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This research aims to assess the state of the collaborative relationship practice
between buyer and supplier in Brazil, making a comparison with the literature on this
matter, besides investigating how the process of implementation of this collaborative
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1.0 Introducéo

Um dos objetivos das organiza¢cdes componentes de uma determinada cadeia de
suprimentos é integrar as empresas participantes desta cadeia de modo que produtos e
servigos estejam rapidamente disponiveis ao consumidor final em paralelo com reducéo
das ineficiéncias que agregam custo, mas sem a correspondente agregacdao de valor
(MONCZKA et al., 2008).

Esta integracdo passa pela aproximacdo dessas empresas com seus clientes e
fornecedores com objetivos que transcendem 0s aspectos comerciais e valorizam 0s
aspectos relacionais como ferramenta de integracdo e maior governanca na cadeia de
suprimentos (COUSINS et al., 2006).

A colaboracdo, portanto, surge como uma estratégia relacional e veiculo que
proporciona a aproximagao e alinhamento entre as empresas da cadeia trazendo redugéo
de custo, maior planejamento das operacdes, melhor definicdo de capacidade e
incremento de inovacgdes, para citar apenas alguns dos beneficios obtidos com esta
iniciativa (COYLE et al., 2013).

O relacionamento colaborativo para ser implementado requer um conjunto de
condicionantes que afetam o desempenho da colaboracdo. Estes condicionantes podem
ser considerados como requisitos ou facilitadores e abrangem aspectos
comportamentais, relacionais e caracteristicas do negécio (PARK et al., 2010), mas

podem existir outros ainda ndo estudados e que serdo objeto de investigacdo nesta tese.

Em que pese os resultados comentados, o tema da colaboracdo entre comprador e
fornecedor ainda carece de estudos no Brasil que possam explorar e explicar como este
fendmeno foi adotado no universo das empresas situadas no pais e seus reflexos nas

respectivas cadeias de suprimentos.



1.1 O Problema de Pesquisa

O relacionamento integrado entre empresa compradora e seus fornecedores estratégicos
ganhou importancia nos paises desenvolvidos devido as evidéncias de melhoria no
resultado operacional e financeiro nos negécios, conforme serd documentado neste
texto. Contudo, ainda ndo se tem noticias sobre como transcorreu o processo de
implementacdo desta iniciativa no Brasil, dado que o ambiente brasileiro guarda
determinadas caracteristicas bem diferentes dos ambientes onde estes relacionamentos

mostraram-se satisfatorios.

A investigagdo da pratica da interacdo mais aproximada entre comprador e fornecedor
tem sido conduzida no Brasil com alguns trabalhos de cunho analitico e conceitual. As
pesquisas empiricas existentes focam no impacto dos antecedentes sobre a colaboracdo,
mas nado se preocupam com o nivel de adocdo da iniciativa colaborativa, estruturacdo do
processo, dificuldades encontradas para a implementacao e resultados alcangados com

esta iniciativa.

As lacunas existentes sobre o conhecimento desta area no ambiente brasileiro precisam
ser equacionadas para que se possa entender, com maior profundidade, como se
desenrola este fendmeno na realidade brasileira, com possibilidade de criagdo de um
campo de pesquisa para futuros trabalhos que possam dar continuidade e
aprofundamento aos estudos sobre relacionamentos colaborativos entre comprador e

fornecedor no Brasil.

1.2 O tema da tese

Esta tese pode ser enquadrada no contexto da gestdo de relacionamento com
fornecedores. O tema de relacionamento colaborativo com fornecedores evoluiu nas
ultimas trés décadas em funcdo das oportunidades que foram identificadas de maior
participacdo do fornecedor nas atividades do seu cliente além de somente fazer a venda

de um bem ou servigo.



Existem vérias formas de interacdes que a empresa compradora pode adotar no trato
com o conjunto de fornecedores que integram a sua base de fornecimento, sendo a
colaboracdo uma forma particular de relacionamento que procura obter beneficios para

ambos os lados mais do que proporcionais se as empresas atuassem isoladamente.

O autor se dedicou a este assunto por entender que a colaboragdo traz um salto de
produtividade, qualidade e inovacdo para as empresas compradoras que possuem
restricbes de investimentos nestas areas e usam a diferenciacdo como estratégia
competitiva. Além disso, cooperacdo na cadeia de suprimentos € um assunto que o autor
vem se dedicando na sua vida profissional e, portanto, gostaria de aprofundar seus
estudos de forma estruturada, como é uma tese de doutorado, de modo a poder

contribuir com o desenvolvimento do conhecimento do assunto.

1.3 Objetivos e DelimitacOes

1.3.1 Objetivos

Avaliar o estado da pratica de relacionamento colaborativo entre comprador e
fornecedor no Brasil, comparando com a literatura a respeito do assunto, além de
investigar como se desenvolveu o processo de implementacdo destes relacionamentos
colaborativos, procurando identificar como as empresas se organizaram para 0

estabelecimento destes relacionamentos.

Identificar os fatores que influenciaram no processo colaborativo com fornecedores de
empresas situadas no Brasil a luz dos conceitos e praticas observados na literatura e

decorrentes da experiéncia de empresas situadas em outros paises.

Adicionalmente, o estudo tem por objetivo produzir um quadro conceitual sobre como
se desenvolveu o processo de implementacdo do relacionamento colaborativo, em
especial aquelas pertencentes ao setor de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos. O
modelo conceitual a ser proposto serd acompanhado de um conjunto de proposic¢des que

descrevem as relagdes existentes no modelo.



1.3.2 Delimitacdes

O ambiente de anélise das relacbes colaborativas entre comprador e fornecedor é o
cenario brasileiro. A classificacdo do Brasil como pais emergente tem sido objeto de
curiosidade na comunidade académica internacional, pois existe um grande interesse em

se conhecer a evolucdo do conhecimento e de praticas de gestdo nesses paises.

O setor da economia a ser estudado é o de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos
(HPPC) e o foco sera nas relacdes colaborativas que as empresas fabricantes deste setor
tém com seus fornecedores. A unidade de analise da presente pesquisa serd a relagédo
entre comprador e fornecedor, com a delimitacdo de examinar esta relacdo sob a
perspectiva do comprador. Adicionalmente, ndo serdo observados aspectos financeiros

associados com estas relacdes.

1.4 Relevéancia da Pesquisa a ser Realizada

A relevancia da pesquisa pode ser explicada sob as perspectivas gerencial e académica.

Olhando-se a pesquisa sob o enfoque gerencial observa-se que ela traz contribui¢do ao
entendimento dos processos de gestdo no setor de higiene pessoal, perfumaria e
cosméticos por fornecer um modelo de implementacdo de relacionamento colaborativo

com fornecedores do setor.

O segmento de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos possui grandes empresas
multinacionais operando no Brasil, mas também possui empresas nacionais de peso que
promovem significativa competitividade as outras mencionadas. Tanto as
multinacionais como as brasileiras precisam dos fornecedores para suportar a
competitividade principalmente quando se trata de inovagdo de produtos.
Adicionalmente, este segmento vem tendo crescimento médio de dois digitos ao longo
dos dltimos 16 anos devido a uma série de fatores que tornaram o Brasil o terceiro

mercado consumidor mundial destes produtos.

Esta evolucdo do setor de higiene pessoal, perfumaria e cosmético com consequente

crescimento das empresas deste segmento trouxe a necessidade de se estabelecer
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relacionamentos duradouros e confidveis com fornecedores para suportar o crescimento.
Assim, os fornecedores tiveram e continuam tendo uma grande participagdo no

desenvolvimento das empresas fabricantes.

Dessa forma, a formulagdo de um modelo de implementacdo de relacionamento
colaborativo com fornecedores do setor poderd servir de referencial para orientar
empresas que ainda ndo se envolveram com iniciativas desta natureza com seus

fornecedores, mas que desejam fazé-lo.

As constatacOes e orientacOes associadas ao modelo conceitual elaborado a partir de
dados coletados através das experiéncias de grandes empresas do setor podem evitar que
erros sejam cometidos pelas empresas iniciantes no processo de estabelecimento de

colaboracdo com alguns de seus fornecedores.

Ja na perspectiva académica, esta pesquisa contribui para construcdo do conhecimento
na medida em que desenvolve um modelo conceitual sobre relacionamentos
colaborativos com fornecedores no setor de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos,
dando um passo adiante no entendimento da gestdo de fornecedores no Brasil uma vez
que ndo existe na literatura investigada, nenhum trabalho que apresente, de forma
estruturada, como as empresas se organizaram para adocdo dos relacionamentos

colaborativos no ambiente brasileiro, com foco no setor estudado.

1.5 Originalidade

O atendimento ao requisito de originalidade ja foi antecipado na subsecdo anterior, mas
é oportuno ressaltar que o presente trabalho atende aos requesitos definidos por Hart
(1999), em especial ao que trata de fazer um trabalho empirico que ndo tenha sido feito
antes e trazer acréscimo ao conhecimento de uma forma que ndo tenha sido usada

anteriormente.

A reviséo de literatura estruturada permitiu ao pesquisador desta tese a identificagdo de

nove trabalhos realizados em ambiente brasileiro que serdo discutidos na secdo de

revisao de literatura e que se aproximam do tema desta tese, mas o fazem de maneira
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parcial e incompleta, pois focam suas andlises nos atributos e caracteristicas do
relacionamento colaborativo deixando de lado outras questfes que serdo abordadas

nesta pesquisa.

1.6 Comunicacdo com a Engenharia de Producao

A funcéo producdo é o principal cliente interno das a¢des desenvolvidas pelo pessoal de
suprimentos. Logo, é muito interessante que o gestor de producdo entenda o que vem a
ser relacionamento colaborativo com fornecedor, uma vez que esta iniciativa pode
impactar o desempenho da manufatura, no que se refere a reducdo de custo, desenho de

produtos, introducédo de inovacdes e permitir melhorias na qualidade (LEMKE, 2003).



2.0 Revisao de Literatura

A revisdo de literatura visa conhecer o tema da tese e suas interfaces com outros
assuntos complementares e moderadores, permitindo seu entendimento e elaboragéo dos

guestionamentos que orientardo a conducéo da pesquisa.

A revisdo de literatura proporciona também entender o contexto conceitual do estudo,
através do levantamento dos conceitos, premissas, expectativas, crencas e teorias que
suportardo a pesquisa (MAXWELL, 2004). E muito importante identificar em que
estagio do conhecimento se encontra os estudos sobre relacionamento colaborativo entre
comprador e fornecedor de forma geral, para depois analisar-se como este fen6meno se

desdobra no Brasil, com foco no setor de HPPC.

Os aspectos operacionais da revisdo de literatura foram registrados no Apéndice 1. A
revisdo propriamente dita iniciard com uma contextualizacdo sobre relacionamentos
colaborativos discorrendo sobre a evolugdo dos relacionamentos entre comprador e
fornecedor, tipos de relacionamento, motivagdo das empresas para ingressarem neste
empreendimento e habilidades do setor de suprimentos para estabelecer e gerenciar
estas interacOes colaborativas. Mais adiante, os trés pilares do relacionamento
colaborativo serdo abordados, ou seja, seus antecedentes ou motivadores, as iniciativas

de colaboragéo e os resultados normalmente alcangados.

Algumas questbes completares também serdo discutidas neste texto focando o
tratamento a ser dado pelos agentes da relacdo colaborativa quanto aos riscos e
recompensas ligados a empreitada colaborativa, conscientizagdo da ocorréncia de
movimentos oportunistas dado que possiveis investimentos serdo realizados e debate
sobre barreiras ou dificuldades para se implementar as relacdes colaborativas.
Finalizando, serdo apresentados alguns modelos de implementacdo de relacionamento
colaborativo existentes na literatura e também serdo apresentados os estudos no Brasil
que tém alguma comunicacdo com o tema desta tese. A Figura 1 retrata os estagios da

revisdo de literatura aqui descritos.



Contextualizacéo

Modelos Conceituais de Relacionamento Colaborativo

Antecedentes > Colaboracéo » Consequéncia
Pontos Complementares
Riscos e Barreiras ao
Recompensas Oportunismo relacionamento

Roteiros de Implementacéo de Relacionamentos
Colaborativos

Estudos no Brasil correlacionados a Relacionamentos
Colaborativos

Figura 1: Mapa da Revisédo de Literatura
Fonte : Autor da tese

2.1 Relacionamentos Colaborativos

2.1.1 Contextualizacdo dos Relacionamentos Colaborativos

Este segmento trata do surgimento das necessidades de se adotar relacionamentos
colaborativos com fornecedores, apresentando uma rapida retrospectiva histérica, a
evolucédo do relacionamento, as definicBes e 0s objetivos a serem atingidos com esta

iniciativa. A ideia é situar o leitor no tempo e mostrar a evolucdo dos processos da



fungdo suprimentos na direcdo de adotar o relacionamento colaborativo como

mecanismo de modernidade.

2.1.1.1 Posicionamento Estratégico da Funcéo Suprimentos nas Empresas

A relacdo entre comprador e vendedor tradicionalmente foi pautada na transacéo
comercial que liga estes dois agentes, na qual cada um busca maximizar seus interesses,
antagobnicos por natureza. O comprador busca maximizar o valor da funcionalidade dos
produtos e servicos e reduzir o seu custo total de propriedade. Por outro lado, os
fornecedores estdo normalmente interessados em maximizar seus faturamentos e
retornos (COX et al., 2004).

