo de
desenvolvimento dos produtos”, o “Tempo para revisdo do projeto”, o “Tempo para
construcdo do protdtipo” e também na mesma linha a “Capacidades para testes”.

Ja na Empresa B, o aspecto notavel é a maior importancia dada aos aspectos culturais, em
que a empresa da importancia maxima para o “Sentimento de confianga / Compromisso com a
criacdo de um maior nivel de confianga”, os “Padrdes éticos” e o “Comprometimento da alta
gestdo do fornecedor com o envolvimento/ Atitudes dos gestores”. Por altimo, no caso da
Empresa C foi interessante observar que na visdao do fornecedor, a importancia dada pela
compradora a critérios como “prego”, “qualidade” e “entrega” é um pouco menor do que 0
peso de critérios mais ‘Soft’ como “Proximidade no relacionamento”, “Sentimento de
confianca” e “Performance passada / Familiaridade com o fornecedor”. Destaque para a
“Confianga” que neste utimo caso recebeu a maior nota entre todos os critérios.

Observou-se que a Empresa B e a Empresa C parecem ser mais orientadas para uma
parceria de muito longo prazo, enquanto que a Empresa A parece mais focada em uma
colaboracédo pontual durante o ciclo de vida do produto atual que esta sendo desenvolvido. A
maior incerteza tecnologica e o menor numero de fornecedores disponiveis, tornou a alianga
mais importante e critica para os casos das empresas B e C, possivelmente influenciando este
maior horizonte de relacionamento entre as partes. Esta relacdo mais forte pode ser a razao
para a maior importancia relativa dada aos critérios relacionados com atributos culturais e de
relacionamento, tais como o “sentimento de confiang¢a” e a “Proximidade no relacionamento”
(nos dois casos) e o “Comprometimento da alta gestdo do fornecedor com o envolvimento/
Atitudes dos gestores” e os “Padrdes éticos do fornecedor” no caso B.

Outras duas possiveis razdes para o resultado do caso A podem ser primeiro o fato de que
os critérios ‘Soft’ sdo dificeis de medir e por isso que algumas empresas ndo os utilizam
extensivamente e, segundo, devido a existéncia de uma assimetria de poder na cadeia de
suprimentos automotiva proposta por Maloni e Benton (2000) - que se caracteriza por sua
historica relagdo extremamente competitiva entre fornecedores de primeiro nivel e fabricantes

de automéveis.
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8. Conclusdes e Implicacdes na Gestao

Esta pesquisa teve como objetivo compreender o ambiente de parcerias de colaboragéo
entre o comprador-fornecedor durante o co-desenvolvimento de novos produtos. Em
particular, a analise focou em compras com alta importancia estratégica devido ao grande
valor agregado e o alto impacto sobre a rentabilidade da empresa. O primeiro objetivo foi
analisar as caracteristicas dos relacionamentos e como alguns fatores exdgenos as empresas
influenciam as abordagens bem sucedidas que sdo utilizadas pelos compradores ao integrar
fornecedores em atividades de co-projeto no DNP. Em segundo lugar, este trabalho analisou
as ligacBes entre as principais razes para a integracdo do fornecedor, as estratégias seguidas
pelas empresas compradoras e 0s principais critérios utilizados para a selecdo de fornecedores
neste contexto.

De acordo com diferentes aspectos ambientais, as empresas podem optar por diferentes
estratégias para lidar com os fornecedores, e também podem precisar utilizar diferentes
atributos para avalid-los e seleciond-los. Ao analisar a literatura, essas lacunas foram
identificadas (principalmente no aspecto empirico) e posteriormente representadas nas
questdes da pesquisa.

Os resultados desta pesquisa tém uma grande importancia para os gestores e engenheiros
responsaveis por compras estratégicas orientadas para a integracdo de fornecedores em
esforcos de DNP. No entanto, as conclusfes aqui apresentadas sdo ainda preliminares. Como
as analises empiricas estdo limitadas a apenas trés casos do setor automotivo, isto ainda nao
nos permite estender as conclusdes para outras industrias.

Apesar disto, o trabalho fornece informacgdes Uteis sobre as abordagens adotadas por
empresas em trés casos de sucesso, e também analisa e estrutura varios trabalhos académicos
importantes relacionados com este contexto, 0 que o torna relevante tanto para a pratica
quanto para pesquisas futuras.

