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Este trabalho tem como objetivo a construcdo de uma proposta de
classificacdo de relacionamentos entre empresas e fornecedores, auxiliando
gestores de contratos no processo de escolha e gerenciamento da rotina de seus
fornecedores. A partir de uma pesquisa bibliografica, foram enumeradas sete
caracteristicas principais destes relacionamentos que merecem atencao especial por
parte da empresa contratante. Cada uma das sete caracteristicas foi associada a
competéncias do fornecedor consideradas prioritarias para 0 sucesso do
relacionamento. A partir da aplicacdo da proposta a quatro cenarios distintos do
setor automotivo, foi estruturada uma lista de competéncias desejaveis dos
fornecedores, auxiliando os gestores de contratos, em cada caso, no processo de

tomada de decisao.
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SUPPLIER MANAGEMENT MODEL: ASSOCIATION BETWEEN THE
RELATIONSHIP CHARACTERISTICS AND THE SUPPLIERS’ COMPETENCIES

Weber Pimenta Gomes Netto

August/2008

Advisor: Ricardo Manfredi Naveiro

Program: Industrial Engineering

This work has the main objective to construct a buyer-supplier relationship
management proposal, guiding contract managers during the supplier selection
process and also during the everyday decisions. After an extended literature review,
seven main relationships characteristics were selected as the ones that must be
controlled by the buyer company. Each one of these seven characteristics was
associated to determined supplier competencies, which are the key for the
relationship success. After the proposal’s application to four different scenarios in the
automotive industry, a desirable competencies list was constructed, supporting
contract managers of those specific industry cases to make extremely critical

decisions concerning the supplier management.
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1. INTRODUCAO

Em uma das principais referéncias da literatura relacionada as técnicas de
Gestdo de Operagbes, HAYES (2004) defende que as novas tendéncias da
economia moderna sdo reflexo da combinacdo de trés fatores principais: (1)
globalizacdo, (2) desenvolvimento de tecnologia e do fluxo de informacdes e (3)
redes e parcerias. Considerando o escopo do presente estudo, somente o terceiro

ponto merecera um detalhamento maior.

Sobre o tdpico “redes e parcerias” proposto por HAYES (2004) como decisivo
na caracterizacdo da nova economia, o seguinte fendbmeno merece destaque: a
unidade de andlise gerencial deixou de ser a empresa e suas unidades de negocio

para ser a rede de valor de atores semi-independentes na qual a empresa se insere.

O gerente na nova economia ndo deve focalizar na sua empresa com uma
“ilha de valor” ja que ela se insere em um ambiente complexo interdependente, onde
cada ator da cadeia exerce uma funcéo. Seguindo esta mesma légica, as empresas
deixam de gerenciar somente seus processos e produtos internos e passam a
monitorar sistemas de produtos complementares de diferentes empresas

organizadas em redes.

Desta forma, elas abandonam um comportamento de certa forma
“individualista”, no qual as corporagfes valorizam a diferenciacdo dos produtos
através de suas competéncia individuais e passam a prosperar no mercado a partir
da combinacao de competéncias distintas de um sistema completo de firmas em

colaboracéo.

Outra questao referente a economia intensiva em informacéo se refere as
implicacdes da formacdo de redes de cooperacéo entre as empresas. Quanto maior
a rede de cooperagdo, maior é sua atratividade aos consumidores e fornecedores,

0s quais tendem a “gravitar” em volta dela.

Uma das caracteristicas principais destas redes é o fato do valor agregado
pelas redes ao produto crescer em maior propor¢cdo do que o volume negociado
entre seus atores, fazendo com que economias de rede se tornem mais importantes
do que as de escala. Esta interagdo proporciona uma amortizacdo dos custos iniciais
de novos produtos/processos (explicados no paragrafo anterior) devido ao “rateio”
de investimentos de acordo com a especialidade (competéncia central) de cada

empresa. Uma empresa téxtil especializada em costura e que terceiriza a compra e



corte de tecidos de um fornecedor, por exemplo, podera dividir com ele os
investimentos iniciais do lancamento de novos modelos de vestuario, por exemplo.
Este fato torna as empresas mais flexiveis e minimiza as chances de fracasso e de
perda de mercado da rede como um todo.

Este cendrio explicita a importancia do fornecedor na nova economia e da
necessidade, por parte das empresas, em rever sua estratégia para a gestdo dos
processos de suprimentos. A literatura especializada ja reflete bem esta mudanca de
comportamento pelas empresas no cenario mundial, apresentando, desde o inicio
da década de 90, diversas propostas de modelos de gestado de relacionamento entre

empresas e fornecedores.

Diversas metodologias para a categorizacdo de relacionamentos entre
empresas e fornecedores sdo apresentadas na literatura especializada. No entanto,
ndo sdo comuns estudos para a compilacdo dos diversos conceitos sobre o tema.
Enquanto alguns autores consideram determinada gama de caracteristicas dos
relacionamentos como essenciais para defini-lo - por exemplo, a freqiiéncia de
transacdes ou o volume financeiro envolvido - outros autores consideram fatores

distintos — por exemplo, o volume de investimentos especificos envolvido.

Desta forma, torna-se clara a necessidade de um estudo para a compilacdo
dos diversos conceitos apresentados na literatura, com o objetivo de se construir
uma proposta que considere as dimensfes consideradas essenciais para a
caracterizacao dos relacionamentos entre empresas e fornecedores.

O presente trabalho possui como tema principal a construcdo de uma
metodologia para a categorizacdo de relacionamentos entre empresas e 0s

fornecedores de sua cadeia de suprimentos.

1.1. Justificativa

O tépico anterior explicita a importancia do fornecedor na nova economia e
da necessidade, por parte das empresas, em rever sua estratégia para a gestao dos
processos de suprimentos. A literatura especializada ja reflete bem esta mudanca de
comportamento pelas empresas no cenario mundial, apresentando, desde o inicio
da década de 90, diversas propostas de modelos de gestdo de relacionamento entre

empresas e fornecedores.

Os modelos apresentados sdo muito semelhantes em formato, diferenciando-
se, principalmente, em seu contelddo. Freqiientemente os autores constroem uma

lista de fatores que consideram importantes para caracterizar um relacionamento e,



dependendo do comportamento de cada fator (ou de um conjunto de fatores),

propdem tipos de relacionamentos.

BENSAOU (1999), por exemplo, considera que os fatores que determinam o0s

tipos de relacionamentos entre empresas e fornecedores séo:
> Grau de investimentos especificos da empresa compradora;
> Grau de investimentos especificos da empresa fornecedora.

Para cada fator, o autor considera dois comportamentos possiveis: alto e
baixo. Desta forma, é possivel a construcdo de uma matriz com um fator em cada
eixo (por exemplo, o eixo Y é grau de investimentos especificos da empresa
compradora e eixo X é grau de investimentos especificos da empresa fornecedora),
sendo que a orientacdo da cada eixo representa o comportamento de cada fator (por
exemplo, quanto maior o valor do eixo X, maior o grau de investimentos especificos
da empresa fornecedora). Conforme representado na Figura 1.1, cria-se uma matriz

onde cada quadrante representa um tipo de relacionamento empresa-fornecedor.

Comprador Cativo Parceria Estratégica

Alto

Compradora

Transagbes de Mercado Fornecedor Cativo

Grau de Investimentos
Especificos da Empresa
Baixo

Baixo Alto

Grau de Investimentos Especificos da Empresa
Fornecedora

Figura 1.1 — Tipos de relacionamentos entre empresa s e fornecedores a partir do grau
de investimentos especificos dos atores.

(Fonte: BENSAQU, 1999)
Torna-se claro, desta forma, que a tipificacdo de relacionamentos entre
empresas e fornecedores segue uma ordem ldgica de atividades:

1) Definir os fatores decisivos na diferenciacdo de tipos de relacionamentos

entre empresas e fornecedores, denominados Fatores Caracteristicos;
2) Definir os comportamentos possiveis de cada Fator Caracteristico;

3) Definir e caracterizar cada tipo de relacionamento entre empresa e



fornecedor fruto de associacBes entre Fatores Caracteristicos e seus

comportamentos;

4) Estabelecer a maneira mais apropriada de gestdo para cada tipo de

relacionamento entre empresa e fornecedor.

Apesar das diversas contribuicbes de diversos autores especializados no
tema, é dificil encontrar um modelo que unifique todos os estudos apresentados e
gue considere todas as dimensdes pesquisadas sobre o tema. Fatores considerados
importantes por determinados autores sdo desprezados por outros, como forma de
simplificacdo do modelo ou, até mesmo, pela limitacdo do setor econdmico ao qual o

modelo se aplica.

1.2. Problema da Pesquisa

A questdo que sintetiza o problema de pesquisa desta dissertacdo é: Quais
critérios devem ser priorizados na escolha e na gestdo dos fornecedores pelas

empresas contratantes.

Para responder este problema principal, foi a realizada de uma pesquisa
bibliogréafica relacionada ao tema “relacionamento entre empresas e fornecedores”.
Nesta pesquisa foram compilados os principais estudos do ramo, especialmente
aqueles que propunham modelos para a classificacdo de relacionamentos. Estes
modelos definiam determinadas caracteristicas de um relacionamento como
essenciais (por exemplo, investimento em ativos especificos) e, de acordo com o
comportamento das mesmas (alto ou baixo investimento em ativos especificos)

recomendavam uma estratégia para a gestao daquele fornecedor especifico.

No entanto, cada modelo da literatura apresenta um grupo distinto de
caracteristicas ditas essenciais para a classificagdo de um relacionamento: por
exemplo, enquanto o modelo A define as caracteristicas “volume financeiro
transacionado” e “freqiiéncia das transacBes” como essenciais para definir um
relacionamento, o modelo B define somente caracteristica “criticidade do produto
transacionado” como caracteristica essencial.

Desta forma, o presente estudo compila todas as caracteristicas essenciais
dos principais modelos presentes na literatura, construindo uma lista com as
dimensdes que definem um relacionamento entre empresas e fornecedores. No
entanto, isso ndo basta para que gestores de contratos possam tomar decisdes
guanto a selecdo e gerenciamento de rotina de seus fornecedores. De acordo com o

comportamento destas dimensfes (por exemplo, alta ou baixa criticidade) do
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relacionamento, os gestores devem priorizar determinadas competéncias dos

fornecedores.

Foi realizada, desta forma, uma pesquisa bibliografica relacionada as
principais competéncias dos fornecedores que devem ser monitoradas pelas
empresas compradoras. A partir desta analise, associaram-se as caracteristicas de
cada relacionamento a determinadas competéncias dos fornecedores. Por exemplo,
para um relacionamento de alta criticidade, devem-se valorizar as competéncias de
“gestdo de negdcio” e “pontualidade” por parte dos fornecedores. Para cada
caracteristica de relacionamentos entre empresas e fornecedores, sdo associadas

as competéncias prioritarias dos fornecedores.

Com o objetivo de testar a proposta construida, o mesmo ¢é aplicado a quatro
cenarios de relacionamentos entre empresa e fornecedor da inddstria automotiva.
Os dados considerados para cada cenario da industria automotiva sdo obtidos a
partir de estudos disponiveis na literatura, ou seja, a fonte de dados é secundaria

(obtidas a partir de um estudo que obteve os dados primarios).

Finalmente, a proposta € aplicada a cada um dos cenarios da indastria
automotiva, levando a conclusdes sobre a robustez da mesma e indicando novos

passos para potenciais estudos futuros.

1.3. Objetivos

O principal objetivo do presente estudo é desenvolver uma metodologia para
dar suporte a decisdo de gestores de contratos de fornecimento de empresas
através da construcdo de uma proposta unificada a partir das contribuicbes dos
diversos autores da literatura, compilando as informagdes e criando um racional
Unico de andlise. A metodologia construida neste trabalho deve auxiliar gestores de
suprimentos a tomarem as decisdes mais vantajosas para sua empresa, a partir da
priorizacdo das caracteristicas e competéncias de seus fornecedores que séo vitais

para o sucesso do relacionamento.

Para que este objetivo principal seja atingido, outros objetivos especificos

devem ser alcancados:

> O primeiro objetivo especifico € a compilagdo dos principais estudos de

relacionamentos entre empresas e fornecedores da literatura.

> O segundo objetivo especifico € enumerar as principais dimensdes dos

modelos encontrados na literatura, construindo uma lista com as



principais caracteristicas de um relacionamento entre empresas e

fornecedores.

> O terceiro objetivo especifico é definir as principais competéncias que
devem ser observadas pela empresa compradora ao contratar uma

empresa fornecedora.

> O quarto objetivo especifico é associar as caracteristicas de um
relacionamento as competéncias dos fornecedores, elaborando uma
proposta que auxilie o gestor de conta a priorizar as caracteristicas de

seu fornecedor de acordo com as caracteristicas do relacionamento.

> O quinto objetivo especifico é aplicar os conceitos desenvolvidos a

possiveis cenarios da economia.

Ao cumprir 0os cinco objetivos especificos enumerados anteriormente,

considerar-se-4 alcancado o objetivo maior proposto para o presente estudo.

1.4. DelimitacOes da Pesquisa

Existem disponiveis na literatura diversas linhas de estudo de
relacionamentos entre empresas e fornecedores. YAMASHITA (2007) apresenta
alguns dos quadros tedricos que podem suportar as discussfes de sourcing através

da Figura 1.2.
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Figura 1.2 — Quadros tedricos que podem suportar de  cisdes de sourcing segundo
YAMASHITA (2007).

Considerando que o objeto de pesquisa € a governanca da relacdo de



provimento entre uma empresa cliente e seus fornecedores, foram acessados,
inicialmente, os quadros tedricos relativos a Economia e que fornecem a base para a

discusséo de governanca.

Dentro dos quadros teoricos da Economia, destacam-se dois que sé&o
comumente referenciados em trabalhos académicos: a Economia dos Custos de
Transacédo (ECT) e a Teoria da Agéncia (TA), especialmente, segundo YAMASHITA
(2007), “por abordarem a governanca das relacdes, através da descricdo de suas

variaveis centrais e da discusséo de formas de governar as relacbes”.

Ainda segundo YAMASHITA (2007), a diferenca central entre a Economia
dos Custos de Transacao e a Teoria da Agéncia é que a primeira tem como foco as
transacoes entre duas firmas distintas e autbnomas. Ja o problema da agéncia tem
foco mais amplo e pode abordar questfes, tais como, a relagdo entre os acionistas e

o0 CEO da organizacéo.

YAMASHITA (2007) defende, ainda, que, a Economia dos Custos de
Transacdo enxerga mercado e hierarquia como formas polares de governanca das
relacbes de troca e que essa diferenciacdo ndo faria sentido para a Teoria da
Agéncia, cujas discussfes presumem que hd uma relagdo entre duas partes.

Além disso, a Teoria da Agéncia (TA) possui uma abordagem mais bem
aplicada as relacdes intra-organizacionais — entre dono e gestor da empresa ou
entre empregador e empregado, por exemplo — sendo menos numerosa a literatura
que aplica a Teoria da Agéncia as relacdes inter-organizacionais — como, por

exemplo, entre comprador e vendedor.

Desta forma, a proposta a ser construida no presente estudo se alinha com o
quadro tedrico da Economia dos Custos de Transacao (ECT), ja que considerara os
atores “cliente” e “fornecedor” como firmas distintas e autbnomas. Além disso, o
presente estudo ndo ira considerar a gestdo de relacionamentos intra-
organizacionais, focando, conforme colocado anteriormente, no relacionamento

entre empresas e fornecedores independentes.

N&o serdo consideradas, ainda, questbes relacionadas ao ramo juridico e
contratual de um relacionamento entre empresas. Apesar de possuir um papel
importante na tomada de decisdes no atual cenario econbmico de alta
complexidade, tal tema poderd ser considerado em discussdes futuras relacionadas

a proposta a ser apresentada no presente estudo.

Por dltimo, € importante ressaltar que a proposta de classificagdo de



relacionamentos entre empresas e fornecedores possui como unidade de analise a
transacdo de cada par Cliente-Fornecedor, ou seja, para uma determinada
Empresa-Cliente “X” s&o analisados os relacionamentos com seus fornecedores
individualmente, ndo considerando o impacto entre os relacionamentos. Uma
possivel evolucdo natural da proposta seria a construcdo de painéis de gestéo
consolidados que permitam a tomada de decisdo para a gestdo conjunta de um

grande numero de fornecedores, como nos casos de multi-sourcing.

1.5. Etapas do Estudo

Este documento estd organizado em dez capitulos, sendo este o capitulo
inicial, de Introdugcdo ao trabalho de tese. A seguir, serdo descritos, de forma

resumida, os conteldos de cada um dos demais capitulos.

O capitulo 1, de introducéo, faz a apresentacao geral da pesquisa, contendo
0os elementos formais de contextualizacdo, descricdo de objeto e problema de
pesquisa, apresentacdo do objetivo geral e objetivos especificos, justificativa e

delimitacdes do trabalho de dissertagéo.

O capitulo 2 apresenta os principais modelos propostos na literatura,
identificando os Fatores Caracteristicos e seus comportamentos e de que forma as
suas associacdes definem os tipos de relacionamentos entre empresas e

fornecedores.

O capitulo 3 apresenta uma consolidagdo dos modelos de classificagdo de
relacionamentos entre empresas e fornecedores, tendo como resultado uma lista de

sete fatores caracteristicos que definem um relacionamento.

O capitulo 4 apresenta uma revisao bibliografica sobre as competéncias dos
fornecedores que devem ser valorizadas pelas empresas compradoras, tendo como

resultado uma lista de doze competéncias principais.

Os capitulos 5 e 6 apresentam o0 cruzamento entre o comportamento dos
fatores caracteristicos (VARIAVEL 1) e a importancia de cada competéncia
(VARIAVEL 2) do fornecedor para atender estas caracteristicas do relacionamento.
Em um relacionamento, cada fator caracteristico terd um comportamento especifico:
alto, médio ou baixo (por exemplo). Dependendo deste comportamento, gestores de
suprimentos devem valorizar determinadas competéncias dos fornecedores para

gue o relacionamento tenha sucesso.

O capitulo 7 apresenta as principais caracteristicas da cadeia de suprimentos



do setor automotivo. Para o teste preliminar da proposta, foi selecionado este setor
pelo seu peso nas economias nacional e mundial, além da grande disponibilidade de
dados sobre a cadeia produtiva do setor a partir de estudo realizados pela literatura
especializada.

O capitulo 8 apresenta quatro cenarios do setor automotivo de caracteristicas

distintas.

No capitulo 9, para cada um dos cenarios apresentados, foi aplicada a
proposta de classificacdo de fornecedores, recomendando aos gerentes de cada
caso as competéncias que devem ser valorizadas na selecado e gestdo dos mesmos.

No capitulo 10 sao relatados os pontos fortes e fracos da proposta, além da
indicacéo de direcionamentos para estudos futuros relacionados ao tema.



2. TIPOS DE RELACIONAMENTOS EMPRESAS-
FORNECEDORES

A literatura especializada apresenta modelos para a tipificacdo de
relacionamentos entre empresas e fornecedores, nao utilizando, no entanto, a légica
descrita anteriormente de forma explicita. Desta forma, a partir de uma reviséo
bibliografica, serdo apresentados os principais modelos propostos na literatura,
identificando os Fatores Caracteristicos e seus comportamentos e de que forma as
suas associacdes definem os tipos de relacionamentos entre empresas e

fornecedores.

2.1. O Modelo de BENSAOU (1999)

O principal objetivo de BENSAOU (1999) em seu artigo € comparar os tipos
de relacionamentos entre empresas e fornecedores nos EUA e no Japéo,
identificando similaridades e diferencas nas formas de gestdo de fornecedores de
empresas dos dois paises. Para isso, o autor propde um framework de analise
através da classificacdo das empresas americanas e japonesas em quatro
categorias principais de acordo com o grau de investimento em ativos especificos,
como apresentado na Figura 2.1. Em cada uma das quatro possibilidades, o autor
caracteriza os relacionamentos entre empresas e fornecedores de acordo com as
caracteristicas do produto negociado, do mercado fornecedor e do prdéprio

fornecedor, conforme pode ser observado na Figura 2.1.

Comprador Cativo

Caracteristicas do Produto
Tecnicamente Complexo
Caracteristicas do Mercado Fornecedor

Parceria Estratégica

Caracteristicas do Produto

Alto Nivel de Customizagdo
Caracteristicas do Mercado Fornecedor

Grau de Investimentos Especificos da Empresa

Compradora

Alto

Baixo

Demanda Estavel e Mercado Concentrado
Caracteristicas do Fornecedor
Forte Poder de Barganha

Demanda Alta e Mercado em Crescimento
Caracteristicas do Fornecedor
Ativo em Pesquisa e Desenvolvimento

Transagdes de Mercado

Caracteristicas do Produto

Alto Grau de Padronizagdo

Caracteristicas do Mercado Fornecedor

Demanda em Declinio/Estavel e Mercado Competitivo
Caracteristicas do Fornecedor

Baixo Poder de Barganha

Fornecedor Cativo

Caracteristicas do Produto
Tecnicamente Complexo
Caracteristicas do Mercado Fornecedor
Alto Grau de Competitividade
Caracteristicas do Fornecedor

Baixo Poder de Barganha

Baixo

Alto

Grau de Investimentos Especificos da Empresa Fornec  edora

Figura 2.1 — Caracteristicas especificas de cada ti

e fornecedor.

po de relacionamento entre empresa

A partir da construgdo do framework citado, o autor prop8e praticas de
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gestdo para cada cenario e, ao final, conclui que, ao contrario do esperado, as
empresas japonesas possuem uma maior proporcdo de relacionamentos entre
empresas e fornecedores do tipo “Transa¢cfes de Mercado” e menor proporgdo do
tipo “Parceria Estratégica” do que as americanas.

O mais importante para o presente estudo, no entanto, é identificar os
Fatores Caracteristicos abordados e seus comportamentos, além dos tipos de
relacionamentos entre empresas e fornecedores. Por Ultimo, é importante identificar

as forgas e fraquezas do modelo.

2.1.1. Fatores Caracteristicos

BENSAOU (1999) classifica os relacionamentos entre empresas e
fornecedores de acordo com o0s graus de investimento especifico de empresas
compradoras e fornecedoras e, para cada quadrante, define o comportamento das
caracteristicas do produto, do mercado fornecedor e do proprio fornecedor.

Tabela 2.1 — Fatores caracteristicos presentes nom  odelo de BENSAOU (1999).

BENSAOQOU (1999)
Fatores Caracteristicos Comportamentos

Grau de investimentos especificos da empresa

Alto / Baixo
compradora

Grau de investimentos especificos da empresa

Alto / Baixo
fornecedora

Alta / Baixa
Maturidade Tecnoldgica

Alta / Baixa

Caracteristicas do produto Complexidade Tecnolégica

Alto / Baixo
Grau de Customizagdo Necessério

Alta / Baixa
Estabilidade da Demanda

Complexidade do mercado da empresa fornecedora -
Alta / Baixa

Concentracédo de Mercado

Alto / Baixo
Poder de Barganha

Alto / Baixo

Caracteristicas do fornecedor Investimento em P&D

Alta / Baixa
Capacitacéo Tecnolégica

2.1.2. Forcas e Fraguezas do Modelo
A partir de uma abordagem relativamente simples, o autor constréi um

modelo a partir do mapeamento de cinco fatores caracteristicos. No entanto, a
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generalizacao dos cenarios tornando o grau de investimentos especificos o principal
fator que diferencia os relacionamentos entre empresas e fornecedores o torna
vulneravel. Além disso, o autor ndo considera outros fatores como a frequiéncia das
transacdes, o volume financeiro envolvido, as caracteristicas do mercado comprador
e dos proprios compradores, além da criticidade dos produtos e servigos a operacao

da empresa compradora.

2.2. O Modelo de CANIELS e GELDERMAN (2004)

Em seu artigo, CANIELS e GELDERMAN (2004) tém com objetivo identificar
e quantificar os relacionamentos entre empresas e fornecedores a partir da
perspectiva do comprador. O modelo construido pelos autores se baseia,
principalmente, em estudos empiricos desenvolvidos a partir de entrevistas com
executivos de setores de suprimentos de empresas holandesas. Um ponto
interessante levantado no artigo é a critica ao carater estatico das classificaces de
relacionamentos entre empresas e fornecedores apresentadas na literatura. Ou seja,
estes modelos focam em um ponto especifico do tempo e falham em incorporar o
elemento “ciclo de vida”, ndo sendo capazes de acompanhar mudancas no

relacionamento ao longo do tempo.

Segundo os autores, 0s relacionamentos entre empresas e fornecedores
podem atravessar cinco fases principais ao longo de seu ciclo de vida: (1) parceria
de conveniéncia, (2) em direcdo a parceria, (3) mantendo a parceria, (4) preso na
parceria até o (5) término da parceria. Ao longo da ocorréncia de cada uma destas
fases, determinados fatores caracteristicos determinantes se modificam e

configuram outro tipo de relacionamento:
> Confianga entre os atores;
> Compromisso entre 0s atores;
> Magnitude financeira dos produtos transacionados;

> Criticidade dos produtos transacionados para a operacdo da empresa

compradora;
> Disponibilidade de fontes alternativas de suprimentos;
> Custo de troca de fornecedor.

No entanto, vale ressaltar que a confiangca e 0 compromisso entre os atores

sdo funcdes das outras variaveis relacionadas. Por exemplo, durante a terceira fase

12



na manutencdo da parceria, provavelmente a magnitude financeira dos produtos
transacionados aumenta assim como o custo de troca do fornecedor. Desta forma,
este novo relacionamento exigira maior confianca e compromisso entre os atores, 0

contrario ocorrendo na quinta fase, quando ocorre o término da parceria.

2.2.1. Fatores Caracteristicos
Desta forma, segundo o conceito de “Fatores Caracteristicos” proposto neste
estudo, somente quatro deles foram contemplados por CANIELS e GELDERMAN

(2004), os quais estdo presentes na Tabela 2.2.

Tabela 2.2 - Fatores caracteristicos presentes no m  odelo de CANIELS e GELDERMAN

(2004).
CANIELS e GELDERMAN (2004)
Fatores Caracteristicos Comportamentos
Magnitude financeira dos produtos transacionados Escala Likert de 5 pontos

Criticidade dos produtos transacionados para a

~ Escala Likert de 5 pontos
operacao da empresa compradora

Disponibilidade de fontes alternativas de suprimentos Escala Likert de 5 pontos

Custo de troca de fornecedor Escala Likert de 5 pontos

2.2.2. Forcas e Fraguezas do Modelo

O modelo aborda pelo menos dois pontos diferentes daqueles abordados por
BENSAOU (1999): magnitude financeira dos produtos transacionados e criticidade
dos produtos transacionados. Ja os outros fatores possuem alguma relacdo com

aqueles propostos por BENSAOU, como pode ser observado na Tabela 2.3.

Tabela 2.3 — Comparacéo entre os fatores caracteris tico propostos por CANIELS e
GELDERMAN (2004) e por BENSAOU (1999).

CANIELS e GELDERMAN (2004) BEANSOU (1999)

Magnitude financeira dos produtos transacionados

Criticidade dos produtos transacionados para a
operacao da empresa compradora

Disponibilidade de fontes alternativas de suprimentos Caracteristicas do Mercado
Fornecedor
Grau de Investimentos
Custo de troca de fornecedor Especificos da Empresa
Compradora

Jé& a principal fragueza do modelo é tratar do relacionamento somente a partir

do ponto de vista da empresa compradora, ndo abordando os investimentos
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especificos das empresas fornecedoras ou da complexidade de seu mercado.

2.3. Os Modelos de CLARK e FUJIMOTO (1991) e LIKER (1996)

CLARK e FUJIMOTO (1991) desenvolveram diversas pesquisas
relacionadas ao desenvolvimento de produtos na industria automobilistica e as
compilaram em um livro que apresenta diversos casos reais. No capitulo seis de seu
livro, os autores abordam o tema do relacionamento entre empresas e fornecedores

durante o desenvolvimento de novos produtos.

Os autores apresentam trés padrdes principais de participacdo de um
fornecedor no design e no desenvolvimento de um automével segundo,
principalmente, a complexidade do produto transacionado: supplier proprietary parts,
black box parts e detail-controlled parts, sendo cada um deles resumidos a seguir.

Supplier proprietary parts sao produtos padrdes produzidos por fornecedores
a partir da concepcao e especificacéo feita pela montadora. A Figura 2.2 detalha o

relacionamento entre a montadora e sua fornecedora de componentes padrdes.

Supplier Proprietary Parts

Concepgéo do Concepgéo do

Veiculo Componente
Escolha do Projeto de

Componente ‘ Especificagio

Projeto Detalhado
das Partes do
Protétipo

Processo de
Produgdo
e Completo

Figura 2.2 - Supplier Proprietary Parts.
(Fonte: CLARK e FUJIMOTO, 1991)

Exemplos destes tipos de componentes envolvem baterias, aparelhos de
som ou pneus, no entanto, mesmo itens tdo genéricos tendem a ser especificados

de acordo com a configuragcéo de cada modelo de automadvel.

Black box parts sdo componentes resultantes do desenvolvimento conjunto
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entre a montadora e um fornecedor. Partes funcionais e sistemas tipicamente

pertencem a esta categoria, detalhada na Figura 2.3.

Black Box Parts

Concepgao do
Veiculo
Alternativas
Sugeridas
Projeto de
Especificagdo

Aprovagdo do Projeto Detalhado
Teste do das Partes do
Veiculo Protétipo

Processo de
Produgdo

vetee Completo

Figura 2.3 — Black Box Parts.
(Fonte: CLARK e FUJIMOTO, 1991)

CLARK e FUJIMOTO (1991) descrevem a forma como uma empresa
japonesa se relaciona com fornecedores desta categoria. Segundo os autores, a
montadora seleciona dois ou trés potenciais fornecedores para competirem pelo

desenvolvimento de um componente do veiculo.