Diante desta perspectiva, a funcdo suprimentos das organizacGes que demandam
produtos e servicos de outras organizacGes foi estruturada para lidar com 0s seus
fornecedores como se fossem seus oponentes, tendo um comportamento na interacéo
com o fornecedor do tipo queda de braco, visando exclusivamente maximixar oS seus
interesses em detrimento dos interesses daqueles que mantinham relacdes de negécios.
Contudo, a partir da década de 1980, a funcdo suprimentos experimentou significativas
modificagdes em termos de gestdo para fazer face aos desafios que surgiram no mundo
dos negocios. Sheth e Sharma (1997) na Figura 2 apontam os principais motivos que
levaram a mudanca de paradigma na estrutura da funcdo suprimentos nas organizacoes

compradoras na década de 1980.
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Inovacoes Mudancas no Filosofia de
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Figura 2: Fatores motivadores de mudancas no
comportamento das organizacdes compradoras
Fonte: Adaptado de Sheth & Sharma (1997)

O fenbmeno da competicdo global é representado pela forte concorréncia externa
experimentada pela inddstria americana na década de 1980, levando as empresas a
repensarem seus métodos de gerenciamento para continuarem competitivas,
principalmente devido a forte penetracdo dos fornecedores asiaticos no mercado
americano (HAYES & WHEELWRIGHT, 1984). Devido a isto, a manufatura passou a
utilizar diversos conceitos e programas para aumentar a eficiéncia operacional da
producdo e aumentar o seu potencial competitivo (HAYES et al., 1988). As alteracOes
estratégicas experimentadas pela manufatura nesta época trouxeram reflexos sobre a
funcdo suprimentos, que passou a assumir um posicionamento mais estratégico devido a

sua necessidade natural de alinhamento com o setor produtivo (TAN et al., 1998).

Ainda na linha de globalizagdo, as empresas deixaram de ter foco no seu mercado
doméstico e buscaram novos desafios em ambientes internacionais, sob pena de que, se
ndo adotassem esta conduta, acabariam perdendo competitividade e colocariam em risco
a continuidade do negdcio. A globalizacdo aumentou as opgdes e oportunidades de
competicdo, mas esta perspectiva global teve que ser desenvolvida através de parcerias
externas, devido a limitagGes do conhecimento das empresas para lidar com terceiros
localizados em outros paises (MENTZER et al., 2000). Isto acarretou um movimento de

reestruturacdo da manufatura que, além de se reinventar em termos de processos,
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também passou a contar com operagdes em bases globais, terceirizacdo da producao,
aquisicdes e incorporacbes de empresas, trazendo uma complexidade bem maior para a

funcdo suprimentos para prover o apoio a nova fun¢do manufatura.

A filosofia da gestdo pela qualidade total (TQM — Total Quality Management) surge na
década de 1980 levando as empresas a repensarem seus processos para eliminacéo de
desperdicios. No que se refere a suprimentos, emerge a necessidade de serem criados
mecanismos de reducdo do ciclo do pedido colocado pelos seus clientes internos,
reducdo do nivel de inventario e orientacdo para relacionamentos de longo prazo no
lugar de uma perspectiva de curto prazo. Somente desta forma poderia ser possivel dar
suporte aos movimentos de manufatura orientada pela demanda, manufatura e

operacdes flexiveis e outros projetos de reestruturacdo da producdo (MOODY, 1989).

Além disso, os proprios produtos tiveram reducdo no seu tempo de ciclo de vida. Houve
ainda expansdo de alternativas de itens semelhantes, maior exigéncia do consumidor
para disponibilidade de produtos e pressdo nas empresas para competirem baseadas na
qualidade, disponibilidade consistente dos produtos e entrega com maior rapidez. A
competicdo passou a ser baseada em tempo e qualidade, com o objetivo de se eliminar
tempo perdido, esforcos, unidades defeituosas e estoques. Os conceitos mais populares a
respeito de gestdo baseada em tempo e qualidade emergem nas décadas de 1980 e 1990
tais como JIT (Just in Time), QR (Quick Response), VMI (Vendor Management
Inventory) (MENTZER et al., 2000). N&o resta duvidas que, para fazer face a esta
complexidade, novas formas de relacionamento com os fornecedores precisariam ser
estabelecidas (MONCZKA et al., 1995).

As inovagdes tecnologicas vém finalizar este conjunto de fatores impulsionadores de
mudancas através do surgimento de diversas opcdes tecnoldgicas de comunicacdo e
intercambio eletrdnico de dados, que permitiram maior aproximacdo dos integrantes da
cadeia de suprimentos, de modo a trazer melhor coordenacdo entre os agentes desta
cadeia (LAMBERT, 2008).

Estes fatores comentados, aliados a outras iniciativas que surgiram na década de 1980,

tinham a proposta de impulsionar a eficiéncia da manufatura e melhorar a
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competitividade das empresas. Na década seguinte, os consumidores foram os agentes
fomentadores de mudancas, pois passaram a exigir produtos e servigos mais
customizados para atender suas necessidades. Surge entdo a busca pela customizagédo
em massa e flexibilizacdo da producéo para atender a constantes alteracdes da demanda.
As industrias tiveram que se adaptar a esta nova realidade de producdo de pequenos

lotes, menor tempo de produgdo, menor custo e maior qualidade.

A resposta a todos estes desafios até aqui mencionados proporcionou, logicamente, o
desenvolvimento da funcdo producdo das organizagbes, mas também trouxe
significativas mudancas na funcdo suprimentos que foi chamada a fazer parte do
processo de planejamento corporativo. Os beneficios de se ter um setor de suprimentos
atuando sob uma perspectiva estratégica passou a ser percebido por todos os setores da
organizacao. Além disso, a integracdo de suprimentos com outros setores e sua maior
aproximacgéo com a funcgéo producéo revelou-se como o caminho para se proporcionar
produtos e servicos aos clientes internos e externos de maneira mais rapida e eficiente
(KEAH CHOON et al., 1998).

A valorizagédo da fungdo suprimentos aconteceu ndo somente devido a sua integracéo
interna e posicionamento estratégico conquistado, mas também devido a sua habilidade
de proporcionar relacionamentos com os fornecedores, responsaveis pela manutencédo
do fluxo de material e servicos para as organizagdes incapazes de produzi-los
internamente. Muitos destes materiais e servicos sdo de significativa importancia
estratégica que demandam relacionamentos com fornecedores de forma diferenciada de
modo a garantir os suprimentos e manutencdo da competitividade (MONCZKA et al.,
1998).

Estes relacionamentos especiais sdo tratados na literatura como relacionamentos
colaborativos e o setor de suprimentos é visto como 0 setor mais apropriado para a
gestdo destes relacionamentos. Assim, a procura por relacionamentos colaborativos tem
trazido valorizacdo do setor de suprimentos e proporcionado reavaliagdo do seu papel
dentro da organizagéo. Isso porque este setor sempre foi percebido pelos outros setores
como um setor de execucdo que acatava ordens de outros setores que definiam o que e

onde deveria der comprado. A necessidade do estabelecimento de relacionamentos
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colaborativos como alternativa para se aumentar a competitividade fomentou o

posicionamento estratégico de suprimentos (COUSINS, 2002).

Carr & Pearson (1999) realizaram denso estudo quantitativo e encontraram evidéncias
de que as empresas que valorizam seus departamentos de suprimento e 0s dotaram com
caracteristicas estratégicas de realizacdo de planejamento de longo prazo, tornaram-se
empresas com maior probabilidade de construir relacionamentos colaborativos com seus
fornecedores. Estes relacionamentos, por sua vez, tiveram impactam no desempenho

financeiro destas empresas.

2.1.1.2 Tipos de Relacionamentos entre Comprador e Fornecedor

A trajetoria de desenvolvimento e sofisticacdo experimentada pela funcao suprimentos e
retratada no breve panorama histérico de mudancgas tecnoldgicas e de processos
desenhadas até entdo nos leva a crer que as empresas compradoras passaram a ter um
conjunto de novas formas de se relacionar com os fornecedores além da tradicional
interacdo adversaria. Landeros e Monczka (1989) concordam com esta ideia quando
afirmam que os tipos de relacionamento podem ser vistos em um continuum, variando
de uma extremidade, onde existe um grande nimero de fornecedores e as interacdes sdo
competitivas e adversarias, e na outra extremidade onde estd presente apenas um
fornecedor, integrado verticalmente com a empresa compradora. Nesta extremidade o
comprador chega a ser proprietario de parcela da empresa fornecedora. O
relacionamento colaborativo esta posicionado neste continuum préximo da posicdo de
verticalizagdo. A Figura 3 mostra a escala destes relacionamentos onde o colaborativo é
bastante integrativo, mas ainda sem compra de parcela de propriedade com acontece na
verticalizacdo (LANDEROS & MONCZKA, 1989).
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Figura 3: Continuum dos Relacionamentos com Fornecedores

Fonte: Autor da Tese
Lambert et al. (1996) também adotaram esta mesma linha de pensamento de
escalonamento quando afirmaram que os relacionamentos de negdcios podem ser
classificados em um espectro variado desde o tipo queda de braco até a integracdo

vertical, conforme representado na Figura 4.

Parcerias

Queda de Tipo | Tipo Il Tipo 11 Joint Integracdo
braco Venture Vertical

Figura 4: Tipos de Relacionamentos entre Comprador e Fornecedor
Fonte: Adaptada de Lambert et al.(1996)

O relacionamento queda de braco é o mais comumente encontrado em todas as
empresas compradoras e o de maior volume em termos de nimero de ocorréncias
quando comparado com os demais da Figura 4. Neste tipo de envolvimento entre
comprador e fornecedor, existe total independéncia entre as partes, e 0 comportamento
comercial estd orientado para enxergar o outro como adversario. Normalmente, o

dialogo acontece somente entre o profissional comprador e o profissional vendedor.

Os tipos I, Il e 111 sdo exemplos de relacionamentos de maior integracdo. No tipo I, as
organizagOes envolvidas reconhecem a outra parte como parceiro e coordenam
atividades operacionais e de planejamento com limitado escopo. Isto porque a parceria
tem um objetivo de curto prazo e envolve uma divisdo ou éarea funcional da
organizacdo, ou seja, a interagdo acontece entre uma pequena fracdo da empresa do
comprador e do fornecedor.
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No tipo Il, as organizagdes vao além de coordenacdo de atividades e aumentam a
profundidade da integracdo na conducdo destas mesmas atividades. A janela de tempo
de duracdo do relacionamento j& é de prazo mais dilatado que a do tipo I, porém sem
envolvimento de muito longo prazo. Muitas divisdes e funcdes dentro das empresas de

ambos os lados séo envolvidas na parceria.

O tipo Il é o ultimo da série tipo parcerias e € caracterizado pelo significativo nivel de
integracdo operacional com reflexos no resultado comercial. Cada parte vé a outra como
uma extensdo da sua empresa. No tipo Ill, diferentes &reas da empresa compradora
interagem com diferentes areas da firma fornecedora, além de ter um significativo
intercdmbio entre a alta geréncia das duas organizacgdes. Ja a joint venture é uma forma
de organizacdo que ultrapassa os limites da parceria, porque duas ou mais empresas
criam uma terceira compartilhando a propriedade, receitas, despesas e o controle da
nova entidade (ANDERSON, 1990). Neste caso, a parceria deixa de ter o foco na

relacdo entre empresas e passa a ter o foco em um terceiro agente organizacional.

A integracdo vertical é uma estrutura organizacional em que uma empresa compra o
controle acionario das empresas que produzem os componentes dos seus produtos
(MACCHIAVELLO, 2010, GULBRANDSEN et al., 2009). Quando uma montadora de
automovel adquire a fabricante de pneus usados na montagem dos seus veiculos, ela
estd promovendo a integracdo vertical do seu processo produtivo. A montadora, neste
caso, passa a exercer uma superioridade hierarquica sobre a fabricante de pneus que foi
adquirida. Neste caso, existe quase uma relacéo de obediéncia entre a empresa que fez a

aquisicdo e aquela que foi adquirida.

Outros autores também se engajaram em elaborar classificacdes dos relacionamentos
com fornecedores que, no final, acabaram convergindo para o espectro definido por
Landeros & Monczka (1989) e mencionado acima. Pilling & Zhang (1992), por
exemplo, fizeram um estudo com 213 profissionais de suprimentos e concluiram que as
abordagens junto aos fornecedores poderiam ser classificadas em cinco categorias

conforme explicitado na Tabela 1.
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Tabela 1: Tipos de Relacionamentos entre Compradores e Fornecedores
Fonte: Adaptado de Pilling & Zhang (1992)

Descrigdo
Cético com relagdo a arranjos colaborativos. Focado no curto
prazo.
Enfatiza a politica de dar e receber em uma relacdo. Acredita no
gerenciamento de fornecedores, porém enfatiza as necessidades do
comprador.
Reconhece a validade do relacionamento colaborativo, mas ainda
assim preza o sistema de verificacdo detalhada do desempenho
das atividades entre 0s parceiros.
Atribui alto valor aos arranjos cooperativos e reconhece que esta
deve ser a abordagem prioritaria na interagdo com um nldmero
limitado de fornecedores.
Alto valor colaborativo nas trocas comerciais. Enfase em
parcerias. Tem preocupacdo com as necessidades do comprador,
mas também é comprometido com o bem estar do fornecedor.

Tipo de Relacionamento
1 — Retaguarda

2 — Tradicionalista

3 - Ganha/ganha realistico

4 - Ganha/ganha com restricbes

5 - Ganha/ganha

Cox et al. (2004), por sua vez, elaboraram um quadro referencial que resume anos de
pesquisa sobre o relacionamento de negocios que proporcionam vantagens competitivas.
Eles teorizam que os relacionamentos podem ser classificados em quatro estilos,

conforme apresentado na Figura 5 e descritos mais adiante.

= Relacionamento Relacionamento
2 | adversario adversario
1%] .
< 8 queda de braco colaborativo
S
Relacionamento Relacionamento
ndo adversario | ndo  adversario
S | quedade braco colaborativo
Abordagem
Queda de brago Colaborativa

Figura 5: Estilos de Relacionamento
observa-se Fonte: Adaptado de Cox et al. (2004)

densidade de envolvimento entre comprador e fornecedor na relagdo. Em uma ponta

Novamente uma escala na
esta o estilo adversario queda de braco, que ndo oferece incentivos para ambas as partes
promoverem uma gestdo com maior proximidade um do outro. As empresas trabalham
de forma independente, tentando maximizar seus interesses em detrimento do outro. A
negociacdo fica em torno do preco e existe total assimetria de informacdes entre

comprador e fornecedor.
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Na outra extremidade estd o relacionamento ndo adversario colaborativo no qual os
parceiros colaboram operacionalmente e comercialmente. Existe interdependéncia entre
eles, realizam investimentos especificos para suportar o relacionamento e trabalham em
busca de vantagens competitivas. Os demais estilos sdo posicionados entre estas duas
extremidades, contendo caracteristicas de uma ou outra abordagem, formando o maior
volume dos relacionamentos. Goffin et al. (2006) também concordam que as empresas
possuem um grande numero de relacionamentos transacionais, porém, uma pequena

porcdo é direcionada para relacionamentos colaborativos.