Ademais, como mencionado anteriormente, as descobertas enriquecem a literatura,
fornecendo mais apoio empirico para alguns modelos citados na revisdo da bibliografia. Isto é
particularmente importante para apoiar as teorias sobre o envolvimento dos fornecedores no
PDP. Como foi mostrado, esta é uma decisdo muito complexa, que inclui maltiplos fatores (as
vezes Unicos para cada empresa) e que ainda carece de orientages/guias Uteis para ajudar as

empresas em decisdes tdo importantes quanto o momento de envolver os fornecedores nos
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processos de DNP, qual o nivel de envolvimento deve ser estabelecido (e.g. grau de
responsabilidade no projeto; troca de informagdes) ou quais os critérios que eles devem usar
para avaliar os potenciais fornecedores.

Observou-se que a alta complexidade da situacdo de compra, uma alta capacidade
tecnoldgica dos fornecedores, juntamente com uma certa incerteza tecnolgica e um mercado
a jusante estavel, levou os compradores a buscarem o co-projeto com seus fornecedores nos
trés casos analisados. Os compradores estabeleceram uma estreita relagdo com o fornecedor,
compartilhando investimentos (nos dois primeiros casos), focando no envolvimento precoce
dos fornecedores (na fase de desenvolvimento do conceito) e no desenvolvimento conjunto
dos produtos, com uma troca intensa e frequente de informagdes relevantes.

E possivel observar que as empresas ainda podem aproveitar melhor os recursos dos
fornecedores, por exemplo, envolvendo eles mais precocemente no PDP. Mas isto sO sera
atingido se houver um alinhamento entre os roadmaps de tecnologia de ambas empresas que
encoraje o fornecedor a adotar uma abordagem mais pré-ativa em relacdo as empresas
compradoras, dando idéias e fornecendo novas tecnologias e produtos mesmo quando ndo ha
um projeto especifico de um veiculo em andamento.

O trabalho propde também que quanto mais forte for o foco no longo prazo da parceria,
maior sera o peso de importancia dado aos criterios ‘Soft” (flexiveis) relacionados com cultura
e honestidade (como aconteceu nos casos 2 e 3). Nos casos das empresas B e C, algumas
peculiaridades nos fatores exdgenos como uma maior incerteza tecnolégica e um menor
namero de fornecedores disponiveis podem explicar o maior orientacdo ao longo prazo destes
relacionamentos de colaboracéo.

Outro aspecto notavel dos casos foi a significativa importancia dada para critérios como
“Capacidades para testes”, “Capacidades do fornecedor em projeto”, “Capacidade de
producdo atual; Instalacdes atuais™ e indicadores de tempo atrelados ao projeto como “Tempo
de desenvolvimento do produto” e “Tempo para constru¢do do prototipo”. Estes critérios,
apesar de ndo serem tradicionalmente usados extensivamente por muitas empresas, se
mostraram proeminentes nas relagdes de co-projeto do tipo caixa-cinza envolvendo produtos
complexos.

Por outro lado, era esperada uma menor importancia dada aos critérios tradicionais (como
0 preco) nestes casos de parcerias estratégicas de co-projeto. No entanto, isto ndo foi
observado dado que a maioria dos empresas analisadas (A e B) continuam a dar prioridade
méaxima a esses atributos. Mas ja nota-se em alguns casos uma grande importancia dada a

alguns critérios ‘Soft’ como “Proximidade no relacionamento”, “Abertura na comunicagao” e
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“Confianga”, principalmente estes dois uUltimos, 0 que sugere que as empresas estdo
gradualmente compreendendo a importancia destes atributos e os avaliando apesar das
dificuldades de mensuréa-los.

Por fim, os resultados destacam também os principais critérios para 0 PEF em situacdes
de co-projeto e fornecem defini¢des claras a esses critérios, algo que nao é facilmente
encontrado na maioria dos artigos académicos que sugerem tais atributos.

Como foi mencionado anteriormente, a escolha de fornecedores é uma decisdo muito
critica. Se a parceria falhar, as empresas compradoras podem incorrer em muitos riscos de
perdas de investimentos, custos de mudanga (“switching costs™), custos de transagdo e
também outros custos de inconvenientes gerados por atrasos no desenvolvimento, percas de
oportunidades de mercado e assim por diante.

Por Gltimo, mas ndo menos importante, os resultados servirdo como um apoio para
empresas que buscam integrar fornecedores em co-projeto de produtos e podera ajudar ainda
fornecedores de subsistemas na busca de oportunidades de melhorias que podem diferencia-
los durante os processos de selecdo das compradoras.

Filho (2005) mostrou que fornecedores devem investir na divulgacao de suas capacidades
de engenharia e conhecimentos tecnologicos, e ndo mais apenas na divulgacdo de seus
produtos. Ao analisar estes trés estudos de caso, complementamos a analise dele sugerindo
que os fornecedores devem investir também em suas “capacidades verdes” e principalmente
em suas competéncias em dimensfes mais qualitativas tais como “cultura”, “relacionamento”
e “honestidade” (alinhando algumas delas com seus clientes em cada relacionamento

especifico).