Detail-controlled parts s&o componentes, cuja maior parte do
desenvolvimento é feito pela prépria montadora, sendo o fornecedor responsavel,
apenas, pela engenharia de processos e/ou pela producdo do componente. A Figura
2.4 detalha este tipo de relacionamento para partes funcionais ou simplesmente
partes independentes do veiculo.
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Detail-Controlled Parts Detail-Controlled Parts
(Partes Funcionais) (Partes Independentes)

Concepgdo do Concepgéo do
Veiculo Veiculo
Protétipos
Projeto de Projeto de

Especificagdo
Protétipos
de Partes
Projeto
Detalhado

Projeto Detalhado
das Partes do
Protdtipo

Processo de
Produgéo

Processo de Processo de

Produgdo Instalagdo
vetelo compito veieio Cometete

Montadora Fornecedor Montadora Fornecedor

Figura 2.4 - Detail-Controlled Parts.
(Fonte: CLARK e FUJIMOTO, 1991)

Os fornecedores destes itens sdo escolhidos através de concorréncias
abertas ou leildes, e funcionam simplesmente como fontes extras de capacidade
produtiva. A partir deste relacionamento, a montadora pode se focar em atividades
mais criticas para o seu negocio, além de controlar o design e a qualidade dos
componentes, mantendo, ao mesmo tempo, um poder de barganha sobre o

fornecedor.

Ja LIKER (1996) apresenta um modelo baseado no estudo de montadoras
multinacionais japonesas, demonstrando o0s tipos de papéis assumidos pelos
fornecedores no desenvolvimento de novos produtos, como pode ser observado na
Tabela 2.4.

Tabela 2.4 - Tipos de relacionamento entre empresas e fornecedores no PDP segundo
LIKER (1996).

Tipo de Relacionamento Descricao Responsabilidades

Entrega de subsistemas; Empresa Fornecedora se
Parceria (Fornecedor de Servigo : N comporta como um "“trunfo" para a Empresa Compradora,
Relacionamento entre iguais. e . ]
Completo) participando de todo o ciclo de vida do produto, desde sua
fase conceitual.

Empresa Compradora possui posigéo superior: Sistema de produgdo complexo: Empresa Compradora

Madura (Fornecedor de Sistemas Empresa Fornecedora possui responsabilidade P
2 apresenta especificacdes, enquanto a Empresa
Completos) relevante sobre os objetivos da Empresa N .
Fornecedora desenvolve os sistemas e sugere melhorias.
Compradora.

Sistema de produgéo simples: Empresa Compradora

Empresa Compradora apresenta suas demandas I
apresenta especificacdes e a Empresa Fornecedora atende

Inicial
e Empresa Fornecedora tenta responder a elas. -
a demanda.
Empresa Fornecedora é utilizada como uma Commodities ou componentes simples: Empresa
Contratual extenséo de capacidade de producéo pela Compradora escolhe de um catélogo e Empresa
Empresa Compradora. Fornecedora entrega.

Segundo o0s autores, as montadoras deveriam gerenciar 0 seu
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relacionamento com empresas fornecedoras no processo de desenvolvimento

seguindo 0s seguintes passos:

> Determinar o tipo de relacionamento considerando a complexidade do

produto e a capacidade tecnoldgica do fornecedor;

> Monitorar o desempenho do fornecedor no processo e gerenciar um
possivel upgrade do fornecedor, o qual poderia assumir um novo papel

de acordo com o seu desempenho.

> Manter um processo de desenvolvimento estavel e manter clara a forma

de contribuicdo dos fornecedores-chave para o PDP.

2.3.1. Fatores Caracteristicos

Conforme pode ser observado a partir dos dois modelos apresentados, o
Unico fator caracteristico em ambos que define os tipos de relacionamentos entre
empresas e fornecedores € o grau de complexidade do produto transacionado, fator
este definido por BENSAOU (1999) como “complexidade tecnoldgica”, apresentado
na Tabela 2.5.

Tabela 2.5 - Fatores caracteristicos presentes nom  odelo de CLARK e FUJIMOTO
(1991).

CLARK e FUJIMOTO (1991) e LIKER (1996)

Fatores Caracteristicos Comportamentos

Complexidades

Caracteristicas do produto Alta / Média / Baixa

2.3.2. Forcas e Fraguezas do Modelo

CLARK e FUJIMOTO (1991) foram pioneiros na construcdo de uma
classificagcéo de relacionamentos entre empresas e fornecedores durante o processo
de desenvolvimento de produtos. Seus modelos baseados em estudos empiricos
tornaram-se referéncia na literatura ao longo de toda a década de noventa. Desde
entdo, no entanto, 0s relacionamentos entre as empresas se tornaram mais
complexos, principalmente a partir do processo de terceirizagcdo ocorrido na industria
nos ultimos anos. Desta forma, os autores, assim como LIKER (1996) néo
consideram diversas outras dimensdes como as consideradas nos modelos dos
outros autores. No entanto, este modelo reforca a importancia da complexidade
tecnoldgica do produto transacionado como elemento primordial na classificagcao de

um relacionamento entre empresa e fornecedor.
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2.4. O Modelo de DYER (2000)

Na conclusdo do segundo capitulo de seu livro sobre os beneficios da
corporacdo “extendida” (extended enterprise), DYER (2000) apresenta como fator
principal da discussédo sobre os relacionamentos entre empresas e fornecedores o
investimento, pelas empresas, em ativos especificos. Segundo o autor, o nivel 6timo
de investimento em ativos especificos pelas empresas é funcdo da complexidade do
produto transacionado e a criticidade do mesmo para a empresa compradora. Ou
seja, quanto maior a complexidade do produto e sua criticidade na operacédo da
empresa compradora, maior a propenséo a investimentos especificos. A Figura 2.5

ilustra este framework de analise.

Alto

Complexidade do Produto Transacionado
Baixo

Baixo Alto

Criticidade do Produto Transacionado para a Operagd o da
Empresa Compradora

-Grande beneficio a partir de investimentos especificos
-Beneficio moderado a partir de investimentos especificos
-Poucos beneficios a partir de investimentos especificos

Figura 2.5 — Framework de andlise proposto por DYER  (2000).
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2.4.1. Fatores Caracteristicos
DYER (2000) propde um framework de andlise que contempla claramente

trés principais fatores caracteristicos, conforme demonstrado na Tabela 2.6.

Tabela 2.6 - Fatores caracteristicos presentes nom  odelo de DYER (2000).

DYER (2000)

Fatores Caracteristicos Comportamentos
- Complexidades
Caracteristicas do produto Alta / Baixa
Criticidade dos produtos transacionados para a .
~ Alta / Baixa
operacao da empresa compradora
Grau de investimentos especificos da empresa .
compradora Alto / Baixo

Todos os fatores presentes neste modelo ja haviam sido abordados pelos

outros autores anteriormente citados.

2.4.2. Forcas e Fraguezas do Modelo

Ao contrario dos outros autores anteriormente citados, DYER (2000) ndo se
preocupou na constru¢do de um modelo de classificacdo de relacionamentos entre
empresas e fornecedores. O framework demonstrado na Figura 2.5 representa uma
interpretacédo daquilo que foi defendido pelo autor na conclusao do segundo capitulo
de seu livro. Por este motivo, ndo cabe um julgamento mais aprofundado sobre as
forcas e vulnerabilidades de um modelo ainda pouco detalhado pelo autor. De
qualquer forma, vale ressaltar que DYER (2000) propde uma correlagdo entre os

fatores caracteristicos propostos, assim como fez BENSAOU (1999).

2.5. O Modelo GPI / eSCM-SP

Segundo FERRAZ (2005) e PROENCA et al. (2005), o modelo eSCM-SP
(eSourcing Capability Model for Service Providers) foi desenvolvido por um
consorcio de pesquisa liderado pela universidade de Carnegie Mellon, sendo ele um
modelo de melhores praticas que prescreve uma série de requisitos para
suprimentos de servigos de Tl de alta qualidade. O eSCM-SP é composto por 84
praticas que enderecam capacidades criticas demandadas por fornecedores de

servigos habilitados por TI.

Seguindo nesta linha, o Grupo de Produgdo Integrada (GPIl), da
COPPE/UFRJ, desenvolveu um modelo que possui como objetivo final a andlise de
riscos em fornecedores utilizando o eSCM-SP. Para isso, sdo construidos possiveis

cenarios de relacionamentos entre empresas e fornecedores, associando-os as
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areas criticas do eSCM-SP. Por exemplo, em um relacionamento onde o mercado

fornecedor é complexo e a criticidade do servigo/produto do fornecedor para a

operagdo da empresa compradora € alta, considera-se como areas criticas do

eSCM:
> Gestdo do conhecimento;
> Gestdo de ameacas;
> Gestao de relacionamentos;

> Contratacao.

O mais importante para o presente estudo, no entanto, esta relacionado com

a metodologia de classificagdo dos relacionamentos entre empresas e fornecedores

proposta pelo modelo. A Figura 2.6 ilustra um exemplo para o fornecimento de

diversos produtos em um so painel de analise.

COMPLEXIDADE X CRITICIDADE X VALOR NEGOCIAVEL X USUARIOS

Fornecimento
Produto X

COMPLEXIDADE DO MERCADO

Fornecimento
! Produto Y

J

3

0 1 H 3

CRITICIDADE DO ITEM

Figura 2.6 — Grafico apresentando as dimensbes comp
do produto para as operag¢des, tamanho do contrato d

usuarios.

2.5.1. Fatores Caracteristicos

" 5 Z &
Usuirios

0 5 10 15 E3

lexidade do produto, criticidade
e fornecimento e nimero de

Percebe-se, a partir da analise da Figura 2.6, que o modelo considera quatro

fatores caracteristicos principais para a definicdo de tipos de relacionamentos entre

empresas e fornecedores, conforme demonstrado na Tabela 2.7.
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Tabela 2.7 - Fatores caracteristicos presentes nom  odelo de GPl e eSCM-SP.

GPI e eSCM-SP
Fatores Caracteristicos Comportamentos

Complexidade do mercado da empresa fornecedora 0Oab6

Criticidade dos produtos transacionados para a

x Oa6
operacao da empresa compradora
Magnitude financeira dos produtos transacionados Variavel
NUmero de usuérios 0a35

Os dois primeiros fatores caracteristicos citados na Tabela 2.7 ja foram
apresentados nos modelos anteriores. Ja o fator “tamanho do contrato de
fornecimento” esta relacionado com o fator “magnitude financeira dos produtos
transacionados” proposto por CANIELS e GELDERMAN (2004). Por outro lado, o
fator “numero de usuérios” ndo esteve presente em nenhum dos modelos

apresentados anteriormente.

2.5.2. Forcas e Fraquezas do Modelo

O modelo apresentado é bastante rico e apresenta quatro dimensdes em um
Unico gréfico tornando a analise mais clara e objetiva. E questionavel, no entanto, a
utilizacdo do “numero de usuarios” do servigo/produto como um fator relevante na
classificacdo de relacionamentos entre empresas e fornecedores. O numero de
usuarios € uma das dimensdes a serem consideradas para a definicdo da criticidade
do produto/servico fornecido. Além disso, o0 modelo ndo aborda a questdo da
complexidade do produto transacionado, fator presente, por exemplo, nos modelos
de DYER (2000), BENSAOU (1999) e CLARK e FUJIMOTO (1991).

2.6. O Modelo de WILLIAMSON (1985)

Em um de seus livros de aplicacdo da TCE (Transaction Cost Economics)
como uma abordagem dos estudos da economia organizacional, WILLIAMSON
(1985) prop6e um modelo de caracterizagdo das transacdes das organizagles,
defendendo que a especificidade dos ativos, a incerteza e a freqiiéncia das

transacdes séo as principais dimensdes que as diferenciam.

Em relagéo a dimensdao “incerteza” do relacionamento entre as empresas, 0
autor as associa a racionalidade limitada dos agentes, dando margem a
comportamentos oportunistas. O autor, no entanto, assume que “ela esta presente
em grau suficiente para impor a necessidade de uma decisdo adaptativa e
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essencial”, ou seja, a ocorréncia de comportamentos oportunistas é funcao de outros
fatores, como o grau de investimentos especificos, freqiiéncia das transacdes e etc.
Desta forma, a “incerteza” associada as transag¢Ges ndo € um Fator Caracteristico,
mas sim uma fungdo da associacdo de Fatores Caracteristicos e seus

comportamentos.

Inspirado em WILLIAMSON (1985), MONTELLA (2006) constréi cenarios de
transacdes a partir dos diferentes comportamentos das duas dimensdes
remanescentes (especificidade dos ativos e frequéncia das transacdes). O modelo

do autor esta representado na Figura 2.7.

Caracteristicas dos Investimentos

Né&o Especifico Misto Idiossincratico

Compra de equipamentos Compra de equipamentos

padroes customizados Construcao de uma planta

Ocasional

Compras de produtos
complexos especificos para a
montagem de outro produto

Compra de materiais
customizados

Frequéncia

Compra de materiais padrdes

Recorrente

Figura 2.7 — Framework de andlise proposto por WILL  IAMSON (1985).

Em relacao a especificidade de ativos, o autor apresenta um conceito similar
aquele definido por BENSAOU (1999) como grau de investimentos especificos de
uma empresa, sendo que WILLIAMSON (1985) nédo diferencia se o investimento é

da empresa compradora ou fornecedora.

Ja a frequéncia das transagBes € um ponto ndo levantado pelos autores
anteriormente citados. WILLIAMSON (1985) defende que esta dimensao é relevante,
pois a transacdo que envolve ativos especificos dara maior retorno caso o volume

(financeiro) transacionado seja elevado e caso a transagao seja recorrente.

2.6.1. Fatores Caracteristicos
Percebe-se, a partir da andlise da Figura 2.7, que o modelo considera dois
fatores caracteristicos principais para a definicdo de tipos de relacionamentos entre

empresas e fornecedores, conforme demonstrado na Tabela 2.8.

22



Tabela 2.8 - Fatores caracteristicos presentes nom  odelo de WILLIAMSON (1985).
WILLIAMSON (1985)

Fatores Caracteristicos Comportamentos

Grau de investimentos especificos das empresas .
Alto/Baixo
compradora e vendedora
Frequéncia das Transagfes Alto/Baixo

O primeiro fator caracteristico ja havia sido apresentado pelos autores
anteriormente citados, sendo a “Freqiéncia das Transacfes” uma nova dimenséo

abordada.

2.6.2. Forcas e Fraguezas do Modelo

O modelo apresentado apresenta uma dimensao adicional para a andlise:
freqliéncia das transac¢des. No entanto, desconsidera as outras diversas dimensdes
ja apresentadas neste documento e nao diferencia os investimentos especificos das
empresas compradora e vendedora. Além disso, coloca o grau de incerteza das
transacdes como uma variavel de entrada, quando, na realidade, ela depende do

comportamento dos outros diversos fatores aqui apresentados.

2.7. O Modelo de ROZENFELD et al. (2006)

No segundo capitulo de seu livro, ROZENFELD et al. (2006) prop6em um
modelo unificado de PDP, definindo, principalmente, o processo de desenvolvimento
de produtos e suas atividades e conceitos relacionados. Neste modelo, o autor
classifica os fornecedores em categorias relacionadas a complexidade do produto

transacionado.

Em uma primeira analise, o autor, que trata em seu livro somente da industria
de bens duraveis e de capital, enumera os principais elos na cadeia de suprimentos
de uma empresa de acordo, principalmente, com o produto transacionado, conforme
a Figura 2.8.
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Figura 2.8 — Tipos de parceiros dentro de uma mesma  cadeia de suprimentos
(ROZENFELD et al., 2006).

Neste cenario apresentado por ROZENFELD et al. (2006), pode-se analisar o

relacionamento entre a empresa montadora e os demais fornecedores da cadeia.

O fornecedor de tecnologia, por exemplo, normalmente possui centros de
pesquisa e desenvolvimento e desenvolve a tecnologia a ser incorporada nos
produtos dos parceiros da cadeia de suprimentos (alta complexidade dos produtos
transacionados). Ja o fornecedor de 1° nivel transaciona médulos ou sistemas, os
quais possuem maior complexidade do que os produtos do fornecedor de 2° nivel, o

qual transaciona componentes e subsistemas mais simples.

2.7.1. Fatores Caracteristicos

Como afirmado anteriormente, a classificacdo dos tipos de relacionamentos
entre empresas e fornecedores pelos autores ocorre somente de acordo com a
complexidade dos produtos transacionados, sendo este o Unico fator caracteristico

do modelo.
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Tabela 2.9 — Fatores caracteristicos presentes nom odelo de ROZENFELD et al. (2006).
ROZENFELD et al. (2006)

Fatores Caracteristicos Comportamentos
Alta tecnologia, sistemas,
Caracteristicas do produto subsistemas, componentes,

servigos de suporte

O modelo propde a complexidade dos produtos transacionados, fator
também presente nos modelos de DYER (2000), BENSAOU (1999) e CLARK e
FUJIMOTO (1991).

2.7.2. Forcas e Fraguezas do Modelo

O modelo de ROZENFELD et al. (2006) se mostra muito simplista ao ndo
considerar os outros diversos fatores caracteristicos ja apresentados pelos outros
autores. Pode-se associar isso ao fato do tema ndo ser o principal foco do livro. O
autor, no entanto realizou uma interessante pesquisa bibliografica sobre o Early
Supplier Involvement (ESI), no qual caracteriza os modelos de diversos autores e

propde encaminhamentos para pesquisa, no estudo de AMARAL et al. (2002).

2.8. Consideracdes sobre os Modelos

Foram apresentados neste capitulo sete modelos de classificacdo de
relacionamento entre empresas e fornecedores que se destacam na literatura. Para
cada um deles, foram avaliadas suas forcas e fraquezas, além da identificacdo dos

fatores caracteristicos considerados.

O proximo capitulo consolidara os fatores caracteristicos apresentados pelos
sete modelos anteriores, apresentando uma lista dos fatores caracteristicos
essenciais a serem considerados em uma analise de relacionamentos entre

empresas e fornecedores.
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3. FATORES CARACTERISTICOS DE
RELACIONAMENTOS EMPRESAS-
FORNECEDORES

No capitulo anterior foi realizada uma pesquisa bibliografica sobre os
modelos de classificagdo de relacionamentos empresas-fornecedores. A partir desta
ampla analise sobre o tema, deve-se organizar os fatores caracteristicos de cada
modelo de forma a construir uma proposta geral que consolida os conceitos
apresentados na literatura. O principal objetivo deste capitulo € compilar uma lista de
fatores caracteristicos que devem estar presentes em uma proposta para

classificacéo de relacionamentos entre empresas e fornecedores.

E importante ressaltar que a proposta a ser elaborada a partir da analise
deste trabalho devera ser a base para uma ferramenta de analise para que gerentes
possam considerar todas as dimensfes possiveis para a tomada de decisdo
relacionada ao tipo de relacionamento com os seus fornecedores. Esta decisdo, em
Ultimo caso, é importante ja no processo de desenvolvimento de produtos, no qual

gerentes devem decidir sobre a participacdo de futuros fornecedores.

3.1. Os Fatores Caracteristicos

A seguir sera realizada a organizacdo do conteldo apresentado no capitulo
anterior, enumerando os principais fatores caracteristicos levantados na pesquisa e
indicando em quais modelos estdo presentes. O foco principal deste capitulo é
conceituar cada fator caracteristico que define um relacionamento entre empresas e

fornecedores.

3.1.1. Caracteristicas do Produto

Este fator caracteristico esta relacionado, principalmente, com a
complexidade do produto transacionado. Em seu artigo onde comprova a
importancia de equipes transfuncionais no PDP de produtos de alta complexidade,
YASUMOTO e FUJIMOTO (2005) realizam uma pesquisa bibliografica sobre o grau
de complexidade de produtos. KUSUNOKI (1999) apud. YASUMOTO e FUJIMOTO
(2005) considera que a complexidade do produto esta associada ao ndmero de
funcbes do mesmo disponiveis ao cliente. Outros modelos associam a complexidade
de produtos com a interdependéncia entre os componentes do mesmo ou com a
complexidade da arquitetura ou do design do mesmo. Um modelo mais pratico e
realista foi proposto por ANDERSON (1999) apud. YASUMOTO e FUJIMOTO
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(2005), no qual a complexidade é associada a quantidade de elementos do produto.
Gerenciar, por exemplo, um médulo inteiro de um carro com 5.000 pecas é muito
mais complexo do que o fornecimento de chapas de a¢o para a elabora¢do do
chassi do automavel.

Outro ponto importante a ser abordado esta relacionado com a complexidade
tecnolégica do produto transacionado e a maturidade tecnolégica do mesmo.
Quando langado nos anos 80, por exemplo, 0 microprocessador era considerado um
produto de alta complexidade tecnoldgica, pois representava uma grande revolugao
na industria. Dados os langcamentos de novas tecnologias ao longo do tempo, pode-
se questionar a complexidade tecnoldgica do mesmo produto atualmente, o qual
praticamente se tornou uma commodity de elevada maturidade tecnolégica.
Comprar o microprocessador da Intel nos anos 80 certamente é um cenario distinto

do atual.

O principal ponto aqui defendido é a relatividade do conceito de
“complexidade tecnoldgica do produto” em relacdo ao que o mercado apresenta
como opcao alternativa, ja que o gerenciamento de fornecedores de commaodities é
completamente distinto do de fornecedores de produtos com elevada tecnologia

embarcada.

Dentro deste mesmo conceito, pode-se utilizar como exemplo um fornecedor
de 1° nivel, como apresentado por ROZENFELD et al. (2006), o qual fornece
sistemas que fazem parte do produto final de uma empresa montadora. Neste caso,
a complexidade tecnologica de seu produto & certamente superior ao de um
fornecedor de matéria-prima ou de componentes menores, 0 que exige maior

atencdo no gerenciamento do relacionamento pela empresa compradora.

A Tabela 3.1 apresenta uma lista dos modelos que consideram este fator
caracteristico essencial para a analise de relacionamento entre empresas e

fornecedores.
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Tabela 3.1 — Modelos nos quais o fator caracteristi  co “Caracteristicas do Produto” esta
presente.

Caracteristicas do Produto

BENSAOU (1999)
CLARK e FUJIMOTO (1991) e LIKER (1996)
DYER (2000)
ROZENFELD et al.( 2006)

3.1.2. Grau de Investimentos Especificos da Empresa  Compradora
McGUINESS (1994) definiu especificidade de ativos como a extenséo de que
0s investimentos feitos para dar suporte a uma transagdo particular possuem um
valor maior do que se este investimento fosse canalizado para outras transacoes.
WILLIAMSON (1975) define o termo como ativos humanos ou fisicos que estéo
comprometidos com um determinado processo produtivo e/ou com um fornecedor

em particular.

Ao adequar a sua estrutura fisica ou recursos humanos para atender
especificamente a determinados fornecedores, a empresa compradora deve
considerar os riscos das dificuldades da reutilizacdo daqueles recursos para outras
atividades e do custo de troca do fornecedor, estando sujeita ao oportunismo e

podendo se tornar refém de outras empresas.

A Tabela 3.2 apresenta uma lista dos modelos que consideram este fator
caracteristico essencial para a analise de relacionamento entre empresas e
fornecedores.

Tabela 3.2 — Modelos nos quais o fator caracteristi  co “Grau de Investimentos
Especificos da Empresa Compradora” esta presente.

Empresa Compradora
BENSAOU (1999)
CANIELS E GELDERMAN (2004)
DYER (2000)

WILLIAMSON (1985)

3.1.3. Complexidade do Mercado da Empresa Fornecedo ra
BENSAOU (1999) classificou o mercado onde esta presente a empresa

fornecedora de acordo com 0s seguintes critérios:
> Comportamento da demanda (em declinio, estavel, em crescimento);
> Grau de competicéo (baixo, médio, alto);

> Concentragdo (monopodlio, oligopdlio, concorréncia);
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> Qualificac@o Técnica (players com alta, média, baixa qualificacao).

Ja o modelo GPI / eSCM-SP enumera, ainda, o tempo que o fornecedor esta
inserido no mercado e o tamanho do fornecedor como fatores determinantes na

avaliacdo da complexidade do mercado.

Dependendo das caracteristicas do mercado fornecedor, os gerentes devem
adotar posturas distintas. Em um mercado com muitos fornecedores qualificados, a
empresa compradora possui maior poder de barganha para descontos e vantagens.
Ja em um mercado consumidor oligopolizado ou monopolizado, como no caso da
industria siderdrgica, as empresas compradoras de chapas de aco compdem o elo

fraco da cadeia de suprimentos.

Em um cenério extremo, um mercado fornecedor complexo é aquele onde o
comportamento da demanda esta em crescimento, o grau de competi¢do é baixo, a
concentracdo é alta e os poucos players sdo tecnicamente qualificados. Neste
cenario, a empresa compradora possui pouco poder de compra e se torna refém do

servigo de seu fornecedor.

A Tabela 3.3 apresenta uma lista dos modelos que consideram este fator
caracteristico essencial para a analise de relacionamento entre empresas e

fornecedores.

Tabela 3.3 — Modelos nos quais o fator caracteristi  co “Complexidade do Mercado da
Empresa Fornecedora” esta presente.

Complexidade do Mercado da Empresa
Fornecedora

BENSAOU (1999)
CANIELS e GELDERMAN (2004)
GPI/eSCM-SP

3.1.4. Criticidade dos Produtos Transacionados para a Operacgédo da Empresa
Compradora

A criticidade de um produto ou componente para a operacdo de uma
empresa esta diretamente associada a relacdo do mesmo com a entrega do produto
final ao cliente. CANIELS e GELDERMAN (2004) defendem que a criticidade de um
recurso se refere a capacidade da empresa continuar seus processos de negocios

na auséncia de um recurso.

Por exemplo, o fornecimento de componentes de transmissdo para uma
montadora de automoveis é altamente critico, jA que a empresa ndo podera produzir
seus carros na falta deles. Para a mesma empresa, 0 stockout de papéis de
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escritério ndo possui igual impacto, jA que os automdveis continuardo a serem

produzidos.

Ja relacionado aos equipamentos, o fornecimento de pecas de reposicao
para maquinas consideradas “gargalo” no processo produtivo sao mais importantes

do que em equipamentos fora do caminho critico.

CAGLIANO et al. (2002) apud. CANIELS e GELDERMAN (2004) diferenciam
a criticidade em (1) necessidade de expertise tecnoldgico (por exemplo, no caso da
terceirizagdo da manutencdo de um sistema de ERP) e (2) indispensabilidade
logistica (por exemplo, uma peca de reposicao de um equipamento gargalo).

A Tabela 3.4 apresenta uma lista dos modelos que consideram este fator
caracteristico essencial para a analise de relacionamento entre empresas e

fornecedores.

Tabela 3.4 — Modelos nos quais o fator caracteristi  co “Complexidade do Mercado da
Empresa Fornecedora” esta presente.

Criticidade dos Produtos

Transacionados para a Operacao da
Empresa Compradora
CANIELS e GELDERMAN (2004)

DYER (2005)
GPI/eSCM-SP

3.1.5. Grau de Investimentos Especificos da Empresa  Fornecedora

Segundo BENSAOU (1999), relacionamentos empresa-fornecedor com
elevado grau de investimento pela empresa fornecedora ocorrem em cenarios onde
as empresas fornecedoras possuem baixo poder de barganha e grande capacidade

de investimentos de capital.

Nos EUA, a maior rede de supermercados do mundo, Wal-Mart, estabeleceu
um prazo para que os seus fornecedores implantassem um sistema de
monitoramento conjunto de produtos ao longo da cadeia de suprimentos. Tal
exigéncia provocou a quebra de diversas empresas, rapidamente substituidas por

outras em um mercado altamente dindmico e agressivo.

A Tabela 3.5 apresenta uma lista dos modelos que consideram este fator
caracteristico essencial para a andlise de relacionamento entre empresas e
fornecedores.
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Tabela 3.5 — Modelos nos quais o fator caracteristi  co “Grau de Investimentos
Especificos da Empresa Fornecedora” esté presente.

Grau de Investimentos Especificos da
Empresa Fornecedora

BENSAOU (1999)

WILLIAMSON (1985)

3.1.6. Magnitude Financeira dos Produtos Transacion ados

A magnitude ou o volume financeiro envolvido na transacdo entre empresas
e fornecedores é um indicador claro da importancia de um relacionamento. No
entanto, tal fator ndo deve ser analisado isoladamente. Em um mercado de muitos
fornecedores, uma empresa pode tomar a decisdo de mudanca de parceiro mesmo
que a transacdo envolva grande volume financeiro. Normalmente o elo fraco do
relacionamento é aquele que deve ter maior preocupacdo em relacao a este fator, ja
gue a perda de um grande cliente ou fornecedor em um mercado concentrado pode

significar o fim de uma empresa.

Uma empresa de transportes brasileira X, por exemplo, teve como principal
cliente durante 15 anos uma grande empresa multinacional brasileira Y. Para a
empresa X, a magnitude financeira da transacéo representava até 90% da sua
receita. Para a empresa Y, no entanto, a transacdo representava menos de 1% de
seu custo total. Na primeira oportunidade, a empresa Y fechou contrato com uma
multinacional de transportes Z para unificar o servi¢co de transporte a nivel nacional,
provocando a quebra da empresa X. Este simples exemplo, real, transparece a
importédncia da magnitude financeira envolvida em um relacionamento para a
tomada de decisdes gerenciais.

A Tabela 3.6 apresenta uma lista dos modelos que consideram este fator
caracteristico essencial para a andlise de relacionamento entre empresas e

fornecedores.

Tabela 3.6 — Modelos nos quais o fator caracteristi  co “Magnitude Financeira dos
Produtos Transacionados” esta presente.

Magnitude Financeira dos Produtos

Transacionados
CANIELS e GELDERMAN (2004)
GPIl / eSCM-SP

3.1.7. Frequéncia das Transacoes
A freqiéncia de transacbes € um fator importante na analise de

relacionamentos entre empresas e fornecedores. Ela estd diretamente associada a
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decisdo sobre parcerias e ao risco de oportunismo.