Mentzer et al. (2000) argumentam que os relacionamentos colaborativos tipo parceria
estratégica € uma interacdao continuada, com relacionamento de longo prazo, buscando
objetivos estratégicos, que entrega valor para os clientes e lucratividade para os
parceiros. J& os relacionamentos operacionais sdo caracterizados por interagdo que nao
sdo continuadas e seu horizonte € de curto prazo e destinados a promover a competicao

entre os fornecedores.

Na mesma linha dos autores acima citados, Dyer et al. (1998) elaboraram a Tabela 2
que sintetiza as possiveis opcbes de relacionamento. Estas observagdes foram
decorrentes dos estudos dos autores na industria automobilistica japonesa que é tida

como pioneira na pratica dos relacionamentos colaborativos com fornecedores.

Tabela 2: Tipos de Relacionamentos com Fornecedores segundo Jeffrey Dyer
Fonte: Adaptado de Dyer et al.(1998)

Relacionamento Queda de bragco | Relacionamentos Colaborativos

Caracteristicas do Produto

Produtos padronizados.
Produtos com arquitetura aberta.
Baixo grau de interdependéncia
entre comprador e fornecedor.
Produtos de baixo valor.

Produtos ndo padronizados ou
customizados.

Produtos com arquitetura
fechada.

Alto grau de interdependéncia
entre comprador e fornecedor.
Produtos de alto valor
financeiro.

Praticas de Gestdo de
Suprimentos

Interacdo simples entre o setor
de vendas do fornecedor e 0
setor de compras do comprador.
Validacdo de preco através de
benchmarking.

O desempenho do fornecedor

Interacdo com vérias fungdes
das duas empresas (engenharia
X engenharia; produgéo X
producéo).

Significativo apoio entre as
empresas passando por
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pode ser atestado anteriormente.
Garantias contratuais séo
suficientes para impor
cumprimento contratual.

compartilhamento rotineiro dos
conhecimentos adquiridos na
relacdo.

O desempenho do fornecedor é

medido em aspectos estratégicos
como inovacao, qualidade e
responsividade.

2.1.1.3 Definicéo de Relacionamentos Colaborativos com Fornecedores

Muitos séo os estudos que se destinam a estudar o fendbmeno do relacionamento entre
comprador e vendedor. Seus autores apresentam suas interpretacbes sobre este
relacionamento, mas todas as defini¢cbes parecem convergir para um conjunto de pontos
que serao elencados de forma resumida mais adiante. A Tabela 3 sintetiza as principais

defini¢bes encontradas durante a revisao de literatura.

Tabela 3: Conjunto de defini¢bes de Relacionamentos Colaborativos
Fonte: Autor da tese

Definicéo Autor

Processo de parceria onde dois ou mais empresas autbnomas que trabalham
préximas no que se refere a planejamento e execugdo sobre as operacBes na
cadeia em direcdo a objetivos e beneficios comuns.

(CAO & ZHANG, 2011)

A iniciativa de colaboracéo entre empresas consiste no trabalho conjunto de
planejar e executar as operagdes de suprimentos com maior sucesso do que
se a operacdo ocorresse de forma independente. As atividades colaborativas
guardam uma postura de boa vontade dos parceiros em dar e receber no
ambiente do relacionamento. Isto permite que 0s mesmos se adaptem com o
tempo e criem uma avenida permanente de trocas entre as empresas. Estas
caracteristicas reduzem o oportunismo e incentivam cada vez mais 0
comportamento colaborativo, aumentando o potencial de valor dos
intercAmbios realizados dentro do relacionamento.

(NYAGA et al., 2010)

O relacionamento entre fabricante e fornecedor pode ser considerado do
tipo parceria e de forma colaborativa dependendo do contexto onde ocorre.
Ele é representado pela aproximacdo com o fornecedor em busca de
qualidade, menor custo e entrega confiavel.

(GOFFIN et al., 2006)

A colaboragdo na cadeia de suprimentos é reflexo da interacéo entre duas ou
mais empresas que trabalham em conjunto para criar vantagens
competitivas e obterem maiores lucros, o que ndo seria possivel se as
empresas operassem isoladamente.

(SIMATUPANG &
SRIDHARAN, 2005b)

O relacionamento colaborativo consiste em iniciativas da empresa
compradora em trabalhar em conjunto com seus fornecedores para obtengéo
de um conjunto de objetivos comuns que tragam beneficios mutuos ao
relacionamento.

(MIN et al., 2005)
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Definicdo

Autor

Relacionamento de parceria com fornecedor é demonstrado pelo
comprometimento entre comprador e vendedor, independentemente do
tamanho da empresa, durante um longo periodo. Ele é baseado em
confianga e objetivos mituos que buscam o desenvolvimento de
capacitacGes em ambas as partes, com o propdsito de aumentar as vantagens
competitivas de todos.

(MUDAMBI et al., 2004)

Aliancas sdo amplamente definidas como um esfor¢o colaborativo entre
duas ou mais empresas. Estas empresas conciliam um agregado de recursos
para obterem objetivos mituos e compativeis com resultados os quais ndo
poderiam ser obtidos se as empresas estivessem  atuando
independentemente.

(LAMBE et al., 2002)

Relacionamento colaborativo é a expressdo da integracdo na cadeia de
suprimentos considerando o entendimento mutuo entre parceiros, visdo
comum, compartilhamentos de recursos e busca de objetivos coletivos. A
colaboracdo pode ainda ser entendida como o processo de tomada de
decis@o entre partes interdependentes refletindo o sentimento de
propriedade e responsabilidade dos resultados obtidos.

(STANK et al., 2001)

A parceria estratégica é o relacionamento desenhado para atingir objetivos
de longo prazo, e consequentemente, melhorar ou mudar drasticamente a
posicdo competitiva das empresas envolvidas no relacionamento, através do
desenvolvimento de novas tecnologias, novos produtos e novos mercados.

(MENTZER et al., 2000)

O relacionamento cooperativo diz respeito a um relacionamento que
acontece por um periodo longo de tempo, busca o beneficio de ambas as
partes, os parceiros estdo dispostos a descobrir solugdes para os conflitos de
forma conjunta, decidem compartilhar riscos e recompensas.

(CARR & PEARSON,
1999)

Aliangas estratégicas com fornecedores sdo relacionamentos colaborativos
desenhados para alavancar as capacidades estratégicas e operacionais das
empresas participantes individualmente para atingir significativos
beneficios nos objetivos correntes. Estas alian¢as continuam durante o
tempo em que proporcionam valor para ambas as partes. Entre 0s principais
beneficios de tais objetivos estd o incremento da sincronizacao, reducdo de
custo total, melhoria de qualidade, redugcdo no ciclo de novos produtos e
fortalecimento da posi¢do competitiva, 0 que excede as possiveis
contribui¢des proporcionadas pelos outros relacionamentos tradicionais.

(MONCZKA et al.,
1998)

Uma parceria € uma relagdo de negdcio baseada em confianca mdtua,
abertura, compartilhamento de risco e recompensa que proporciona aumento
de vantagens competitivas, resultando em maior desempenho do negécio
comparado com a situag8o das firmas atuarem isoladamente.

(LAMBERT et al., 1996)

Colaboragdo é o continuo relacionamento entre duas empresas e requer
comprometimento de ambas as partes sobre um longo periodo de tempo,
troca de informagBes dos dois lados e compartilhamento de risco e
recompensas.

(ELLRAM &
HENDRICK, 1995)

As definicBes apresentadas trazem pontos importantes que somados proporcionam uma

visdo abrangente do que vem ser um relacionamento colaborativo entre comprador e

fornecedor. Estes pontos podem ser considerados como caracteristicas deste tipo de

relacionamento e estdo sintetizados abaixo:

a) Proporciona maior aproximagao entre comprador e fornecedor;

b) Estabelece o trabalho em conjunto como forma de buscar os objetivos comuns;

c) Desenvolve acdes para melhoria operacional principalmente quanto a reducdo de

custo, maior qualidade e menor prazo de entrega;
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d) Orienta o compartilhamento de recursos para obter os objetivos comuns;

e) Incentiva a solugédo conjunta de problemas;

f) Compartilha riscos e recompensas;

g) Investe no desenvolvimento tecnologico, criacdo novos produtos e conquista de
novos mercados;

h) Busca obtencdo de vantagens competitivas

2.1.1.4 Motivagao para o Estabelecimento dos Relacionamentos
Colaborativos

A crescente competicdo entre as empresas para satisfazer clientes cada vez mais
exigentes em termos de preco, qualidade, prazo de entrega e inovacdo tem levado a
busca de alternativas que passam pelo envolvimento dos fornecedores em auxiliar estas
empresas no atendimento das exigéncias mencionadas, uma vez que nenhuma delas

consegue competir com sucesso contando somente com seus prc')prios recursos.

A opcao de realizar maior aproximacdo com fornecedores trabalhando em conjunto para
atendimento de objetivos comuns tem se mostrado como uma solucdo satisfatoria. O
caminho passa por capturar as oportunidades proporcionadas pelos diferentes clientes
no mercado, oferecendo desempenho mais do que satisfatorio através da aproximacao

com os fornecedores.

As empresas entdo iniciam relacionamentos colaborativos com alguns dos seus
fornecedores para juntos atingirem estes desempenhos diferenciados. Este
relacionamento envolve risco e recompensas em decorréncia do empreendimento que
precisa ser estabelecido, mas que deve ser compartilhado entre comprador e fornecedor.
O objetivo final é assegurar um elevado desempenho em conjunto, 0 que ndo seria

possivel se as empresas estivessem trabalhando isoladamente (MIN et al., 2005).

Muitos destes relacionamentos mais proximos sao desencadeados, inicialmente, pelos
compradores com o propdsito de reducéo de custo e reducéo dos esforcos logisticos de
cada empresa, tais como reducéo de estoque e diminuicdo do custo de transportes. Pelo

lado do fornecedor, existe a expectativa que sua operacgao e prestigio aumentem ao ter
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um relacionamento mais préximo com uma empresa compradora de destaque, de
preferéncia que esteja na lideranga do seu segmento. Com o passar do tempo este
relacionamento colaborativo vai se tornando mais profundo na medida em que se vai
percebendo a contribuicdo que este relacionamento traz para a lucratividade (TUTEN &
URBAN, 2001).

Os objetivos que estimulam as empresas compradoras a estabelecerem relacionamentos
colaborativos com seus fornecedores podem ser agrupados em dois grandes conjuntos.
Um voltado para uma perspectiva de longo prazo e visando beneficios estratégicos e

outro de médio ou curto prazo e com uma Gtica operacional.

No grupo de objetivos operacionais observa-se que a intencdo de melhoria de
desempenho esté ligada com o dia-a-dia das interagdes entre comprador e fornecedor de
modo a tornar mais eficiente o fluxo de informacGes, produtos e servigos entre estes
dois agentes da cadeia de suprimentos®. A relacdo de motivos abaixo classificados nesta
categoria sdo 0s mais incidentes encontrados na literatura:

a) Reducéo de custo — comprador e fornecedor trabalham juntos para eliminar 0s
desperdicios e ineficiéncias no produto e processo produtivo do fornecedor
possibilitando que este promova reducdo nos precos dos produtos vendidos em
contra partida aos ganhos obtidos no trabalho desenvolvido pelas duas empresas
(NYAGA et al., 2010, WHIPPLE et al., 2010, HANDFIELD et al., 2009, SHEU
et al., 2006, COUSINS, 2002, TUTEN & URBAN, 2001, WILSON, 1995,
MOHR & SPEKMAN, 1994).

b) Aumento da acurécia no planejamento e visibilidade da demanda — o comprador
trabalha com o fornecedor para melhorar a informagdo de demanda que produz,
permitindo que seu fornecedor realize sua programacéo de producdo de maneira
mais assertiva evitando-se programacdes emergenciais que trazem ineficiéncia
ao processo produtivo (COUSINS & LAWSON, 2007, MIN et al., 2005).

! Cadeia de Suprimentos — é o alinhamento de empresas de diferentes processos e atividades, mas que
produzem valor na forma de produtos e servicos que sdo oferecidos ao cliente final (CHRISTOPHER,
2011)
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d)

f)

9)

h)

Melhor atendimento dos pedidos, melhor servico — Os pedidos dos clientes do
comprador podem ser atendidos com maior rapidez e acuracidade se 0os materiais
que integram estes pedidos que sdo provenientes dos fornecedores e estiverem
nas instalagdes do comprador no momento adequado para atendimento dos
pedidos dos clientes do comprador (BRIAN et al., 2009, COUSINS &
LAWSON, 2007, TUTEN & URBAN, 2001).

Melhoria de qualidade — Envolvimento dos fornecedores em projetos que visem
a melhoria da qualidade dos produtos fornecidos. Isto pode ser realizado com
orientacOes técnicas de equipe de profissionais do comprador que sugerem e
treinam o pessoal do fornecedor na direcdo da qualidade total (WOO &
ENNEW, 2004, TUTEN & URBAN, 2001, SHETH & SHARMA, 1997,
WILSON, 1995).

Melhor desempenho do produto produzido — Modificagbes nos produtos
produzidos pelo fornecedor de modo a proporcionar maior valor para os clientes
do comprador sem aumento de custos (HANDFIELD et al., 2009, COUSINS,
2002, JAP, 1999).

Flexibilidade — Habilidade do fornecedor em poder se ajustar as alteracdes no
planejamento que sdo introduzidas de Gltima hora pelo comprador. Alteracdes
que podem ser relacionadas a demanda de producdo ou até mesmo alteracdes
nos produtos para atender os desejos de mudanga dos clientes do comprador
(NYAGA et al., 2010, BRIAN et al., 2009).