LimitacGes

A quantidade de estudos de caso realizados e a concentracdo em apenas uma industria
criam limitacbes para a generalizacdo dos resultados, pois estes podem variar de uma
industria para outra. Apesar dos telefonemas e e-mails enviados para as empresas, 0 nimero
de empresas analisadas foi relativamente baixo.

Uma segunda limitacdo é que apenas uma pessoa de cada empresa foi entrevistada, e que
apenas uma das empresas envolvidas na relacdo foi entrevistada em cada estudo de caso. Isto
pode ter gerado vieses e ndo fornecido uma visdo completa da situacao real.

Ademais, devido as restricGes de tempo, os entrevistados responderam apenas um caso de

integracdo bem sucedida do fornecedor, ao invés de fornecer uma visdao mais completa sobre
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todas as suas experiéncias com projetos multiplos envolvendo os fornecedores precocemente
no PDP.

Necessidade de pesquisas futuras

Para superar estas limitacdes, ha uma necessidade de aumentar a amostra de empresas
entrevistadas, para que se tenha condicOes reais de teste e refinamento das teorias. Além de
que, é importante tentar entrar em contato com mais funcionarios envolvidos na selecdo de
fornecedores e também tentar se comunicar com as outras empresas envolvidas nas parcerias
analisadas.

Se os estudos de caso forem aplicados em diferentes industrias, serd possivel explorar
melhor os critérios utilizados por cada industria e 0 peso dado a cada atributo durante o PEF.
Alem disso, esta aplicagdo seria Gtil também para testar a invariancia dos modelos teoricos -
apresentados na metodologia - através dessas diferentes industrias, como por exemplo, 0s
efeitos dos fatores exdgenos nas decisdes estratégicas das empresas (que neste caso foram
muito parecidos para as empresas do setor automotivo).

Em ultima analise, a relacdo entre as motivac6es para o EPF, o grau de envolvimento dos
fornecedores (e.g. integracdo caixa-cinza e caixa-preta) e 0s critérios para avaliar 0s
fornecedores precisa ser analisada mais profundamente (empiricamente e estatisticamente), de
modo a fornecer uma orientacdo mais completa para as empresas que estdo buscando envolver

fornecedores em co-projeto e co-desenvolvimento de novos produtos.
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10. APENDICE 1

QUESTIONARIO:
Objetivo da pesquisa: O primeiro objetivo da pesquisa é analisar como alguns fatores

influenciam as abordagens de relacionamento que sdo utilizados pelos compradores ao
integrarem fornecedores no desenvolvimento de novos produtos (em atividades de co-
design e/ou co-desenvolvimento). Em segundo lugar, a pesquisa busca analisar a relacéo
entre as principais razfes para a integracdo do fornecedor, as estratégias seguidas pelas
empresas compradoras e 0s principais critérios utilizados para a selecdo de fornecedores

neste contexto de co-desenvolvimento.

1. Pensando em um novo componente ou subsistema (com alto impacto na
rentabilidade do produto final) em que houve um co-design e/ou co-
desenvolvimento em parceria com um fornecedor/cliente, por favor,
responda as seguintes perguntas em relacdo as caracteristicas gerais do
mercado:

1.1. Caracteristicas gerais:

a) Descreva o componente/subsistema ou produto em questdo. Quem séo os clientes.
Qual é o volume anual comprado?

b) Qual foram as principais razdes para integrar um fornecedor no desenvolvimento do
novo produto?

i.  Necessidade de investimento
ii.  Necessidade de um fornecedor para compartilhar os riscos
iii.  Necessidade de um fornecedor de médulos completos
iv.  Acesso ao conhecimento e as capacidades tecnoldgicas especificas do
fornecedor
v.  Necessidade de reduzir o “Time to market”
vi.  Necessidade de reduzir os custos de desenvolvimento

vii.  Necessidade de melhorar a qualidade (ex: design e desempenho)
viii.  Eliminacdo de retrabalho

ix.  Necessidade de mais inovacao

X.  Outro:

c) Qual é o horizonte de tempo de relacionamento buscado nesta parceria?
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1.2. Demanda e volatilidade do produto final no mercado

Usando uma escala de 1 até 5, onde 1= muito baixa e 5=muito alta, de um valor paras as

seguintes caracteristicas do preco e da demanda do mercado do produto final que contém o

componente ou subsistema envolvido.

a)
b)

c)
d)

Volatilidade do preco

Volatilidade da demanda devido a velocidade na mudanca do design do componente/
subsistema

Volatilidade da demanda devido a mudangas e desenvolvimentos tecnoldgicos
Volatilidade da demanda devido a outros fatores, tais como, por exemplo, a presenca
de produtos substitutos com elevada elasticidade preco

1.3. Caracteristicas do mercado de fornecedores

Dé um valor para as seguintes caracteristicas do mercado de fornecedores disponiveis para o

desenvolvimento do componente/subsistema. (1= muito baixa e 5=muito alta)

a)
b)
c)
d)

Numero de fornecedores capacitados disponiveis no mercado
Presenca de condi¢cdes de monopdlio ou oligopdlios
Presenca de barreiras de entrada ao mercado

Presenca de componentes/ subsistemas substitutos

1.4. Caracteristicas do componente

Por favor, responda as seguintes perguntas relativas as caracteristicas do componente/

subsistema:

Vii.

viii.