Em relagdo ao primeiro ponto, em um relacionamento de alta frequéncia de
transacdes € recomendavel um mais elevado nivel de sincronismo de operacdes
entre empresas e fornecedores. Politicas de estoque conjuntas e trocas de
informagbes sobre previsdo da demanda sdo dos exemplos classicos de praticas

gue devem ser estimuladas em relacionamentos de alta freqiiéncia de transacoes.

Ja em um relacionamento de baixa freqiiéncia de transacdo, como a compra
de um equipamento caro de alta tecnologia, a empresa compradora estid mais
sujeita ao oportunismo, j que seu poder de retaliagdo futuro é limitado.

Como se pdde observar em ambos os exemplos, decisdes gerenciais
dependem deste tipo de caracteristica do relacionamento: no primeiro caso podem
ser adotadas diversas parcerias operacionais e de controle; no segundo caso,

medidas de protecdo ao oportunismo.

A Tabela 3.7 apresenta uma lista dos modelos que consideram este fator
caracteristico essencial para a andlise de relacionamento entre empresas e

fornecedores.

Tabela 3.7 — Modelos nos quais o fator caracteristi  co “Frequéncia das Transa¢fes”
esta presente.

Frequéncia das Transacgbes
WILLIAMSON (1985)

3.2. Resumo

Apés a revisdo bibliografica sobre o tema e a enumeragédo dos principais
fatores caracteristicos que definem um relacionamento empresa-fornecedor, sera
interessante a construcdo de cenarios realistas para a construgdo de uma proposta
que oriente o gestor na tomada de decisdo sobre a participacdo do fornecedor no
PDP. A Tabela 3.8 consolida todos os fatores caracteristicos levantados no estudo e

que serdo utilizados para a construcdo de cenarios realistas.
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Tabela 3.8 — Resumo dos fatores caracteristicos lev  antados no estudo.

Fatores Caracteristicos

Caracteristicas do Produto
Grau de Investimentos Especificos da Empresa Compradora
Complexidade do Mercado da Empresa Fornecedora
Criticidade dos Produtos Transacionados para a Operag¢édo da Empresa Compradora
Grau de Investimentos Especificos da Empresa Fornecedora
Magnitude Financeira dos Produtos Transacionados
Freqiéncia das Transagdes

A proposta de classificacdo de relacionamentos entre empresas e
fornecedores possui como ldgica principal a associagdo dos sete fatores
caracteristicos anteriormente descritos com competéncias dos fornecedores
consideradas essenciais para o sucesso do relacionamento. O capitulo a seguir

apresentara as principais competéncias consideradas no estudo.
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4. As Competéncias de Fornecedores

4.1. Contexto

Os topicos anteriores do presente estudo se preocuparam em apresentar 0s
principais fatores que caracterizam os diversos relacionamentos clientes-
fornecedores. A partir da pesquisa bibliografica realizada, conclui-se que estes
relacionamentos entre empresas e fornecedores podem ser caracterizados segundo

sete dimensdes principais.

Este framework de andlise ja se mostra bastante util pelo fato de diferenciar
relacionamentos segundo uma proposta geral que contempla sete dimensfes
distintas. No entanto, estas mesmas sete variaveis possuem comportamentos
distintos segundo cada relacionamento entre empresa e fornecedor especifico. Na
industria automobilistica, por exemplo, o motor € considerado um componente de
alta criticidade para a montagem do produto final (automaével), enquanto o cinto de
seguranca ndo é um componente que exija especial atencéo (baixa criticidade). Ou
seja, diferentes relacionamentos apresentam caracteristicas distintas e devem, desta

forma, ser gerenciados de formas distintas.

O relacionamento da empresa compradora, por exemplo, devera ser muito
mais estreito com o fornecedor de motores (padrbes de qualidade, gestdo de
estoque, representante da empresa compradora no fornecedor etc.) do que com o
fornecedor de cinto de seguranca. Neste caso especifico, a diferenca entre os dois
cenarios é 6bvia. No entanto, torna-se necessdria a construcdo de uma proposta
gque possa ser aplicada a um maior nimero de relacionamentos entre empresas e
fornecedores, recomendando aos gestores de contratos acdes especificas de

acordo com o comportamento de cada fator caracteristico.

O racional da proposta a ser apresentada se baseia na associa¢ao entre as
caracteristicas de um relacionamento (comportamento dos fatores caracteristicos) e

as competéncias dos fornecedores aptos a se adequarem aquelas caracteristicas.

4.2. O Processo de Escolha de Fornecedores

Ao selecionar uma empresa para a prestacdo de servicos ou para o
fornecimento de insumos/componentes, as companhias relacionam as suas
necessidades e objetivos com as competéncias das empresas fornecedoras. Em

uma requisicAo para compra, a empresa compradora especifica as suas
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necessidades e seus critérios para a selecdo. A partir do envio das propostas das
potenciais empresas fornecedoras, a empresa compradora seleciona aquela que
possuem as competéncias/expertise mais adequadas para realizar o projeto ou

servico.

Desta forma, dependendo das caracteristicas do relacionamento empresa-
fornecedor, o gestor do contrato deve estar atento a competéncias distintas das
empresas fornecedoras. Necessariamente, por exemplo, o gestor de um fornecedor
de um componente com alta tecnologia embarcada estara atento a capacidade de
inovacdo de seu fornecedor, enquanto o gestor de um contrato de fornecimento de
commodities estara mais preocupado com cumprimento de prazos de entrega, por
exemplo. Em resumo, dependendo do comportamento de cada um dos sete fatores
caracteristicos de um relacionamento entre empresa e fornecedor, o gestor deve se

preocupar com competéncias especificas dos fornecedores.

Existem diversos estudos na literatura sobre o assunto, estando muitos deles
relacionados a critérios técnicos associados a tempo de entrega (lead time), custo
de entrega e do produto e custo de estoque. Nestes casos, critérios mais subjetivos
nao sao plenamente considerados, como a capacidade tecnoldgica do fornecedor ou

sua gestéo do negdcio.

VERMA e PULLMAN (1998) realizaram um estudo importante sobre o
assunto, analisando 74 artigos relacionados aos critérios de selecdo de
fornecedores. Através de entrevistas com 139 gerentes de operacao de fabricas nos

EUA concluiu-se que os principais critérios para a selecdo de fornecedores séo:

1) Qualidade: atendimento dos minimos padrfes de qualidade do produto

fornecido;
2) Prazo de Entrega: entrega dos produtos no prazo combinado;
3) Custo Unitario do Produto
4) Tempo de Entrega (lead time): tempo de entrega dos produtos;

5) Flexibilidade: capacidade de atendimento a demandas/solicitacbes
inesperadas.

SARKIS e TALLURI (2002) realizaram um estudo ainda mais abrangente
sobre o tema, utilizando uma técnica chamada Processo Analitico de Redes (ANP
em inglés), onde o processo de escolha entre fornecedores é realizado através de
uma matriz de competéncias que abrange as quatro principais abordadas pelo
estudo de VERMA e PULLMAN (1998), além de:
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1) Cultura: estrutura organizacional do fornecedor, fit estratégico entre as

empresas, confiancga;
2) Tecnologia: investimento em novas tecnologias, infra-estrutura;
3) Relacionamento: reputacdo, comunicagao, transparéncia.

CHOI e HARTLEY (1996) realizaram um estudo baseado em artigos da
literatura compilando até vinte e trés critérios importantes para a selecao de
fornecedores, aumentando ainda mais o nivel de detalhamento relacionado ao tema.
Além dos oito fatores acima enumerados, o autor aborda também os seguintes

tépicos:
1) Financas: saude financeira e transparéncia do fornecedor;
2) Confianca / Garantia: tempo de vida do produto, tempo de garantia.

FEENY et al. (2005) realizaram um estudo diferenciado e bastante completo
sobre mais de 100 relacionamentos entre empresas e fornecedores entre 1990 e
2004. Os casos analisados foram, principalmente, de terceirizacdo de processos e
servicos nas areas de TI, aeroespacial e seguro, sendo que foram entrevistados
gerentes, supervisores e empregados das areas operacionais de empresas clientes
e fornecedoras, avaliando praticas e metodologias e avaliando os respectivos

resultados.

O estudo de FEENY et al. (2005) se diferencia pela abordagem de novos
critérios de maior subjetividade, como o perfil de lideranca dos gestores da empresa
fornecedora ou sua capacidade de reengenharia de processos, além de seu modelo
ser baseado em casos reais e ter um perfil menos técnico e simplista. Desta forma, o
framework de andlise desenhado por FEENY et al. (2005) sera utilizado para a
compilacdo dos principais critérios indicados pela literatura como os principais para a

escolha dos fornecedores pelas empresas compradoras.

4.3. Principais Competéncias dos Fornecedores

Segundo o framework de FEENY et al. (2005), fornecedores devem ser
avaliados em trés “dominios” (entrega, transformacdo e relacionamento) que
abrangem 12 competéncias-chave, dependendo de quais s&o as necessidades e
objetivos do cliente. A Figura 4.1 ilustra a configuracdo dos dominios de

competéncias dos fornecedores.
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Entrega ﬁ Relacionamento

Transformacao

Figura 4.1 — Dominios de competéncias propostos pel o0 modelo de FEENY et al. (2005).

E importante observar que existem areas de interseccdo entre os dominios,
onde estéo localizadas algumas competéncias relacionadas a mais de um dominio.
Para a descri¢cdo das competéncias dos fornecedores serdo utilizados como base os
modelos de VERMA e PULLMAN (1998), SARKIS e TALLURI (2002), CHOI e
HARTLEY (1996) e FEENY et al. (2005).

4.3.1. Dominio “Entrega”

As competéncias do dominio “entrega” estdo relacionadas aos niveis de
qualidade, custo, robustez e flexibilidade da resposta do fornecedor as demandas
operacionais cotidianas do cliente.

Frequentemente o dominio “entrega” € o Unico avaliado pelas empresas
compradoras para a selecdo de seus fornecedores, como pode ser observado no
estudo de VERMA e PULLMAN (1998). Em documentos de especificacdo de compra
divulgados para o mercado, empresas especificam suas demandas e critérios
técnicos que os candidatos devem atender para estarem aptos a aprovacgao.
Dificilmente os candidatos sdo avaliados segundo os outros dois dominios:

capacidades de transformacao (“melhoria continua”) e de relacionamento.

As competéncias exclusivas do dominio “entrega” estdo detalhadas abaixo.

a. Expertise para Atender Demanda (Qualidade)

A primeira e mais 6bvia competéncia do fornecedor a ser avaliada é a sua
capacidade de aplicar e reter conhecimento profissional suficiente para cumprir suas
obrigacdes previstas em contrato. Esta competéncia esta associada, principalmente,
a qualidade do produto entregue pelo fornecedor. VERMA e PULLMAN (1998)

associam esta competéncia a estética, as funcionalidades, a durabilidade e a
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confiabilidade do produto transacionado. SARKIS e TALLURI (2002) e CHOI e
HARTLEY (1996) abordam, também, a adoc¢édo da filosofia de qualidade (TQM) por
parte do fornecedor como uma competéncia importante para a escolha do
fornecedor.

b. Gestao do Negécio pelo Fornecedor

Para que o fornecedor possa atender as demandas dos clientes, 0 mesmo
deve ter uma gestdo profissional do seu negdcio, sendo que suas obrigacdes
relacionadas ao cliente devem estar condizentes com seu plano de negdcio e
estratégia interna.

Empresas obrigadas a reduzirem suas margens para atender clientes com
elevado poder de barganha, como o caso da Delphi e General Motors na industria
automobilistica, necessariamente pioram seu nivel de servico e, no limite, sdo
obrigadas a fecharem as portas. CHOlI e HARTLEY (1996) consideram a
lucratividade e a condicdo financeira do fornecedor essenciais para um
relacionamento saudavel. Desta forma, uma gestdo profissional do negdcio,
incluindo diversificagdo do mercado e responsabilidade fiscal, torna-se pré-requisito
para que o fornecedor seja capaz de entregar seus produtos/servicos segundo

especificagdo contratual.

4.3.2. Dominio “Transformacao”

As competéncias do dominio “transformacdo” estdo relacionadas a
capacidade do fornecedor melhorar, de forma continua, seus servigos/produtos,
permitindo que o cliente reconhe¢a melhorias em processos, custos, qualidade e
funcionalidade. SARKIS e TALLURI (2002) associam o dominio “transformacéo” a
capacidade técnica de inovacao, design e agilidade na execugéo de novos projetos
pela empresa fornecedora. No entanto, FEENY et al. (2005) complementam este
dominio propondo que a competéncia de reengenharia de processos €, também,

essencial para o sucesso do relacionamento.

Como exemplo pratico deste Ultimo ponto, pode-se avaliar um cenario de um
fornecedor de componentes para uma montadora automobilistica. O componente é
entregue em grandes carretas e em embalagem metdlica. A entrega em grandes
carretas dificulta a manobra das mesmas no patio da montadora e a embalagem
metdlica dificulta a abertura do produto. Ao entregar 0os componentes em
caminhonetes de menores lotes e em embalagens plasticas de facil abertura, o
fornecedor diminuird o tempo de descarregamento do material e de disponibilizagédo
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do componente na linha de montagem, permitindo melhorias em processos, custos e

qualidade, dentre outras.

As competéncias exclusivas do dominio “transformacao” estdo detalhadas

abaixo.

a. Desenvolvimento Tecnoldgico

A partir da recente revolugéo tecnoldgica a partir do final dos anos 80, cujo
principal fruto foi a disponibilizacdo de uma vasta gama de solu¢des tecnoldgicas no
mercado, tornou-se cada vez mais atrativo a compra de produtos e servigcos
relacionados a tecnologia da informacdo. Empresas compradoras de
produtos/servigos com tecnologia embarcada devem avaliar a competéncia dos seus
fornecedores no desenvolvimento de solugbes adequadas as suas realidade e

idiossincrasias.

Segundo FEENY et al. (2005), a empresa de Tl CGI desenvolve com cada
cliente um plano de tecnologia anual que especifica 0os investimentos e projetos
prioritarios para cada cliente dentro do framework contratual existente. SARKIS e
TALLURI (2002) indicam a relevancia dos seguintes pontos relacionados a esta

competéncia:

> Compatibilidade tecnoldgica entre cliente e fornecedor;

> Acesso, pelo fornecedor, a tecnologias de ponta;

> Velocidade, pelo fornecedor, no desenvolvimento de novas tecnologias;

> Capacidade técnica, pelo fornecedor, para inovacédo e desenvolvimento de novas

tecnologias;

b. Reengenharia de Processos

A competéncia de reengenharia de processos esta relacionada a habilidade
de projetar e implementar mudangas tanto no servico de fornecimento quanto no
processo de producédo interno do produto transacionado. Esta competéncia s6 é

considerada critica pelo modelo de FEENY et al. (2005).

Destacam-se, neste caso, modelos de melhoria continua como aqueles
implementados pela General Electric durante os anos 90. O exemplo descrito
anteriormente, relacionado a melhoria do processo de fornecimento para uma

montadora do setor automobilistico se aplica perfeitamente a reengenharia de

processos. Vale, no entanto, ressaltar que esta competéncia deve estar alinhada
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com as expectativas e objetivos dos clientes, os quais devem ser 0os maiores

beneficiados (e ndo a propria empresa fornecedoral) pelas iniciativas.

4.3.3. Dominio “Relacionamento”
As competéncias do dominio ‘“relacionamento” estdo relacionadas a
capacidade, a iniciativa e a habilidade do fornecedor alinhar com o cliente, de forma

continua ao longo do tempo contratual, as suas expectativas, demandas e metas.

O dominio ‘“relacionamento” se relaciona menos as atividades “fim” do
relacionamento, ou seja, aos critérios técnicos presentes no documento de
requisicdo de compra para a selecao de fornecedores. As competéncias deste
dominio estdo mais relacionadas a capacidade de planejamento e gestédo do cliente,
através tanto do rigor metodologico (reunides de status, cronogramas etc.) quando

da informalidade (jantares de negdcios, renegociacfes de escopo etc.).

As competéncias exclusivas do dominio “relacionamento” estdo detalhadas

abaixo.

a. Alinhamento Estratégico com o Cliente

A competéncia de alinhamento estratégico com o cliente esta relacionada,
principalmente, a capacidade, pelo fornecedor, da criacdo de um relacionamento
ganha-ganha, através de acordos comerciais que prevéem a divisdo de resultados
ou mitigacdo dos riscos de prejuizos. SARKIS e TALLURI (2002) mencionam a
importancia do fit (alinhamento) estratégico entre as empresas compradora e

fornecedora como um fator critico do sucesso do relacionamento.

FEENY et al. (2005) citam o caso de relacionamento entre a empresa
Accenture Ltd. e Deutsche Bank AG. A primeira se comprometeu a desenvolver uma
nova plataforma para compras (procurement) alocando 200 recursos no projeto,
enquanto a segunda aportaria um determinado volume de capital no projeto e
permitiria a venda do produto/servico desenvolvido a outros potencias clientes da
Accenture Ltd. A meta do Deutsche Bank AG era atingir entre 15% e 20% de corte

de gastos relacionados a atividade através da padroniza¢do, consolidacdo e
automacdao de suas 14 unidades de compras (procurement).

4.3.4. Dominio “Entrega” & “Transformacao”
a. Motivacdo dos Recursos Internos

A competéncia de motivacdo dos recursos internos pelo fornecedor esta
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relacionada, principalmente, a sua capacidade de motivar 0S Sseus recursos
(funcionarios, gerentes etc.) a entregarem produtos/servicos de qualidade superior,
sempre em busca da melhoria continua, através de seu modelo de gestdo. SARKIS
e TALLURI (2002) também propdem que a estrutura organizacional e a gestao
interna influencia diretamente no resultado final da empresa fornecedora. CHOI e
HARTLEY (1996) defendem que prémios e promocdes de acordo com o
desempenho dos empregados € uma politica bem vista por parte de clientes em

relacdo a empresas fornecedoras.

Um modelo de gestdo que estimule a criatividade e a proatividade dos
funcionarios seria recomendado para empresas que atuam em mercados dindmicos,
em constante mudanca. Aplicacdo de metodologias Six Sigma, por exemplo,

estimulam a cultura de melhoria continua.

b. Escala de Fornecimento

7

O foco nas competéncias centrais das empresas € um fendmeno recente
crescente que vem contribuindo para o aumento do nimero e da complexidade dos
relacionamentos clientes-fornecedores. Diversas atividades “n&o core” séo
terceirizadas para empresas especialistas, as quais podem se beneficiar através de
escala de producdo e atracdo de profissionais mais qualificados e especializados

(escala de fornecimento).

FEENY et al. (2005) citam o caso de relacionamento entre a empresa AT&T
Corp. e IBM Corp. A primeira tinha como plano ter acesso ao setor de Tl indiano, de
alta qualificacdo e baixo custo. Ao invés de construir uma unidade prépria de
negacios no local, a AT&T Corp. convenceu a IBM Corp. a estruturar uma unidade
de negdcios na india para atender suas demandas, reduzindo o risco do negécio e
gerando economia de escala e escopo: hoje, mais de 40% do desenvolvimento de
aplicativos da AT&T Corp. é feito na nova unidade, representando um corte de

custos na ordem de 30%.

4.3.5. Dominio “Transformacédo” & “Relacionamento”
a. Desenvolvimento do Cliente

Empresas fornecedoras devem deixar de considerar suas empresas
compradoras como simples usudrias de seus produtos/servi¢os, definindo-a como
“clientes”. pessoas que fazem escolhas relacionadas ao nivel de servico,
funcionalidades e custos. Para maximizar as chances de sucesso, clientes devem

identificar fornecedores que conseguem administrar a transi¢cdo da visdo de usuério
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para cliente.

FEENY et al. (2005) propdem trés passos principais para esta reorientacao,

0s quais parecem 6bvios, porém dificeis de serem atingidos:

> Estabelecer estreito contato com usuarios-fim do produto/servigo, a fim de

entender a demanda do ponto de vista de quem tera contato direto com 0 mesmo;

> Especificar o produto/servico com clientes detalhadamente, estabelecendo a

base para futuras avaliagcdes de desempenho e satisfacao do usuario;

> Criar fortes canais de comunicacdo com o cliente sobre alternativas ao status

quo, possibilidades de melhorias e andlises de custos.

Além disso, SARKIS e TALLURI (2002) relacionam os seguintes fatores a

esta competéncia:

> Transparéncia e capacidade, pelo fornecedor, de estabelecimento de um

relacionamento de confianca;
> Aproximacao no relacionamento entre cliente e fornecedor;
> Abertura na comunicacao entre as duas partes;

> Manutencdo, pelo fornecedor, de boa reputacdo de entrega, qualidade etc.

4.3.6. Dominio “Entrega” & “Relacionamento”
a. Governanga do Relacionamento

A competéncia de governanca pelo fornecedor estd relacionada,
principalmente, a sua capacidade de organizar, junto ao cliente, comités de gestéo
do relacionamento, avaliando o sucesso da parceria e 0s potenciais pontos de

melhorias.

Estes comités podem ser compostos pelos mais diversos atores interessados
no sucesso do negocio, definindo indicadores-chave de desempenho que
estabelecem uma visdo de geral sobre o status da parceria. Estes indicadores
devem estar alinhados com os objetivos da parceria, avaliando o fornecedor desde
critérios técnicos béasicos até o atendimento aos objetivos-fim do relacionamento (por
exemplo, corte de custos operacionais, diminuicdo de lead-times, aumento de
vendas e etc.). Os comités garantem uma formalizacdo do compromisso entre
ambas as partes, abrindo mais um canal de relacionamento para a definicdo de

responsabilidades.
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b. Flexibilidade para Atendimento da Demanda

Esta competéncia estd relacionada a flexibilidade estrutural da empresa
fornecedora em atender variacdes de demandas e metas dos clientes ao longo do
periodo contratual. VERMA e PULLMAN (1998) incluem esta competéncia dentre os
cinco principais critérios para a selecdo de um fornecedor. SARKIS e TALLURI

(2002) associam trés pontos principais a esta competéncia:
> Atendimento a mudancas no perfil da demanda pelo cliente;

> Tempo de set-up para a adequacdo as mudancas no perfil da demanda pelo

cliente;

> Capacidade de renegociagdo e solucdo de conflitos relacionados a demandas

néo especificadas em contrato

Um potencial fornecedor pode ter diversas competéncias nos dominios de
“entrega” e “transformacdo”, podendo a demanda por estas competéncias, no
entanto, flutuar durante o periodo de relacionamento. O cliente deve avaliar,
portanto, o quao enrijecida é a estrutura de seu fornecedor e de que forma isso
afetara os servicos prestados ou materiais fornecidos ao longo do contrato. A
importancia deste fator ird variar de acordo com o dinamismo do negécio em
questdo: negdécios com maior frequéncia de transagdo estdo mais sujeitos a
mudangas em prazos e quantidades, tornando ainda mais importante a flexibilidade

pelo fornecedor para se adequar a novos cenarios.

4.3.7. Dominio “Entrega” & “Transformacao” & “Relac ionamento”

a. Gestdo do Programa

7

A competéncia de gestdo do programa pelo fornecedor €, junto a
competéncia de lideranca, a mais importante por se aplicar ao maior nimero de
casos de relacionamentos empresa-fornecedor. Ela se relaciona a capacidade do
fornecedor gerenciar projetos, processos e mudancas, priorizando, coordenando e

mobilizando recursos de acordo com o surgimento de demandas.

A competéncia de gestdo do programa se baseia em forte ferramental
metodolégico para gestdo de projetos e processos: no caso de projetos:
cronogramas, relatérios de 3Ps, gestdo de riscos; no caso de processos:
mapeamento de processos, definicho de indicadores de desempenho,
desdobramento de metas e etc. Além disso, a realidade cotidiana exige uma relativa

flexibilidade para que a metodologia se adapte a todas as situagfes. Para isso, sdo
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importantes fortes canais de comunicacdo cliente-fornecedor e transparéncia nas
acOes. FEENY et al. (2005) comentam que, este paradoxo entre rigor metodolégico
vs. adequacdo da realidade resulta na inexisténcia de regras, somente
recomendacdes gerais (guidelines).

b. Lideranca

Bons lideres devem identificar e implementar um equilibrio entre as
atividades necessarias para que os objetivos de um relacionamento sejam atingidos.
LACITY e WILLCOCKS (2001) concluem em sua pesquisa que individuos
responsaveis pela gestdo de um relacionamento possuem um impacto decisivo no
sucesso ou fracasso do mesmo, tornando a escolha da lideranca vital para o

atendimento conjunto das metas de ambas as partes.

Segundo LACITY e WILLCOCKS (2001), ao examinar a forma como lideres
fazem a diferencga, trés padrdes principais emergem:

> Em casos de fracasso, o lider estava focado na entrega e no atendimento ao

nivel de servigo;

> O estreitamento do relacionamento pessoal entre ambas as partes ndo so € visto
de forma positiva (ha solucdes de problemas que s6 séo discutidos no coffe-break),

como pode alavancar outros negaocios;

> O empowerment do lider do relacionamento é decisivo para o sucesso do

mesmo, desburocratizando e agilizando decisGes conjuntas.

4.4. Resumo

Foram apresentadas as doze principais competéncias que devem ser
avaliadas pelos gestores de contratos para a selecdo e gestdo de fornecedores,
segundo a literatura especializada. A associacdo de cada competéncia com os trés

dominios pode ser observada na Figura 4.2.
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Figura 4.2 — Figura ilustrativa das competéncias do s fornecedores em cada dominio.

E importante ressaltar que FEENY et al. (2005) defendem em seu modelo
gue a competéncia “Flexibilidade para Atendimento da Demanda” pertencia somente
ao dominio “Relacionamento”. No entanto, é muito clara a relacdo desta
competéncia também com parte do conceito do dominio “Entrega”: “flexibilidade de

resposta do fornecedor as demandas operacionais cotidianas do cliente”. Com base

neste argumento, foi realizada esta modificacdo em relacdo ao modelo inicial.

Poucos sdo os estudos sugerindo a gerentes de contratos quais
competéncias sdo as mais importantes para a gestao de contratos de acordo com
cada tipo de relacionamento com fornecedores. FEENY et al. (2005), por exemplo,
apresentam as competéncias sugerindo, de forma subjetiva, igual importancia para

cada uma delas.

A proposta para a gestdo de fornecedores a ser apresentada explora
justamente este ponto. Dependendo das caracteristicas de cada relacionamento,
serdo recomendados aos gestores a valorizagdo de determinadas competéncias em
cada fornecedor, possibilitando uma gestdo mais eficiente de contratos. No capitulo
a seguir serdo propostas associacbes entre comportamentos de fatores
caracteristicos de relacionamentos e as respectivas competéncias dos fornecedores
gue devem ser valorizadas pelas empresas compradoras.
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5. Fatores Caracteristicos dos Relacionamentos e
Competéncias dos Fornecedores

Ao enumerar os principais fatores caracteristicos de relacionamentos entre
empresas e fornecedores, o0 presente estudo propds as dimensdes de analise para
qualquer tipo de transacgéo na economia, tanto envolvendo produtos quanto servigos.
Ao avaliar os relacionamentos com seus fornecedores, gerentes de suprimentos
deverdo focar suas atencdes ao comportamento das sete dimensdes enumeradas:
deverdo avaliar, por exemplo, o grau de complexidade do produto transacionado ou

a magnitude financeira da transagéo.

Dependendo deste comportamento, deve-se valorizar algumas competéncias
ou caracteristicas do fornecedor. No caso da transacdo de um produto de alta
complexidade, deve-se valorizar, por exemplo, a capacidade de inovacdo e de
flexibilidade do fornecedor para o atendimento da demanda de um mercado
altamente dindmico.

Foram enumeradas, anteriormente, as principais competéncias que devem
ser monitoradas pela empresa compradora em um relacionamento de fornecimento.
No entanto, dependendo das caracteristicas da transacdo (como colocado
anteriormente, do comportamento dos fatores caracteristicos), algumas
competéncias devem ser mais valorizadas do que outras. Para cada um dos sete
fatores caracteristicos de um relacionamento, serdo classificadas as competéncias
em duas categorias: “competéncias prioritarias” e “competéncias de controle”.

“Competéncias prioritarias” sdo aquelas indispensaveis para o sucesso do
relacionamento. No caso de um fornecimento de commaodites, por exemplo, um
gestor ndo deve estar tdo atento a capacidade de inovacdo e investimento
tecnolégico do fornecedor, sendo mais importante, no entanto, o cumprimento de

prazos e profissionalismo na gestédo do negécio.

“Competéncias de controle” sdo aquelas que poderiam ser monitoradas a
distancia pelos gestores por influenciarem pouco no sucesso do relacionamento.
Gestores de contratos com empresas de materiais de escritério, por exemplo,
dificilmente avaliariam a capacidade de inovagdo das mesmas ou até mesmo a
flexibilidade de sua estrutura organizacional.

Foram apresentadas, anteriormente, doze competéncias principais que
devem ser valorizadas em um fornecedor, sendo elas classificadas em trés dominios

principais: “Entrega”, “Transformacdo” e “Relacionamento”. As competéncias que
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pertencem aos trés dominios sdo aquelas que merecem destaque somente em
situacdes de alta complexidade, onde o nivel de responsabilidade do fornecedor é
considerado de alta criticidade, além de serem competéncias menos tangiveis e
mais qualitativas:

> Gestdo do Programa;
> Lideranca.

Toda empresa compradora deve valorizar estas duas competéncias em seu
fornecedor, independentemente dos fatores caracteristicos do relacionamento.
Desta forma, estas duas competéncias ndo serdo associadas aos fatores
caracteristicos a seguir, jA que as mesmas possuem um carater mais subjetivo do
gue as outras dez e devem ser sempre valorizadas pela empresa compradora. A
seguir, as outras dez competéncias serdo classificadas como “prioritarias” ou “de

controle” em relagéo a cada fator caracteristico.