Garantia do fluxo de suprimentos — Confiabilidade de que o fornecedor vai
realizar a entrega das encomendas colocadas pelo comprador no tempo certo e
atendendo as especificacdes estabelecidas (TUTEN & URBAN, 2001).

Melhoria nos indicadores de vendas, fatia de mercado e lucratividade —
Empreendimento de acdes entre comprador e fornecedor que contribuam para

gue o comprador possa conquistar novas fatias de mercado e com isso aumentar
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as vendas e impulsionar a lucratividade (COUSINS & LAWSON, 2007,
TUTEN & URBAN, 2001, MOHR & SPEKMAN, 1994).

Os objetivos estratégicos sdo bem mais complexos e requerem um envolvimento

bem mais profundo das empresas participantes do relacionamento colaborativo e

estdo relacionados com estratégia de crescimento tanto do comprador como do

fornecedor. Os pontos abaixo exemplificam os mais comumente encontrados:

a)

b)

Aumento de vantagem competitiva - A interacdo entre comprador e fornecedor
proporciona a constru¢do de um relacionamento Unico, diferente e de dificil
Imitagdo, possibilitando as empresas a competirem mais efetivamente no
segmento onde atuam. Os competidores terdo dificuldade de duplicar os
relacionamentos desenvolvidos porque gastardo muito tempo e esfor¢os tentando
copia-los. Desse modo, estes relacionamentos sdo distintos e de dificil imitacéo
(NYAGA et al., 2010, COUSINS et al., 2008, SHEU et al., 2006, COUSINS,
2005, CLARO & CLARO, 2004b, COUSINS, 2002, TUTEN & URBAN, 2001,
DYER, 2000, CARR & PEARSON, 1999, JAP, 1999, SHETH & SHARMA,
1997, MOHR & SPEKMAN, 1994).

Desenvolvimento de tecnologia de novos produtos — comprador e fornecedor
trabalham juntos para o desenvolvimento de tecnologia de processo produtivo
que traga beneficios para ambos ou investem no desenvolvimento de um novo
produto a ser ofertado no mercado consumidor do comprador. O resultado é a
criacdo de uma inovacdo que venha contribuir para competitividade e
desempenho das duas empresas (SIMATUPANG & SRIDHARAN, 2008,
YANGA et al., 2008, COUSINS & LAWSON, 2007, JAP, 2001, MOHR &
SPEKMAN, 1994).

2.1.1.5 Estrutura do Setor de Suprimentos

O fato de o relacionamento colaborativo ser diferente dos demais existentes nas
organizag0es compradoras e revestidos de certas particularidades implica na

necessidade destas organizacOes estruturarem seus departamentos de suprimentos com
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recursos materiais e pessoais para que 0s objetivos que se pretende com estes
relacionamentos sejam plenamente satisfatérios (LAMBE et al., 2002).

O conjunto de habilidades necessarias para se estabelecer um processo de selecdo de
fornecedores tradicional (abordagem adversaria), em que sdo considerados em torno de
trés fornecedores e o direcionador do processo € o precgo, é totalmente diferente do
conjunto de habilidades necessarias a abordagem colaborativa, na qual o fornecedor
passa a ser considerado como um parceiro do negécio. Assim, colaboracdo com
fornecedores é um empreendimento que demanda maior preparacdo técnica dos
profissionais de suprimentos (HOYT & HUQ, 2000).

A capacitacdo do pessoal de suprimentos para lidar com cenario colaborativo indica a
preocupacdo do setor em se tonar mais estratégico e ser considerado desta forma pelos
demais setores da organizacdo (CARR & PEARSON, 1999). Chen & Paulraj (2004)
afirmaram que o posicionamento estratégico da funcdo suprimentos impacta nos
relacionamentos com os fornecedores, e estes relacionamentos, por sua vez, tém
impacto no desempenho do fornecedor e comprador, conforme esquema adaptado das
pesquisas dos autores representado no modelo da Figura 6.
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Desempenho
dos
Fornecedores

Relaciona-
mento  entre
comprador e
vendedor

Posiciona-
mento
estratégico de
suprimentos

Desempenho
dos
Compradores

Figura 6: Quadro referencial de relacionamentos na cadeia de suprimentos
Fonte: Adaptado de Chen & Paulraj (2004)

Cousins (2002) argumenta que a funcdo suprimentos deve atuar com uma postura
estratégica, conforme comentado anteriormente, e deve se organizar de modo a atender

a cinco dimensoes distintas, conforme registrado na Figura 7.

Cultura

colaborativa

Portfélio de

Medidas de

desempenho

Alinhamento estratégico
entre as estratégias da
organizacgdo e as
estratégias de suprimentos

relacionamentos

Anélise de

Habilidades e

competéncias

custo/beneficio

Figura 7: Caracteristica estratégica do setor de suprimentos
Fonte: Adaptado de Cousins (2002)

A cultura colaborativa diz respeito ao estabelecimento de setores dentro do
departamento de suprimentos e em outros departamentos voltados para elaboracdo de

procedimentos que visem a maior aproximacdo com determinados fornecedores. Nao
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adianta a empresa desejar ter relacionamentos que visem cooperagdo com 0s
fornecedores, € preciso criar uma cultura interna nesta dire¢do. Esta cultura deve estar
assimilada por diferentes escaldes e setores, desde a alta geréncia até o funcionario que

interage no dia a dia com o fornecedor.

O portfolio de relacionamento trata da gestdo do conjunto de empresas fornecedoras que
participam do programa de colabora¢do. E preciso que existam regras previamente
definidas para o ingresso do fornecedor neste portfélio. Uma das regras a serem
definidas € deixar bem claro para o comprador e fornecedor se a analise de
custo/beneficio é favoravel para ambos os lados, ou seja, analisar se 0s beneficios a
serem auferidos com um programa colaborativo € mais do que proporcional aos custos a

serem incorridos com a implementacgdo do programa.

Outra caracteristica importante para adequacéo do setor de suprimentos € a que trata dos
atributos dos seus integrantes envolvidos com a iniciativa de relacionamento estreito
com fornecedores. Estes profissionais devem ter habilidade e competéncias para a
conducdo desta atividade. Muitos empreendimentos de cooperagdo nao alcangam o
resultado desejado porque o pessoal do comprador ndo possui a qualificacdo técnica

necessaria para tal empreendimento.

Ainda cabe ressaltar que também €é recomendavel o estabelecimento de medidas de
desempenho, primeiro para qualificar quem deve ser incluido no programa e, depois,
para atestar se as iniciativas de colaboracdo desenvolvidas estdo acontecendo conforme

0 previsto e se 0s beneficios antecipados estdo sendo realizados.

2.1.2 Modelo Referéncia de Relacionamento Colaborativo

O debate sobre relacionamentos colaborativos é conduzido na literatura ha algum tempo

devido a sua importancia observada tanto na esfera académica quanto no ambiente de

negocios. Os resultados praticos obtidos com esta abordagem de relacionamento tém-se

mostrado significativos e sdo motivadores da sua adogdo. Dada a relevancia do tema,

Terpend et al. (2008) decidiram elaborar um levantamento sobre relacionamento entre

comprador e fornecedor, tomando como objeto de analise 151 artigos publicados sobre
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0 assunto durante duas décadas nas seguintes revistas académicas: Journal of Supply
Chain Management, anteriormente conhecido como International Journal of Purchasing
and Materials Management; Journal of Operations Management; Academy of

Management Journal; e Strategic Management Journal.

O trabalho de Terpend et al. (2008) permitiu a identificacdo de um conjunto de fatores
que antecedem ou que facilitam a implementacdo dos relacionamentos colaborativos.
Estes relacionamentos sdo colocados em pratica através de um conjunto de iniciativas
que representam os trabalhos de colaboragdo propriamente dito entre as empresas e
estas iniciativas proporcionam um conjunto de consequéncias que Sdo cconsideras
resultados do empreendimento. Este encadeamento estad representado na Figura 8 e

servira de base para os proximos trés segmentos desta revisdo de literatura.

Antecedentes ou Iniciativas de Consequéncias
caracteristicas do ——» colaboracéo —»|  ou resultados
relacionamento

Figura 8: Sequéncia ldgica da investigacdo de Terpend (2008)
Fonte: Autor da tese

2.1.3Antecedentes do Relacionamento Colaborativo

Os relacionamentos colaborativos sé@o enxergados por muitos autores como dotados de
algumas caracteristicas que os distinguem dos demais tipos de relacionamento entre
comprador e fornecedor, e devem estar presentes durante todo tempo em que a
colaboracgéo existir. Embora estes atributos sejam marcantes e considerados por muitos
como fundamentais, ainda ndo existe consenso de modo a se estabelecer um conjunto
padronizado de atributos que sejam considerados como antecedentes ou caracteristicas

de um relacionamento colaborativo.

Observa-se que os pesquisadores desta area conduzem suas investigagdes elencando os
direcionadores do relacionamento colaborativo conforme seu modelo cognitivo de ver o
problema, alternando suas andlises entre aspectos transacionais e relacionais de cada

atributo e verificando o impacto deles na construcdo do relacionamento. Por isso, ainda
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ndo se chegou a um consenso sobre quais séo realmente os antecedentes ou atributos. A
cada pesquisa publicada surge um pesquisador identificando um novo atributo ou
estudando um atributo ja conhecido, porém com uma nova abordagem. Desse modo, 0
presente texto fara uma discussdo sobre os atributos de maior incidéncia na literatura e
comumente reconhecidos como aqueles que caracterizam o0s relacionamentos
colaborativos (POWERS & REAGAN, 2007). A ordem de apresentagdo ndo tem

relacdo com a importancia ou prioridade de cada um deles.

2.1.3.1 Cooperacéo e Reciprocidade

O relacionamento deve ser marcado por um alto nivel de cooperacdo, de modo que o
comprador reconheca as necessidades dos fornecedores e 0s requesitos para um trabalho
em conjunto, na busca de solu¢bes que atendam aos interesses comuns. Da mesma
forma, o fornecedor deve estar disposto a realizar mudangas para acomodar as
necessidades dos compradores, realizando, até mesmo, pequenos sacrificios para manter

o relacionamento.

Em outras palavras, a cooperacdo indica a preocupacdo que as partes ttm uma com a
outra no que se refere a necessidade de cada um e agem no sentido de proporcionarem a
satisfacdo dessa necessidade buscando uma relacéo de longo prazo.

Autores que usaram cooperagdo como direcionador do relacionamento colaborativo em
suas pesquisas: (LAI, 2009, SU et al., 2008, FYNES et al., 2005, MIN et al., 2005,
FYNES et al., 2004, WOO & ENNEW, 2004, LAMBERT et al., 1996, MONCZKA et
al., 1995, WILSON, 1995, PILLING & ZHANG, 1992).

2.1.3.2 Confianca

Este atributo diz respeito ao sentimento de que a outra parte vai agir do modo que disse
que iria agir e que a outra parte vai cumprir com suas obrigagdes no relacionamento e de
acordo com o que foi combinado (CANIELS et al., 2010, GOODMAN & DION, 2001,
MOHR & SPEKMAN, 1994) e adotara medidas na direcdo de obter resultados que

sejam favoraveis para ambos os lados do empreendimento e, portanto deixard de ter
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acOes oportunistas que tragam resultados negativos para a sua contra parte
(LEONIDOU et al., 2008).

A confianca também pode ser vista como sindnimo de credibilidade de que a outra parte
tem os requisitos técnicos necessarios para cumprir aquilo que foi prometido. Neste
particular, ela proporciona o sentimento de seguranca de que o trabalho vai ser
executado de acordo com o especificado e dentro do tempo previsto (NYAGA et al.,
2010, KUMAR, 2005).

Power & Reagan (2007) argumentam que a confianca pode ser traduzida na expectativa
favoravel de que a outra empresa no relacionamento é confiavel, é intencionalmente a
favor do seu parceiro e tem capacidade de oferecer produtos e servicos conforme
esperado. Ela denota uma percepcéo de respeito pelas atitudes do outro e procura do

bem comum.

Alguns autores orientam que a confianca é composta de determinadas caracteristicas
particulares que juntas definem com maior profundidade este atributo do
relacionamento colaborativo. Dyer & Chu (2003,2000) desdobram confianga em trés
componentes da seguinte maneira:

a. Boa vontade ou benevoléncia — perspectiva de que as empresas venham a
realizar esforcos por iniciativa prdpria para buscar resultados antecipados e se
comportar de acordo com comprometimentos anteriores experimentados em
outros relacionamentos.

b. Honestidade - realizacdo de ajustes necessarios na relacdo, conforme mudancas
no mercado, mas de forma justa e com o objetivo de alcancar o melhor resultado
para ambos o0s lados.

c. Atitudes decorosas - ndo levar vantagens excessivas sobre a outra empresa do
relacionamento mesmo quando a oportunidade e a situacdo forem favoraveis a

adocdo de acOes desta natureza.

Seppanen et al. (2007) complementam a descri¢do acima trazendo os pontos abaixo que,

na visdo destes autores, integram o conceito de confianga:
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a. Credibilidade - expectativa de que o outro agird no melhor interesse do
relacionamento e com honestidade de propoésitos.

b. Previsibilidade - regularidade e consisténcia nas acdes praticadas, sem surpresas
desagradaveis que trazem duvidas e questionamentos.

c. Fé—esperanca de que ndo existirdo movimentos oportunistas de ambas as partes

de modo a prejudicar o outro.

Por outro lado, Handfield & Bechtel (2004) nos ensinam a entender o conceito de
confianca com as lentes dos paradigmas que estdo presentes no exercicio de tdo
importante atributo do relacionamento colaborativo. Os estudos desses autores
identificaram um conjunto de paradigmas que segue descrito a seguir.

O primeiro paradigma diz respeito a cognicdo preditiva existente no conceito de
confianca. Os relacionamentos anteriores experimentados pela empresa, seus resultados
favoraveis e o nimero de vezes que isto ocorreu sao fatores importantes na previsao dos
préximos relacionamentos. Assim, empresas que possuem experiéncias de sucesso nas
suas interacfes com outras empresas sao mais provaveis de terem relacionamentos de

sucesso no futuro.