Qual é o grau de customizacdo do componente?

A producdo é feita por modulos? Quais?

Quantos tipos de tecnologias séo utilizados (complexidade interna)?

Quantas partes e subconjuntos estdo presentes no componente?

Qual o nivel de dificuldade de producéo (complexidade de fabricacdo)?

Foi necessario um periodo experimental longo antes de comecar a produzir em larga
escala?

Foi necessario um treinamento intensivo antes que 0 comprador soubesse como usar 0
componente (complexidade da aplicacdo)?

Este componente/ subsistema determina as especificacdes técnicas e de

design de outros componentes? Em que grau?

O tempo de desenvolvimento ou momento em que o pedido € feito determina o tempo
de producéo do resto do projeto de desenvolvimento (o componente esta no caminho
critico)?

E uma espécie de transacio envolvendo complicados acordos comerciais?
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1.5. Incertezas relacionadas a tecnologia

a) Qudo novos sdo os subconjuntos e tecnologias embutidas no componente? A
utilizacdo desta tecnologia/componente é uma coisa nova para a empresa? (1= nada
de novo a 5=totalmente novo) Explique.

b) Com que frequéncia a tecnologia utilizada neste produto estd mudando? (1=
velocidade muito baixa a 5=velocidade muito alta) Explique.

c) Em que sentindo, comparado a tecnologias anteriores, a utilizacdo deste novo
componente/ subsistema traz uma nova contribuicdo para o funcionamento do sistema
como um todo? (1= nada de novo a 5=totalmente novo) Explique.

1.6. Capacidades tecnoldgicas do pool de fornecedores

a) Qual o grau de capacidade dos fornecedores para desenvolver rapidamente analises de
engenharia, construcédo de protétipos e realizacdo de testes? (1= muito baixo a
5=muito alto) Explique.

b) Qual o nivel de conhecimento técnico e o grau de capacidade dos fornecedores para
entender os requisitos pedidos pela empresa, e devidamente transforméa-los em design
de produto e de design de processo? Explique. (1= muito baixo a 5= muito alto)

2. Pensando agora na parceria estabelecida com o fornecedor selecionado,
por favor, responda as seguintes perguntas:

2.1. Momento de integracao
I.  Indique a fase em que o fornecedor foi envolvido neste processo de desenvolvimento
de novos produtos:

1.

2.
3.
4

Geracao da idéia

Avaliacdo preliminar técnica/do negocio

Desenvolvimento do conceito do produto/processo/servico
Desenvolvimento do produto/processo/servico, fase de criacdo, engenharia
e design

Desenvolvimento do prototipo, testes e producédo



Vi.
Vii.
Viii.

b)
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2.2. O grau de envolvimento do fornecedor

a) Por favor, de um valor para a sua opinido quanto as seguintes afirmacdes: (1 =
discordo plenamente e 5 = concordo plenamente)

A empresa compradora fez todo o design e as especifica¢cbes do componente

A empresa e o fornecedor tomaram decisGes conjuntas quanto as especificacGes de
design

A empresa e o fornecedor tomaram decisdes conjuntas quanto as especificacdes
técnicas (metas e medidas de desempenho técnico)

A empresa e o fornecedor tomaram decisdes conjuntas quanto as especificacdes
funcionais

O fornecedor foi informado a respeito dos requisitos do cliente, e ent&o foi dada a ele
total responsabilidade sobre o componente, com apenas revisdes e validacdes das
especificagcdes pela empresa compradora

Comprador e fornecedor compartilnaram informacdes relevantes frequentemente
Comprador e fornecedor compartilharam tecnologia

Comprador e fornecedor compartilharam investimentos

b) Por favor, descreva a relagdo com o fornecedor de acordo com os aspectos citados na
questdo anterior.