5.1. Caracteristicas do Produto

5.1.1. Contexto

Conforme detalhado anteriormente, este fator caracteristico esta relacionado,
principalmente, com a complexidade do produto transacionado. As competéncias
enumeradas a seguir terdo relagdo com o grau de complexidade do produto, ou seja,
quanto mais complexo o produto, mais importante sera o monitoramento das

mesmas.

5.1.2. Competéncias Prioritarias
a. Gestdo do Negdcio pelo Fornecedor

Conforme colocado anteriormente, existem modelos na literatura
(ANDERSON (1999) apud. YASUMOTO e FUJIMOTO (2005)) que associam a
complexidade do produto a quantidade de elementos do mesmo. Gerenciar
transacdes de produtos de alta complexidade exige, desta forma, alto grau de
organizacdo e estrutura por parte da empresa fornecedora, tanto em relagdo ao
produto (qualidade, seguranca, logistica etc.) quanto em relagdo ao mercado

(atendimento as variacGes de demanda e de tecnologia).

b. Desenvolvimento Tecnoldgico

Conforme colocado anteriormente, KUSUNOKI (1999) apud. YASUMOTO e
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FUJIMOTO (2005) considera que a complexidade do produto esta associada ao
namero de funcbes do mesmo disponiveis ao cliente. Pode-se associar, desta forma,
a complexidade do produto com o grau de tecnologia embarcada do mesmo.
Fornecedores de produtos complexos devem investir continuamente em tecnologia
com o objetivo de se manter na vanguarda do mercado, atendendo as constantes

varia¢des de demanda dos clientes.

c. Expertise para Atender a Demanda (Qualidade)

A premissa bésica para o fornecimento de produtos complexos por uma
empresa é possuir a expertise necesséria para o atendimento da demanda dos
clientes. A selecdo do fornecedor normalmente ja realiza um filtro de empresas
aptas a atenderem a demanda. No entanto, a partir das mudancas dos padrdes de
demanda do mercado, é possivel que fornecedores se tornem tecnologicamente

obsoletos, gerando a necessidade de revisdo contratual ou substituicdo do mesmao.

d. Alinhamento Estratégico com o Cliente

TransagOes de produtos de alta complexidade exigem um bom alinhamento
estratégico entre as empresas compradora e fornecedora. Em mercados de alta
tecnologia, investimentos em inovacdo e em projetos de tecnologia de ponta
demandam maior interacdo entre os elos da cadeia logistica, que € alavancada por
um alinhamento entre as estratégias de negécio dos atores. Empresas deste ramo
devem priorizar fornecedores que possuam drivers de negocio alinhados com sua

prépria estratégia.

e. Desenvolvimento do Cliente

Fornecedores de componentes de mais alta tecnologia e complexidade
possuem, naturalmente, um contato mais estreito com o cliente, sendo que muitos
projetos de inovacdo e desenvolvimento sdo realizados em conjunto. Fornecedores
que classificam seus compradores como clientes devem ser favorecidos pelas
empresas compradoras, que se beneficiardo com relacionamentos mais préximos
através do melhor atendimento de especificacbes de produtos de mais alta

complexidade.

f.  Motivagéo dos Recursos Internos

Empresas fornecedoras de produtos de alta complexidade devem ser
capazes de estimular seus empregados a entregarem produtos/servicos de

qualidade superior, sempre em busca da melhoria continua, através de seu modelo
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de gestéo.

5.1.3. Andlise do Fator

Em relacdo ao fator caracteristico “Caracteristicas do Produto”, seis
competéncias mereceram destaque. Nao houve o predominio de nenhum dominio
de competéncias relacionadas a relacionamentos que envolvam produtos de alta
complexidade: duas competéncias de “Entrega”, uma de “Transformacédo”, uma de
“Relacionamento”, uma de “Transformacgdo & Relacionamento” e uma de “Entrega &

Transformacgao”.

Esta andlise pode ser justificada pelo fato de transagbes envolvendo
produtos de alta tecnologia embarcada ou de grande nimero de componentes
exigirem empresas fornecedoras mais completas, preocupadas com a qualidade de
entrega, desenvolvimento tecnolégico e relacionamento com os clientes. A Figura
5.1 apresenta as seis competéncias prioritarias relacionadas a relacionamentos que

envolvam produtos de alta complexidade.
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Figura 5.1 — Classificacao das competéncias do fato  r caracteristico “Caracteristicas do
Produto”.

5.2. Grau de Investimentos Especificos da Empresa
Compradora

5.2.1. Contexto

Conforme detalhado anteriormente, este fator caracteristico esta relacionado,
principalmente, a adequacdo da estrutura fisica ou de recursos humanos da
empresa compradora para atender especificamente a determinados fornecedores.
As competéncias enumeradas a seguir terdo relagcdo com o grau de investimentos
especificos da empresa compradora, ou seja, quanto maior 0 investimento

especifico necessario, mais importante sera o monitoramento das mesmas.
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5.2.2. Competéncias Prioritarias
a. Alinhamento Estratégico com o Cliente

A competéncia de “Alinhamento Estratégico com o Cliente” envolve a
elaboracdo de projetos conjuntos de perfil “ganha-ganha”, explorando a sinergia de
esforco conjunto de ambas as partes. Esta competéncia vai além do simples
processo de fornecimento, estimulando a implementacdo de novas solugbes
estruturais que geram mais valor ao negdcio. Este tipo de iniciativa pode trazer um
retorno mais rapido e seguro de investimentos especificos em um parceiro,
mitigando riscos e dividindo recompensas.

b. Desenvolvimento do Cliente

Empresas fornecedoras que deixam de considerar suas empresas
compradoras como simples usudrias de seus produtos/servicos, definindo-a como
“clientes”, transmitem maior confianga para investimentos especificos nas
transacdes entre elas. Sinais de uma cultura de “foco no cliente” e de uma postura
de investimento no relacionamento de longo prazo tornam empresas compradoras

mais suscetiveis a investimentos especificos de grande volume financeiro.

c. Expertise para Atender a Demanda (Qualidade)

Antes de qualquer tipo de investimento especifico em um determinado
relacionamento com um fornecedor, a empresa compradora deve estar segura de
gue 0 mesmo esta apto para atender sua demanda, pelo menos durante a duracdo
do contrato. Esta competéncia pode ser considerada eliminatéria em um processo
de escolha do fornecedor para uma atividade que exija grandes volumes de

investimento especifico.

d. Gestdo do Negdcio pelo Fornecedor

Outra competéncia importante no caso de grandes volumes de investimento
por parte da empresa compradora esta relacionada ao grau de profissionalismo que
seus fornecedores exercem a gestdo de seus negocios. Investimentos de longo
prazo possuem como premissa a longevidade das partes envolvidas, ou seja, no
minimo, viabilidade econdmica e financeira. Fornecedores com financas saudaveis,
transparentes em suas decisdes e profissionais em sua gestdo se tornam fortes
candidatos a investimentos por parte de seus clientes.
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e. Escala de Fornecimento

Relacionamentos que envolvem um elevado nivel de investimento pela

empresa compradora envolvem, também, um elevado grau de risco associado. Para

gue este risco possa ser mitigado, a empresa compradora deve se certificar da

capacidade do fornecedor em manter o processo de suprimentos durante um

periodo que justifique o investimento inicial. Para isso, deve-se considerar a escala

do fornecimento da empresa fornecedora, assim como sua capacidade de lidar com

varia¢des de volume na demanda durante a duracdo do contrato.

5.2.3. Anélise do Fator

Em relacdo ao fator caracteristico “Grau de Investimentos Especificos da

Empresa Compradora”, cinco competéncias mereceram destaque. O dominio

“Entrega” mereceu atencao especial, jA que mais de trés das competéncias deste

dominio sdo relevantes no caso da necessidade de investimentos especificos no

relacionamento.

Esta analise pode ser justificada pelo fato de transa¢fes envolvendo grandes

volumes de investimentos exigirem fornecedores mais confiaveis, capazes de

realizarem as entregas

com qualidade

profissionalmente. A Figura 5.2 apresenta
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5.3. Complexidade do Mercado da Empresa Fornecedora
Relacdo ao Mercado da Empresa Compradora

5.3.1. Contexto

Conforme detalhado anteriormente, este fator caracteristico esta relacionado,

principalmente, ao grau de concentracdo do setor no qual o fornecedor em questao
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esta inserido em relagcdo ao mercado da empresa compradora. As competéncias
enumeradas a seguir terdo relacdo com o grau de concentracdo do mercado
fornecedor, ou seja, quanto monopolizado/oligopolizado for o setor, mais importante
serd o monitoramento das mesmas.

5.3.2. Competéncias Prioritarias
a. Alinhamento Estratégico com o Cliente

O mesmo argumento € valido para o caso de fornecedores interessados na
elaboragéo de projetos conjuntos de perfil “ganha-ganha”, explorando a sinergia de
esforco conjunto de ambas as partes. Em uma situacéo de fragilidade em relacdo ao
fornecedor, o cliente deve valorizar fornecedores com a capacidade de planejamento
e implementacdo de projetos em conjunto, explorando a expertise e escala de

ambas as partes.

b. Desenvolvimento do Cliente

Assim como os dois pontos anteriores, a escolha de fornecedores, presentes
em mercados oligopolizados, com foco no cliente diminui a vulnerabilidade da
empresa compradora. Ou seja, a empresa compradora deve explorar ou
desenvolver em seus fornecedores a cultura de “foco no cliente”, convencendo-os de
gue o sucesso do cliente representa 0 sucesso do negdcio como um todo.

5.3.3. Andlise do Fator

A necessidade de se relacionar com fornecedores inseridos em mercados
oligopolizados diminui o poder de barganha das empresas compradoras. Desta
forma, torna-se claro que o foco por parte do cliente deve se concentrar ao dominio
“relacionamento”, ou seja, estreitar o relacionamento com os fornecedores para
diminuir a diferenga de poder de negociagéo entre as partes.

Em relacdo ao fator caracteristico “Complexidade do Mercado da Empresa
Fornecedora”, duas competéncias envolvendo o dominio “Relacionamento”
mereceram destaque. A Figura 5.3 apresenta as cinco competéncias prioritarias

relacionadas a relacionamentos que envolvam produtos de alta complexidade.
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5.4. Criticidade dos Produtos Transacionados para a
Operacéao da Empresa Compradora

5.4.1. Contexto

Conforme detalhado anteriormente, este fator caracteristico esta relacionado,

principalmente, a capacidade da empresa continuar seus processos de negocios na

auséncia de um recurso. As competéncias enumeradas a seguir terdo relacdo com o

grau de criticidade do fornecimento de um determinado produto para a empresa

compradora, ou seja, quanto mais critico, mais importante serd o monitoramento das

mesmas.

5.4.2.

Competéncias Prioritarias

a. Desenvolvimento do Cliente

Esta competéncia se relaciona com a mudang¢a do foco do fornecedor em

relacdo a empresa-compradora de “usuario” para “cliente”. Empresas compradoras

devem valorizar esta caracteristica para terem maior seguranca em situacdes de

crise, assegurando que o fornecedor assumira responsabilidades para contorna-las.

b. Reengenharia de Processos

A habilidade de empresas no projeto e na implementacdo de melhorias no

processo de fornecimento torna-se imprescindivel em transacdes de alta criticidade.

Parceiros pro ativos e constantemente preocupados na melhoria de processos

possuem maior capacidade de antecipacdo de obstaculos futuros, evitando

desabastecimento e mantendo o nivel minimo de servico.
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c. Flexibilidade para Atendimento da Demanda

Esta competéncia est4 associada a flexibilidade, pela empresa, em realocar
recursos e adequar sua estrutura a mudancas nos padrdes de demanda de seus
clientes. Em relacionamentos criticos, esta competéncia se torna importante para a
mitigac&o de riscos de desabastecimento futuro.

d. Expertise para Atender a Demanda (Qualidade)

Fornecedores com pleno dominio das atividades sob sua responsabilidade
estdo menos suscetiveis a imprevistos que possam afetar seus clientes. Em casos
de alta criticidade, € vélida a escolha de fornecedores com maior expertise e com

maior qualificacdo, diminuindo a possibilidade de problemas futuros.

e. Desenvolvimento Tecnoldgico

Transacdes de alta criticidade para o cliente possuem alta sensibilidade em
relacdo a melhorias tanto no processo de entrega (reengenharia de processos)
quanto na melhoria do proprio produto. Empresas devem valorizar fornecedores que
invistam em novas tecnologias no caso de transa¢fes de alta criticidade, mitigando

riscos futuros de incompatibilidade tecnoldgica entre os dois.

f.  Gestéo do Negocio pelo Fornecedor

A gestéo profissional e responsavel do negdcio torna-se um fator importante
para a avaliacdo de um fornecedor de alta criticidade, j& que a possibilidade de
substituigdo futura do mesmo pode impactar decisivamente na operacdo da empresa
compradora, principalmente em mercados concentrados. Empresas compradoras
devem se certificar de que as gestdes do negdcio de seus fornecedores ndo afetem

os niveis de servico de entrega e qualidade.

g. Alinhamento Estratégico com o Cliente

A competéncia de “Alinhamento Estratégico com o Cliente” envolve a
elaboragéo de projetos conjuntos de perfil “ganha-ganha”, explorando a sinergia de
esforgo conjunto de ambas as partes. Havendo um alinhamento estratégico entre as
empresas fornecedora e compradora, sdo mitigados possiveis riscos de conflitos de

interesses que possam afetar operacdes de alta criticidade para ambas.

h. Escala de Fornecimento

Ao longo do periodo de contrato entre empresas e fornecedores, muitos sao

os fatores que podem influenciar na variagdo do volume de transacdo entre os
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atores. No caso do fornecimento de alta criticidade, a empresa compradora deve se
certificar da capacidade de seus fornecedores ganharem escala em casos de
crescimento nas transacgdes. Isso se torna ainda mais importante nas transacdes de
componentes de alta criticidade, cujo custo de falta é alto.

i. Governanca do Relacionamento

A criacdo de mecanismos de governanca conjunta da transagcdo torna-se
importante em um relacionamento de alta criticidade, jA que possibilita a gestéo
continua e o controle das atividades relacionadas, estabelecendo responsabilidades
e recompensas para ambas as partes. Fornecedores com este tipo de competéncia
devem ser valorizados em relacionamentos de alta criticidade, ja que séo abertos
canais de comunicacdo para ambas as partes, assim como mecanismos para planos

de a¢éo no caso de problemas ao longo do contrato.

j-  Motivacdo dos Recursos Internos

Em cenérios de fornecimento de produtos de alta criticidade, a empresa
compradora deve valorizar fornecedores que possuam recursos preparados e
estimulados a atuarem em situacfes emergenciais, com mentalidade direcionada

para a qualidade do servico e melhoria continua.

5.4.3. Andlise do Fator

Em relagéo ao fator caracteristico “Criticidade dos Produtos Transacionados
para a Operacdo da Empresa Compradora”’, as dez competéncias mereceram
destaque. Este grande numero de competéncias associadas se refere ao fato das
transacdes de alta criticidade para a empresa compradora exigirem maior critério na
escolha na escolha de seu fornecedor, valorizando nele, assim, um grande nimero
de competéncias. A Figura 5.4 apresenta as dez competéncias prioritarias

relacionadas a relacionamentos que envolvam produtos de alta complexidade.
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Figura 5.4 — Classificacdo das competéncias do fato  r caracteristico “Criticidade dos
produtos transacionados para a operacdo da empresa compradora”.

5.5. Grau de Investimentos Especificos da Empresa
Fornecedora

5.5.1. Contexto

Conforme detalhado anteriormente, este fator caracteristico esta relacionado,
principalmente, & necessidade de grandes volumes de investimento por parte do
fornecedor para atender a demanda especifica de determinados clientes. As
competéncias enumeradas a seguir terdo relacdo com o grau de investimentos
especificos de uma empresa fornecedora em uma transacado especifica, ou seja,

guanto maior o volume, mais importante sera o monitoramento das mesmas.

5.5.2. Competéncias Prioritarias
a. Gestdo do Negocio pelo Fornecedor

E importante que empresas compradoras valorizem fornecedores que
possuem uma gestédo profissional e responsavel do seu negdcio em relacionamentos
gue envolvam grande volume de investimentos especificos. Neste cenario, a troca
de fornecedores pode ser longa e deficitaria, principalmente em situagbes de
fornecimentos de alta criticidade para o negdcio da empresa compradora. Esta deve
monitorar a viabilidade destes investimentos para o préprio fornecedor e evitar a

guebra do mesmo no caso de medidas irresponsaveis.

b. Alinhamento Estratégico com o Cliente

Conforme colocado anteriormente, em relacionamentos que envolvam
grande volume de investimentos especificos por parte dos fornecedores, o custo de
troca pode ser muito alto. Desta forma, deve-se valorizar fornecedores que estejam

estrategicamente alinhados a empresa, tornando o investimento um bom negécio
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nao s6 especificamente para o relacionamento em questdo, mas também para o

negacio do fornecedor como um todo.

c. Escala de Fornecimento

Em relacionamentos onde fornecedores devem investir alto volume de capital
especifico, a empresa compradora deve estar atenta a expertise de planejamento de
capacidade por parte do fornecedor, assim como a sua flexibilidade frente a

necessidade de aumento de escala.

5.5.3. Andlise do Fator

Apesar de ser um cendrio de relativa forca na transacdo por parte da
empresa compradora, investimentos especificos pelos fornecedores devem ser
considerados como investimentos pelo proprio cliente. Isso permite que o fornecedor
contribua positivamente para os negdcios do cliente e gerando maior valor para os
negécios. Outro ponto importante € o monitoramento constante da sadde financeira
e da capacidade de investimento do fornecedor, o qual pode nédo ter fblego

financeiro para a transacéo.
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Figura 5.5 — Classificagdo das competéncias do fato  r caracteristico “Grau de
investimentos especificos da empresa fornecedora”.

5.6. Magnitude Financeira dos Produtos Transacionad  0s

5.6.1. Contexto

Conforme detalhado anteriormente, este fator caracteristico esta relacionado,
principalmente, ao volume financeiro envolvido nas transacdes entre empresas e
fornecedores. As competéncias enumeradas a seguir terdo relagcdo com o volume
financeiro envolvido na transacéo, ou seja, quanto maior o volume, mais importante

serd o monitoramento das mesmas.

57




5.6.2. Competéncias Prioritarias
a. Gestdo do Negdcio pelo Fornecedor

Transac¢des envolvendo grande volume financeiro podem estar associadas
ao fornecimento de pouco volume de materiais de alto valor agregado ou de grande
volume de materiais de baixo valor agregado. Em ambos o0s casos ocorre a
necessidade de valorizacdo de um fornecedor que tenha uma gestdo profissional
sobre um negécio de alta complexidade. Desta forma, a competéncia de gestdo de
negdcio passa a ser essencial para o sucesso de transac¢des de elevada magnitude
financeira.

b. Alinhamento Estratégico com o Cliente

Transacbes que envolvem grande volume financeiro, mesmo aquelas
relacionadas a commodities, devem ter atencdo especial por parte da empresa
compradora, principalmente por ser uma importante fonte potencial para cortes de
custos e melhorias operacionais. Ao invés de considerar o fornecedor um ofensor de
margem, a empresa compradora deve valorizar iniciativas de projetos conjuntos de
perfil ganha-ganha. Conforme colocado anteriormente no caso Accenture Ltd. e
Deutsche Bank AG, a Accenture Ltd. incluiu mais um produto no seu portfolio e
permitiu a diminuicdo do custo operacional para o Deutsche Bank AG.

c. Escala de Fornecimento

Transa¢gbes envolvendo grande volume financeiro normalmente estdo
associadas a grande volume transacionado, com excecdo das transagbes de
componentes e produtos com elevade valor agregado. Desta forma, torna-se
essencial a andlise aprofundada pela empresa compradora da capacidade de seu
fornecedor de producdo em escala para que possa atender eventuais variacbes de

volume ao longo do tempo de contrato.

5.6.3. Andlise do Fator

Transac¢des envolvendo grande magnitude financeira exigem, acima de tudo,
um alto grau de profissionalismo de ambas as partes. Para isso, empresas com
maior nivel de maturidade no mercado devem ter preferéncia no processo de
escolha dos fornecedores. Além disso, € importante valorizar iniciativas conjuntas e
pro atividade de fornecedores, j4 que estas transacdes normalmente possuem alto

potencial para corte de custos operacionais diretos.
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Figura 5.6 — Classificacdo das competéncias do fato  r caracteristico “Magnitude
financeira dos produtos transacionados”.

5.7. Frequéncia das Transacoes

5.7.1. Contexto
As competéncias enumeradas a seguir terdo relacdo com a freqiiéncia das
transacdes, ou seja, quanto mais freqlientes, mais importante sera 0 monitoramento

das mesmas.

5.7.2. Competéncias Prioritarias
a. Gestdo do Negocio pelo Fornecedor

Transagbes de grande freqUiéncia possuem um grau de complexidade
diferenciado, muitas vezes associado a tomada de decisbes transacionais:
problemas logisticos, administrativos etc. Este fator exige do fornecedor a
competéncia de gestdo de todo o negodcio pelo fornecedor, com ferramental
tecnoldgico apurado como suporte das operacdes e para manutencdo do nivel de

Servigo.

b. Reengenharia de Processos

TransacOes de alta freqliéncia merecem especial atencdo por terem grande
potencial na melhoria de processos, jA que uma pequena melhoria pontual (de
tempo, por exemplo) representa um ganho global em escala muito grande. Desta
forma, clientes devem estimular fornecedores preocupados com a reengenharia de
seus processos, permitindo melhorias globais no fornecimento para ambas as

partes.

c. Flexibilidade para Atendimento da Demanda

TransacgOes de alta freqliéncia estdo mais suscetiveis a variagbes das datas
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de entrega, nos volumes transacionados ou na especificacdo do préprio produto
transacionado. Desta forma, é importante que as empresas valorizem fornecedores
com grande flexibilidade para o atendimento de demandas com alta freqiéncia e
gue possuem um perfil dindmico.

d. Governanca do Relacionamento

A capacidade dos fornecedores em implementar mecanismos de governanga
conjunta € interessante para que empresas compradoras possam gerenciar de perto
operacgOes de grande freqUéncia. Esta competéncia facilita a avaliacdo do servico
pelo cliente e divide a responsabilidade de gestdo da transagdo entre as partes.
Fornecedores com esta capacidade devem ser priorizados, principalmente em casos

de transag¢fes de produtos de elevada criticidade.

e. Motivacdo dos Recursos Internos

Em cenarios de grande freqiiéncia de transa¢fes, ha uma interacdo maior
entre a empresa compradora e a fornecedora e seus funcionarios. Valorizando
fornecedores que possuam recursos preparados e estimulados a atuarem em
situagBes emergenciais, com mentalidade direcionada para a qualidade do servico e
melhoria continua é essencial para que ocorram desgastes entre as partes nos

processos de rotina.

f. Desenvolvimento do Cliente

Esta competéncia se relaciona com a mudanca do foco do fornecedor em
relacdo a empresa-compradora de “usuario” para “cliente”. Empresas compradoras
devem valorizar esta caracteristica para terem maior seguranca em situacdes de
crise, assegurando que o fornecedor assumira responsabilidades para contorna-las.
No caso de relacionamentos que envolvam alta freqiuéncia de transacfes, a
interacdo empresa-fornecedor é mais intensa, o que valoriza fornecedores com
maior foco nas demandas e especificidades dos clientes.

5.7.3. Andlise do Fator

Assim como transacdes que envolvem grande volume financeiro, transacdes
de grande freqiiéncia possuem grande potencial para melhorias operacionais e corte
de despesas. Desta forma, é importante que clientes valorizem fornecedores mais
maduros e com a capacidade de implementar melhorias no processo de
suprimentos.
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Figura 5.7 — Classificacdo das competéncias do fato  r caracteristico “Magnitude
financeira dos produtos transacionados”.

5.8. Panorama Geral da Classificacdo das Competénci  as por
Fator Caracteristico

O topico anterior classificou determinadas competéncias como “prioritarias”
para cada fator caracteristico. A Figura 5.8 apresenta o panorama geral contendo

todos os fatores.
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Figura 5.8 — Classificacdo das competéncias de todo s os fatores caracteristicos.

Este framework funciona como o cerne da proposta de classificacdo de
relacionamentos empresa-fornecedor. Em um primeiro momento, foram enumeradas

as dimensbes de andlise de um relacionamento (os fatores caracteristicos).
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Posteriormente foram definidas quais as competéncias devem ser valorizadas para
cada dimensédo. Nos topicos a seguir esta proposta serd aplicada a casos reais e
ganhard dimensfes tanto quantitativas quanto qualitativas, tornando-a mais

facilmente aplicavel a um maior nimero de cenarios.
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6. Proposta para a Gestao de Fornecedores

O presente estudo apresentou, primeiramente, uma proposta de classificacdo
de relacionamento entre empresas e fornecedores, enumerando 0s principais fatores
de andlise pelos gestores de contratos. Posteriormente, foram colocadas as
principais competéncias dos fornecedores que devem ser valorizadas pelas
empresas de acordo com o comportamento de cada fator caracteristico de

relacionamentos empresa-fornecedor.

Toda esta andlise ainda ndo é suficiente para apoiar completamente os
gestores de contratos. Quais medidas devem ser priorizadas em cada situacédo?
Quais sdo as acdes necessarias para cada cenario? Estas respostas podem ser
respondidas a partir da constru¢cdo de uma proposta baseada em todo o racional
apresentado. A proposta se baseia na aplicacdo de “pesos” para cada variavel
(comportamento dos fatores caracteristicos em cada cenario e grau de importancia
de cada competéncia para o sucesso do relacionamento), guiando o gestor sobre

quais pontos priorizar durante a gestdo de contratos com fornecedores.

Em um primeiro momento, sera apresentado um panorama geral da
proposta. Em um segundo momento, serdo analisados (a) os fatores caracteristicos
e (b) as competéncias dos fornecedores. No proximo topico, 0S pesos serdo
aplicados em casos reais do setor automotivo, sugerindo as caracteristicas que
devem ser priorizadas pelos gestores dos respectivos projetos.

6.1. Panorama geral da proposta

Conforme colocado anteriormente, a logica principal da proposta consiste em
aplicar pesos (valores, notas) ao comportamento das duas principais variaveis da

proposta de classificacdo de um relacionamento entre empresa e fornecedor:

> Comportamento do fator caracteristico: cada um dos sete fatores caracteristicos

pode ter um comportamento especifico de acordo com as especificidades do
relacionamento. Por exemplo, a criticidade do fornecimento de papel oficio a uma
montadora de automdveis pode ser considerada baixa (comportamento do fator:
baixa criticidade) em relagéo, por exemplo, ao fornecimento de um determinado
componente do veiculo (comportamento do fator: alta criticidade). A Tabela 6.1
enumera os fatores caracteristicos de relacionamentos entre empresas e
fornecedores, que representam uma das variaveis da proposta para a gestdo de

fornecedores.
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Tabela 6.1 — Resumo dos fatores caracteristicos lev  antados no estudo.

Fatores Caracteristicos
Caracteristicas do Produto

Grau de Investimentos Especificos da Empresa Compradora
Complexidade do Mercado da Empresa Fornecedora
Criticidade dos Produtos Transacionados para a Operag¢édo da Empresa Compradora
Grau de Investimentos Especificos da Empresa Fornecedora
Magnitude Financeira dos Produtos Transacionados
Freqiéncia das Transagdes

> Grau de importancia de uma competéncia em relacdo a um fator caracteristico:

dependendo deste comportamento, deve-se valorizar algumas competéncias ou
caracteristicas do fornecedor. No caso da transacdo de um produto de alta
complexidade, deve-se valorizar, por exemplo, a capacidade de inovacdo e de
flexibilidade do fornecedor para o atendimento da demanda de um mercado
altamente dinamico. A Figura 6.1 apresenta o relacionamento entre os fatores
caracteristicos e as competéncias consideradas prioritarias para cada um deles. O
grau de importancia das competéncias dos fornecedores em relacdo a cada fator
caracteristico representa a outra varidvel da proposta para a gestdo de

fornecedores.

Expertise para
Atender Demanda
(Qualidade)
Gestéo do Negécio
pelo Fornecedor
Desenvolvimento
Tecnolégico
Reengenharia de
Processos
Alinhamento
Estratégico com o
Cliente
Escala de
Fornecimento
Motivagéo dos
Recursos Internos
Desenvolvimento do
Cliente
Flexibilidade para
Atendimento da
Demanda
Governanca do
Relacionamento

%
A

S
m
—
py)

E&T E&R

-
3
py)

Caracteristicas do Produto P P P P P P
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Criticidade dos produtos
transacionados para a operacéo da P P P P P P P P P
empresa compradora

Grau de investimentos especificos da
empresa fornecedora

Magnitude financeira dos produtos
transacionados

Freqliéncia das transagfes P P P P P

Figura 6.1 — Classificacdo das competéncias de todo s os fatores caracteristicos.

A l6gica principal da proposta esta relacionada com o cruzamento entre as
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caracteristicas de um relacionamento (Variavel 1) e as competéncias que devem ser
valorizadas no fornecedor segundo estas caracteristicas (Variavel 2). O tdpico a
seguir detalhard a logica de quantificacdo dos comportamentos dos fatores

caracteristicos.

6.2. Proposta — Fatores Caracteristicos (Variavel 1 )

Conforme colocado anteriormente, a proposta de classificacdo apresentada
no presente estudo propde a analise de relacionamentos entre empresas e
fornecedores a partir de sete dimensdes principais. Cada uma das sete dimensdes
pode ter um comportamento especifico de acordo com as caracteristicas do
relacionamento. Por exemplo, a criticidade do fornecimento de papel oficio a uma
montadora de automdveis pode ser considerada baixa (comportamento do fator:
baixa criticidade) em relacdo, por exemplo, ao fornecimento de um determinado

componente do veiculo (comportamento do fator: alta criticidade).