O segundo paradigma trata da competéncia que a empresa possui para exercer
determinada atividade, baseada no seu conhecimento técnico profissional e gerencial.
Assim, além da empresa e individuos terem conhecimento de como fazer as tarefas
programadas, é preciso que também saibam como gerir 0S recursos necessarios para o

sucesso do empreendimento.

O terceiro paradigma estd ligado a ideia de boa vontade, de disposicdo para fazer
acontecer. O foco aqui sdo pessoas que devem ter preocupagdo e motivagdo para
contagiarem os profissionais de ambos os lados. A interacdo entre as pessoas
demonstrando envolvimento e vontade de acertar contribui significativamente para a

construcdo da confianca.

O proximo paradigma fala da vulnerabilidade que existe associada a confianga. Isto

significa que a confianga da suporte a decisGes que apresentam riscos para ambos 0s
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lados. Contudo, estas decisdes sdo conduzidas a contento porque a confianca possibilita
o0 sentimento de que ndo haverd tentativa de se tirar vantagem um do outro. Se néo
houvesse risco as empresas estariam tomando decisdes baseadas em probabilidade e ndo

tendo o suporte da confianca.

Lealdade € o ponto chave do ultimo paradigma. Isto significa que a confianca vai sendo
construida e ficando cada vez mais forte em funcdo do tempo do relacionamento e do
comportamento das empresas e individuos durante as situacdes do dia-a-dia, mas
também durante as situacBes criticas. “O senso de lealdade nasce depois que
determinados individuos pertencentes as duas organiza¢es criam uma conexdo forte
que vai além do relacionamento propriamente dito” (HANDFIELD & BECHTEL,
2004).

A questdo do risco associado a confianca também foi identificado por Cousins (2002)
que argumentou que ‘“confianca e risco parecem ser a mesma coisa, porém estdo
posicionados nas extremidades de um espectro. A confianca tende a ser algo positivo e
o risco tende a ser algo negativo”. Com base nestas ideias, Cousins (2002) apresenta em

seu artigo a Tabela 4 que resume as caracteristicas oposta de confianca e risco.

Tabela 4: Confianca versus Risco
Fonte: Adaptado de Cousins (2002)

Confianca Risco
Conhecimento de que eles fardo o que Medo do desconhecido
disseram que fariam
Ter fé Imprevisivel
Boa vontade em participar Chance de falhar
Entendimento Levar vantagem
Ser previsivel Desprotegido

A confianca é tida como um dos mais importantes fatores que impactam o
relacionamento colaborativo. A confianga empresarial € complementada pela confianca
interpessoal, ou seja, entre 0s agentes das empresas, e promovem a base para a
construgdo do relacionamento (CANIELS et al., 2010, SU et al., 2008, SHEU et al.,
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2006, BARRATT, 2004). Ela proporciona diferentes beneficios que sdo consolidados

com o desenrolar do trabalho proximo e interativo entre as empresas.

A confianca entre as organizacdes parceiras cria uma atmosfera na qual as empresas tém
boa vontade em exceder os requerimentos minimos do relacionamento e aumentar a
probabilidade de sucesso com todos os parceiros (IRELAND & WEBB, 2007). Ela
proporciona um grau de abertura entre comprador e fornecedor trazendo mais
entendimento, conhecimento do parceiro e apreco pelo relacionamento com a outra
empresa (CORSTEN et al., 2011).

Yanga et al. (2008) séo de opinido que a confianca aumenta a produtividade porque as
empresas gastam menos tempo em trabalho de monitoramento ou critica de um com o

outro, permitindo assim mais tempo para se trabalhar no objetivo comum.

A confianca nos fornecedores exerce um efeito direto e positivo na aproximacao entre
as empresas. Um comprador que confia no seu fornecedor serd mais comprometido com
a intengdo de permanecer no relacionamento na expectativa de trazer estabilidade ao
relacionamento e trazer beneficios para ambos os lados (IRELAND & WEBB, 2007).
Ela cria um ambiente melhor para as empresas e pode inclusive reduzir as
especificacbes dos contratos e monitoramento porgue proporciona incentivo para
cooperacdo e reducdo de incerteza. Também traz coragem para as partes envolvidas
para se sentirem confortaveis na cooperacdo de um com o outro (YANGA et al., 2008).

2.1.3.3 Troca de InformacGes

A comunicacdo ou troca de informacbes tem sido bastante citada nas pesquisas
destinadas a entender os relacionamentos colaborativos, devido sua importancia para o
conhecimento das intengfes de uma ou outra parte. A comunicagdo pode levar um
relacionamento ao sucesso ou ao insucesso, pois é através do fluxo de informacdes que
as empresas promovem o alinhamento das expectativas e colocam em pratica 0s
recursos necessarios (TUTEN & URBAN, 2001).
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Muitos autores concordam que a comunicagdo, ou troca de informagdes, é um
importante fator de sucesso na construgcdo do relacionamento. Esta ndo deve ficar
restrita ao plano operacional, como planejamento de producdo, planejamento de entrega
de produtos e outras informacdes operacionais, mas também podem focar em aspectos
estratégicos tais como inovagdo de produto. A atmosfera de confianga deve ser
suficiente para permitir estas trocas de informacdo (GOFFIN et al., 2006, BARRATT,
2004).

A informacdo é o alimento que sustenta a cooperacdo entre as partes. Ela deve ser
trocada na quantidade e tipo de informacdo que permita aos parceiros ter uma grande
visdo do intercambio que esta sendo realizado, facilitar a transparéncia e criar condi¢fes
para cooperacdo entre as empresas (PILLING & ZHANG, 1992). Deve ainda permitir
que a colaboracdo entre 0s agentes da cadeia de suprimentos seja viavel e traga
resultados de melhoria no processo, melhor nivel de servico e atendimento as
necessidades dos clientes com menor custo (SIMATUPANG & SRIDHARAN, 2005a).

O intercdmbio de dados tem o propoésito de garantir que os componentes de uma cadeia
de suprimentos tenham a informag¢&o no momento adequando e com acuracidade para
permitir que as decisdes sejam tomadas tempestivamente. A troca de informacoes
permite que 0s gestores possam realizar seus planejamentos e tomem suas decisdes
dentro da janela de tempo esperado para que a decisdo possa trazer resultados
satisfatorios para os dois lados (SIMATUPANG & SRIDHARAN, 2004). Informacéo
trocada em época inoportuna e sem o devido cuidado com acuracidade ndo tem o menor
valor para o relacionamento (MOHR & SPEKMAN, 1994, PILLING & ZHANG,
1992).

E esperado que quanto maior for a aproximacdo entre 0s parceiros, maior e mais
profunda serd o contetdo das informacgdes trocadas. A sistematica disponibilidade de
informacdes permite que as empresas completem suas tarefas adequadamente e
eficazmente, contribuindo para aumento do nivel de satisfacdo e com o sucesso do
relacionamento (MOHR & SPEKMAN, 1994). A preocupacdo com a troca de

informagdes ndo deve ficar somente no que se refere ao volume trocado, mas também a
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qualidade, acuracidade e tempestividade das informac6es que sdo trocadas conforme ja
comentado (RYU et al., 2009).

E necessario que a comunicagio aconteca através de um fluxo constante, com volume e
com qualidade. Ela deve fluir segundo uma escala associada ao tipo de relacionamento
que se estabelece com o fornecedor. As informacgdes trocadas nos relacionamentos
transacionais sdo: 1) descricdo do item a ser comprado; 2) a data de entrega; 3) outras
informacdes pertinentes relacionadas ao processo de compra. Ja em uma escala bem
mais elaborada onde se situa o relacionamento colaborativo os tipos de informacdes que
podem ser oferecidas pelo comprador, além daquelas também entregues aos
fornecedores transacionais, sao outras, agora de cunho estratégico como, por exemplo:
1) desenho do produto; 2) programacao da demanda; 3) custos relacionados ao item em
foco; 4) qualidade; 5) demanda de desenvolvimento tecnoldgico; 6) estratégia a ser
seguida pela empresa compradora nos proximos na os. A ideia na troca de informacdes
sob a perspectiva colaborativa € promover a produtividade, reducdo de custos e fazer
compensacoes inteligentes que resultem em beneficios para ambos os lados (PAULRAJ
et al., 2008, MONCZKA et al., 1998).

Hsu et al. (2008) realizaram um profundo estudo do impacto da troca de informacoes
nos relacionamentos na cadeia de suprimentos. Eles comentam que a pesar da difusao
do conceito e da necessidade de relacionamentos colaborativos entre os agentes desta
cadeia como forma de se criar valor de forma sustentavel, muitas empresas falham em
antecipar os beneficios do relacionamento colaborativo. Uma das razdes para que isto

aconteca é a deficiéncia no fluxo de informacg6es dentro da cadeia de suprimentos.

A troca de informacgfes de forma inadequada ou insuficiente limita as empresas na
habilidade de explorar o que ha de melhor no relacionamento. Por outro lado, os
avancos tecnoldgicos na infraestrutura global de informacgdes proporcionam condicdes
para que os agentes de uma cadeia de suprimentos possam compartilhar informacdes
entre seus sistemas de modo a responder de maneira rapida e efetiva as mudancas nas

necessidades e expectativas dos clientes (HSU et al., 2008).
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Hsu et al. (2008) argumentam que o valor da troca de informagGes também pode
contribuir para a solidificacdo e eficacia do relacionamento e facilita a coordenacéo e
responsividade entre comprador e fornecedor. A falta de coordenacdo é uma das
grandes barreiras que as cadeias tentam contornar na busca da integracéo e fluidez. Um
exemplo classico de falta de coordenacdo devido a deficiéncia de informacéo é o efeito
chicote?.

A troca de informacBes na cadeia de suprimentos refere-se a extensdo na qual
informagdes criticas e proprietérias estdo disponiveis para os membros da cadeia de
suprimentos. A troca de informacgdes pode ser tatica (relativas a compras, programagao
da producdo e logisticas) ou estratégica (objetivos da empresa no longo prazo,
informacdes a respeito do marketing e informacdes a respeito dos clientes) (MIN et al.,
2005).

Cao & Zhang (2011) também concordam que a troca de informacdes no processo
colaborativo é considerada de fundamental importancia para que esta colaboragédo
aconteca. Os autores orientam que a troca de informagfes ndo deve ficar restrita a
somente informagdes operacionais. Outras informacGes devem ser objeto de
intercdmbio ai incluindo dados estratégicos que possam contribuir para a construgédo da
confianca e consolidacdo da colaboracdo. Os autores colheram impressdes ao longo da
revisdo de literatura sobre a importancia da troca de informacGes na colaboracdo e
chegaram a conclusdo de que ela é considerada o coracdo, 0 sangue que traz vida, o
sistema nervoso, ingrediente essencial, requerimento chave e fundacdo do
relacionamento. Estes foram alguns dos termos encontrados na densa revisdo de

literatura que os autores realizaram para ressaltar a importancia da informacao.

2 Efeito Chicote — Dado uma determinada empresa ou elo de uma cadeia de suprimentos, o efeito chicote
acontece quando uma pequena mudanca na demanda nos elos abaixo da empresa foco ou a jusante causa
uma grande oscilagdo, erros, falta de acuracidade e volatilidade conforme esta informacéo de demanda
caminha para os elos acima ou a montante da empresa focal. A consequéncia disto é a ocorréncia de falta
ou excessos de produto porque cada elo da cadeia planeja sua producdo e seus estoque de produtos sem
comunicar ou trocar informagdes com os outros elos desta cadeia (SLACK et al., 2010).
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2.1.3.4 Investimentos em Ativos Especificos

Estes investimentos dizem respeito ao emprego de recursos materiais ou humanos que
sdo alocados para atender especificamente atividades associadas ao relacionamento
entre comprador e fornecedor e ndo podem ser facilmente redirecionados para atender
outro cliente ou outro fornecedor (NIELSON, 1998).

Um exemplo destes investimentos pode ser a localizagdo de uma nova instalacdo do
fornecedor préximo ao comprador para atender a este ultimo com maior velocidade e
oferecer maior disponibilidade. Outro exemplo poderia ser a adaptacdo ou modificacdo
em um produto para atender o desejo do comprador. Com relacdo aos recursos
humanos, um exemplo tipico é a alocacdo de pessoal do fornecedor diariamente nas
instalacBes do comprador para entender as necessidades do cliente, garantir que as
operacdes acontecam a contento e estar pronto para solucionar qualquer problema

apareca.

Dyer & Singh (1998) afirmam que os relacionamentos colaborativos podem
desenvolver investimentos dedicados a operacdo que se tornam Unicos e dificeis de
imitacdo porque sdo apropriados para a relacdo a que se destinam. Estes investimentos
sdo também conhecidos como recursos relacionais e sdo capazes de proporcionar

elevados retornos com manutencéo de vantagens competitivas.

Estes investimentos demonstram que as partes estdo comprometidas com o0s
relacionamentos, estdo dispostas a fazer alguns sacrificios em beneficio comum e
esperam que o relacionamento se desdobre por um longo prazo (GOODMAN & DION,
2001). Normalmente sdo os fornecedores que realizam estes investimentos, mas existem
casos em que o comprador também faz a inversdo de recursos financeiros para a
construcdo da relagdo (POWERS & REAGAN, 2007).

Min et al. (2005) também concordam que os investimentos especificos sdo considerados
alicerces de um relacionamento duradouro e colaborativo. Contudo, com relagéo ao tipo

de investimento, 0s autores possuem uma visao mais ampla quando afirmam que estes
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podem ser financeiros e ndo financeiros, incluindo tempo, dinheiro, treinamento,

atualizagdo tecnoldgica, e outros casos que sao demandados no dia a dia.

Argumentam ainda que existe um tipo de investimento muito especifico que é a atencédo
e 0 apoio da alta geréncia para entender a validade, beneficios e recompensas do
relacionamento e entdo apoiar as iniciativas que serdo necessarias. Alegam que caso isto

ndo aconteca, a perspectiva de relacionamento de longo prazo pode ficar prejudicada.