2.3. Meios e frequéncia de comunicagao com os fornecedores

Com que frequéncia os seguintes meio de comunicacdo foram/sdo usados com o
fornecedor? (1 = nunca, 5 = muito frequentemente)
i. Telefone
ii.  Comunicacdo escrita (fax, e-mail, memorando)
iii.  Comunicacdo face a face

Com que frequéncia a comunicacao é estabelecida diretamente de engenheiro para
engenheiro, designer para designer e desenvolvedor para desenvolvedor? (1 = nunca, 5 =
muito frequentemente)

A empresa tem engenheiros/designers do fornecedor que trabalham lado a lado com a
equipe de desenvolvimento de novos produtos?

2.4. Grau de satisfacdo
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a) Qual o grau de satisfacdo da empresa com o desempenho do fornecedor. Por qué?

3. Usando como base as tabelas a seguir, indique a importancia/peso (de 0
a 10) de cadacritério utilizadopara a avaliacdo dos potenciais
fornecedores durante o processo de selecdo. Explique o raciocinio

utilizado.

a) Existem critérios eliminatorios (critérios que eliminam o fornecedor de consideracdes
sucessivas)? Quais?

Exemplos de critérios citados pela literatura




Importancia (peso) de 0

Categorias Critérios Definigbes e métricas 210
Baixo prego inicial | Preco inicial do produto comprado
A consisténcia dos pedidos de aumentos de
Conformidade com | pregos feitas pelo fornecedor durante o
sistemas de andlise | projeto, com o sistema de custeio acordado
de custos entre o fornecedor e a empresa antes do inicio
do projeto.
Compromisso com a redugdo de custos ao
longo do tempo. Medida, por exemplo, como
uma porcentagem (acordada em contrato) de
redugdo anual no custo de overhead
- relacionado com os custos diretos de produgao
Atividades / (escala percentual) por unidade com Fr)ada i
capacidades de P P P ’
redugdo de custos , . =
¢ Ele também pode ser medido pela redugdo de
custo real alcangado pelo fornecedor como
Precoe resultado de agdes corretivas e investimentos
Custos tecnoldgicos, e que é refletido sobre sua

politica de pregos.

Conformidade com
o0 comportamento
setorial dos precos

Reajustes de pregos em conformidade com os
precos praticados no setor. Prego setorial pode
ser analisado através de relatdrios feitos por
empresas provedoras de informagao
(consultorias/empresas especializadas no
fornecimento de noticias, pregos, previsdes e
analises sobre os produtos de determinada
industria)

Custo de
transporte

Custo de transporte por unidade de produto

Termos do
contrato (i.e.
Acordos de riscos e
recompensas;
termos de
pagamento e frete;
flexibilidade do
contrato)

Acordos formalizados de compartilhamento de
riscos e recompensas; condigdes de pagamento
e de frete interessantes

Razdo preco/
performance

A relagdo entre o preco de compra de uma
pega e o desempenho obtido (e.g. de 1 a 10)
em uma ou vdrias propriedades que
caracterizam a funcionalidade desta pega

Quadro 12 — Critérios de Pre¢o e Custos
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Categorias

Critérios

Definigbes e métricas

Importancia
(peso) de 0a 10

Qualidade

Consisténcia/
Confianga da
entrega

Confiabilidade e pontualidade do fornecedor
(dimensdo conhecida para fornecedores correntes).
Confiabilidade é o grau com que os produtos sdo
entregues com freqiiéncia e dentro do prazo ao
longo do tempo. Pontualidade refere-se ao intervalo
de tempo entre a data de entrega real e a data em
que o produto deveria ter sido entregue.

Os compradores podem medir o desempenho de
entrega de um produto ou de uma ordem. Possiveis
métricas sdo: (Beamon, 1999)

¢ Atraso do Produto: Data de entrega menos data
acordada.

¢ Atraso médio dos pedidos: Atraso agregado
dividido pelo nimero de pedidos.

¢ Precocidade média das ordens: Precocidade
agregada dividida pelo nimero de pedidos.

* Percentual de entregas no prazo: Percentual de
pedidos entregues antes ou na data acordada.

Conformidade do
produto

Conformidade refere-se ao grau com que um
produto fabricado esta em conformidade com o que
foi projetado. Conformidade pode ser medida como
a proporgdo de unidades de saida ndo-conformes
(defeituosas) apds o processo de inspec¢do e controle
de qualidade.

E preciso considerar pelo menos dois aspectos:

1. Qualidade técnica: Medida por "contagem de
defeitos", por exemplo;

2. Percepgdo da Qualidade: Um fator subjetivo que

Qualidade do pode ser medido por indicadores tais como o

projeto envolvimento do cliente e a satisfagdo das partes
interessadas. Os inputs dos fornecedores e o
envolvimento na avaliagdo dos elementos de
qualidade associados ao projeto sdo cruciais nesta
avaliagdo.

Qualidade do Qualidade do processo de produc¢do do produto
comprado. Comprovado, por exemplo, por

processo

documentacgdo dos sistemas de qualidade.