Com o objetivo de simplificar a proposta para sua aplicacdo a uma variedade

maior de situag@es, propdem-se trés tipos de comportamentos para cada fator:

> Baixo : fator caracteristico que deve ser verificado, porém pouco decisivo

na gestédo do relacionamento.

> Médio: fator caracteristico que deve ser controlado, sendo sua gestédo

importante para o sucesso do relacionamento com o fornecedor.

> Alto: fator caracteristico que deve ser controlado e acompanhado no dia-

a-dia do gestor, sendo ele a principal dimensé&o do relacionamento.

Os pesos para cada comportamento devem ser escolhidos considerando as
diferencas relativas entre eles. Como forma de simplificacdo da proposta, propde-se
associar cada comportamento a uma nota na Escala de Likert, que é um tipo de
escala de resposta psicométrica usada comumente em questionarios, e é a escala
mais usada em pesquisas de opinido. Ao responderem a um questionario baseado
nesta escala, os perguntados especificam seu nivel de concordancia com uma
afirmacao, sendo usado, normalmente, trés niveis de respostas. Com o objetivo de
simplificacdo da proposta, propde-se, neste caso, somente trés niveis de respostas,

cujas notas na Escala Likert estdo enumeradas a seguir:
> Baixo: Nota O

> Médio: Nota 1
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> Alto: Nota 2

O intuito de se utilizar notas baseadas na Escala Likert se baseia,
simplesmente, na simetria entre as categorias em relacdo a categoria do meio. Por
exemplo, a categoria “Médio” estd a uma “distancia” (1 pontos) equivalente em

relacdo a “Alto” e a “Baix0”, o que transmite a mente do respondente a idéia de

mesmo “peso” entre as opgdes colocadas.

Desta forma, ao avaliar um relacionamento com um fornecedor especifico,
um gestor de contrato classificara cada fator caracteristico com uma nota seguindo a

I6gica da Escala Likert de trés niveis, segundo os comportamentos dos mesmos.

O topico a seguir detalhard a légica de quantificacdo dos graus de
importéncia entre as competéncias desejaveis de um fornecedor para cada

comportamento.

6.3. Proposta — Competéncias dos Fornecedores (Vari  avel 2)

Conforme colocado anteriormente, dependendo do comportamento de cada
fator caracteristico de um comportamento, gestores de contrato devem valorizar
determinadas competéncias ou caracteristicas do fornecedor. No caso da transacao
de um produto de alta complexidade, deve-se valorizar, por exemplo, a capacidade
de inovagédo e de flexibilidade do fornecedor para o atendimento da demanda de um

mercado altamente dindmico.

No presente estudo, para cada um dos sete fatores caracteristicos de um
relacionamento, foram associadas competéncias em duas categorias que definem o

grau de importancia das mesmas para 0 sucesso do relacionamento:

> Competéncias prioritarias: sdo aquelas indispensaveis para 0 sucesso do

relacionamento.

> Competéncias de controle: sdo aquelas que poderiam ser monitoradas a

distancia pelos gestores por influenciarem pouco no sucesso do relacionamento.

Desta forma, a quantificacdo dos comportamentos se torna mais simples do
gue no caso dos fatores caracteristicos, ja que existem somente duas categorias de
classificacdo. Desta forma, prop8e-se uma légica booleana para a classificacdo das

competéncias dos fornecedores:

> Competéncias prioritarias: Nota 1

> Competéncias de controle: Nota 0
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Assim, somente serdo consideradas na proposta as competéncias

consideradas prioritarias para cada fator caracteristico. A légica de cruzamento entre

os fatores caracteristicos e as competéncias dos fornecedores sera detalhada a

seguir

6.4. Proposta — Cruzamento entre Fatores Caracteris  ticos e
Competéncias dos Fornecedores

A légica do cruzamento entre os fatores caracteristicos e as competéncias

dos fornecedores € bastante simples:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Gestor seleciona um Unico relacionamento com determinado fornecedor.

Este é o universo de analise;

Para cada um dos sete fatores caracteristicos, o gestor deve especificar

um peso segundo a Escala Likert proposta;

Cada fator caracteristico esta associado a competéncias consideradas
prioritarias para controle pelo gestor. E importante frisar que uma
determinada competéncia pode estar associada a mais de um fator

caracteristico;

Cada competéncia acumula os pesos especificados pelo gestor

associados aos fatores caracteristicos;

Compara-se o somatério de notas obtidas pela competéncia em relagéo a
nota maxima possivel para aquela mesmo competéncia. A relagédo entre
a nota obtida e a nota maxima é conceituada como ‘“intensidade” da

competéncia.

As competéncias com maiores intensidades sdo aquelas consideradas

prioritarias para a gestao do contrato.

Como exemplo, pode-se considerar o cenario de fornecimento de assentos

para uma montadora do setor automotivo (passo 1 da aplicacéo da proposta). Como

ilustracdo, o comportamento de cada fator caracteristico pode ser caracterizado na

Figura 6.2.
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Cenario: Montadora e Fornecedor de Assentos

Caracteristicas do Produto

Grau de investimentos especificos da empresa compra dora Baixo “
Complexidade do mercado da empresa fornecedoraemr  elagdo ao da empresa Baixo
compradora

Criticidade dos produtos transacionados para a oper acao da empresa
compradora

Grau de investimentos especificos da empresa fornec  edora
Magnitude financeira dos produtos transacionados

Frequéncia das transacdes

Figura 6.2 — Pesos dos fatores caracteristicos no ¢ enario de fornecimento de assentos
a uma montadora do setor automotivo.

A Figura 6.2 ilustra bem o que poderia ser a percepc¢do do gestor do contrato
da montadora do setor automotivo com um fornecedor de assentos. O
relacionamento possui trés fatores caracteristicos com comportamento “Alto”:
“Frequiéncia das transac¢fes”(séo realizadas até 17 viagens ao dia segundo pesquisa
do BNDES (1997)), “Grau de investimentos especificos pela empresa fornecedora”,
(& que a mesma deve adequar suas operacfes e design do produto as
especificagbes da montadora) e “Criticidade dos produtos transacionados para a
operacgao da empresa compradora” (ja que o conjunto de assentos compde o veiculo
na linha de producdo). Os outros quatro fatores caracteristicos possuem
comportamentos “Médio” e “Baixo”, ndo cabendo aqui maiores justificativas para

este cenario ilustrativo.

E importante analisar as notas relacionadas aos comportamentos na Gltima
coluna da Figura 6.2, as quais representam os fatores na escala likert (passo 2 da

aplicacdo da proposta).

Seguindo o passo 3 da aplicacdo da proposta, a tabela de notas na escala
Likert (Figura 6.2) deve, entdo, ser cruzada com a tabela de competéncias

prioritarias relacionadas a cada fator caracteristico (Tabela 6.2).
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Tabela 6.2 — Matriz resultado da multiplicagdo da m  atriz de pesos da classificagdo das
competéncias pelo comportamento dos fatores caracte risticos do relacionamento
entre montadora e fornecedores de assentos.

Expertise para
Atender Demanda
(Qualidade)
Gestdo do Negocio
pelo Fornecedor
Tecnolégico
Processos
Alinhamento
Estratégico com o
Cliente
Escala de
Fornecimento
Motivagéo dos
Recursos Internos
Cliente
Atendimento da
Demanda
Governanca do
Relacionamento

Desenvolvimento do
Flexibilidade para

Desenvolvimento
Reengenharia de

Comportamento dos

o
—
2
Pl

FCs - Assentos

Caracteristicas do Produto

Grau de investimentos especificos
da empresa compradora

Complexidade do mercado da
empresa fornecedora em relagéo ao
da empresa compradora

Criticidade dos produtos
transacionados para a operacéo da
empresa compradora

Grau de investimentos especificos
da empresa fornecedora

Magnitude financeira dos produtos
transacionados

Frequiéncia das transacGes

Analisando, por exemplo, a competéncia “Reengenharia de Processos”, ela é
considerada competéncia prioritaria nos relacionamentos de alta frequéncia de
transacdes e que envolvem alta criticidade para as operagfes da empresa
compradora, sendo uma competéncia importante em transacdes que envolvem,

principalmente, produtos de alta complexidade.

Observa-se na Tabela 6.3 o cruzamento entre os comportamentos dos
fatores caracteristicos (notas 0, 1 e 2 de acordo com 0s respectivos comportamentos
“baixo”, “médio” e “alto”) e as prioridades das competéncias (notas 0 e 1 de acordo
com as competéncias de “controle” e “prioritarias”). A partir deste cruzamento,

obtém-se a nota 4, que ndo possui qualquer significado se analisada isoladamente.

A coluna de “Nota Maxima” representa a pontuacdo maxima que cada
competéncia poderia obter. Por exemplo, no caso de “Reengenharia de Processos”,
existem dois fatores caracteristicos associados: “Criticidade dos produtos
transacionados para a operacdo da empresa compradora” e “Freqiiéncia das
Transacfes”. Desta forma, a competéncia “Reengenharia de Processos” receberia
nota maxima caso ambos os fatores caracteristicos oferecessem comportamento
“Alto”. Desta forma, esta competéncia poderia, no maximo, receber duas notas 2 (de

comportamento “Alto”), tendo um score total de 4.

Como no caso do fornecimento de assentos a uma montadora do setor
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automotivo os ambos os fatores caracteristicos possuem comportamento “Alto”, a
competéncia “Reengenharia de Processos” atinge a nota 4. Dividindo nota 4 pela

nota maxima, também 4, obtém-se a intensidade do comportamento: 4/4=100%.

Isso quer dizer que, neste caso especifico, a competéncia “Reengenharia de
Processos” atinge a maior pontuagdo possivel (4 pontos), o que a torna
imprescindivel na gestdo e selecdo de fornecedores por parte de empresas
compradoras.

Tabela 6.3 — Célculo da nota da competéncia “Reenge  nharia de Processos” para o
fornecimento de assentos a uma montadora do setora  utomotivo.

Cenario: Montadora e Fornecedor de Assentos - Compe  téncia Reengenharia de Processos

Fatores Caracteristicos x

Comportamentos FCs Reengenharia de Processos .
Reengenharia de Processos

Fatores Caracteristicos

Descri¢éo Nota Descricao Nota Nota (Total) Nota Maxima
Caracteristicas do Produto 0 0 (1x0) 0
Grau de investimentos especificos da empresa 0 0(0x0) 0
compradora
Complexidade do mercado da empresa
fornecedora em relagédo ao da empresa 0 1(0x0) 0
compradora
Criticidade dos~produtos transacionados para a 1 2@2x1) 2
operagdo da empresa compradora
Grau de investimentos especificos da empresa
fornecedora 0 0(2x0) 0
Magnitude financeira dos produtos
transacionados 0 0 (1x0) 0
Freqliéncia das transacdes 2 (2 X 1)

Intensidade
(Nota Total / Nota Méaxima) 100% (4/4)

Para cada caso de relacdo empresa-fornecedor, a intensidade de cada um
das 10 competéncias deve ser medida, sendo elas colocadas em um Grafico de
Pareto para a andlise de sua importancia no relacionamento relacionada a outras
competéncias (passo 4 da aplicagdo da proposta). O Grafico 6.1 ilustra a
intensidade, em ordem decrescente, de cada competéncia de um relacionamento

gue envolve o fornecimento de assentos.
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Gréfico 6.1 — Notas das competéncias no cenario de  fornecimento de assentos a uma
montadora do setor automotivo (ilustrativo).

De acordo com o resultado explicitado no Gréfico 6.1, a montadora deve

priorizar trés competéncias em seus fornecedores de assentos:
> Reengenharia de Processos: intensidade 100%;
> Flexibilidade de Atendimento da Demanda: intensidade 100%;
> Governanga do Relacionamento: intensidade 100%.

Seria recomendavel, portanto, que a montadora acompanhasse indicadores

de desempenho relacionados a esta competéncia do fornecedor, garantindo:

> A capacidade, pelo fornecedor, de mudangas estruturais nos processos

internos por parte da empresa fornecedora (Reengenharia de Processos);

> A flexibilidade, pelo fornecedor, nas negociacdes para a mudanca de

pedidos emergenciais (Flexibilidade para Atendimento da Demanda);

> A capacidade, pelo fornecedor, de criar mecanismos formais de
monitoramento do nivel de servico prestado a partir do controle de
indicadores de desempenho por comités de gestdo (Governanca do

Relacionamento);

Ao priorizar as competéncias em um Gréfico de Pareto como o demonstrado
no Gréfico 6.1 cria-se um critério para a priorizacdo de atividades de controle e
gestdo de fornecedores e contratos. Esta gestdo pode envolver painéis de
indicadores de desempenho relacionados aos fornecedores, politica de insergéo de
representantes na operacao do fornecedor etc. O importante, no entanto, é o auxilio

ao gestor de fornecedores no processo de tomada de deciséo.
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Com o objetivo de realizar um teste preliminar da proposta apresentada, sera
realizado, a seguir, um estudo relacionado a indistria automotiva e o relacionamento
entre montadoras e fornecedores. A partir de uma andlise da cadeia de suprimentos
do setor, serdo escolhidos cenarios de relacionamentos entre montadora e
fornecedores para a aplicacdo da proposta. Para cada cenario, serédo aplicadas as
notas seguindo a escala Likert para cada fator caracteristico, demonstrando, a
seqguir, as competéncias que devem ser priorizadas pelos gestores do tipo de
contrato analisado. Finalmente, serd realizado um diagndstico final da proposta e

recomendacdes para seu uso e evolugdo em novos estudos.
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7. Aplicacéo da Proposta de Classificacao de
Fornecedores: Setor Automotivo

Os topicos anteriores focaram na construcdo de uma proposta de
classificacéo de fornecedores. O principal objetivo desta proposta é auxiliar gestores
de suprimentos na administracdo de seu portfolio de fornecedores. Para isso, foram
identificadas as principais dimensGes de analise, denominadas “fatores
caracteristicos” de um relacionamento empresa-fornecedor. Para cada
comportamento dos fatores caracteristicos foram enumeradas as competéncias
ideais dos fornecedores para que a transacdo pudesse se desenvolver conforme

especificacdo contratual ou, até mesmo, superar expectativas.

Para que a proposta possa ser testada na pratica, € necessaria a escolha de
um setor da economia de relativa complexidade e representatividade para que se
possa aplica-lo a cenéarios de diversas caracteristicas distintas. Obviamente, a
evolucdo da proposta somente serd possivel a partir de sua disseminacdo, quando
outros cenarios préticos seréo testados. No entanto, é valida a aplicacdo do mesmo
a um setor especifico para que seus conceitos possam ser analisados.

O setor automotivo brasileiro foi escolhido para a aplicacdo da proposta
devido a sua representatividade na industria nacional e pelo alto grau de
complexidade de sua cadeia de suprimentos. Segundo estudos da ANFAVEA
(2002), em 2001 a industria automobilistica teve uma participacdo de 11,1% no PIB
do Brasil, gerando aproximadamente 700 mil empregos: 100 mil nas montadoras e

600 mil em revendas e autopecas.

Além disso, reafirmando sua importancia estratégica na economia do pais, o
BNDES €é um dos principais financiadores desta industria: chegou a participar com
até 38% do total de investimentos das montadoras no ano 2000, segundo SANTOS
e BURITY (2001).

Algumas outras caracteristicas que tornam a inddstria automotiva atrativa
para um estudo detalhado sobre o relacionamento entre os diversos atores da

cadeia produtiva:

> |Industria com uma grande diversidade de atores na cadeia de

suprimentos;
> Industria que envolve alto nivel tecnoldgico e alto grau de inovacao;

> |Industria com a presenca intensiva de mao-de-obra.
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Desta forma, a proposta de classificacdo de relacionamentos entre empresas
e fornecedores sera testado como uma ferramenta para tomada de decisdo de um
gestor de suprimentos de uma montadora do setor automotivo brasileiro. A légica de
analise sera descrita a seguir:

1) Apresentacdo das principais caracteristicas do setor automotivo em

ambito mundial;
2) Apresentacédo das especificidades do setor no Brasil;
3) Analise detalhada da cadeia de suprimentos automotiva no Brasil;

4) Apresentacdo de uma proposta de classificacdo de relacionamentos entre

empresas e fornecedores do setor automotivo;

5) A partir dos topicos 3 e 4, selecdo de cenarios especificos de

relacionamentos entre empresas e fornecedores do setor;

6) Aplicacdo da proposta de classificacdo de relacionamentos entre

empresas e fornecedores a cada cenario selecionado;
7) Avaliacdo da proposta a partir de sua aplicacao.

O topico a seguir apresentara as principais caracteristicas do setor

automotivo em ambito mundial.

7.1. Setor Automotivo em Transformacéao

Atualmente, industrias dos mais variados ramos sao pressionadas para que
desenvolvam constantemente novos produtos e processos, sendo capazes de inovar
e se adaptar as freglentes mudancas na dindmica do mercado. Flexibilidade se
tornou uma exigéncia nos processos produtivos, em busca da ampliagdo das
atividades dos negdcios, a partir da adequacgéo, ou até mesmo customizacao, dos

produtos ou servigos as exigéncias dos consumidores.

O setor automotivo acompanha esta tendéncia e comeca a sofrer uma série
de mudancas. O mercado consumidor de veiculos se tornou mais exigente e menos
fiel as marcas, 0 que obrigou o setor a investir em inovacao, na diminuicdo do ciclo
de vida dos produtos e na customizacdo de modelos de acordo com os anseios dos
clientes. Com isso, empresas como a Ford Motor Company, pioneira da industria de
automéveis, perceberam que sua estrutura verticalizada n&do conseguiria
acompanhar estas alterac6es no mercado. O modelo de producéo enxuta, elaborado

pela empresa japonesa Toyota nos anos 90 e seguido, posteriormente, pela Honda,
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foi capaz de superar as filosofias classicas da produgédo em massa de Henry Ford.

As empresas ocidentais, visando aumentar sua competitividade, procuraram
desenvolver e aplicar esses métodos de organizacéo da produgdo. SALERNO et al.
(2002) diz que “as mudancas tém ocorrido em escala mundial, afetando o0 modo
como o setor se estrutura nos diversos paises em que ocorre a producdo
automobilistica e, em particular, no Brasil” e destaca que “a indUstria automobilistica
estda passando por importantes transformacfes no relacionamento entre as
empresas que operam nesta cadeia, na localizacdo das atividades produtivas, na
area de engenharia e desenvolvimento de produtos, na organizacédo dos processos

produtivos”.

A partir deste resumido panorama das tendéncias do setor, € importante

avaliar o impacto destas mudancgas na industria nacional, topico abordado a seguir.

7.2. Setor Automotivo no Brasil

Com a liberalizagdo dos mercados de capitais e de bens de consumo, na
passagem dos anos 80 para os anos 90, houve o aumento global do fluxo de
comércio e de capitais. Os paises da chamada triade — América do Norte, Europa
Ocidental e Japdo — j4 apresentavam seus mercados saturados, ndo possuindo as
mesmas taxas de crescimento. Consequentemente, as corpora¢des automobilisticas
procuraram expandir sua capacidade produtiva para os mercados com perspectivas
de crescimento mais promissoras, como paises pertencentes ao sudeste asiatico,
China, india, leste europeu, Mercosul (em especial Argentina e Brasil) e México,
dando inicio ao processo de internacionalizagao.

As novas politicas de abertura econdmica e de incentivo a industria nesses
paises emergentes, no comeco da década de 90, estimularam e criaram condi¢des
para que as montadoras e as empresas de autopecas investissem nesses
mercados, unindo os interesses tanto das multinacionais quanto dos governos de
tais paises emergentes. Estes paises foram capazes de baratear os custos de
producdo de veiculos e componentes, além de constituirem novos mercados para
seus produtos. Por outro lado, o desenvolvimento da industria automobilistica gerou
Novos empregos e receita para os paises emergentes, incentivando também o
desenvolvimento de tecnologias e contribuindo para a balanca comercial com o

aumento das exportagdes.

Segundo DIAS et al. (1999), o surgimento das primeiras oficinas de

autopecas ocorreu a partir da chegada das principais montadoras no Brasil no inicio
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da década de 20 do século passado. Suas funcdes principais estavam relacionadas
a reposicdo de pecas para veiculos importados. Estas mesmas oficinas se tornaram

fornecedores diretos das montadoras de itens de baixa tecnologia embarcada, em

um periodo de cooperacao entre as partes.

ADDIS (1997) identifica quatro fases distintas no relacionamento entre

montadoras e fornecedores no Brasil, conforme detalhado na Tabela 7.1.

Tabela 7.1 — Fases no relacionamento entre montador
segundo ADDIS (1997).

as e seus fornecedores no Brasil

Fases
1956 - 1961 Meados 60 - Final 70 Final 70 - Anos 80 Inicio anos 90
Grau de Muito baixo. GEIA limitava| Médio. Fornecedores sem . L ~ Alto. Tanfas.redumdas.
. ~ ; . Baixo. Muitas importacbes| Montadora importam.
abertura do |importagéo para incentivar controle sobre - <
do fornecedores importagdes bloqueadas ou atrasadas. Risco para producéo
merca ’ ’ doméstica.
)
2
©
é Fornecedores Formagé&o de cartéis Fornecedores sem
) Relag&o Leis garantem alta desprotegidos contra diante do controle estatal rotecio. Montadoras
2 Estado - nacionalizacéo e integracgéo vertical. de pregos. Resolugéo 69 p de(;finém precos
] indi supervisdo estatal. Montadoras jogam uns inibe integracgao vertical . .
o | Sindipecas p 109 grag internacionalmente.
2] contra outros. das montadoras.
)
£
a]
Cooperativas e conflitivas.
Resultado Cooperativas e conflitivas. Pequeno nimero de
das . Conflitivas. Relagdes Cartéis de fornecedores | fornecedores relacionam-
~ Cooperativas. Montadoras L - :
relacbes . baseadas em regras de |imp&em relacdes de longo | se cooperativamente com
assistem fornecedores. . }
fornecedor mercado. prazo. Pequenos e médios | fornecedores estrangeiros.
montadora vivem regras de mercado. Demais néo atingem
padrdes internacionais.

A partir da Tabela 7.1 é possivel avaliar a evolugdo histérica dos

relacionamentos entre montadoras e fornecedoras através de trés dimensodes
principais: grau de abertura do mercado, relacdo Estado-Sindipecas e tipo de

relacdo empresa-fornecedor.

Em relacdo ao primeiro ponto, percebe-se a evolugcdo de um mercado
bastante protecionista para um mercado de tarifas reduzidas, onde fornecedores
nacionais passam a sofrer pressdo dos precos dos mercados internacionais. O
mesmo cenario esta presente no segundo ponto, onde no passado a industria
nacional estava resguardada por leis de protecdo a indistria, passando a estar
desprotegida na atualidade, estando exposta as leis de livre concorréncia. Por

ultimo, o terceiro ponto indica um mercado de autopecas altamente restritivo, onde
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somente poucas empresas, em sua maioria estrangeiras, possuem um

relacionamento de colaboracdo com as montadoras.

Segundo ALVAREZ (2004), a indudstria automotiva concentrou-se
basicamente em S&o Paulo, particularmente no ABCD. A partir dos anos 70
comecaram a surgir alguns outros poélos de produgdo de autoveiculos e
componentes, com destaque para Minas Gerais com a Fiat. O Parana, onde se
instalou a Volvo na mesma década, ndo logrou desenvolver seu tecido industrial de
forma inequivoca até a década de 90. No entanto, a cadeia automotiva manteve-se

concentrada em S&o Paulo até o final da década de 90.

Todos os pontos colocados anteriormente indicam um momento de
mudancas no setor automotivo brasileiro, impulsionado, principalmente, pela
abertura de novos mercados e saturacdo da demanda de mercados tradicionais.
Para uma andlise detalhada dos relacionamentos entre empresas e fornecedores
deste setor, € importante o detalhamento de sua cadeia de suprimentos,
identificando e definindo os papéis dos principais atores, topico este abordado a

seqguir.

7.3. Cadeia de Suprimentos do Setor Automotivo

Diversos autores realizaram estudos importantes relacionados a estrutura da
cadeia de suprimentos do setor automotivo nacional. Cada autor apresenta seus
conceitos através de modelos das cadeias em “camadas” (fornecedores tier 1, tier 2
etc.). Os modelos de cada autor sdo complementares e condizentes, sendo
diferenciados, principalmente, pela profundidade ou nivel de detalhe da andlise. A
seguir, serdo apresentados os estudos daqueles que podem ser considerados
estudos de referéncia na pesquisa do setor automotivo nacional: SALERNO et al.
(2002), DIAS et al. (1999) e CERRA et al. (2007). Além disso, sera apresentado o
estudo de ASANUMA (1989), uma das principais referéncias na analise da cadeia
produtiva do setor automotivo. Através dela, é possivel visualizar um panorama com
maior detalhe do setor e entender os tipos de relacionamento entre montadoras e

fornecedores.

7.3.1. Cadeia de Suprimentos de SALERNO et al. (2002)

SALERNO et al. (2002) apresentam o resultado de um amplo estudo no setor
automotivo, compreendendo mais de 200 empresas do ramo, o que é considerado o
mais completo levantamento ja realizado no setor. Os dados coletados no estudo
foram analisados em conjunto por pesquisadores da USP (Universidade de S&o
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Paulo) e técnicos do Sindipecas (Sindicato Nacional da Industria de Componentes
para Veiculos Automotores), os quais dividiram as empresas do setor em trés
grupos principais: (a) Sistemistas, (b) Primeiro Nivel Nao-Sistemistas e (c)
Segundo/Terceiro Niveis.

Sistemistas sdo empresas responsaveis pelo fornecimento de maodulos
inteiros, subconjuntos e/ou sistemas, e sdo resultado das transformacdes do setor
colocadas anteriormente, a partir da decisdo, pelas montadoras, da diminuicdo do
nuamero de fornecedores e menor verticalizagao na cadeia de suprimentos. Seguindo
esta tendéncia, SALERNO et al. (2002) estimam que as montadoras tenham
reduzido o nimero de fornecedores diretos de ao redor de 500 para cerca de 150. A
Figura 7.1 representa a estrutura da cadeia automotiva brasileira proposta pelo

estudo em questéo.

Montadora
§ Fornecedor de médulos, Fornecedor de
b= subconjuntos e sistemas componentes (“néo-
= (“sistemistas”) sistemistas”)
: |
l l
©
= Fornecedor de Fornecedor de médulos, Fornecedor de
OZ componentes subconjuntos e sistemas componentes
N
©
= Fornecedor de
OZ componentes
™

Figura 7.1 — Estrutura da cadeia automotiva propost  a por SALERNO et al. (2002).

A partir do mesmo levantamento, SOARES e MARX (2002) realizaram uma
analise dos segundo e terceiro niveis da cadeia do setor. Nela foi demonstrada que
a maior parte dos componentes fornecidos pelo nivel 2 esta principalmente no motor
(25% das empresas analisadas) e no sistema de suspenséo (19% das empresas
analisadas), sendo que componentes para sistemas eletrbnicos estdo entre os
menos citados.

Alguns pontos merecem destaque no modelo proposto por SALERNO et al.
(2002). Pode-se identificar trés atores principais na cadeia: (1) a montadora, (2)
fornecedores de mddulos, subconjuntos e sistemas e (3) fornecedores de
componentes. A tendéncia do setor, segundo sugere o modelo, € de que as

montadoras deixar&o de interagir com fornecedores de componentes, 0s quais estao
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presentes nos niveis 2 e 3 da cadeia, passando a interagir, basicamente, com
sistemistas. O contato com fornecedores de componentes (ndo-sistemistas) deve se
manter para o atendimento a producdo de sistemas centralizados nas montadoras,
como é o caso dos motores.

7.3.2. Cadeia de Suprimentos de DIAS et al. (1999)
Em um outro estudo da cadeia automotiva, DIAS et al. (1999) propdem o

modelo ilustrado na Figura 7.2.
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Figura 7.2 — Estrutura da cadeia automotiva propost  a por DIAS et al. (1999).

Pode-se perceber um mais elevado grau de detalhamento da cadeia
automotiva em relagdo ao modelo de SALERNO et al. (2002): os sistemistas
definidos anteriormente, por exemplo, se aplicam aos sistemas “lataria”,
“acabamento interno/externo”, “propulsdo” e “suspensdo” do modelo de DIAS et al.
(1999). Além disso, € proposto mais um nivel na cadeia de suprimentos, o de
“matéria-prima”, onde estdo presentes atores da indistria de base e empresas que

fornecem produtos de mais baixa tecnologia embarcada.

Observa-se que poucos fornecedores se relacionam diretamente com a
montadora, com a excecdo de fornecedores de vidros, de Oleo e de sistemas
elétrico-eletrbnico. Assim como no modelo de SALERNO et al. (2002), observa-se a
tendéncia de diminuicdo da producdo de componentes e a montagem de pequenos
conjuntos por parte das montadoras, as quais dedicam mais recursos a montagem
de grandes sistemas no veiculo.
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7.3.3. Cadeia de Suprimentos de CERRA et al. (2007)

CERRA et al. (2007) realizaram um estudo mais completo, analisando a
cadeia de suprimentos de trés montadoras, as quais possuem diversos fornecedores
em comum. Na pratica, isso representa a aplicacdo dos modelos anteriormente
apresentados. O modelo é composto por trés niveis, um para as montadoras e dois

para os fornecedores, o qual € ilustrado na Figura 7.3.

Cadeia 1 Cadeia 3

Montadoras de
motores

Fornecedores de
primeiro nivel
(first tier)

Fornecedores de
segundo nivel
(second tier)

— — —»= Fornecimento exclusivo ——» Fornecimento

Figura 7.3 — Estrutura da cadeia automotiva analisa  da por CERRA et al. (2007).