Os entrevistados das pesquisas de Min et al. (2005) informaram que ndo existe
relacionamento colaborativo que tenha sucesso sem que exista um comprometimento de
tempo na gestdo do relacionamento. Os gestores precisam investir parcela do seu tempo

na construcdo do relacionamento colaborativo. Tempo € o investimento de menor custo.

Os investimentos em ativos criam uma relacdo de dependéncia entre comprador e
fornecedor porque estes ativos ndo podem ser utilizados em outra situacdo diferente
daquele ambiente da relacdo entre as empresas. Esta dependéncia traz o risco de

ocorréncia de movimentos oportunistas desgastando a colaboracdo implementada.

Desse modo, as empresas devem desenvolver procedimentos para tirar vantagens da
colaboracdo e ao mesmo tempo evitar o oportunismo. Algumas barreiras aos
movimentos oportunistas podem ser mecanismos de controle, clausulas contratuais
rigorosamente desenhadas, garantias comerciais, mas uma opc¢ao bem mais econdmica é
0 estabelecimento da colaboracdo sustentada em confianca entre as partes (KWON &
SUH, 2004, AKBAR et al., 1998).

2.1.3.5 Cultura Colaborativa

A cultura colaborativa diz respeito ao ambiente propicio ao desenvolvimento de
relacionamentos colaborativos que € construido atraves das competéncias dos
profissionais que estardo envolvidos no empreendimento. O relacionamento mais
préximo e diferenciado com o fornecedor demanda um conjunto de habilidades que
precisam ser desenvolvidas nos profissionais das empresas envolvidas (LAMBE et al.,
2002).
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Além das competéncias colaborativas, também se faz necessario que todos os niveis da
organizagdo estejam alinhados com o0s objetivos do empreendimento e cologquem
esforcos para a consecucdo destes objetivos. Caso contrério, a relacdo é desenvolvida
em um determinado escaldo e quando chega a execucdo ndo evolui como deveria
(CORSO et al., 2005b).

Os profissionais de todos os niveis acreditam nos beneficios da colaboracdo e tém
atitudes e comportamentos para implementar, manter e desenvolver os relacionamentos
definidos sob a perspectiva colaborativa. Além disso, a empresa possui um conjunto de
processos e tecnologia que facilita a integracdo com o fornecedor criando um ambiente

favoravel a colaboracéo.

A cultura colaborativa também é muito estudada na literatura como um antecedente ou
direcionador dos relacionamentos diferenciados entre comprador e fornecedor. Alguns
autores que consideraram este atributo nos seus trabalhos foram Zacharia et al. (2011),
Su (2008), Powers & Reagan (2007), Goffin (2006), Barratt (2004), Woo & Ennew
(2004), Lambe et al. (2002) e Tuten & Urban (2001).

2.1.3.6 Longo Prazo de Relacionamento

Os relacionamentos colaborativos requerem estabilidade e precisam de prazos longos
para que as empresas possam obter os beneficios decorrentes dos investimentos
realizados e também pelo fato de que estes investimentos precisam de um longo periodo
para amortizacdo. Logo, a predisposicdo das empresas em manter este tipo de
relacionamento por um longo periodo de tempo esta relacionada com 0 seu sucesso
propriamente dito. As empresas fazem sacrificios de curto prazo com o proposito de
obter beneficios no longo prazo através da manutencdo do relacionamento construido
(YANGA et al., 2008).

O tempo de duracdo dos relacionamentos existentes e anteriores a fase colaborativa
contribui significativamente para que as empresas tenham orientagcdo para manterem a

interacdo por longo prazo quando ingressarem na fase colaborativa. O histérico de
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confianca e lealdade séo fatores importantes na selecdo do fornecedor que se deseja
buscar envolvimento mais proximo (SHEU et al., 2006).

Por outro lado, alguns relacionamentos entre comprador e fornecedor podem durar anos
e funcionarem sob a caracteristica de queda de brago em ambiente transacional e nunca
formarem um relacionamento aproximado com fundamentos em confianca e
comprometimento (GOODMAN & DION, 2001). Assim como pode haver alguns
poucos casos onde o relacionamento anterior € de curto prazo, mas o fornecedor
rapidamente demonstrou condi¢des de se tornar um fornecedor colaborativo e com

orientacdo para permanecer no ambiente de colaboracéo por longo prazo.

Cannon et al.(2010), Goffin et al.(2006), Sheu et al.(2006), Lages et al.(2005),
Goodman & Dion (2001) e Hausman (2001) foram alguns autores que estudaram o
tempo de relacionamento anterior a colaboragéo e a intengdo das empresas em manter o
relacionamento por um longo periodo de tempo como fatores que contribuem para o

sucesso do relacionamento colaborativo.

2.1.3.7 Comprometimento

O comprometimento implica em demonstrar a importancia do relacionamento e o
empenho em continuar com este tipo de interacdo. O relacionamento € valioso e,
portanto, deve-se empreender esforcos para que este envolvimento seja de longo prazo
com afinco de ambas as partes (CANIELS et al., 2010).

O comprometimento tem uma ramificacdo que trata de comprometimento afetivo, ou
seja, a empresa gosta da outra e tem afinidade com o seu parceiro. Tem interesse em
continuar com o relacionamento porque se sente confortdvel em manter aquele

determinado parceiro como seu fornecedor ou cliente (CANIELS et al., 2010).
Na visdo de Ryu (2009), o comprometimento esta relacionado a qualquer a¢do que o
parceiro esteja disposto a tomar, mesmo tendo alto risco, desde que o resultado seja a

continuidade e o fortalecimento da relacéo.
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Comprometimento estd ligado a continuidade do relacionamento. Ele existe porque as
partes acreditam que os esforcos que séo feitos para sua manutencdo sdo compensados
pelos retornos obtidos com os ganhos alcancados no relacionamento (POWERS &
REAGAN, 2007).

Quanto maior for o esforgo colocado, maior serd a demonstracdo de que as empresas
estdo buscando uma relacdo de longo prazo, o quanto é importante o relacionamento e o
quanto elas desejam que o relacionamento continue indefinidamente (KRAUSE et al.,
2007).

O comprometimento como atributo do relacionamento colaborativo tem algumas
caracteristicas bem definidas ligadas a expectativa de continuidade e boa vontade.
Algumas destas peculiaridades sdo abaixo listadas:

a) Contribui para que as empresas sinalizem a intencéo de estarem envolvidas com
profundidade no relacionamento, através dos investimentos que possuem risco
associados (MENTZER et al., 2000);

b) Permite o desenvolvimento de lealdade entre as partes de modo que haja o
sentimento de que comprador e vendedor pertencem a algo que foi construido
por eles (LAI, 2009);

c) Cria boa vontade nas partes para fazerem sacrificios de curto prazo, mas com
objetivos de resultados futuros (LAI, 2009);

d) Conduz a percepgdo e sentimento de interdependéncia, o qual deve estar
presente na construcao dos resultados de longo prazo (LAI, 2009);

e) Evita que outras alternativas de cunho oportunistico sejam consideradas e
colocadas em prética, visando beneficios de curto prazo (LEONIDOU et al.,
2008).

f) Preserva os investimentos especificos que sdo realizados para o relacionamento
(LEONIDOU et al., 2008).

Olhando somente sob a perspectiva do fornecedor, o comprometimento representa a

percepcdo deste que o relacionamento com um comprador em particular é tdo

importante que vale a pena investir-se esfor¢os especiais na manutencgéo de longo prazo,
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ai incluindo o montante de tempo e recursos que o fornecedor vai colocar na relacéo
(ADOBOR, 2011).

2.1.3.8 Poder e Dependéncia

Poder de uma empresa sobre a outra significa a habilidade da primeira em influenciar a
segunda a executar determinadas a¢des que normalmente esta ndo faria. Este  poder
pode ser prejudicial para o relacionamento se o exercicio do poder acontece através da
coercdo de uma sobre a outra. Adicionalmente, a aplicacdo do poder de uma empresa
sobre a outra pode gerar uma dependéncia naquela que sofre as acdes de poder, e esta
dependéncia pode levar a mais poder em uma agédo de retroalimentacéo.

A inferioridade da que sofre as acdes de poder a coloca na posicdo de satisfazer os
desejos da empresa detentora de poder (POWERS & REAGAN, 2007).

Petersen et al.(2008) acreditam que a relacdo de poder de uma empresa sobre a outra
esta ligada a dependéncia de recursos. Se uma empresa possuir um determinado recurso
dificil de ser encontrado em outro fornecedor e este recurso é necessario para o
comprador, entdo o fornecedor tem poder sobre o comprador. A relacdo de dependéncia
desfavoravel para o comprador requer um conjunto de medidas e iniciativas para
convencimento do fornecedor em manter o fluxo do recurso escasso e necessario para o

comprador.

Por outro lado, Morrissey & Luke (2006) sdo de opinido de que o poder esta relacionado
a diferenca de tamanho entre comprador e fornecedor. A grande empresa domina a
relagdo com outra de tamanho bem menor comparando-se as duas organizagfes. O
tamanho também tem ligacdo com a representatividade da conta de faturamento de uma
em relacdo a outra. Um grande fornecedor que vende para uma empresa compradora em
que o volume de neg6cios com esta compradora tem pouca representatividade no seu
faturamento total tem resisténcia no atendimento as solicitacbes do comprador. Dessa
forma, esta assimetria de poder tem impacto na disposi¢édo das empresas em iniciarem

relacionamentos colaborativos.
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Legitimidade, referéncias, recompensas e reconhecido saber, sdo consideradas como
fontes ou origem do poder. Além destas particularidades, o poder pode se manifestar de
forma coerciva e ndo coerciva dependendo dos instrumentos utilizados para seu
exercicio (LEONIDOU et al., 2008, GOODMAN & DION, 2001).

Legitimidade como fonte de poder é manifestada pela autoridade que uma empresa
exerce sobre a outra em funcdo no nivel de importancia que uma tem em relacdo a
outra. Por exemplo, a organizacdo compradora que possui um parque fabril e tem poder

sobre os distribuidores que estéo situados a jusante da cadeia de suprimentos.

A fonte de poder entendida como referéncia é decorrente das acGes que uma empresa
desempenha ao longo do tempo para se tornar um referencial perante as demais
empresas das cadeias de suprimento que ela participa. Estas acbes dizem respeito a
demonstracdo de preocupacdo com 0s problemas das outras empresas, estilo gerencial
com utilizacdo de melhores praticas de mercado e personalidade organizacional forte
impondo-se perante as demais organizacfes, tudo isto gerando ligacbes emocionais

fortes.

As recompensas como fonte de poder estdo ligadas a habilidades que uma empresa
possui de oferecer determinadas recompensas para outras empresas sobre as quais se
deseja exercer o poder. Estas recompensas podem ser econdmicas como, por exemplo,
um melhor desconto ao seu distribuidor ou também estimulos ndo econdmicos e menos

tangiveis como um reconhecimento verbal de boa atuacao do distribuidor.

O reconhecido saber é desenvolvido pelos técnicos e profissionais de uma determinada
empresa que passa a ser conhecida como detentora das melhores praticas do mercado
para se atingir um determinado objetivo. Os técnicos das outras empresas na cadeia de
suprimentos procuram a empresa referéncia para obterem conhecimento e o resultado é

0 nascimento de poder da empresa detentora do conhecimento.

O exercicio do poder através da coacdo acontece quando uma empresa tenta imprimir
sua vontade ou obtiver vantagens em relacdo a outra através de ameacas de punicéo ou

sancOes que visem amedrontar a empresa alvo. Estas acdes podem ser, por exemplo,
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penalidades financeiras que sdo impostas, retirada de apoio importante, ameaga de se
retirar as promessas iniciais formuladas. O uso destes instrumentos de forca reflete
agressividade, forca bruta e comportamento supressivo, o qual forca a outra parte no
relacionamento a fazer coisas que ela normalmente nédo faria. O uso destes instrumentos
pode ser destrutivo para o relacionamento. As agdes coercivas sdo arriscadas porque
podem provocar sentimentos de vinganca e retaliacdo que no final pode provocar uma
reducdo geral para ambas as partes do que se pretendia com o relacionamento
(LEONIDOU et al., 2008, IRELAND & WEBB, 2007).

Por outro lado, o exercicio do poder ndo coercivo, provoca aumento na satisfacdo e
reducdo dos conflitos. O emprego de mecanismos ndo coercivos traz aumento de
beneficios financeiros e sociais, através de recompensas financeiras, atendimento

assisténcias e acesso especializado a informagéo (LEONIDOU et al., 2008).

2.1.3.9 Coordenacao

Atributo que diz respeito a definicdo das fronteiras do relacionamento e também as
atividades que cada firma precisa executar de modo que os desempenhos desejados
sejam alcancados. Os relacionamentos sdo marcados por acbes coordenadas e
direcionadas para 0s objetivos muatuos, os quais devem ser consistentes com o
planejamento desenvolvido conjuntamente. Sem alto nivel de coordenacdo, por
exemplo, o processo de JIT (Just-in-time) pode falhar e impactar a producdo de modo

que o beneficio planejado com esta iniciativa ndo seja obtido.

Cao & Zhang (2011), Powers & Reagan (2007), Simatupang & Sridharan (2005b) e
(2004), Sandy (2001) e Mohr & Spekman (1994) usaram coordenacdo como

direcionador do relacionamento colaborativo em suas pesquisas.

2.1.3.10 Interdependéncia

A dependéncia de uma empresa em relagdo a outra esté ligada a necessidade de recursos

utilizados na relacdo entre as duas. Porém, a interdependéncia significa que uma

depende da outra nos dois sentidos. Uma pode, por exemplo, depender dos recursos da
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outra, mas a detentora dos recursos pode, por outro lado, depender dos negdcios com a
empresa demandante destes recursos ou ainda estar interessada em algum outro recurso
que a primeira possui. Assim, ndo existe preponderancia de uma sobre a outra nem
controle de uma sobre outra nas operacdes em uma cadeia de suprimentos (CHWEN et
al., 2006). O que existe € a simetria da dependéncia entre os parceiros, ou seja, eles sdo
dependentes de forma equilibrada na balanca de poder de um em relagdo ao outro
(MENTZER et al., 2000).