Filosofia/ Compro-
metimento / Gestdo
da qualidade em
vigor

Enfase na qualidade na fonte (e.g. Treinamento do
operador no controle de qualidade total ou JIT).

Certificagdes/
prémios de
qualidade

Presencga ou auséncia de certificagdes/prémios de
qualidade. Avalia-se se o fornecedor tem ou nao tais
certificados, como por exemplo, o ISO 9000 e 0 QS
9000.

Quadro 13 - Critérios de Qualidade
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Importancia (peso) de 0 a

Categorias Critérios Definigoes e métricas 10
Velocidade
Tempo de entrega (em dias).
da entrega P ga ( )
O comprador deve avaliar o tamanho da cadeia
de suprimentos do fornecedor, bem como a forga
., do compromisso do fornecedor para realizar
Capacidade . .
entregas dentro do prazo, que incluem servigos
de atender a ~
data de de acompanhamentos ou de aceleragdo de
entregas quando necessario. Esta capacidade por
entrega .
ser demonstrada também por controles
operacionais e evidéncias documentais.
Flexibilidade para aceitar alteragdes nos volumes
acordados/encomendados (em percentual
positivo ou negativo das unidades contidas no
contrato mensal)
Ela pode ser medida também pela penalidade
Flexibilidade | relacionada a reduc¢do da quantidade
para encomendada na ordem (chamada de “B”): Esta é
alteracoes a pena maxima paga pelo comprador em
no volume qualquer compra em que a quantidade requerida
demandado | na ordem esta abaixo da quantidade minima de
encomenda (QME). A penalidade pode ser
graduada linearmente como uma fungdo da
guantidade encomendada no intervalode 0 a
Indicadores QME. Por exemplo, se B = RS 1000 e uma ordem
Operacionais de 0,4 * QME foi encomendada, entdo haveria
uma multa de R$600.
Conhecimento prévio sobre o desempenho do
fornecedor em projetos anteriores. Uma
Performance - ,
pontuagao de desempenho é calculada com base
passada / . i
e . em uma série de atributos dos fornecedores
Familiarida- . -
como notas em qualidade, entrega, servigos,
de como fo . ~
logistica, engenharia e etc. A ponderagdo é dada
fornecedor

aos atributos de acordo com a preferéncia do
comprador.

Suporte pos-
venda

Qualidade do servigo de pds-venda, politica de
garantias. Exemplos seriam os servigos que sdo
fornecidos como preventivos ou manutengdes
corretivas do produto, ou entdo o tempo de
garantia.

Expressa a boa vontade de ajudar o comprador e

Rapidez no . 2 -
ter:I ozde fornecer respostas rapidamente. E medido pelo
P tempo médio entre um pedido e a resposta
resposta
correspondente.
Lead time Lead time de produgdo (em horas, dias).
Capacidades | Por exemplo, treinamentos dados aos
em servigos | funciondrios da compradora.
Posi¢ao

geografica

Distancia em relagdo a empresa compradora (Km)

Seguranga

Nivel de preocupagdo com a segurancga (e.g. a
certificagdo ISO 14000)

Quadro 14 — Critérios Operacionais
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Importancia

Categorias Critérios DefinigGes e métricas (peso) de 0
alo
Capacidades das instalagdes do fornecedor em
atender a demanda atual e futura da empresa
. compradora (e.g. avaliagdo do: planejamento da
Capacidade de P n . (eg ¢ p' ) o
~ produgdo, sistemas de controle, instalagGes e
produgao atual; . .
o equipamentos; tecnologias de processo e
InstalagGes . . -
atuais sistemas de informagdo (por exemplo, CAD,

Capacidades técnicas

CAM); capacidade de produgdo, capacidade
reserva ou a capacidade de responder a
demandas inesperadas, etc.).

Qualificagdes da
forga de trabalho

Qualificagdo média dos funcionarios do
fornecedor. Plano de treinamento constante
dos funciondrios.

Capacidades para
testes

Capacidade de simular uma variedade de testes

Capacidades em

Por exemplo, busca determinar se o processo de
producdo é capaz de fabricar os componentes

processos dentro da tolerancia especificada; organizagdo
da linha de produgao
E avaliado, por exemplo, segundo os seguintes
indicadores: numero e tipo de patentes, idade
Expertise/Know- | da empresa, conhecimento tacito e explicito;

how tecnoladgico

procedimentos bem definidos; banco de dados
com experiéncias passadas em projetos
similares.

Compatibilidades
tecnoldgicas

Compatibilidade tecnoldgica em que tanto o
fornecedor quanto o comprador tém o mesmo
nivel de tecnologia (e.g. sistemas de
comunicagdo compativeis). Avaliagdo se ndo ha
barreiras técnicas a interagdo por causa de
maiores exigéncias tecnoldgicas por parte do
comprador.