Empresa 3 Empresa4 Empresa5 Empresa8 FEmpresa6 Empresa7 Empresa9 Empresa 10

Fornecimento 1° nivel 1° nivel 1° nivel 1° nivel 1°¢ 2" nivel 1 e 2° nivel 27 nivel 2° nivel
Capital Estrangeiro  Estrangeiro Nacional Estrangeiro  Estrangeiro  Estrangeiro  Nacional  Estrangeiro
Segmento Eletronico Metal- Metal- Metal- Metal- Metal- Metal- Eletronico

mecinico mecinico mecinico mecanico mecinico mecanico
Principais Baterias, Diversos Blocos de Pistoes e Cimbios, Molas para  Retira os Virios
produtos bombas, modelos de motores, cilindros de  chassis, embreagens refugosda modelos
modulos e embreagens. cabegotes,  aluminio. suspensbes e molas para  empresa 8, de came de
filtros de bielas, cam- carter de dleo motores. faz a fusdo, aceleracio,
combusti- bios, cole- e componen- e retorna valvulas bor-
vel, injetores, tores, dentre tes agregados o material  boleta, etc.
tecnologia outros. do motor. na forma
Hex fuel, etc. liquida.

Figura 7.4 — Detalhamento dos atores presentes nac  adeia automotiva analisada por
CERRA et al. (2007).

Pode-se perceber similaridades com o0s modelos apresentados
anteriormente: as empresas 3 (maédulos e filtros de combustivel, injetores, tecnologia
flex fuel) e 4 (sistemas de embreagem) sdo claros exemplos de sistemistas,
enquanto as empresas 5 (blocos de motores, cabecotes) e 8 (pistdes e cilindros de
aluminio) sdo exemplos de fornecedores de pecas e conjuntos, estando as outras

empresas presentes nos niveis inferiores da cadeia.
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Outro ponto importante ressaltado pelo estudo de CERRA et al. (2007) € o
fato de a estrutura da cadeia estar diretamente condicionada a estratégia da
montadora, 0 que pode ser concluido a partir de uma analise mais detalhada do

modelo apresentado.

Segundo o estudo, a montadora 3 prioriza 0 preco como critério de selegcéo
de fornecedores e, devido a isso, lida com empresas de menor porte que estédo
sujeitas a leilbes de precos para suprimentos, aumentando a pressdo para cortes de
custos operacionais nos fornecedores. Esta caracteristica pode ser vislumbrada
visualmente através da Figura 7.3, onde fica clara a interacdo da empresa 3 com 0s

mais diversos niveis da cadeia de suprimentos.

Ao contrario da empresa 3, a montadora 1 prioriza a qualidade e capacidade
tecnoldgica na escolha de fornecedores, estabelecendo relacionamentos de longo
prazo com um menor nimero de fornecedores de maior porte. Esta caracteristica,
pode ser observada na Figura 7.3, a qual explicita a interacdo da montadora

somente com trés dos fornecedores pesquisados, sendo dois deles sistemistas.

7.3.4. O Modelo de Classificacdo de Relacionamento  na IndUstria Automotiva
de ASANUMA (1989)

Um dos principais trabalhos relacionados com a cadeia automotiva foi
realizado por ASANUMA (1989), onde séo estudados os relacionamentos entre
montadoras e seus principais fornecedores. Apesar das significativas mudancgas na
estrutura desta industria, como verificado em topicos anteriores, o0 modelo proposto
pelo trabalho possui um carater bastante generalista, o que garante sua

aplicabilidade ainda nos dias de hoje.

ASANUMA (1989) realizou pesquisas de campo tanto na indUstria automotiva
guando na industria de maquinario elétrico, com o objetivo de enriquecer seu modelo
de classificacdo de relacionamentos, baseando-o em conceitos previamente
trabalhados por WILLIAMSON (1979) — “Transaction Cost Economics” e AOKI
(1988) — “Quase-Rent Relationships”. Dois pontos principais defendidos no estudo

merecem especial destaque:

> Relacionamentos de longa duracdo s&o mais frequentes no caso da
transacdo de produtos de mais alto grau de customizacdo entre

empresas e fornecedores;

> Para cada tipo grau de customizacdo do produto transacionado, €

necessdria a avaliacdo das competéncias do fornecedor para o
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atendimento do perfil da demanda colocada.

A seguir sera detalhado o modelo de classificacdo de relacionamentos entre
empresas e fornecedores por ASANUMA (1989). A compreensao deste modelo é
importante do entendimento geral da cadeia automotiva, assim como os tipos de

relacionamento entre os atores nela presentes.

a. Contexto do Modelo

ASANUMA (1989), inicialmente, critica a classificacdo de fornecedores
generalista, a qual divide as transa¢cfes em “transacdes de bens de mercado” e
“transacdes contra pedido”. O primeiro tipo envolve produtos de prateleira, ou seja,
fornecedores de bens sem qualquer grau de customizac¢do. J& o segundo tipo
envolve transacdes a partir da especificagdo do cliente. ASANUMA (1989) defende
gue praticamente todas as transac¢fes da industria automotiva sdo do segundo tipo,
ja que até produtos de baixo grau de tecnologia embarcada (por exemplo, vidros)
possuem algum grau de customizacdo dependendo da demanda do cliente

(curvatura, transparéncia, dimensdes etc.).

O modelo de ASANUMA (1989) se baseia, portanto, em trés conceitos

distintos:

> TransagOes de Bens de Mercado (MG — Marketed Goods): partes sdo
compradas no mercado pela montadora sem qualquer tipo de

customizacao. Pouco aplicavel a industria automotiva;

> Projeto Externo (DS — Drawings Supplied): partes produzidas pelos

fornecedores a partir do projeto desenvolvido pela montadora;

> Projeto Aprovado (DA — Drawings Aproved): partes produzidas pelos
fornecedores a partir do projeto desenvolvido por ele préprio e aprovado

pela montadora.

O modelo, no entanto, ndo € maniqueista, ou seja, um relacionamento ndo é
classificado simplesmente como MG, DS ou DA. ASANUMA (1989) propde
subdivisbes para as categorias, havendo regides de sombra entre DA e DS e entre
DS e MG.

b. Detalhamento do Modelo

> Fornecedores de Bens de Mercado (MG — Marketed Goods)

Fornecedores de bens de mercado oferecem produtos de prateleira para

82



seus clientes com baixo grau de customizacdo, fato raro na cadeia automotiva. A
empresa compradora ndo possui informacdes detalhadas sobre o processo de

concepgédo, desenvolvimento e manufatura do produto transacionado.

Desta forma, a empresa compradora ndo possui qualquer visibilidade
relacionada aos custos de fornecedores desta categoria. Considerando o baixo grau
de customizacao, a mesma possui como Unica ferramenta de competicdo o leildo de
fornecedores, vencendo o de menor pre¢co no mercado que satisfaca as condicdes

de qualidade exigidas.
> Fornecedores de Partes de Projeto Externo (DS — Drawings Supplied)

Empresas responséveis pelo fornecimento de partes projetadas pelo préprio
cliente sdo cobradas a partir de duas competéncias principais: “anéalise de valor” e

“criagdo de valor”.

A andlise de valor corresponde a competéncia, pelo fornecedor, em
racionalizar recursos e cortar custos através da revisdo e reengenharia de seus
processos. Empresas japonesas cobram de seus fornecedores cortes graduais de
precos através da aplicacdo desta competéncia. Ja a criacdo de valor corresponde a
competéncia do fornecedor em implementar melhorias no projeto do préprio produto,
passando, inclusive, a ser um forte candidato para se tornar um fornecedor de partes
de “Projeto Aprovado”.

> Fornecedores de Partes de Projeto Aprovado (DA — Drawings Approved)

Fornecedores de partes de projeto aprovado necessitam, além das
competéncias anteriormente colocadas em relagcdo a fornecedores de outros tipos,
ter a habilidade de desenvolver produtos de sucesso em curto espaco de tempo,

atendendo as especificagfes do cliente.

Para que as partes possam ser desenvolvidas com sucesso, € necessario
um estreito relacionamento entre empresa e fornecedor, principalmente na
participacdo do ultimo no desenvolvimento de novos produtos.

c. O Modelo Baseado no Grau de Iniciativa Tecnolégica

Os trés conceitos detalhados anteriormente, estdo presentes no framework
geral do modelo de ASANUMA (1989), representado na Tabela 7.2.
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Tabela 7.2 — Classificacdo de partes e fornecedores

de projeto de produto e de processo.

de acordo com o grau de iniciativa

) ' ) Marketed
Drawings Supplied (DS Drawings roved (DA
gs Supplied (DS) gs Approved (DA) Goods (MG)
| 1l Il [\ \ VI VII
=
o A O fornecedor Montadora prové | Montadora prové Montadora prové
o @ |A montadora prové| projeta o processo S e
S O - ~ desenhos pouco [ especificacdes e . especificacdes e Montadora
@ instrucdes de manufatura . Regido X .
o o detalhados, possui bom . o possui pouco seleciona produto af
‘= = | detalhadas para o segundo ) . intermediéria entre - .
< B I confiando seu conhecimento do conhecimento do partir de um
= processo de especificagbes do VeV .
= g detalhamento so processo de processo de catalogo
(G} manufatura produto pela
[3) fornecedor manufatura manufatura
montadora
o Pequengs partes Pequen_as partes Pequenas pecas de » )
o produzidas por produzidas por . . . Rédios, Sistemas
platico utilizadas Freios, Cabegotes, x
IS fornecedores que | fornecedores que L Assentos de injecao
Q : : nos painéis de Pneus o -
3 oferecem servigo | oferecem servigo . eletronica, Baterias|
n veiculos
de montagem de estampagem

O modelo prop8e sete tipos principais de relacionamentos entre montadoras
e fornecedores: trés tipos presentes na categoria DA (Projeto Aprovado), trés na
categoria DS (Projeto Externo) e um na categoria MG (Bens de Mercado). Estes
setes tipos respeitam o “grau de iniciativa tecnoldgica” dos fornecedores, sendo o

tipo 1 0 de menor grau e o tipo VII o de maior.

Fornecedores do tipo I, por exemplo, possuem um papel de “passividade” em
relacdo ao desenvolvimento da parte transacionada ou do processo de producédo da
mesma. Quando mais a direita do quadro, maior o nivel de responsabilidade das
empresas fornecedoras, até o extremo do tipo VII, onde a empresa fornecedora
possui total dominio do desenvolvimento do produto e do processo para sua
producéo.

Os exemplos de partes da industria automotiva apresentados séo fruto da
pesquisa com montadoras e gerentes do ramo, 0s quais aplicaram o modelo a
realidade da industria. Percebe-se claramente que o modelo de ASANUMA (1989)
associa a complexidade do produto transacionado com o grau de iniciativa
tecnoldgica do setor. Por exemplo, fornecedores do tipo |, os quais transacionam
produtos de maior simplicidade, possuem menor grau de iniciativa tecnologia,
enquanto fornecedores do tipo VII, que transacionam produtos de maior

complexidade, possuem maior grau de iniciativa tecnoldgica.

7.4. Selecdo de Cenarios de Relacionamentos Empresa -
Fornecedor na Cadeia Automotiva

Os topicos anteriores tiveram como objetivo o detalhamento do setor
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automotivo através da apresentacdo e andlise de modelos da cadeia produtiva do
setor e de um modelo classico de classificacdo de relacionamentos entre
montadoras e fornecedores. Tornaram-se claros alguns padrdes entre estes
modelos, como, por exemplo, a tendéncia de desverticalizagdo do setor, onde esta

presente um menor nimero de fornecedores com maior grau de responsabilidade.

A partir do que foi apresentado, torna-se interessante a selecao de cenarios
do setor para a aplicacao da proposta de classificacdo de fornecedores apresentada
pelo presente estudo. E interessante a escolha de tipos de relacionamento de
caracteristicas distintas, com o objetivo de se testar a proposta nas mais diversas

situacdes possiveis.

Tanto nos trés modelos da cadeia automotiva apresentados quanto no
modelo de classificacdo de ASANUMA (1989), percebe-se a distingdo clara entre
fornecedores de acordo com as caracteristicas do produto transacionado: (a)
fornecedores de conjuntos e sistemas e (b) fornecedores de pecas e componentes.
A Figura 7.5 identifica os fornecedores de cada tipo nos modelos apresentados

anteriormente.

Salerno et al. (2002) Dias et al. (1999)
- e .

Fornecedor de modulos, | || f Fornecedor de
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Figura 7.5 — Classificacdo dos fornecedores de acor  do com as caracteristicas do
produto transacionado.

Fornecedores de pecas e componentes ainda podem ser diferenciados pela

criticidade do item transacionado na qualidade do produto final do cliente. “Kits de
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vidro”, por exemplo, sdo componentes que fazem parte diretamente do produto final
do cliente, porém sua qualidade ndo pode ser considerada critica para a operacdo
da montadora. No caso de pecas que fazem parte do motor (principal sistema de um
veiculo), a qualidade do item é altamente critica para o desempenho do produto

final. Ou seja, fornecedores de pegas e componentes poderiam ser divididos em:

> Fornecedores de componentes de alta criticidade para a qualidade do

veiculo: principalmente relacionado ao fornecimento de pecas de motor
ou conjuntos que comporao sistemas criticos inseridos no produto final.

> Fornecedores de componentes de baixa criticidade para a qualidade do

veiculo: principalmente relacionado ao fornecimento de matéria-prima,
com baixo valor agregado. Como exemplo principal pode-se citar o

fornecimento de vidros.

Ja fornecedores de conjuntos e sistemas podem ser diferenciados pela grau
de complexidade dos itens transacionados. Sistemas de embreagem, por exemplo,
possuem um grau de complexidade tecnoldgica superior a sistemas de assentos:

> Fornecimento de sistemas de alta complexidade: principalmente

relacionado ao fornecimento de sistemas com alta tecnologia embarcada,

como sistemas de suspenséo e de transmissao.

> Fornecimento de sistemas de baixa complexidade: principalmente

relacionado ao fornecimento de sistemas com baixa tecnologia

embarcada, como assentos e acabamento interno.

Um exemplo pratico dos quatro cendrios descritos acima esta ilustrado na
Figura 7.6, tendo como parametro o modelo da cadeia automotiva de DIAS et al.
(1999).
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Fornecedor de Sistemas
de Alta Complexidade
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Eletrénico I B
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Fornecedor de  Componentes Fornecedor de Componentes
de Alta Criticidade de Baixa Criticidade

Figura 7.6 — Exemplos de cenarios de relacionamento s entre montadoras e
fornecedores.

Assim, para a aplicacdo da proposta de classificagdo de relacionamentos
entre empresas e fornecedores, foram escolhidos o0s seguintes cenarios:

> Fornecimento de sistemas de baixa complexidade: fornecedor de

assentos .

> Fornecimento de sistemas de alta complexidade: fornecedor de

sistemas de embreagem

> Fornecedores de componentes de alta criticidade para a qualidade do

veiculo: fornecedor de componentes para motor

> Fornecedores de componentes de baixa criticidade para a qualidade do

veiculo: fornecedor de kits de vidros

Os cenérios selecionados estao ilustrados na Figura 7.7.

87



Fornecedores de Conjuntos / Fornecedores de Pecas /
Sistemas Componentes

Qo
Sistema de Componentes E_, 0
© Alta Alta = =
o] Embreagem para Motor S
] a o
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3 S o
Q. ©
€ 38
Q . . . . oo
o Baixa Assentos Kits de Vidros Baixa C o
o

Figura 7.7 — Cenarios para aplicacdo da proposta de  classificacdo de relacionamentos
empresas-fornecedores do setor automotivo.

No proximo capitulo, cada um dos cenérios serd analisado a partir de casos
registrados por estudos anteriores da literatura especializada, sendo aplicada a
proposta para a gestdo de fornecedores proposto no presente estudo. A partir do
teste da proposta, serdo recomendadas evolu¢cées para o0 mesmo e formas de

utilizacdo pratica pelos gestores de contratos.
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8. Cenarios de relacionamentos empresa-fornecedor
no setor automotivo

O capitulo anterior sugeriu a aplicacdo da proposta de classificacdo de
relacionamentos entre empresas e fornecedores a quatro cenarios distintos do setor
automotivo. Para isso, foram selecionadas quatro publicacdes da literatura que
apresentam estudos de caso de cada um dos cenarios. O presente capitulo
descreve cada um destes casos, sempre baseados na literatura que os

apresentaram.

8.1. Fornecimento de Assentos (Sistema de Baixa
Complexidade)

O cenario de fornecimento de assentos esta ilustrado na Figura 8.1.

Fornecedores de Conjuntos / Fornecedores de Pegas /
Sistemas Componentes
Qo
50
o Alta Alta ==
k) O
Q.
= c B
@ Sa
Q. e}
€ S 2
Q . . o o
O Baixa Assentos Baixa =)
o

Figura 8.1 — Cenario de fornecimento de assentos.

Segundo BNDES (1997), até o final da década de 90 a montagem dos
bancos nos veiculos era feita pela propria montadora. De acordo com 0 mesmo
estudo, a terceirizacdo deu-se com a concentragdo das atividades de montagem de
subconjuntos do interior do veiculo em poucas empresas, sempre com unidades
fabris localizadas muito proximas a linha de montagem de veiculos, assegurando a

entrega JIT.

Por exemplo, os kits de assento envolviam pelo menos quatro fornecedores:
um de estruturas metalicas, outro de reclinadores, um de espuma pré-moldada e um
de capas e tecidos. Estes fornecedores deixaram de ter a montadora como cliente
direto e passaram a vender para os fabricantes de bancos, reafirmando a tendéncia
de um numero menor de fornecedores diretos da montadora com maior grau de

responsabilidade.

89



Os assentos sao basicamente compostos por uma estrutura metalica com
dispositivos de ajuste (principalmente um reclinador), onde sdo encaixadas as

almofadas (espuma moldada de poliuretano) e as capas.

DIAS et al. (1999) apresentam um estudo de caso interessante sobre uma
empresa multinacional denominada X, a qual fornece assentos (bancos) para as
fabricas da Volkswagen, Ford, General Motors e Toyota no Brasil. E interessante
analisar este caso para que depois se possa aplicad-lo a proposta apresentada no
presente trabalho de relacionamento entre empresas e fornecedores do setor

automobilistico.

8.1.1. Apresentacdo geral da empresa X

Segundo DIAS et al. (1999), a empresa X teve um faturamento de US$ 10
bilhdes e lucro de US$ 500 milh6es em 1997, sendo uma das maiores empresas
mundiais de autopecas de sua categoria e possui 5 fabricas no Brasil: 4 no sudeste

e 1 no sul.

O relacionamento da empresa X com a matriz é muito intenso, estando la
concentrado o poder para decisbes de todo o nivel: desde a especificacdo e
fechamento de contratos no pais, quanto projetos para melhorias nas instalacdes de

suas fabricas brasileiras.

A estratégia da empresa X é assumir todas as etapas de projeto de seu
produto, atingindo uma ldgica black box, na qual a empresa desenvolve 0s projetos
a partir de especificacdes da interface do produto com o restante do veiculo
(classificagao classica de “Projeto Aprovado” — DA). Apesar de nos EUA a empresa
X ja atuar desta forma, no Brasil ela ainda recebe os projetos das montadoras para
desenvolver os produtos e os processos produtivos (classificacdo de “Projeto

Externo” — DS), principalmente pela relutancia dos seus clientes europeus.

8.1.2. Relacionamento com as montadoras

Segundo BNDES (2007), no Brasil apenas a GM ainda produz seus préprios
bancos. As demais montadoras limitam-se a escolha dos padrdes dos tecidos e do
design. Os fabricantes de bancos possuem unidades de montagem
estrategicamente instaladas nas proximidades das linhas de veiculos. A Lear
Seating tem unidades, por exemplo, em Betim (Fiat) e na Anchieta (VW), sendo que
a Johnson Controls fornece para a Ford em S&o Bernardo do Campo e, futuramente,

ird instalar-se préximo as fabricas da GM em Séo José dos Campos e Séo Caetano.
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Todo gerenciamento de materiais e subfornecedores é feito pelos fabricantes
de bancos, que adquirem, em geral no mercado interno, os componentes, fazem a

montagem JIT e os entregam na linha de produgéo.

Segundo DIAS et al. (1999), um gerente da empresa X afirmou que o
relacionamento com as montadoras pode ser caracterizado como extremamente

tenso: “eles (as montadoras) falam que é parceria, mas néo € nada disso”.

Conforme colocado anteriormente, as caracteristicas particulares de seu
produto exigem que a empresa X dedique plantas inteiras aos clientes para diminuir
custos de transporte e armazenamento, localizando-as a poucos quildbmetros de
seus clientes. No caso do fornecimento a fabrica da GM — Sdo Caetano do Sul, isso
permite a implementacdo de um sistema just in time seqiienciado, onde a entrada de
um veiculo na linha de producdo da montadora dispara, a cada 1,5 minuto, uma
ordem de fabricacdo para a empresa X. Séo realizadas, em média, 17 viagens ao

dia, totalizando 600 conjuntos entregues diariamente a montadora.

Ha uma multa de R$ 2000 para a empresa X por minuto e meio parado
devido a descontinuidade de fornecimento. No caso de paralisacdo da linha devido a
periodos de baixa demanda, a montadora ndo é obrigada a arcar com eventuais
prejuizos da empresa X. Segundo um gerente da empresa X, 0s principais requisitos

exigidos pela montadora séo:
> Qualidade;
> Preco;
> Confiabilidade de entrega;
> Capacidade de sugerir melhorias de qualidade;
> Reducao de custos.
A seguir viriam os seguintes quesitos:
> Flexibilidade;
> Capacidade de inovacéo;

> Estabilidade financeira.

8.1.3. Relacionamento com os subfornecedores
A unidade de Santo André da empresa X possui 4 grandes fornecedores:

> Para estrutura metalica e mecanismos de ajuste — empresa multinacional:
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fabricac&o da estrutura no Brasil e fabricagédo dos trilhos na Alemanha.

o Composta pelo assento e pelo encosto, aos quais séo
adicionados os mecanismos de ajuste. A estrutura €, em geral,
metdlica, feita de tubos, arames e chapas finas, envolvendo

processos de corte, conformacgéao e soldagem.
> Para tecidos de capas e couros — empresa nacional.

o Esta atividade envolve o corte otimizado dos tecidos em diversas
pecas, que por sua vez serdo costuradas, formando as capas dos

bancos e apoios. Os materiais usados séo tecidos, vinil ou couro.
> Para espuma — empresa multinacional com unidade no Brasil.

0 Sao feitos, em geral, de poliuretano usando moldagem por
injecdo. O mesmo pré-moldado pode ser produzido com
diferentes densidades para maior conforto. Os apoios de cabeca

e braco também sao feitos de espuma.

A empresa X possui uma estratégia de desenvolvimento de fornecedores
locais, com o objetivo principal de baixar precos e diminuir estoques, que de
produtos importados chegam a 40 dias. A empresa X exige de seus fornecedores,
principalmente, qualidade, preco, confiabilidade de entrega, capacidade de inovacao
e saude financeira, desenvolvendo um relacionamento mais cooperativo com o0s

mesmos através do Departamento de Assisténcia aos Fornecedores.

8.2. Fornecimento de Embreagens (Sistema de Alta
Complexidade)

O cenario de fornecimento de embreagens esta ilustrado na Figura 8.2.

Fornecedores de Conjuntos / Fornecedores de Pegas /
Sistemas Componentes
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Figura 8.2 - Cenario de fornecimento de embreagens.
MAIA et al. (2005) realizaram um interessante estudo de caso em duas
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montadoras de motores para automoveis e em dois de seus fornecedores. O
principal objetivo da pesquisa era diagnosticar as empresas segundo as dimensfes
propostas por HAYES et al. (2004) no campo da estratégia de operacgdes. Para isso,
0s autores realizaram uma pesquisa bastante detalhada sobre as operacdes de seus
principais fornecedores, dentre eles a empresa A, fornecedora de embreagens a

uma montadora C e de pecas de reposi¢do a outra montadora D:

> Empresa A - produtora de embreagens para veiculos de passeio,
veiculos pesados e agricolas, com 2 plantas instaladas no Brasil e

capacidade para produzir 14000 embreagens por més.
MAIA e CERRA (2006) também realizaram um estudo sobre a empresa B:

> Empresa B - subsidiaria de uma multinacional do setor automobilistico
que produz todos os componentes relacionados a embreagem,
concentrando a producdo do Brasil em duas plantas. Os principais
produtos sdo embreagens para veiculos leves, veiculos pesados,

agrérios e também pecas para o mercado de reposicao.

8.2.1. Apresentacgdo geral das empresas Ae B
A empresa A produtora de embreagens possui como prioridades

competitivas:
> Flexibilidade;
> Custo;
> Qualidade;
> Entrega.

A empresa A detém a tecnologia de produto e de processo de producao,
sendo que atua em co-design com a montadora quando ocorre a necessidade de
desenvolvimento para novos motores ou, em outro cenario, pratica inovacdes

incrementais especificadas por clientes.

Ja a empresa B possui autonomia tecnoldgica em relacdo a matriz no
exterior para realizar inovacdes em embreagens, a partir de outras ja existentes e de
especificacbes dos clientes. E considerada um centro de exceléncia na area de

materiais de revestimento, sendo que 50% da producao é exportada.

A empresa B possui trés plantas no Brasil, sendo duas voltadas a producao

de embreagens e uma para transmissfes. Das plantas de embreagem, uma se
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localiza no ABC paulista, enquanto que a outra esta situada a aproximadamente
300 km desta. A planta do ABC funciona como fornecedor da outra planta,
produzindo componentes que serdo posteriormente montados na outra instalacao.
Além disso, a planta do ABC compreende um Centro de Distribuicdo que consolida
entregas de fornecedores que serdo posteriormente transportadas para a outra
planta, ou embreagens montadas trazidas desta, que serdo distribuidas para as

montadoras ou para o mercado de reposicao.

8.2.2. Relacionamento com as montadoras

A empresa A recebe informa¢Bes semanais sobre o planejamento e controle
da producdo da montadora, com previsdo para 6 meses. A montadora realiza a
logistica de materiais através do sistema milk run com o fornecedor A, o qual opera
em kanban e trabalha com 2 dias de estoque.

As principais caracteristicas valorizadas pelas montadoras, séo:
> Custo;

> Capacitacdo tecnoldgica;

> Qualidade.

Os clientes da empresa B sdo todas as montadoras de automoveis a
excecdo da montadora Fiat. Em virtude da proximidade, faz entregas diretamente
das suas plantas para as montadoras. As entregas partem da unidade no ABC,
sendo que 50 % dos clientes atendidos se situam a menos de 150 km de distancia,
enquanto a outra metade se localiza a mais de 300 km.

A disponibilidade do produto demandada pelos clientes do fornecedor B faz
com que esta mantenha estoques, tanto de matérias-primas quanto de produtos
acabados. O estoque minimo de produtos acabados considera uma cobertura de
dois dias para os kits prontos para as montadoras. Para 0s insumos, a empresa
trabalha com seis a sete dias para os componentes que sdo produzidos na planta do

ABC, e com 10 dias de cobertura para estoque de pegas compradas.

8.2.3. Relacionamento com os subfornecedores
Segundo SANTOS (2004), um sistema de embreagem tipico contém os

seguintes componentes:

> Cilindro-mestre e haste de acionamento que € operado pelo motorista

através de pedal da embreagem;
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> Tubo de ligagédo do cilindro-mestre ao cilindro-escravo, normalmente em

duas partes com conectores rapidos;
> Cilindro-escravo que opera a embreagem;
> Dampers (absorvedor) para reduzir ruidos e vibracdo (NVH);
> Reservatorio integral ou remoto, com mangueira de abastecimento.

Este nivel de complexidade do produto exige que a empresa A possua,
aproximadamente, 80 fornecedores diretos para as duas plantas no Brasil, sendo
eles de grande porte no caso do fornecimento de aco e fundidos e de pequeno porte
no caso de minuterias. Como estes componentes possuem baixo grau de tecnologia
embarcada, o principal requisito na selecdo de fornecedores é o custo.

Ja4 em relacdo & empresa B, os principais insumos da fabrica sdo aco,
fundidos, molas e rebites. A empresa conta com aproximadamente 70 fornecedores,
sendo que 10 destes fornecem diretamente para a planta estudada, e os outros 60

fornecem para a planta de producéo de componentes pré-montagem.

Entrega, qualidade e preco sdo considerados os principais aspectos para
selecdo e analise dos fornecedores. Além disso, a empresa adota um sistema de
classificagcéo, no qual os fornecedores sdo qualificados como A, B, ou C, de acordo
com o nivel de preco que praticam. Fornecedores (50% das empresas) de nivel “A”
fornecem as pecas mais caras, “B” (30% dos fornecedores) as intermediarias e “B”

(20%) as mais baratas.

8.3. Fornecimento de Componentes para Motores
(Componente de Alta Criticidade)

O cenério de fornecimento de componentes para motores esta ilustrado na

Figura 8.3.

Fornecedores de Conjuntos / Fornecedores de Pegas /
Sistemas Componentes
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Figura 8.3 - Cenario de fornecimento de componentes para motor.
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No mesmo estudo relatado anteriormente, MAIA et al. (2005) realizaram,

também, uma andlise de uma empresa C produtora de componentes para motores:

> Empresa C - produtora de pecas fundidas, como carcacas de
transmisséao, carters de 6leo e componentes para motores (suporte para
compressor do ar condicionado, tampa de cabecote etc.), com

capacidade de producao de até 1300 toneladas em pecas por més.

8.3.1. Apresentacédo geral da empresa C

A empresa C possui 7 fabricas no total, em S&o Paulo, Sdo Bernardo do
Campo, Mogi Guacu, Indaiatuba e Itajuba (MG), além do centro de distribuicdo em
Limeira, com um total de 10.000 colaboradores. Todas as plantas produtoras no
Brasil sdo certificadas pela ISO/TS 16949 e ISO 14001, enquanto o Centro de
Distribuicao é certificado pela ISO 9001 e ISO 14001.

O processo produtivo da empresa C produtora de componentes para motores
€ basicamente composto por trés etapas: fundicdo, usinagem e montagem. Ela

possui como prioridades competitivas:
> Entrega;
> Custo.