A interdependéncia esta relacionada ao fato de que ambos os parceiros precisam de
recursos que o outro possui e estes recursos aplicados em conjunto influencia a
obtencdo de objetivos comuns, afeta a produtividade, e contribui para solu¢do conjunta
de problemas. Ela envolve o compartilhamento de recursos, ideias e oportunidades e,
portanto o relacionamento entre os parceiros (RYU et al., 2009). Os estudos de CAO &
ZHANG (2011) apontaram que quanto maior o nivel de interdependéncia entre as
empresas em um relacionamento, maior serd o desempenho das empresas integrantes

deste relacionamento.

2.1.3.11 Alinhamento Estratégico

O alinhamento estratégico diz respeito a comunhdo de objetivos que deve existir entre
comprador e fornecedor de modo que ambos possam caminhar na mesma direcdo. N&o
adianta uma das empresas desejar crescer se a outra ndo possui este objetivo.
Crescimento, conquista de mercado e melhoria dos servigos oferecidos sdo alguns dos
exemplos de objetivos comuns que proporcionam o alinhamento que facilita a gestdo e
desenvolvimento da cadeia de suprimentos com consequente obtencdo de recompensas
(MIN et al., 2005).

2.1.4 Iniciativas Colaborativas

O relacionamento colaborativo entre comprador e fornecedor pode ser manifestado
através de diferentes maneiras que expressam a integracao entre estes dois agentes com

0 propésito de maximizar a contribuicdo do fornecedor para o desempenho do
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comprador. Este, por sua vez, deve dar condigOes para que 0s seguintes pontos sejam
observados, conforme orientagdo de Monczka et al. (2011):
e Tornar-se um cliente preferencial do fornecedor, no sentido de disponibilidade,
custo, acesso a tecnologia, inovacéo e reducéo de risco;
e Cultivar os valores da relacdo, de modo que ela seja fonte de vantagens
competitivas;
e Capturar as experiéncias do fornecedor, principalmente quanto a inovagéo e ao
desenvolvimento de novos produtos e servicos; e
e Garantir o compartilhamento de crescimentos e oportunidade de lucratividade,

juntando esforcos em busca de inovacdo de produtos ou processos.

Neste contexto, serdo discutidas, mais adiante, trés diferentes expressdes do
comportamento colaborativo entre comprador e fornecedor. A primeira trata do
planejamento conjunto (PETERSEN et al., 2005), a segunda aborda a questdo do
envolvimento do fornecedor nos estagios iniciais de desenvolvimento de novos produtos
(MONCZKA et al., 2008, PARKER et al., 2008) e, a ultima fala do processo de
desenvolvimento de fornecedores (ZHANG et al., 2009, MONCZKA et al., 2008).

2.1.4.1 Planejamento Conjunto

O planejamento conjunto é a mais comum das iniciativas colaborativas porque néo
exige nenhum investimento financeiro de nenhuma das partes. O investimento
necessario é o tempo dos envolvidos na busca de solugdo de problemas. O planejamento
conjunto entdo é composto de um somatorio de acGes que se destinam a proporcionar
integracdo entre comprador e fornecedor, promovendo a solucdo conjunta de problemas
que impecam a integracdo e incentivando o planejamento das empresas (MIN et al.,
2005, PETERSEN et al., 2005).

Em suma, o planejamento conjunto harmoniza as a¢6es de ambos os lados de modo que
as empresas empreguem seus esforcos de forma eficiente e orientados para o resultado
que se deseja com o projeto colaborativo (CAO & ZHANG, 2011). As decisdes
tomadas em conjunto e de forma colaborativa sdo facilitadas em fungdo do volume de

informacgdes trocadas e permitem maior visibilidade sobre a conducgéo das atividades de
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cada um e, em consequéncia, melhora do desempenho da cadeia de suprimentos com
um todo (WHIPPLE et al., 2010).

Petersen et al. (2005) elencaram algumas dimensfes do planejamento conjunto que
demonstram o0 aspecto operacional que reveste grande parte desta iniciativa
colaborativa. S&o preocupac6es do dia a dia e, portanto mais voltadas para um horizonte
de curto prazo do que de longo prazo. Segue abaixo algumas contribuicdes dos autores:

e Sistema de controle de pedidos emitidos pelo comprador contendo as
necessidades de entrega, as quantidades e as prioridades que devem ser
atendidas. O fornecedor se programa para fazer o atendimento dos pedidos,
considerando suas restricfes operacionais para a realizagdo da programacao e
ou reprogramagao.

e Compartilhamento das informacgdes de previsdo de demanda para ajudar na
alocacao de estoques, de modo a garantir que 0s mesmos estejam posicionados
na cadeia de suprimentos quando for necessario.

e Visibilidade do inventario para permitir identificar onde os itens estdo
localizados (em transito, no cliente, no fornecedor) e também onde foram
usados.

e Planejamento de capacidade para garantir que o fornecedor possa se programar
para producéo e que faca a alocagdo de recursos necessarios a esta producao.

e Avaliacdo de desempenho do fornecedor participando o resultado desta
avaliacdo ao fornecedor para assegurar que exista um entendimento matuo entre
comprador e fornecedor.

e Estabelecimento de objetivos em conjunto e de metas a serem cumpridas por

cada um para se atingir o objetivo proposto.

Cao & Zhang (2011) também estudaram o planejamento conjunto e tiveram uma Vvisdo
um pouco diferente de Petersen et al. (2005) quando se trata das dimensdes ou areas
gue devem ser trabalhadas conjuntamente em beneficio de um melhor planejamento.
Eles argumentam que o planejamento conjunto pode ser empregado em sete areas com
foco em recomplemento, entrega, producéo e distribuicéo.

a) Gerenciamento da demanda

b) Planejamento da producgéo
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¢) Compra de bens e servicos
d) Planejamento de entregas do fornecedor

e) Gerenciamento da distribuicdo de produtos produzidos.

A solucédo conjunta normalmente acontece via formacdo de um time multifuncional em
cada parceiro que discutem o problema para encontrarem uma solugdo ou também o
intercdmbio de pessoas para entenderem o problema do outro e assim poderem

encontrar a solucéo de forma mais orientada (MIN et al., 2005).

Conforme ja anteriormente comentado, o planejamento conjunto é fortemente voltado
para questes operacionais e de curto prazo. Porém, ainda assim existe um conjunto de
acOes voltadas para horizontes de tempo mais longo como, por exemplo, a conquista de
novas fatias de mercado, a composi¢do da carteira de produtos, o nivel de servico a ser
praticado para determinados conjuntos de clientes, as promocOes e previsdes que
também podem ser incluidas na lista de tarefas associadas a este tipo de iniciativa
colaborativa (SIMATUPANG & SRIDHARAN, 2005a).

Em resumo, o processo de planejamento facilitado pelo compartilhamento de
informacdes consiste em deliberar conjuntamente sobre programacao de fabricacdo e
entrega de produtos, composicdo de custo dos produtos, desempenho do fornecedor e
como capturar as oportunidades futuras que o mercado venha a oferecer (ZHANG et al.,
2009).

2.1.4.2 Envolvimento do Fornecedor nos Estagios Iniciais de
Desenvolvimento de Novos Produtos

O envolvimento do fornecedor nos estagios iniciais de desenvolvimento de novos
produtos ou obtencdo de inovacdo através do fornecedor consiste no esforco
colaborativo entre comprador e fornecedor na criacdo de novos produtos, processos e
servigos. Isto passa pelo compartilhamento do conhecimento e intercdmbio de
criatividade (CAO & ZHANG, 2011).
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O envolvimento do fornecedor nos estagios iniciais de desenvolvimento de novos
produtos tem se tornado uma das iniciativas colaborativas mais populares entre
comprador e fornecedor, devido aos beneficios de custo, qualidade, inovacédo
tecnoldgica e tempo associado com o desenvolvimento propriamente dito (RAGATZ et
al., 2002).

Este envolvimento pode variar em um largo espectro de oportunidades, indo desde uma
pequena sugestdo no desenho que venha, por exemplo, melhorar a producéo do produto,
até a responsabilidade de desenvolver todo projeto, considerando as fases de desenho,
engenharia das pecas e partes especificas ou ainda modulos completos. Assim, uma
questdo critica nesta iniciativa é identificar que tipo de envolvimento cada fornecedor
vai ficar encarregado se em um determinado projeto participarem varios fornecedores
(MONCZKA et al., 2008, CHEN et al., 2004, WYNSTRA & PIERICK, 2000).

Examinando esta questdo de inovacao via fornecedor com outra lente, Wynstra et al.
(2001) nos ensinam que existem trés principais pontos criticos relacionados ao
envolvimento do fornecedor nos estagios iniciais de desenvolvimento de novos
produtos, quais sejam: a) identificagdo das tarefas gerenciais que devem ser
estabelecidas para que se consiga a integracdo entre o desenvolvimento de novos
produtos e a abordagem de escolha de fornecedor; b) criacdo da organizacdo que vai
executar estas tarefas; e c) dotar esta organizacdo de pessoas com habilidades para
conduzir o relacionamento entre comprador e fornecedor que efetivamente traga

desenvolvimento de novos produtos.

Wynstra et al. (2001) separa 0s objetivos do envolvimento do fornecedor no
desenvolvimento de novos produtos em duas perspectivas, uma de curto e outra de
longo Prazo. As tarefas de curto prazo sdo limitadas e dizem respeito a projetos ja em
andamento conduzidos pelo comprador onde o fornecedor tem pouca ingeréncia porque
fica limitado as orientacGes do gestor do projeto. A perspectiva de longo prazo leva a

um envolvimento do fornecedor com maior escopo e profundidade.

Na perspectiva de curto prazo, o fornecedor é envolvido no inicio do projeto
apresentando sugestdes que possam modificar ou aprimorar o desenho do produto

possibilitando reducdo no custo dos componentes que serdo utilizados no novo produto.
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Adicionalmente, suas contribuicdes também impactam a producédo, possibilitando um
menor custo da manufatura do item e do tempo necessério para esta producdo que
deverad acontecer na empresa que for mais competente para atingir esta meta. Sendo

assim, a producéo pode acontecer nas instalagdes do comprador ou do fornecedor.

Estes objetivos podem ser alcancados devido a experiéncia do fornecedor a cerca do
processo de manufatura, conhecimento do desenho dos componentes, sua qualidade e
confiabilidade e ainda seu conhecimento a cerca de materiais alternativos e
componentes padronizados e encontrados em prateleira no mercado e que podem ser
empregados.

No que se refere aos objetivos de longo prazo, a intengdo do comprador é ter acesso ao
conhecimento tecnoldgico do fornecedor ao até mesmo influenciar o fornecedor no
sentido de que este realize obtencdo de tecnologia direcionada para 0s interesses

estratégicos do comprador na busca de inovacdes.

Os objetivos de longo prazo quando comparados com 0s de curto prazo sdo destinados a
capacitacdo tecnoldgica com a criacdo de recursos e ndo a exploracdo dos recursos

existentes como € o caso das situagfes de curto prazo.

No longo prazo, fabricantes e seus fornecedores podem inclusive criar uma capacidade
tecnoldgica conjunta que permita o rompimento de uma fronteira tecnol6gica como foi
0 caso dos fabricantes de equipamentos de comunicagdo e os provedores de tecnologia
de internet permitindo o desenvolvimento de aplicativos de telecomunicacao baseada na

internet para telefonia movel.

Mcivor et al. (2006) também tiveram a mesma linha de pensamento de Wynstra et al.
(2001) no que se refere a niveis de envolvimento do fornecedor no desenvolvimento de
novos produtos. Mcivor et al. (2006) concordam que o envolvimento do fornecedor nos
estagios iniciais de desenvolvimento de produto pode ocorrer de diversas formas e
diferentes graus de comprometimento no projeto. Pode acontecer no estagio de
concepgdo, no estagio de detalhamento do projeto de engenharia e no processo de

fabricacdo propriamente dito, como também na participacdo da preparagdo do
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ferramental necesséario, equipamentos de manufatura, suprimentos de material ou até

mesmo influéncia no processo de produgéo.

Parker et al. (2008) também alinhados com os autores citados nos paragrafos anteriores,
definem que as agdes dos fornecedores podem até ser escalonadas em um continuum
que vai da iniciativa mais simples e de horizonte de curto prazo até a iniciativa mais
complexa e de longo prazo de maturacdo. Estas acdes seguem listadas abaixo na ordem
de menor complexidade e prazo mais curto de execucao até a de maior complexidade e
prazo mais longo de consecucao:

a) Geracédo da ideia

b) Negocios preliminares e avaliacdo técnica

c) Desenvolvimento do conceito do produto, processo ou servico.

d) Desenvolvimento do produto, processo e servigo, engenharia, desenho e/ou

criacéo.

e) Construcao do prototipo, teste e langcamento do piloto das operagdes.

Os estudos sobre o envolvimento do fornecedor no desenvolvimento de produtos ou
obtengdo de inovagdo via fornecedores vem ganhando espaco na literatura devido a
crescente utilizacdo dos fornecedores pelas empresas compradoras como fonte de

producdo de inovacdo em conjunto ou somente pelo fornecedor.

Hoegl & Wagner (2005) estudaram o langamento de 28 novos produtos de seis
empresas diferentes e um mesmo fornecedor que participou de todos os projetos de
novos produtos examinados. Entrevistaram durante seis meses 0s gerentes do
fornecedor e dos compradores e concluiram que a colaboracdo entre comprador e
fornecedor para desenvolvimento de novos produtos impacta a eficiéncia e eficacia do

empreendimento, assim como a qualidade do produto propriamente dito e também o

tempo necessario para o desenvolvimento.

Parker et al. (2008) também pesquisaram 0 assunto, s6 que desta vez com um estudo
guantitativo com 138 empresas de diferentes segmentos onde observaram que 0
envolvimento do fornecedor no desenvolvimento de novos produtos tem significativo

impacto no desempenho do projeto de modo a contribuir para 0 seu sucesso. As
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organizagdes estdo cada vez mais buscando o envolvimento do fornecedor mais cedo no

desenvolvimento do projeto e com maior frequéncia.