Avaliagao das
capacidades
tecnoldgicas
futuras/
Investimentos
em tecnologias
emergentes /
Presenca em
uma rede com
fontes externas
de
conhecimentos

Investimentos em novas tecnologias (i.e. P&D).
Pode ser feita uma avaliagdo subjetiva da rede
de relacionamentos que o fornecedor tem com
fontes externas de conhecimento.

Capacidade de
inovagdo radical/
incremental

Numero de inovagdes radicais/ incrementais
introduzidas recentemente pelo fornecedor.

Comprovagao de
melhorias na
produtividade

Comprovagdo de redugdo no lead time e de
esforgos em melhoria de produtividade ao longo
do tempo (e.g. redugdo do tempo de set-up
comprovada e/ou redug¢io do tamanho do lote
de produgdo ao longo do tempo).

Organizagdes /
laboratérios /
equipamentos de
P&D

Recursos de P&D do fornecedor para atender a
demanda atual e futura da empresa. Dotacdo de
recursos que sdo Unicos e durdveis, dificeis de
imitar, comercializar ou substituir
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Capacidades do
fornecedor em
projeto/design

Ela pode ser medida através de uma
investigagdo das contribui¢cGes dos fornecedores
para o projeto / uso de componentes padréo
(geralmente chamada de carry over), a
identificagdo de novos materiais, o estudo de
novas tecnologias de processo, a disponibilidade
de prototipagem rapida e assim por diante. Um
valor qualitativo pode ser utilizado, expresso
numa escala (muito baixa, baixa, moderada,
alta, muito alta). Pode ser avaliada também
pelas capacidades em projetos de novos
produtos por parte do fornecedor para atender
a demanda atual e futura da empresa. Levando
em consideragdo, por exemplo, o nivel de
experiéncia em projeto do fornecedor, grau de
inovacgdo e capacidade de responder
rapidamente as mudancas de projeto
(Humphreys et al., 2007).

Quadro 15 - Critérios Técnicos
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Categorias

Critérios

DefinigGes e métricas

Importancia
(peso) de 0
alo

Aberto para
avaliagao das
fabricas

Boa vontade para aceitar visitas as fabricas

Reputagdo em

Avaliagdo qualitativa no mercado em relagdo a reputagdo de

relagdo a . :
. ¢ . integridade do fornecedor.

i integridade

Honestidade e Avaliaca itativa d ferdncias do f q q
. A L valiagdo qualitativa das referéncias do fornecedor no mercado.
Integridade Referéncias do 5909 . ) 3
Pode ser avaliada também pelo nimero absoluto de boas

fornecedor

referéncias; proporc¢do de boas referéncias.

Imagem da marca

Avaliagdo da relevancia/ for¢a da imagem da marca do fornecedor.

Historico de
litigios / seguros

Avaliagdo qualitativa de registros de seguros e litigios; numero
absoluto de registros.

Quadro 16 — Critérios de Honestidade e Integridade

Categorias

Critérios

Definigbes e métricas

Importancia
(peso) de 0
alo

Indicadores de tempo
atrelados ao projeto

Tempo de
desenvolvimento dos
produtos

O tempo necessario para desenvolver todo o projeto
do produto (em dias / semanas / meses).

Tempo para formacgao da
parceria

Tempo para formar a parceria, considerando todas
as providéncias a serem tomadas (em dias / semanas
/ meses).

Tempo para revisao do
projeto

Flexibilidade para aceitar e realizar revisdes no
projeto (em dias).

Tempo para construgdo do
protétipo

Tempo para construir protétipos (em dias).

Quadro 17 — Critérios de tempo atrelados ao projeto




Importancia

Categorias Critérios Definig6es e métricas (peso) de 0
alo
Correspondéncia Avaliagdo qualitativa de compatibilidade entre
cultural entre as valores, missGes, visOes e normas de ambas as
empresas empresas
Nivel de confianga. Confianga contratual (a outra
. arte ird cumprir seus acordos contratuais?);
Sentimento de P ) P N . )
" Confianga em relagdo a competéncia (a outra parte
confianga / ) . ) )
. é capaz de fazer o que diz que vai fazer?); Confianga
Compromisso com | . , . L.
.~ intangivel (sera que a outra parte ira se
a criacdo de um L .
L comprometer a tomar iniciativas para beneficio
maior nivel de , .
confianca mutuo e se abster de tomar vantagens desleais?).
(Sako, 1991 apud Sako, 1998 e Sako, 1992 apud
Sako, 1998)
Pode ser medido pelas seguintes atitudes: (Carter,
2000)
* Mentiras ou tentativa de nos enganar em uma
negociagao
¢ Usa pregos ou termos de pagamento menos
competitivos para os compradores que compram
exclusivamente deles
o ey e Utiliza técnicas ndo éticas de venda (como se
Padrdes éticos do . . N
aproximar de pessoal na engenharia, fabricagdo, ou
fornecedor ~
outros departamentos que ndo o de compra, em
Cultura casos em que isto ndo seria necessario)