A empresa C recebe o projeto inicial do produto das montadoras e contribui
no sentido de adequa-lo a producédo, tendo grande autonomia de desenvolvimento
frente a matriz internacional. A empresa possui como clientes as principais
montadoras situadas no Brasil, tendo como principais produtos: pistbes, bielas,

filtros, sistemas de trem de valvulas, porta-anéis e pinos de pistdo.

8.3.2. Relacionamento com as montadoras

A empresa C baseia 0 seu planejamento e controle da producdo nos
pedidos, que sdo fixos para 0 més corrente e com visibilidade de 3 a 6 meses. Ela
opera com kanban, a excecao de uma montadora, com quem opera no sistema just
in sequence, tendo um estoque minimo de 4 dias. Empresa C realiza as entregas
em uma empresa terceirizada pela montadora, a qual realiza as entregas ao cliente

final.

Diferentemente do caso dos fornecedores sistemistas, 0s componentes para
motores ndo compfe um maodulo inteiro do produto final, sendo, desta forma,
possivel a sua estocagem por parte das montadoras. Desta forma, sua criticidade

para a operagdo do cliente diminui, jA que 0 mesmo opera com um estoque de
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seguranga.

Empresa C trabalha em “Engenharia Simultanea” com os clientes, ja que o
design inicial é fornecido por eles, conforme colocado anteriormente, e refinado em

conjunto.

As principais caracteristicas valorizadas pelas montadoras, séo:

\Y

Qualidade;
> Custo;
> Capacitacdo tecnoldgica;

> Relacdo comercial.

8.3.3. Relacionamento com os subfornecedores

Empresas produtoras de componentes para motores se situam em uma
posicdo complexa da cadeia automotiva, ja que estdo posicionadas entre dois elos
com grande poder de barganha: de um lado a industria de base oligopolizada e de
outro as montadoras, outro mercado de elevada concentracao.

A empresa C possui somente 2 fornecedores diretos sendo ambos de grande
porte. O principal requisito na sele¢cdo de fornecedores sdo qualidade, custo e

capacidade financeira.

8.4. Fornecimento de Vidros (Componente de Baixa
Criticidade)

O cenario de fornecimento de vidros esta ilustrado na Figura 8.4.

Fornecedores de Conjuntos / Fornecedores de Pecas /
Sistemas Componentes
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Figura 8.4 - Cenario de fornecimento de vidros.

a z

O fornecimento de vidros a industria automobilistica € um campo pouco

estudado na literatura especializada, ndo estando disponiveis fontes detalhadas de
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informacédo. H4, no entanto, informacdes disponibilizadas pelos maiores fabricantes
e fornecedores para a industria automotiva, principalmente a lider mundial no setor,
a Saint-Gobain Sekurit. Além disso, HELPER e KHAMBETE (2004) realizaram um
estudo de caso em uma empresa fornecedora de vidro para a inddstria automotiva,

denominada “Supplier Inc.”, onde fica claro os papéis de ambos os atores.

Segundo HELPER e KHAMBETE (2004), os projetos de novos carros sao
desenvolvidos pelos engenheiros das proprias montadoras, sendo os fornecedores
envolvidos no processo de acordo com a criticidade da parte que comp&e o veiculo.
O vidro é um caso classico de baixo envolvimento por parte do fornecedor, a nédo ser
no caso de design extremamente arrojado que exija, por exemplo, grande curvatura
do mesmo. A interface do vidro com o restante do veiculo esta presente somente
nas dimensodes fisicas do mesmo, havendo, no entanto, outras caracteristicas do

produto especificadas pelo cliente:
> Resisténcia do vidro a capotamento ou tentativas de furto;
> Vidros laminados que evitam a incidéncia de raios ultravioletas;
> Reducdo do ruido proveniente do exterior;
> Desembacamento elétrico;
> Sistema acqua-control, que evita acumulo de agua nos vidros.

Para a grande maioria dos carros no mercado, o vidro € considerado uma
commodity, sendo estas outras caracteristicas mais aplicaveis aos seguimentos de

luxo da indUstria automotiva.

8.4.1. Relacionamento com as montadoras

A Saint-Gobain Sekurit possui 5 fabricas no Brasil, sendo a de Maua (SP)
sua principal unidade de temperados e laminados, onde sdo empregados cerca de
1000 funcionarios. A unidade de Sdo Caetano do Sul possui as etapas de
encapsulagdo, extrusdo e pré-montagem. Ambas as unidades atendem, de forma

direta, as fabricas da GM, Ford e Honda no estado de Sao Paulo.

As unidades de Betim-MG (Fiat e Daimler Chrysler), Curitiba (Renault e
Volkswagen/Audi) e Gravatai (GM) possuem apenas a etapas de pré-montagem
para o fornecimento as respectivas fadbricas das montadoras. Ou seja, grande parte
do processo produtivo se concentra nas unidades de Sao Paulo, sendo as unidades
proximas aos clientes responsaveis pelo ajuste final para adequacao a especificacao

do cliente.
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0. Aplicacdo da Proposta aos Cenarios do Setor
Automobilistico

Os topicos anteriores do presente estudo focaram na construcao de uma
proposta de classificacdo de relacionamentos entre empresas e fornecedores e a
construcdo de um cenario de andlise em um setor econdmico de relevancia nas
economias brasileira e mundial: o setor automotivo. Torna-se necessario, portanto, a
aplicacdo da proposta elaborada ao setor em questdo, classificando os
relacionamentos em cada um dos quatro cenarios propostos e apresentando

propostas para a gestéo de fornecedores por parte das montadoras do setor.

A proposta de classificagdo apresentada no presente estudo propde a
analise de relacionamentos entre empresas e fornecedores a partir de sete
dimensbes principais: (a) caracteristicas do produto, (b) grau de investimentos
especificos da empresa compradora, (c) complexidade do mercado da empresa
fornecedora em relacdo ao da fornecedora, (d) criticidade dos produtos
transacionados para a operacdo da empresa compradora, (€) grau de investimentos
especificos da empresa fornecedora, (f) magnitude financeira dos produtos

transacionados e (g) freqiiéncia das transacdes.

Cada uma das sete dimensdes pode ter um comportamento especifico de
acordo com as caracteristicas do relacionamento, sendo estes comportamentos
relacionados a competéncias dos fornecedores consideradas criticas para o0 sucesso
do relacionamento. Conforme colocado anteriormente, em cada cendrio do setor
automotivo, cada um dos sete fatores serd classificado com um dos trés
comportamentos: baixo (nota 0), médio (nota 1) e alto (nota 2), segundo a definicdo
colocada anteriormente. As classificacdes serdo justificadas a partir das evidéncias

dos cenarios anteriormente descritos.

9.1. Fornecimento de Assentos

O comportamento dos fatores caracteristicos para o relacionamento entre

montadoras e fornecedores de assentos esté ilustrado na Tabela 9.1.

99



Tabela 9.1 — Comportamento dos Fatores Caracteristi  cos para o relacionamento entre
Montadora e Fornecedor de Assentos.

Cenario: Montadora e Fornecedor de Assentos

Caracteristicas do Produto
Grau de investimentos especificos da empresa compra dora Baixo
Complexidade do mercado da empresa fornecedoraemr  elagdo ao da empresa Baixo
compradora

Criticidade dos produtos transacionados para a oper acao da empresa
compradora

Grau de investimentos especificos da empresa fornec edora

Magnitude financeira dos produtos transacionados

Freqiiéncia das transagdes

A seguir serdo analisados os comportamentos de cada fator caracteristico do

relacionamento entre montadora e fornecedor de assentos.

9.1.1. Comportamento dos Fatores Caracteristicos—  Fornecimento de
Assentos

Os topicos a segquir justificardo as notas apresentadas de acordo com as

descri¢Bes dos cendrios a partir dos estudos de caso apresentados pela literatura.

a. Caracteristicas do Produto

Em relagcdo a outros componentes e sistemas de um veiculo, os assentos
podem ser consideradas partes de média complexidade de um veiculo: ndo chegam
a ter a complexidade de motores e sistemas eletrénicos, porém possuem maior

tecnologia embarcada do que kits de vidros, por exemplo.

Segundo BNDES (1997), os assentos sdo basicamente compostos por uma
estrutura metélica com dispositivo de ajuste, onde sdo encaixadas as almofadas e
as capas. Nao se pode negar que avancgos tecnoldgicos relacionados a este produto
foram conquistados, principalmente em relacdo a tecnologia de materiais (estruturas
mais leves e resistentes, almofadas mais confortaveis, capas mais resistentes).
Desta forma, é vdlida a verificacdo deste fator caracteristico durante o

relacionamento com fornecedores do ramo.

Conclusdo: Comportamento Médio — Nota 1.

b. Grau de investimentos especificos da empresa compradora

Segundo o estudo de caso de DIAS et al. (1999) descrito anteriormente, as

montadoras determinam especificacdes para a instalagdo de assentos nos veiculos,
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sendo que os fornecedores devem adaptar suas instalagdes ao perfil de demanda.
Desta forma, a empresa compradora ndo realiza qualquer tipo de investimento

especifico relacionado ao fornecimento de assentos.

Conclusdo: Comportamento Baixo — Nota 0.

c. Complexidade do mercado da empresa fornecedora em relacdo ao da empresa
compradora
Segundo BNDES (1997), o setor de assentos e interiores vem se tornando
cada vez mais concentrado, havendo movimentacdes de fusfes e aquisicdes entre
empresas do setor. Desta forma, um menor nimero de empresas vem concentrando
um maior nimero de atividades, diversificando seu portfolio de servicos, fornecendo,

além de assentos, partes de acabamento do interior e painéis.

Desta forma, é importante que as montadoras acompanhem este movimento
de perto, o que representa um aumento no poder de barganha de seus fornecedores
deste ramo. No entanto, por pertencer a um ramo oligopolizado, a complexidade do
setor automotivo € muito maior do que do setor fornecedor de assentos. Assim, este
fator caracteristico possui pouca relevancia no relacionamento entre montadoras e

fornecedores de assentos.

Conclusdo: Comportamento Baixo — Nota O.

d. Criticidade dos produtos transacionados para a operacéo da empresa
compradora

Por ser um componente que faz parte do produto final da montadora
(veiculo), os assentos séo considerados criticos para a operagdo da mesma, ja que
ocasionam a parada da linha de producéo no caso de stockouts. No estudo de caso
de DIAS et al. (1999), a montadora cobra uma multa de R$ 2.000,00 por minuto e
meio parado devido a descontinuidade de fornecimento. Justamente para evitar
estes eventos, esta mesma montadora estimulou a implementacdo de um sistema
de entrega just in time, onde, em média, a cada 1,5 minuto uma ordem de fabricacdo

¢é disparada para a empresa fornecedora.

Conclusdo: Comportamento Alto — Nota 2.

e. Grau de investimentos especificos da empresa fornecedora

Segundo o estudo de DIAS et al. (1999), as caracteristicas particulares dos
assentos exige que as empresas fornecedoras dediqguem plantas inteiras aos

clientes, com o objetivo de diminuir custos de transporte e armazenamento. Ainda
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segundo o mesmo estudo, os fornecedores sdo obrigados a adequar seus produtos
ao restante do veiculo, sendo que em alguns casos as proprias empresas

montadoras sdo as responsaveis pelo projeto do componente.

Desta forma, fornecedores deste ramo sdo obrigados a investirem grande
volume financeiros na adequacéo de suas operagfes as demandas especificas dos
clientes, tornando este fator especifico de alta relevancia para o sucesso do

relacionamento.

Conclusdo: Comportamento Alto — Nota 2.

f.  Magnitude financeira dos produtos transacionados

Apesar de poder ser considerado um produto de baixa complexidade em
relacdo a outras partes do veiculo, a transacdo de assentos para veiculos possui
relativa magnitude financeira, ja que ha um consideravel valor agregado ja presente

no produto: assentos podem ser considerados conjuntos ou até mesmo sistemas.

Desta forma, é importante a verificacdo deste fator por parte do gestor de
contrato, jA que os fornecedores devem ter uma boa solvéncia fiscal e salde
financeira, principalmente por se tratar de um produto com elevada criticidade,
conforme colocado anteriormente.

Conclusdo: Comportamento Médio — Nota 1.

g. Frequéncia das transacdes

No estudo de DIAS et. al (1999), é colocado que séo realizadas, em média,
17 entregas de assentos a montadora por dia por parte do fornecedor, totalizando
600 conjuntos fornecidos diariamente a montadora. Além disso, conforme colocado
anteriormente, a montadora estimula a implementacdo de um sistema just in time de
fornecimento, o que comprova a elevada frequéncia de transagfes no

relacionamento empresa e fornecedor.

Conclusdo: Comportamento Alto — Nota 2.

9.1.2. Matriz Fator Caracteristico x Competéncias d os Fornecedores —
Fornecimento de Assentos

A multiplicacdo da matriz de pesos da classificagdo das competéncias pelo
comportamento dos fatores caracteristicos do relacionamento entre montadora e

fornecedores de assentos esta ilustrada na Figura 9.1.
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Caracteristicas do Produto

Grau de investimentos especificos
da empresa compradora

Complexidade do mercado da
empresa fornecedora em relagéo ao
da empresa compradora

Criticidade dos produtos
transacionados para a operagao da
empresa compradora

Grau de investimentos especificos
da empresa fornecedora

Magnitude financeira dos produtos
transacionados

Frequéncia das transagoes

Figura 9.1 — Multiplicagdo da matriz de pesos da cl  assificacdo das competéncias pelo
comportamento dos fatores caracteristicos do relaci onamento entre montadora e
fornecedores de assentos.

A matriz de resultado da multiplicacéo ilustrada na Figura 9.1 esta ilustrada

na Figura 9.2.

103



] 2 o ) o a S ©
L .0 © 2 85 =3 S o S ° S o2
P L& | sz 5% | 88 =g |28 o2 85| £ 8%s @5 8
6 Q 1O =1 Lo £ 5 593 $° o @ = o] o e T 3 =2
(2R PR Z 9 £ 3 @ S g o E =] SER o £ o 2
2 Q7 @ 882 oS | 29 <£% |eEg5| = S, | £E5 |Egs §¢8 g
> O o £ .3 35 ge g o S 5.2 LR g 8 =2 SEE =] IS
RN 553 o2 25 S | €85 2 2 R SC |£88% &3 23
,¢\\0 < > 2EC € o a2 g o s ] 83 5 $50 s g%
& &L BE -0 - B ToFg | i |&=x e 23
C}'b O(Q \é e Ed
O ? E T R E&T T&R E&R S
Caracteristicas do Produto
Grau de investimentos especificos 0 0 0 0 0
da empresa compradora
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da empresa compradora

Criticidade dos produtos
transacionados para a operagdo da
empresa compradora

Grau de investimentos especificos
da empresa fornecedora

Magpnitude financeira dos produtos
transacionados

Frequéncia das transagdes

Figura 9.2 — Matriz resultado da multiplicacdo da m  atriz de pesos da classificacéo das
competéncias pelo comportamento dos fatores caracte risticos do relacionamento
entre montadora e fornecedores de assentos.

As notas de cada competéncia podem ser organizadas em um Gréfico de

Pareto, conforme ilustrado no Grafico 9.1.
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Grafico 9.1 — Notas das competéncias no cenério de  fornecimento de assentos a uma
montadora do setor automotivo.
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9.1.3. Anaélise do Resultado — Fornecimento de Assen  tos

De acordo com o resultado da aplicacdo da proposta para gestdo de

fornecedores, a montadora deve priorizar trés competéncias em seus fornecedores

de assentos:

>

>

>

Reengenharia de Processos: 100%;
Flexibilidade de Atendimento da Demanda: 100%;

Governancga do Relacionamento: 100%.

A partir da analise da Figura 9.2 pode-se perceber que o comportamento

“Alto” dos fatores caracteristicos “Criticidade dos produtos transacionados para a

empresa compradora”’ e “Frequéncia das transagfes” foram determinantes para a

priorizacdo das competéncias acima listadas.

De fato, ao contratar um fornecedor responsavel por uma operacao de altas

criticidade e freqliéncia, a empresa compradora deve valorizar:

>

>

>

A capacidade de mudancas estruturais nos processos internos por parte

da empresa fornecedora (Reengenharia de Processos);

A flexibilidade nas negocia¢des para a mudanca de pedidos emergenciais
(Flexibilidade para Atendimento da Demanda);

A capacidade de criar mecanismos formais de monitoramento do nivel de
servi¢o prestado a partir do controle de indicadores de desempenho por

comités de gestdo (Governanca do Relacionamento);

Outras competéncias que merecem destaque sao:

>

>

A capacidade, pelo fornecedor, de motivar seus funcionarios a realizarem
a entrega sem atrasos e com qualidade, além de serem flexiveis as

mudancas do dia-a-dia (Motivagdo dos Recursos Internos);

A capacidade de investimento em pesquisa e desenvolvimento de novas
solucdes e de novos produtos que impactem decisivamente no negécio

da empresa compradora (Desenvolvimento Tecnol6gico).

O topico a seguir descrevera a aplicagdo da proposta a um cenario de

fornecimento de sistemas de embreagem.

9.2. Fornecimento de Embreagens

O comportamento dos fatores caracteristicos para o relacionamento entre
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montadoras e fornecedores de embreagens esta ilustrado na Tabela 9.2.

Tabela 9.2 — Comportamento dos Fatores Caracteristi  cos para o relacionamento entre
Montadora e Fornecedor de Embreagens.

Cenario: Montadora e Fornecedor de Embreagens

Caracteristicas do Produto

Grau de investimentos especificos da empresa compra  dora

Complexidade do mercado da empresa fornecedoraemr  elagdo ao da empresa
compradora
Criticidade dos produtos transacionados para a oper acdo da empresa
compradora

Grau de investimentos especificos da empresa fornec  edora
Magnitude financeira dos produtos transacionados

Freqiiéncia das transagbes

A seguir serdo analisados os comportamentos de cada fator caracteristico do
relacionamento entre montadora e fornecedor de embreagens.

9.2.1. Comportamento dos Fatores Caracteristicos—  Fornecimento de
Embreagens

Os topicos a segquir justificardo as notas apresentadas de acordo com as

descrigBes dos cendrios a partir dos estudos de caso apresentados pela literatura.

a. Caracteristicas do Produto

A embreagem € um sistema de elevada complexidade e de grande
importancia para o bom funcionamento do veiculo: realiza o importante papel de
transmitir e permitir a interrupcéo da transmisséo do torque do motor para o cambio
do veiculo. O elevado grau de complexidade do sistema de embreagem torna este
fator caracteristico essencial para a gestdo do relacionamento com fornecedores

deste sistema.

Conclusdo: Comportamento Alto — Nota 2.

b. Grau de investimentos especificos da empresa compradora

Com a tendéncia crescente de terceirizagdo do setor e de maior
responsabilidade por parte de fornecedores, o sucesso de relacionamentos em
parceria depende muito da proatividade de ambas as partes, o que tornam

necessarios eventuais investimentos especificos por parte das montadoras.

O aumento de investimentos especificos por parte das montadoras pode ser
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considerado uma tendéncia da indUstria, sendo, no entanto, uma realidade mais
presente nas relagbes com fornecedores sistemistas. Apesar de muitos destes
investimentos ndo terem se tornado uma realidade no presente, esta tendéncia
merece ser acompanhada por perto pelos gerentes de fornecedores das
montadoras, 0s quais devem estar atentos ao aumento do poder de barganha por

parte dos fornecedores.

Conclusdo: Comportamento Médio — Nota 1.

c. Complexidade do mercado da empresa fornecedora em relacdo ao da empresa
compradora
Fornecedores de sistemas de embreagem podem ser classificados como
sistemistas, ou seja, estdo mais proximos das montadoras na cadeia automotiva.
Neste nivel, 0 mercado é mais exclusivo e concentrado, sendo poucas as empresas
posicionadas por especialidade. Esta nivel da cadeia € dominado por multinacionais

gue, muitas vezes, sédo fornecedores exclusivos da montadora em escala mundial.

Desta forma, estas empresas possuem um consideravel poder de barganha,
ja que sao poucos os fornecedores aptos a garantir o atendimento com qualidade e
baixo custo (fruto da escala). Estes fornecedores colocam em pratica seu poder de
barganha em relagdo aos niveis mais baixos da cadeia, como fornecedores de
partes e componentes. No entanto, devido a elevada concentracdo do setor
automotivo, estas empresas ndo conseguem replica-lo no nivel mais alto da cadeia.
Este fator caracteristico vem ganhando importancia ao longo do tempo, porém ainda
nao se tornou de suma importancia para a gestao de fornecedores sistemistas por

parte da montadora.

Conclusdo: Comportamento Médio — Nota 1.

d. Criticidade dos produtos transacionados para a operacéo da empresa
compradora

Conforme colocado anteriormente, a embreagem é um sistema importante
para o bom funcionamento do veiculo (produto final da montadora) e possui
interfaces de grande complexidade com o restante do veiculo. Desta forma, a
gualidade é um dos fatores mais importantes para a escolha de fornecedores deste
género, como comprovado na pesquisa de CERRA et al. (2007). A gestdo deste

fator caracteristico é definitiva para o sucesso do relacionamento.

Conclusdo: Comportamento Alto — Nota 2.
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e. Grau de investimentos especificos da empresa fornecedora

Devido, principalmente, & complexidade tecnolégica e a necessidade de um
rigido controle de qualidade no processo de producédo de embreagens, este mercado
é dominado por empresas de grande porte, ja estabelecidas no mercado. E comum
o fato de estas empresas deterem a tecnologia de produto e de processo de
producdo de embreagens, como comprova o caso explicitado em MAIA et al. (2005).

Ha um pequeno grau de customizacdo do produto para se adequar a
determinados clientes, impulsionando inovacdes incrementais para o atendimento
destas especificidades. Porém estes investimentos sdo pouco representativos, o que
diminui a relevancia deste fator caracteristico no caso do fornecimento de
embreagens.

Conclusdo: Comportamento Médio — Nota 1.

f.  Magnitude financeira dos produtos transacionados

Devido ao maior valor agregado dos produtos transacionados por
fornecedores sistemistas, a magnitude financeira dos mesmos pode ser considerada
bastante alta, o que torna este o gerenciamento deste fator caracteristico importante
para o sucesso do relacionamento. Critérios como a saude financeira e solvéncia
dos fornecedores devem ser acompanhadas de perto pelas montadoras,
principalmente no caso de fornecedores sistemistas, 0s quais possuem maior

responsabilidade e impacto nas operag@es das montadoras.

Conclusdo: Comportamento Alto — Nota 2.

g. Frequéncia das transacdes

MAIA e CERRA (2006) apresentam um caso sobre um fornecedor de
sistemas de embreagem. Segundo o estudo as entregas séo diarias, com estoques
de somente dois dias de produtos acabados. Informacdes transacionadas através de
um EDI (Electronic Data Interchange) e Internet permitem a implementacdo de
sistemas just in time para fornecimento, tornando este fator essencial para o

sucesso do relacionamento.
Conclusdo: Comportamento Alto — Nota 2.

9.2.2. Matriz Fator Caracteristico x Competéncias d os Fornecedores —
Fornecimento de Embreagens

A multiplicacdo da matriz de pesos da classificagdo das competéncias pelo

comportamento dos fatores caracteristicos do relacionamento entre montadora e
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fornecedores de embreagens esté ilustrada na Figura 9.3.
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Caracteristicas do Produto

Grau de investimentos especificos
da empresa compradora

Complexidade do mercado da
empresa fornecedora em relagéo ao
da empresa compradora

Criticidade dos produtos
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Figura 9.3 — Multiplicagdo da matriz de pesos da cl  assificacdo das competéncias pelo
comportamento dos fatores caracteristicos do relaci onamento entre montadora e
fornecedores de embreagens.

A matriz de resultado da multiplicacéo ilustrada na Figura 9.3 esta ilustrada
na Figura 9.4.
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Figura 9.4 — Matriz resultado da multiplicacdo da m  atriz de pesos da classificacéo das
competéncias pelo comportamento dos fatores caracte risticos do relacionamento
entre montadora e fornecedores de embreagens.

As notas de cada competéncia podem ser organizadas em um Gréfico de

Pareto, conforme ilustrado no Gréfico 9.2.
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Grafico 9.2 — Notas das competéncias no cendrio de  fornecimento de embreagens a
uma montadora do setor automotivo.
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9.2.3. Andlise do Resultado — Fornecimento de Embre  agens
De acordo com o resultado da aplicacdo da proposta para a gestdo de
fornecedores, a montadora deve priorizar cinco competéncias em seus fornecedores

de embreagens:
> Desenvolvimento Tecnologico: 100%;
> Motivacdo dos Recursos Internos: 100%;
> Reengenharia de Processos: 100%;
> Flexibilidade de Atendimento da Demanda: 100%;
> Governanga do Relacionamento: 100%.

A partir da andlise da Figura 9.4, assim como no cenario de fornecimento de
assentos, pode-se perceber que o comportamento “Alto” dos fatores caracteristicos
“Criticidade dos produtos transacionados para a empresa compradora” e
“Frequéncia das transacbes” foram determinantes para a priorizacdo das

competéncias acima listadas.

No entanto, no cenario de fornecimento de kits de embreagem, o
comportamento “Alto” do fator caracteristico “Caracteristicas do produto”
(complexidade) foi decisivo para a priorizacéo das duas novas competéncias acima

listadas: “Desenvolvimento tecnol6gico” e “Motivagéo dos recursos internos”.

De fato, ao contratar um fornecedor responsavel por uma operacao que

envolve produtos de alta complexidade, a empresa compradora deve valorizar:

> A capacidade, pelo fornecedor, de motivar seus funcionérios a inovarem
constantemente, através de uma cultura de gestdo da qualidade através
da melhoria continua (Motivac@o dos Recursos Internos);

> A capacidade de investimento em pesquisa e desenvolvimento de novas
solucdes e de novos produtos que impactem decisivamente no negécio
da empresa compradora (Desenvolvimento Tecnologico).

Outras competéncias que merecem destaque sao:

> A capacidade, pelo fornecedor, de atender a demanda com qualidade e
pontualidade, tendo grande expertise e experiéncia no negécio em

questdo (Expertise para Atender a Demanda);

> A responsabilidade, pelo fornecedor, de construir um ambiente

sustentavel para seu negdcio, através de uma politica de
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responsabilidade econdmica, financeira, social e ambiental (Gestdo do

Negocio pelo Fornecedor).

O topico a seguir descrevera a aplicacdo da proposta a um cenario de

fornecimento de componentes para motores.

9.3. Fornecimento de Componentes para Motores

O comportamento dos fatores caracteristicos para o relacionamento entre
montadoras e fornecedores de componentes para motores esta ilustrado na Tabela
9.3.

Tabela 9.3 — Comportamento dos Fatores Caracteristi  cos para o relacionamento entre
Montadora e Fornecedor de Embreagens.

Cenario: Montadora e Fornecedor de Componentes para Motores

Caracteristicas do Produto

Grau de investimentos especificos da empresa compra  dora

Complexidade do mercado da empresa fornecedoraemr  elagdo ao da empresa
compradora
Criticidade dos produtos transacionados para a oper acdo da empresa
compradora

Grau de investimentos especificos da empresa fornec  edora

Magnitude financeira dos produtos transacionados

Freqiiéncia das transagdes

A seguir serdo analisados os comportamentos de cada fator caracteristico do
relacionamento entre montadora e fornecedor de componentes para motores.

9.3.1. Comportamento dos Fatores Caracteristicos—  Fornecimento de
Componentes para Motores

Os topicos a segquir justificardo as notas apresentadas de acordo com as

descricdes dos cendrios a partir dos estudos de caso apresentados pela literatura.

a. Caracteristicas do Produto

Segundo MAIA e CERRA (2006) empresas produtoras de componentes para
motor, em sua maioria, ndo sdo sistemistas, tampouco fornecedores de conjuntos. O
processo produtivo das mesmas, como colocado anteriormente, € composto por trés
etapas principais: fundicdo, usinagem e montagem. Produzem pecas de mais baixa
criticidade, como carcacas de transmissdo e carters de 6leo, assim como pecas

mais criticas, como agregados para motores (por exemplo, tampa de cabecote).

112



No entanto, em relagdo a outras pecas, conjuntos e sistemas, este tipo de
produto pode ser considerado de baixa complexidade e de baixo valor agregado.
Desta forma, gerentes de contratos das montadoras devem se preocupar com este
fator caracteristico em relacionamentos que envolvam transac¢des de produtos de

mais alta complexidade.

Conclusdo: Comportamento Baixo — Nota O.

b. Grau de investimentos especificos da empresa compradora

Segundo MAIA et al. (2005), a empresa fornecedora de componentes para
motor estudada trabalha em “Engenharia Simultanea” com os clientes, ja que o
design inicial é fornecido por eles e refinado em conjunto. Este tipo de
relacionamento pode ser classificado como DS (Projeto Externo) segundo o modelo
de ASANUMA (1989), ou seja, o fornecedor deve se adequar por completo as
especificagbes de demanda do cliente. Desta forma, s&o despreziveis o0s

investimentos especificos por parte das montadoras neste tipo de relacionamento.

Conclusdo: Comportamento Baixo — Nota 0.

c. Complexidade do mercado da empresa fornecedora em relacdo ao da empresa
compradora

Empresas produtoras de componentes para motor estdo presentes em uma
posi¢cédo de grande desconforto na cadeia de suprimentos. Segundo MAIA e CERRA
(2006), empresas deste tipos estdo “imprensadas” entre dois elos de grande poder
de barganha: industria de base altamente oligopolizada (por exemplo, CSN, CST) e

clientes com alto poder de barganha, como as montadoras do setor automotivo.

Desta forma, gestores das montadoras colocam em pratica todo o seu poder
de barganha sobre fornecedores deste ramo, principalmente pelo baixo nivel de
complexidade do produto transacionado. Desta forma, os mesmos ndo devem

considerar relevante este fator caracteristico na gestéo de fornecedores deste ramo.

Conclusdo: Comportamento Baixo — Nota 0.

d. Criticidade dos produtos transacionados para a operacdo da empresa
compradora

Os componentes para motor possuem uma interface complexa com o
restante do veiculo, j& que compdem o que pode ser considerado o sistema mais

importante do veiculo: o motor.

No entanto, a estrutura fisica e as dimensdes destes tipos de pecas tornam a
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sua armazenagem menos complexa do que, por exemplo, no caso de conjuntos e
sistemas. Isso permite o gerenciamento de um estoque de seguranca que minimize
0 risco de stockouts por parte da montadora, diminuindo criticidade das pecas deste
tipo. Desta forma, torna-se valida a verificacdo deste fator caracteristico pelos
gerentes da montadora, embora os mesmos possam ser classificados como menos

criticos se comparados a partes ou sistemas.

Conclusdo: Comportamento Médio — Nota 1.

e. Grau de investimentos especificos da empresa fornecedora

Conforme colocado anteriormente, o posicionamento de fornecedores de
componentes para motor na cadeia automotiva enfraquece seu poder de negociacao
com fornecedores e clientes. Desta forma, estas empresas sdo obrigadas a
realizarem altos investimentos especificos com o objetivo de atenderem seus
consumidores de forma customizada. O controle deste fator caracteristico € de suma

importancia para o sucesso do relacionamento.

Conclusdo: Comportamento Alto — Nota 2.

f.  Magnitude financeira dos produtos transacionados

Pecas fundidas ndo podem ser consideradas produtos de alto valor
agregado. A magnitude financeira para o suprimento deste tipo de produto ndo
possui grande relevancia frente a outras transacdes, principalmente se comparadas
as transacdes com sistemistas e produtores de componentes. Desta forma este fator

caracteristico ndo merece especial atencao por parte das montadoras.

Conclusdo: Comportamento Baixo — Nota 0.

g. Freqiéncia das transacdes

A freqiiéncia das transacGes de componentes para motor € menor se
comparadas a sistemistas e fornecedores de conjuntos. Neste Ultimo caso, sistemas
just in time de suprimentos sdo comuns, conforme colocado nos casos anteriores, 0
gue estimula a alta freqiiéncia de transag¢des. Segundo os casos de MAIA et al.
(2005) e MAIA e CERRA (2006), os fornecedores se encontram a mais de 100 km
dos seus clientes e ndo possuem sistemas EDI, o que configura um quadro de

menor troca de informacgdes entre cliente e fornecedor.

Segundo o0s casos apresentados, transacfes deste ramo possuem
periodicidade diaria, através de sistema milk run, o que revela a importancia do

controle deste fator caracteristico pelos gestores das montadoras.
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Conclusdo: Comportamento Médio — Nota 1.

9.3.2. Matriz Fator Caracteristico x Competéncias d os Fornecedores —
Fornecimento de Componentes para Motores

A multiplicacdo da matriz de pesos da classificagdo das competéncias pelo
comportamento dos fatores caracteristicos do relacionamento entre montadora e

fornecedores de componentes para motores esta ilustrada na Figura 9.5.
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Caracteristicas do Produto
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transacionados para a operagéo da
empresa compradora

Grau de investimentos especificos
da empresa fornecedora

Magnitude financeira dos produtos
transacionados

Frequéncia das transagdes

Figura 9.5 — Multiplicagdo da matriz de pesos da cl  assificacdo das competéncias pelo
comportamento dos fatores caracteristicos do relaci onamento entre montadora e
fornecedores de componentes para motores.

A matriz de resultado da multiplicacéo ilustrada na Figura 9.5 esta ilustrada
na Figura 9.6.
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Criticidade dos produtos
transacionados para a operagéo da
empresa compradora
Grau de investimentos especificos P
da empresa fornecedora
Magnitude financeira dos produtos 0 0 0
transacionados

Frequéncia das transagdes

Figura 9.6 — Matriz resultado da multiplicacdo da m  atriz de pesos da classificacéo das
competéncias pelo comportamento dos fatores caracte risticos do relacionamento
entre montadora e fornecedores de componentes para motores.

As notas de cada competéncia podem ser organizadas em um Gréfico de

Pareto, conforme ilustrado no Gréfico 9.3.
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Graéfico 9.3 — Notas das competéncias no cenario de  fornecimento de pecas fundidas a
uma montadora do setor automotivo.
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9.3.3. Andlise do Resultado — Fornecimento de Compo  nentes para Motores
De acordo com o resultado da aplicacdo da proposta para a gestdo de
fornecedores, a montadora deve priorizar trés competéncias em seus fornecedores

de componentes para motores:
> Reengenharia de Processos: 50%;
> Flexibilidade de Atendimento da Demanda: 50%;
> Governanca do Relacionamento: 50%.

A partir da analise da Figura 9.6, pode-se perceber que o comportamento
“Médio” dos fatores caracteristicos “Criticidade dos produtos transacionados para a
empresa compradora”’ e “Frequéncia das transa¢fes” foram determinantes para a
priorizacdo das competéncias acima listadas.

No entanto, diferentemente do cenério de fornecimento de assentos, pode-se
perceber que a intensidade das competéncias é de 50%, ou seja, o grau de
importadncia do controle destas competéncias do fornecedor pela empresa
compradora € menor (no caso do fornecimento de assentos, a intensidade é de
100%).

Além disso, devido, principalmente, ao comportamento “Alto” do fator
caracteristico “Grau de investimentos especificos da empresa fornecedora”, outras

duas competéncias merecem destaque:

> A capacidade, pelo fornecedor, de atendimento de alta escala de
fornecimento (caso necessario), além da flexibilidade de atender
variacbes sazonais de escala de acordo com a demanda da empresa

compradora (Escala de Fornecimento);

> A capacidade, pelo fornecedor, de investir em ativos especificos ao
relacionamento com a empresa compradora, sem comprometer as
financas da empresa e sem impactar as operac¢des da mesma (Gestdo do

negdcio pelo fornecedor).

O topico a seguir descrevera a aplicacdo da proposta a um cenario de

fornecimento de sistemas de vidros.

9.4. Fornecimento de Vidros

O comportamento dos fatores caracteristicos para o relacionamento entre

montadoras e fornecedores de componentes para motores esta ilustrado na Tabela
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9.4.

Tabela 9.4 — Comportamento dos Fatores Caracteristi  cos para o relacionamento entre
Montadora e Fornecedor de Vidros.

Cenario: Montadora e Fornecedor de Vidros

Caracteristicas do Produto

Grau de investimentos especificos da empresa compra  dora

Complexidade do mercado da empresa fornecedoraemr  elagdo ao da empresa
compradora
Criticidade dos produtos transacionados para a oper acdo da empresa
compradora

Grau de investimentos especificos da empresa fornec  edora

Magnitude financeira dos produtos transacionados

Freqiiéncia das transagbes

A seguir serdo analisados os comportamentos de cada fator caracteristico do

relacionamento entre montadora e fornecedor de kits de vidros.

9.4.1. Comportamento dos Fatores Caracteristicos —  Fornecimento de Vidros

O comportamento dos fatores caracteristicos para o relacionamento entre
montadoras e fornecedores de vidros é bastante similar aos dos fornecedores de
componentes para motores. Todos os fatores caracteristicos possuem o mesmo
comportamento para ambos os relacionamentos, com excecdo de apenas um:
“criticidade dos produtos transacionados para a operacao da empresa compradora”.

Conforme colocado anteriormente, este fator deve ser analisado a partir de
duas perspectivas principais: (a) criticidade para o processo produtivo do cliente e
(b) criticidade para a qualidade do produto final do cliente. A primeira perspectiva diz
respeito ao nivel de impacto da falta de suprimento (stockout) do item transacionado
no processo produtivo do cliente. A segunda perspectiva esta relacionada com o

impacto da qualidade do item transacionado na qualidade do produto final do cliente.

Em relagéo a primeira perspectiva, o grau de criticidade do fornecimento de
vidros para veiculos possui 0 mesmo comportamento que aquele observado no
fornecimento de componentes para motores: em ambos os cenérios a falta de

suprimento dos itens implica na paralisa¢éo das linhas de producédo de veiculos.

Ja em relacdo a segunda perspectiva, o fornecimento de vidros possui um
menor impacto na percepcao do cliente final sobre a qualidade do veiculo em
relacio aos componentes para motor: problemas no péra-brisa comprometem
menos a imagem de uma montadora do que problemas no motor, considerado o
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principal sistema (“coracdo”) do veiculo.

Desta forma, o fator caracteristico “criticidade dos produtos transacionados
para a operacdo da empresa compradora” ndo merece especial atencdo por parte
dos gestores de contratos das montadoras no caso do suprimento de kits de vidros.
Desta forma, replicando as justificativas dos comportamentos dos outros fatores
caracteristicos do suprimento de componentes para motores, ilustram-se na Tabela

9.4 os comportamentos dos mesmos relacionados ao fornecimento de vidros.

9.4.2. Matriz Fator Caracteristico x Competénciasd os Fornecedores —
Fornecimento de Vidros

A multiplicacdo da matriz de pesos da classificagdo das competéncias pelo
comportamento dos fatores caracteristicos do relacionamento entre montadora e

fornecedores de kits de vidros esta ilustrada na Figura 9.7.
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Figura 9.7 — Multiplicagdo da matriz de pesos da cl  assificacdo das competéncias pelo
comportamento dos fatores caracteristicos do relaci onamento entre montadora e
fornecedores de kits de vidro.

A matriz de resultado da multiplicacéo ilustrada na Figura 9.7 esta ilustrada

na Figura 9.8.
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Figura 9.8 — Matriz resultado da multiplicacdo da m  atriz de pesos da classificacéo das
competéncias pelo comportamento dos fatores caracte risticos do relacionamento
entre montadora e fornecedores de kits de vidros.

As notas de cada competéncia podem ser organizadas em um Gréfico de
Pareto, conforme ilustrado no Grafico 9.4Grafico 9.4 — Notas das competéncias no

cenario de fornecimento de kits de vidro a uma montadora do setor automotivo..

Notas das Competéncias - Fornecimento de Vidros

30,00% -+
25,0% 25,0% 25,0% 25,0% 25,0%

25,00% -+

20,00% - 16,7% 16,7%

15,00% A

10,0%
10,00% A
5,00% -
? l 0,0% 0,0%
0,00% - T T T T T T T T T
< & ¢ $°

S © © & @ &
& ) &é\ & & & R & & \*oo)o &é\
«© & «0& & ) '\\&Q & N o N &
\p‘<° ((o& &Q &00 \qydp o‘)& 0@06 &o«b O&Q‘o &

@ < <& @ %) < &

L RS &* S © Q\é’ <& « & )
N & N & © > & @
EAN & & o S s

Oee ¢ ?g’@ &QF \Qé\ oQ’é & 009@ e?’& <&0Q
‘*oob & ) &\\b o &e& § & &
& & & ¢
S

Grafico 9.4 — Notas das competéncias no cendrio de  fornecimento de kits de vidro a
uma montadora do setor automotivo.
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9.4.3. Andlise do Resultado — Fornecimento de Vidro s
De acordo com o resultado da aplicagdo do modelo para gestdo de
fornecedores, a montadora deve priorizar cinco competéncias em seus fornecedores

de vidros:
> Gestdo do Negocio pelo Fornecedor: 25%;
> Escala de Fornecimento: 25%;
> Reengenharia de Processos: 25%;
> Flexibilidade de Atendimento da Demanda: 25%;
> Governanga do Relacionamento: 25%.

A partir da analise da Figura 9.8, pode-se perceber que o comportamento
“Médio” do fator caracteristico “Freqiiéncia das transacbes” e “Alto” do fator
caracteristico “Grau de investimentos especificos da empresa fornecedora” foram

determinantes para a priorizacdo das competéncias acima listadas.

No entanto, diferentemente dos outros cenarios anteriormente apresentados,
pode-se perceber que a intensidade das competéncias é de 25%, ou seja, 0 grau de
importédncia do controle destas competéncias do fornecedor pela empresa
compradora € menor (no caso do fornecimento de embreagens, a intensidade é de
100%).

Além disso, a intensidade menor de 25% das outras competéncias indica a
menor importancia deste relacionamento em relagbes aos outros trés descritos
anteriormente. No caso especifico do cenério de fornecimento de vidros, isso indica
que fornecedores deste ramo teriam alto grau de substitutabilidade e baixa

criticidade na operagdo da empresa compradora.

No entanto, € importante observar que empresas desta industria ja realizam
um movimento de concentracéo, de forma a tornar mais complexo o seu mercado,
aumentando o poder de barganha dos fornecedores.

O topico a seguir explicitard algumas conclusbes construidas a partir da
aplicacdo da proposta no setor automotivo.

9.5. Conclusdes sobre a Aplicacéo da Proposta para a Gestao
de Fornecedores no Setor Automobilistico

A aplicacdo da proposta aos quatro cenarios do setor automotivo

selecionados indicou, para cada caso, as competéncias dos fornecedores que
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devem ser valorizadas ou priorizadas pelas empresas compradoras no processo de

selecdo e gestdo dos mesmos.

Como forma de consolidar os resultados anteriormente explicitados, a Tabela
9.5 demonstra as intensidades das competéncias dos fornecedores de acordo com

cada cenario do setor automotivo apresentado.

Tabela 9.5 — Consolidacao das intensidades das comp  eténcias para cada cenario do
setor automotivo analisado.

Cenéarios Setor Automotivo
Assentos Comp. Motores Vidros

Expertise para Atender

0,
Demanda (Qualidade) G

Gestéo do Negdécio pelo

0,
Fornecedor L5

Desenvolvimento Tecnoldgico 100%

Reengenharia de Processos 100% 100%

Alinhamento Estratégico com o
Cliente

Escala de Fornecimento

E&T

Motivacé@o dos Recursos
Internos

100%

Competéncias

Desenvolvimento do Cliente T&R 80% _

Flexibilidade para Atendimento

)0/ )0/
da Demanda e Wi

E&R

Governanga do Relacionamento 100% 100%

Comportamento com intensidade acima de 75% recebeu cor vermelha;
intensidade abaixo de 25% recebeu cor verde e intensidade entre 25% e 75%
recebeu cor amarela. A partir de uma andlise da Tabela 9.5, é possivel avaliar quais
relacionamentos possuem maior intensidade, o seja, merecem maior atencdo por

parte dos gestores de contratos.

Dentre os quatro cendrios analisados, pode-se concluir que as competéncias
“Reengenharia de Processos”, “Flexibilidade para Atendimento da Demanda” e
“Governanca do Relacionamento” se destacaram em relagdo as outras, recebendo
duas intensidades 100% e duas 50%. Isso se deve ao fato destas competéncias
dependerem, basicamente, do comportamento de dois fatores caracteristicos:
“Criticidade do Produto Transacionado” e “Frequéncia das Transac¢des”. Como nos
cenarios analisados ambos os fatores tiveram grande destaque, as trés
competéncias anteriormente listadas mereceram especial atencdo por parte dos
gestores.

Ja4 a competéncia de “Alinhamento Estratégico com o Cliente” foi a que
menos se destacou entre os quatro cenarios analisados, recebendo intensidades de
75%, 50%, 25% e 17%. Na realidade, esta compet6encia deve ser observada

somente em relacionamentos altamente estratégicos entre atores de peso na
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industria. Como seis dos sete fatores caracteristicos demandam esta competéncia,
somente em um cenario de comportamento “Alto” de todos estes fatores
caracteristicos sera indicada a capacidade, pelo fornecedor, de alinhamento

estratégico com o cliente como prioritario.

Pela simples andlise de intensidade, percebe-se que o relacionamento de
maior complexidade € o de fornecimento de embreagens, seguido pelo de assentos,
0 qual estd logo acima do de componentes para motores, vindo, finalmente, o
fornecimento de vidros. Desta forma, além de priorizar os relacionamentos criticos
de uma empresa, a proposta de classificacdo de fornecedores indica quais
competéncias de fornecedores devem ser valorizadas pela empresa compradora em

cada caso, se tornando um suporte importante para a tomada de decisdes.
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10. concLUSOES

Dentre as diversas tendéncias da nova economia proposta por HAYES
(2004) em seu estudo, encontra-se a maior aproximacao entre as empresas, através
de redes, parcerias ou maiores niveis de integracdo das cadeias de suprimentos.
Desde a disseminacgdo das principais técnicas de gestdo das empresas japonesas
nas décadas de 70/80, tornaram-se evidentes as vantagens no investimento de um
relacionamento mais estreito das empresas com seus fornecedores. Desta forma,
inUmeros estudos foram realizados com o objetivo de entender de que forma
empresas transformam o relacionamento com seus fornecedores em diferencial
competitivo.

Diversos tipos de modelos de classificacdo de relacionamentos entre
empresas e seus fornecedores podem ser encontrados na literatura especializada.
Cada modelo se diferencia, basicamente, pelas dimensées do modelo. As
dimensdes do modelo sdo aquelas cujo comportamento define o resultado do
modelo. Uma dimenséo, por exemplo, utilizada por diversos modelos € o grau de
investimentos especificos da empresa compradora: caso o grau de investimentos
seja alto, 0 modelo apresenta uma recomendacéo “X”; caso o grau de investimentos
seja baixo, o modelo apresenta outra recomendacéo “Y”.

Com o objetivo de simplificar os modelos e torna-los mais facilmente
apliciveis a situacdes econbmicas reais, autores da literatura buscam construidos
com, no maximo, trés dimensdes. Apesar do sucesso de diversos destes modelos,
muitos deles se omitem da utilizacdo de determinadas dimensdes, provavelmente

por dois motivos principais:
> Diminuir o numero de dimensdes para simplificar o modelo;

> O modelo é construido para atender um setor especialista da economia,

onde determinadas dimens@es n&o sdo aplicaveis.

10.1. Conclusao Parcial #1: Os 7 Fatores Caracteris ticos

A partir deste cenario, foi desenvolvido o presente estudo com o objetivo de
realizar uma pesquisa bibliografica que compilasse os principais modelos de
classificacdo de relacionamentos entre empresas e fornecedores, considerando
todas as dimensdes propostas em estudos anteriores e que pudesse ser aplicado

aos diversos setores da economia.

124



A partir da andlise detalhada dos principais modelos da literatura, concluiu-se
gue 7 dimensfes, conceituadas como “fatores -caracteristicos”, definem um

relacionamento entre empresas e fornecedores:
> Caracteristicas (complexidade) do produto;
> Grau de investimentos especificos da empresa compradora;
> Complexidade (concentracdo) do mercado da empresa fornecedora;

> Criticidade dos produtos transacionados para a operacdo da empresa
compradora;

> Grau de investimentos especificos da empresa fornecedora;
> Magnitude financeira dos produtos transacionados;

> FreqUéncia das transacgoes.

10.2. Concluséao Parcial #2: As 10 Competéncias

Para a aplicacdo da proposta de classificacdo de relacionamentos, cada um
dos sete fatores caracteristicos recebe uma nota de acordo com seu
comportamento. Para cada relacionamento entre sua empresa e um fornecedor, um
gestor deve determinar um comportamento para cada um dos sete fatores seguindo

as seguintes escalas:
> Baixo, 1 ponto;
> Médio, 2 pontos;
> Alto, 3 pontos.

O conjunto de comportamentos destes fatores caracteristicos define
(“molda”) o relacionamento empresa-fornecedor. Dependendo deste “molde” de

relacionamento, o gestor de uma empresa deve tomar decisbes relacionadas a:
> Escolha de fornecedores;
> Gestédo de fornecedores.

A proposta apresentada no presente estudo propde a valorizagdo de
competéncias de fornecedores de acordo com a definicdo (o “molde”) do
relacionamento. Por exemplo, em uma transacdo envolvendo produtos de alta
tecnologia, a empresa compradora deve valorizar a competéncia de “inovacdo” ou

“desenvolvimento de produtos” por parte de seu fornecedor. No caso da transacéo
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envolvendo materiais de escritério, competéncias relacionadas a “entrega”
(pontualidade, flexibilidade etc.) devem ser mais valorizadas pela empresa

compradora.
Dez competéncias principais sdo consideradas na proposta de classificagao:
> Expertise para atender a demanda — “saber fazer”;
> Gestdo do negécio pelo fornecedor — “lucrar e ser responsavel”;
> Desenvolvimento tecnoldgico — “inovar”;
> Reengenharia de processos — “mudar estrutura para atender melhor”;
> Alinhamento estratégico com o cliente — “implantar relacdo ganha-ganha”;
> Flexibilidade para atender demanda — “mudar para atender”;
> Motivacao dos recursos internos — “estimular e formar pessoas”;
> Escala de fornecimento — “poder mudar para crescer”;
> Desenvolvimento do cliente — “se aproximar do cliente”;

> Governanca do relacionamento — “monitorar para atender”.

10.3. Concluséo Parcial #3: A Matriz Fator Caracter istico vs.
Competéncia

Uma matriz que relaciona os 7 fatores caracteristicos de um relacionamento
as 10 competéncias é o cerne da proposta de classificacdo: indica quais
competéncias valorizar dependendo do comportamento de cada fator caracteristico.
Desta forma, para cada relacionamento com fornecedores, um gestor de contratos
indicard o comportamento de cada um dos sete fatores caracteristicos (0 — baixo; 1
— médio; 2 — alto) e terd como resposta quais competéncias devem ser priorizadas

em seus fornecedores para que o relacionamento obtenha sucesso.

10.4. Concluséo Parcial #4: Competéncias Prioritari as de 4
Cenarios do Setor Automotivo

A proposta de classificacdo foi aplicada a quatro cendrios principais do setor

automotivo:
> Relacionamento Montadora — Fornecedor de Assentos

> Relacionamento Montadora — Fornecedor de Embreagens
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> Relacionamento Montadora — Fornecedor de Componentes para Motores
> Relacionamento Montadora — Fornecedor de Kits de Vidro

Para cada cenério, foram indicadas as competéncias que devem ser
priorizadas por uma montadora do setor automotivo em seus respectivos

fornecedores.

A seguir sdo enumeras as competéncias que devem ser priorizadas durante
0s processos de contratacdo e gestdo de fornecedores de acordo com cada um dos

4 cenéarios analisados do setor automotivo.

> Relacionamento Montadora — Fornecedor de Assentos
0 Reengenharia de Processos;
0 Flexibilidade para Atender Demandas;
o Governanca do Relacionamento.

> Relacionamento Montadora — Fornecedor de Embreagens
o Desenvolvimento Tecnologico;
0 Motivacdo dos Recursos Internos;
0 Reengenharia de Processos;
o Flexibilidade para Atender Demandas;
o Governanca do Relacionamento.

> Relacionamento Montadora — Fornecedor de Componentes para Motores
o0 Escala de Fornecimento;
0 Gestédo do Negdcio pelo Fornecedor;
0 Reengenharia de Processos;
0 Flexibilidade para Atender Demandas;
o Governanga do Relacionamento.

> Relacionamento Montadora — Fornecedor de Kits de Vidro
o0 Escala de Fornecimento;
0 Gestédo do Negocio pelo Fornecedor;
0 Reengenharia de Processos;

0 Flexibilidade para Atender Demandas;
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o0 Governanga do Relacionamento.

10.5. Concluséao Parcial #5: Grau de Complexidade de 4
Cenarios do Setor Automotivo

A partir de uma analise consolidada dos quatro cenérios de andlise do setor
automotivo anteriormente descritos, tornou-se evidente, também, o relacionamentos
de maior complexidade e que demandam maior atengdo por parte de gestores de

contratos de empresas montadoras do setor automotivo.

Concluiu-se que o relacionamento entre montadora e fornecedor de
embreagens € aquele que possui 0s “pesos” mais altos, o que indica que a empresa
compradora deve monitorar de forma mais incisiva um maior nUmero de
competéncias daquele relacionamento, aumentando a complexidade de gestdo
daquele relacionamento. Seguindo esta ldgica, conclui-se a seguinte ordem

(decrescente) de complexidade dentre os cenarios analisados:
1. Relacionamento Montadora — Fornecedor de Embreagens
2. Relacionamento Montadora — Fornecedor de Assentos
3. Relacionamento Montadora — Fornecedor de Componentes para Motores

4. Relacionamento Montadora — Fornecedor de Kits de Vidro

10.6. Conclusao Geral

O topico 1.3 do presente estudo apresentou o0s principais objetivos do
estudo. A seguir, para cada um deles, ser& comentado e justificado seu

cumprimento.

“O primeiro objetivo especifico € a compilacdo dos principais estudos

de relacionamentos entre empresas e fornecedores da literatura.”

Foram analisados oito modelos importantes na literatura especializada, sobre
os quais foram determinados os sete fatores caracteristicos: Modelo de BENSAOU
(1999), Modelo de CANIELS e GELDERMAN (2004), Modelo de CLARK e
FUJIMOTO (1991), Modelo de LIKER (1996), Modelo de DYER (2000), Modelo
GPI/eSCM-SP (2006), Modelo de WILLIAMSON (1985) e Modelo de ROZENFELD
et al. (2006).

“O segundo objetivo especifico € enumerar as princi pais dimensdes

dos modelos encontrados na literatura, construindo uma lista com as
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principais caracteristicas de um relacionamento ent re empresas e

fornecedores.”

Foram enumeradas sete dimensdes principais que definem os
relacionamentos entre empresas e fornecedores, denominadas “fatores
caracteristicos”. Caracteristicas do Produto, Grau de Investimentos Especificos da
Empresa Compradora, Complexidade do Mercado da Empresa Compradora,
Criticidade dos Produtos Transacionados para a Operacdo da Empresa
Compradora, Grau de Investimentos Especificos da Empresa Fornecedora,
Magnitude Financeira dos Produtos Transacionados e Frequéncia das Transacgoes.

“O terceiro objetivo especifico é definir as princi pais competéncias que
devem ser observadas pela empresa compradora ao con  tratar uma empresa

fornecedora.”

Foram definidas dez competéncias principais: Expertise para atender a
demanda, Gestdo do negécio pelo fornecedor, Desenvolvimento tecnoldgico,
Reengenharia de processos, Alinhamento estratégico com o cliente, Flexibilidade
para atender demanda, Motivacdo dos recursos internos, Escala de fornecimento,

Desenvolvimento do cliente e Governanca do relacionamento.

“O quarto objetivo especifico é associar as caracte risticas de um
relacionamento as competéncias dos fornecedores, co nstruindo uma proposta
gue auxilie o gestor de conta a priorizar as caract eristicas de seu fornecedor

de acordo com as caracteristicas do relacionamento.

Foi construida a matriz de relacionamento entre fatores caracteristicos e

competéncias dos fornecedores.

“O quinto objetivo especifico é aplicar os conceito s desenvolvidos a
cenarios da economia.”

Foi realizada uma analise de 4 cenarios distintos na indudstria automotiva.
Para cada cenario, foram indicadas, pela analise, as competéncias prioritarias dos
respectivos fornecedores. Por exemplo, no caso do relacionamento entre montadora
e fornecedor de assentos, as competéncias prioritarias sdo: Reengenharia de
Processos, Flexibilidade para Atender Demandas e Governanca do Relacionamento.

Os outros cenarios podem ser analisados no tépico 9 do presente estudo.

Atingidos o0s cinco objetivos especificos do estudo, pode-se considerar

alcancado, também o objetivo geral:

“O objetivo geral é dar suporte a decisédo de gestor es de contratos de
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fornecimento de empresas.”

A proposta apresentada no presente estudo indica a possibilidade de se
avaliar os relacionamentos entre empresas e fornecedores a partir de mdltiplas
dimensdes. Apesar de aparente complexidade, a proposta de classificacdo
composta por sete variaveis de entrada (fatores caracteristicos) se provou valido a
partir de aplicagbes a situagbes reais, mesmo a partir de dados de fontes
secundarias. Além disso, a proposta apresentada inova ao associar as
caracteristicas de relacionamentos a valorizacdo de competéncias de fornecedores,

relacdo esta ndo encontrada nos modelos da literatura anteriormente analisados.

Desta forma, a metodologia construida neste trabalho auxilia gestores de
suprimentos a tomarem as decisfes mais vantajosas para sua empresa, a partir da
priorizacdo das caracteristicas e competéncias de seus fornecedores que séo vitais
para o sucesso do relacionamento.

Sao indicadas algumas ac¢des para que seja dada continuidade ao presente

estudo, contribuindo para a evolucdo da proposta:

1. Aplicacdo da proposta de classificagdo de fornecedores a partir da
aplicacao de questionarios para que os comportamentos dos fatores
caracteristicos sejam determinados por especialistas do setor automotivo
e para que a mesma possa ser calibrada para que seus resultados se

aproximem ainda mais da realidade;

2. Aplicacdo da proposta de classificagdo de fornecedores em outros
setores da economia, tanto em setores que envolvam a transacdo de
produtos fisicos, quanto ao setor de servigos. Certamente a mesma pode

evoluir bastante a partir de sua aplicacdo a novas situagoes;

3. Proposicao de agbes para o gerenciamento dos fornecedores a partir do
resultado da analise apresentada. O resultado da mesma se limita a
indicar as competéncias dos fornecedores que devem ser valorizadas
pela empresa compradora. E interessante que se desenvolvam
mecanismos que avaliem estas competéncias, através, por exemplo, do
acompanhamento de indicadores de desempenho que avaliem o sucesso

ou o fracasso do relacionamento.

4. A partir da definicdo destes indicadores de desempenho, poder-se-ia
desenvolver painéis gerenciais para a gestdo do portfolio de

fornecedores, indicando as competéncias criticas a serem monitoradas e
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seus respectivos indicadores de desempenho.

O cumprimento dos proximos passos sugeridos nos topicos anteriores seria
de grande utilidade para um maior entendimento de um tema considerado de alta

complexidade, porém de elevada relevancia para o cenario econdmico atual.

A gestdo inteligente do relacionamento entre empresas e fornecedores pode
representar uma importante fonte de diferencial competitivo para as empresas, como
ja estd se provando no setor automotivo, onde o valor de mercado da empresa
japonesa Toyota j& superou os US$ 200 milhdes (agosto de 2008), enquanto o da
empresa americana GM se encontra no patamar de US$ 10 milhdes (agosto de

2008), ou seja, vinte vezes menor.
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