* Aumenta os pregos quando ha uma escassez de
oferta do material comprado ou produto

¢ Oferece presentes em excesso ao valor nominal
* Nos solicita para obter informag&es sobre seus
concorrentes

e Utiliza subornos para facilitar transagées

Consisténcia na
estratégia

Nivel de consisténcia entre as estratégias do
comprador e do fornecedor, por exemplo, objetivos
de longo prazo iguais ou similares.

Comprometimento
da alta gestao do
fornecedor com o
envolvimento/
Atitudes dos
gestores

Comprometimento dos funcionarios do fornecedor.
Envolvimento de forma atuante e positiva.

Compatibilidade
entre a alta gestao
de ambas as
empresas /
Compatibilidade
entre niveis e
fungGes

Avaliagdo qualitativa se os gestores / trabalhadores
de ambas as empresas sdo capazes de trabalhar em
conjunto.

Quadro 18 — Critérios Culturais
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Importancia

Categorias Critérios Definigbes e métricas
& ¢ (peso) de 0a 10
Possibilidade de
articipar nas . .

P X Np Avaliar se o fornecedor aceita que o comprador

decisdes de . .
participe de suas decisGes de compra

compra dos

fornecedores
Presenca de um relacionamento ja estabelecido e
duradouro, ou uma histdria de grande utilizagdo deste
fornecedor no passado.
Com uma escala de Likert de 5 pontos, é possivel medir
as vantagens potenciais desse relacionamento antigo,

. com itens como: (Kotabe et al, 2003).

Relacionamento . «
¢ O nosso parceiro tem uma boa compreens&o do

de longa data .
nosso desempenho em projeto de produtos

Relaciona- * O nosso parceiro tem uma boa compreensdo do
mento nosso desempenho em design de processos

¢ O nosso parceiro tem uma boa compreensdo da nossa
performance em qualidade

* O nosso parceiro tem uma boa estimativa do custo
dos componentes / produtos que nds fabricamos

Proximidade no
relacionamento

Intensidade do relacionamento com o fornecedor. Com
uma escala de Likert de 5 pontos é possivel medi-la com
a seguinte pergunta:

* Nossos engenheiros e pessoal de vendas tém uma
relagdo estreita com os funcionarios do fornecedor?
(Kotabe et al., 2003)

Abertura na
comunicagao

Avaliagdo qualitativa de: comunicagdes honestas e
frequentes; boa vontade de compartilhar informagdes
confidenciais; sistema de langamento de ordem e
faturamento do fornecedor (e.g. EDI)

Quadro 19 — Critérios de Relacionamento

Categorias | Critérios Definigoes e métricas Importa;calalgpeso) de
Este fator mede a capacidade do fornecedor para
permanecer no negdcio e fornecer bons produtos /

Saude/ servigos para o comprador no longo prazo. Ele pode ser
Estabilidade | medido por: Reservas mensais, folha de pagamento
financeira mensal, lucratividade, tamanho da empresa; encomendas
Riscos | da empresa |anuais da empresa compradora em % de todas as
encomendas recebidas pelo fornecedor; % do trabalho do
fornecedor que normalmente é subcontratado.
Riscos Riscos relacionados com: estabilidade politica; taxa de
.. cambio; reivindicacdes legais; disputas trabalhistas,
potenciais
controle de prego local e etc.

Quadro 20 - Critérios de Riscos
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Importancia

Categorias Critérios Definigbes e métricas (peso) de 0 a
10
Custos na
disposicdo final Custos na disposigdo final dos componentes.
dos componentes
Avaliagdo de: emissdes atmosféricas; aguas residuais;
Controle de , i . L
. . residuos sélidos, consumo de energia, uso de materiais
poluigdo .
nocivos.
Avaliagdo de: Certificados relacionados com o meio
Verde Gestdo ambiental | ambiente; monitorizagdo continua e cumprimento dos

regulamentos; planejamento de processos verdes.

Produto verde

Avaliagdo de: uso de material reciclavel e de embalagens
"verdes".

Competéncias
verdes

Avaliagdo de: Materiais utilizados nos componentes
comprados que reduzem o impacto sobre os recursos
naturais; capacidade de alterar processos e produtos para
reduzir o impacto sobre os recursos naturais.

Quadro 21 - Critérios “Verde”

Outros:
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