2.1.4.3 Desenvolvimento de Fornecedores

Uma das tarefas na gestdo da cadeia de suprimentos s@o a coordenagao e sincronizacao
das atividades entre os agentes desta cadeia de modo a garantir um fluxo equilibrado de
produtos e servigos do fornecedor até o consumidor. Conforme ja observado em outro
lugar neste texto, a troca de informacbes é requisito fundamental no processo de
coordenacdo na cadeia de suprimentos dada a visibilidade que as informacdes
proporcionam. Além de coordenar as acdes entre 0s agentes da cadeia de suprimentos,
encontrar fornecedores em condigdes de atender os requisitos de qualidade, entrega,
flexibilidade, capacidade de trazer inovacdo e reducéo de custo também contribui para o
desempenho da cadeia. Esta, porém, ndo é uma tarefa trivial. Uma alternativa usada
pelas empresas para contornar este desafio foi desenvolver os fornecedores ja presentes
em suas bases de fornecimento ou desenvolver novos fornecedores (CARR &
KAYNAK, 2007). Este texto tera como foco o desenvolvimento de fornecedores ja
existentes sem, contudo, deixar de comentar que o desenvolvimento de fornecedores
pode também ter como alvo a identificacdo de novos fornecedores que se deseja incluir
na base de fornecimento. Contudo, o trabalho colaborativo € mais apropriado para
desenvolver aqueles que j& existem e que estdo apresentando desempenho aquém do

esperado.

O desenvolvimento de fornecedor, portanto, € mais uma iniciativa colaborativa que esta
relacionada com o emprego, pelo comprador, de determinadas a¢cdes que melhoram o
desempenho e as capacitagdes dos fornecedores. Estas mudancas de perfil no
fornecedor, decorrentes do trabalho de desenvolvimento, devem atender as necessidades

de curto e longo prazo da empresa compradora (HANDFIELD et al., 2000).
Alternativamente, o desenvolvimento de fornecedor pode ser visto como uma tentativa
da empresa compradora em transferir suas capacitacdes para o fornecedor, utilizando

para isso um conjunto de atividades a sua escolha (SAKO, 2003).
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O emprego das atividades envolvidas em um processo de desenvolvimento de
fornecedor varia de acordo com a necessidade do comprador e do nivel de esforgo e de
investimentos que o comprador deseja colocar no processo de desenvolvimento
(KRAUSE & ELLRAM, 1997b). Elas podem ser classificadas em atividades cujo
envolvimento do comprador é indireto e superficial e em atividades cujo envolvimento é

mais direto, com a realizacdo de investimentos especificos (KRAUSE, 1997).

As atividades de envolvimento indireto do comprador sdo subdivididas em trés
conjuntos de agdes que dependem mais do fornecedor do que do comprador para se
obter os resultados desejados. Os conjuntos sdo: avaliagdo do fornecedor, presséo
competitiva e incentivos oferecidos ao fornecedor para estimular o seu desenvolvimento
(MODI & MABERT, 2007). O desdobramento de cada um deles sera apresentado nos
proximos parégrafos.

A avaliacdo do fornecedor consiste em procedimentos que indiquem o desempenho do
fornecedor em qualidade, tempo de entrega, custo, capacitacdes técnica e gerencial.
Uma parte importante deste conjunto de a¢des é levar ao conhecimento do fornecedor o
resultado das medicgdes realizadas, para que este conheca o que esta sendo medido, qual
0 desempenho alcancado e como o seu desempenho se compara com 0s demais
integrantes da base de fornecimento da empresa. Desta forma, o fornecedor pode atuar
em pontos considerados insatisfatérios quando comparado com a média alcangada pelos
demais fornecedores (HAHN et al., 1990).

A pressdo competitiva estd ligada ao fato de que o comprador pode ameacar um
determinado fornecedor de que pode mudar de fornecedor caso ndo apresente melhorias
no seu desempenho em alguma dimensdo apontada pelo comprador. Para colocar em
pratica suas ameacas, 0 comprador realiza frequentes concorréncias para acessar 0
mercado e verificar se existe algum outro que possa prestar um melhor atendimento em
termos de qualidade, prazo de entrega, nivel de servigo prestado ou outra dimenséo
relevante (KRAUSE & ELLRAM, 1997b).

O subconjunto de acGes voltadas a incentivos dados aos fornecedores busca premiar

aqueles que alcancaram metas de desempenho estipuladas pelo comprador e também
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estimular a competicdo entre os fornecedores, para que melhorem cada vez mais 0s
resultados alcangados de desempenho. A premiacdo dos melhores fornecedores em
diferentes categorias em cerimdnia anual, o0 aumento de volume de negdcios, o
pagamento mais rapido para os melhores sdo alguns dos mecanismos usados como
incentivos (HANDFIELD et al., 2000).

As atividades com envolvimento direto do comprador sdo muito mais profundas do que
as descritas anteriormente, porque trazem investimentos diretos do comprador na
relacdo, com o propdsito de obter retornos mais do que proporcionais do que 0s
investimentos realizados no fornecedor. Estas consistem, por exemplo, em treinamento
do pessoal do fornecedor, estdgio dos técnicos do fornecedor nas instalacBes do
comprador, visita de técnicos do comprador nas instalacées do fornecedor e aplicacédo
de recursos financeiros nas operagdes do fornecedor, como a compra de maquinas e

ferramentas ou, ainda, o redesenho da linha de producdo (WAGNER, 2006).

Krause (1997) indica os treinamentos sdo 0s mais diversos possiveis e tém a proposta de
educar o fornecedor em éareas que contribuam para a melhoria das habilidades e
competéncias do pessoal do fornecedor. Modi (2007) também concorda com o
argumento de aumento de capacitacfes via educacdo do fornecedor e menciona que as
acOes educacionais demandam um grande consumo de tempo e recursos do comprador.
Controle estatistico de processo, gestdo pela qualidade total, desenho de experimentos,
métodos de analise por amostragem, técnicas de inspecdo e ISO 9000, foram alguns
topicos que apareceram na pesquisa de Krause (1997) voltados para a questdo da
qualidade. Outros temas estudados foram procedimentos de seguranca, planejamento de
requisicdo de materiais e informacgoes a respeito do uso do produto do fornecedor na
composicao do produto do comprador.

As visitas também podem ser entendidas como treinamento, s6 que realizados em
periodos mais curto do que os treinamentos mencionados no paragrafo anterior, e visam

conhecer as dificuldades do outro para que ajustes sejam realizados.

Com relacdo a aplicacdo de recursos diretamente nas operagdes do fornecedor, varios

sdo os caminhos que permitem injecdo financeira ou material de modo a alavancar o
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fornecedor. Durante a crise financeira de 2008, por exemplo, muitas empresas
compradoras realizaram adiantamento de pagamento, reducdo do prazo de pagamento
de fatura, compra de equipamentos e matéria prima para o fornecedor em troca de
fornecimentos futuro ou mesmo financiamento direto para garantir a operacdo dos seus

fornecedores chave.

As iniciativas que demonstram um envolvimento direto do comprador podem resultar
em investimentos especificos. Contudo, estes ndo sdo transferiveis e os beneficios do
comprador podem n&o ser alcancados caso a relagdo termine precipitadamente, devido a
varios fatores, inclusive em funcéo de aces oportunistas do fornecedor (LETTICE et
al., 2010, KRAUSE, 1999). Estas acdes de envolvimento direto do comprador sdo
consideradas como nucleo central do desenvolvimento do fornecedor e relacionadas
com o movimento colaborativo (WAGNER, 2006). Ja as agBes de envolvimento
indireto sdo acessorias e complementares, e podem existir combinadas com as de cunho
central (KRAUSE & SCANNELL, 2002).

E possivel perceber, em fungdo da discussdo até aqui realizada, que as préticas
associadas a desenvolvimento de fornecedores tém objetivos estratégicos e
operacionais. A melhoria da capacidade técnica do fornecedor, a melhoria das
capacitacOes de desenvolvimento de produtos e a melhoria da competéncia em gestéo
sdo exemplos de objetivos estratégicos. J& 0s objetivos operacionais estdo relacionados
a melhoria de desempenho em qualidade, ao custo, ao tempo de entrega e ao nivel de
servigos (KRAUSE & SCANNELL, 2002, KRAUSE & ELLRAM, 1997a).

Pesquisas que Comprovam Resultados Alcancados com os Programas de
Desenvolvimento do Fornecedor.

A apresentacdo de alguns trabalhos empiricos nas proximas linhas tem o objetivo de
apresentar algumas evidéncias de resultados alcancados com o0s programas de
desenvolvimento de fornecedor. Um exemplo desta natureza é o trabalho de
Humphreys et al.(2004), que concordam com o argumento de que o nucleo do trabalho
de desenvolvimento do fornecedor estd relacionado com as agdes de envolvimento

direto do comprador e aos respectivos investimentos especificos. Eles realizaram uma
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pesquisa quantitativa, na qual examinam o impacto dos investimentos especificos
usados no desenvolvimento do fornecedor sobre a melhoria de desempenho deste, o
aumento de vantagens competitivas do comprador e a melhoria no relacionamento entre

0s dois agentes da cadeia de suprimentos.

Humphreys et al.(2004) usaram a metodologia de regressdo multipla para constatar a
significancia e os impactos antecipados em suas hipoteses. Eles tiveram éxito nas suas
investigacOes ao analisar uma amostra de 142 respondentes do questionario usado na

coleta de dados no mercado eletrénico de Hong Kong.

Outro exemplo interessante para este texto sdo as descobertas de Wagner (2006), que
utilizou, como ambiente de pesquisa, empresas situadas em paises europeus de lingua
alem@, com faturamento entre 490 milhdes a 15 bilhdes de euros. O autor fez 12 estudos
de casos e, depois, administrou um questionario em 173 empresas, usando 0s
conhecimentos obtidos na pesquisa qualitativa. Sua contribuicdo de maior relevancia foi
a observacdo de impacto das iniciativas diretas e seu relacionamento com as indiretas.
Em outras palavras, as agdes que demonstram envolvimento indireto do comprador
antecedem as de envolvimento direto e sdo facilitadoras para estas que representam um

papel muito importante na melhoria de desempenho.

Carr & Kaynak (2007) ampliaram um pouco mais 0 escopo da analise dos
pesquisadores anteriormente citados. Eles consideraram vérias relacbes entre os fatores
que acreditam antecederem o desenvolvimento do fornecedor e o relacionamento deste
desenvolvimento com a melhoria de qualidade dos produtos do comprador e com o

desempenho financeiro do comprador.

Os autores usaram, em suas andlises, a metodologia de modelagem de equacdes
estruturais em 231 empresas do mercado dos EUA para investigar as relacdes causais
entre 0s construtos da pesquisa. Eles concluiram, dentre outros pontos, que o
desenvolvimento de fornecedor ndo impacta diretamente o desempenho financeiro do
comprador, pois é intermediado pela melhoria de qualidade dos produtos do comprador,

ou seja, o desenvolvimento do fornecedor melhora primeiro a qualidade dos produtos, e
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esta melhoria de qualidade proporciona um aumento de desempenho financeiro do

comprador.

Krause et al.(2007) investigaram o impacto de diversos fatores sobre o desempenho da
manufatura, e o desenvolvimento de fornecedor foi um destes fatores. Como
desempenho da manufatura, usaram as tradicionais medidas de custo, qualidade, entrega
e flexibilidade. Enviaram seus questionarios para 1.500 empresas compradoras pedindo,
dentre outras informacdes, a indicacdo de um fornecedor que tenha sido incluido no
programa de desenvolvimento. Receberam 324 questionarios dos compradores sendo
que 124 ofereciam a indicacdo do fornecedor. Mandaram questionario para estes 124
fornecedores e receberam 75 respostas em condi¢cfes de serem utilizadas na pesquisa.

Krause et al. (2007) identificaram que as atividades de envolvimento direto do
comprador no programa de desenvolvimento de fornecedor influenciam mais a
qualidade, a entrega e a flexibilidade das empresas industriais analisadas do que o

desempenho em custo.

Mais recentemente, Li et al.(2012) deram outro desenho a pesquisa de Wagner (2006),
chamando-a de anélise do impacto dos programas de desempenho de fornecedor nas
vantagens competitivas do comprador. Eles observaram a relacdo causal entre
investimentos especificos realizados durante o programa de desenvolvimento e trés
construtos de resultado que, na opinido de Li et al.(2012), sdo a melhoria de
desempenho do fornecedor, o aumento de vantagens competitivas do comprador e a

melhoria no relacionamento entre comprador e fornecedor.

Os autores acreditam que os investimentos especificos necessarios durante as atividades
de envolvimento direto do comprador nos programas de desenvolvimento de fornecedor
sdo fundamentais para a obtencdo de resultados significativos com estes programas.
Assim, decidiram orientar suas analises para a relacéo causal entre estes investimentos e

0s trés construtos de desempenho mencionados acima.

Li et al.(2012) mandaram questionario para 450 empresas entre as 10000 da industria de
material eletrdbnico de Hong Kong e tiveram um retorno de 147 empresas com

faturamento anual acima de US$100 milhdes. Eles usaram a metodologia de regressao
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maltipla para investigar as relagdes entre os diferentes caminhos de uma rede de
relacionamentos, 0s quais conceberam em decorréncia da literatura estudada. Este
esforco levou a varias conclusdes como, por exemplo, que 0 aumento das vantagens
competitivas do comprador se da em decorréncia de alguns fatores considerados na
pesquisa, entre eles os investimentos especificos realizados durante o programa de

desenvolvimento de fornecedor.

2.1.5 Resultados Alcangados com os Relacionamentos Colaborativos

Muitos dos resultados a serem apresentados nesta sessdo possivelmente ja foram
comentados anteriormente, mas ndo de forma estruturada, como serdo alinhados neste
espaco. A ideia deste segmento é encerrar a sequéncia dos trés pilares do
relacionamento colaborativo os quais sdo os antecedentes ou fatores criticos para que o
relacionamento deste tipo aconteca, as iniciativas colaborativas propriamente ditas e 0s

resultados alcancados.

A obtencdo de vantagens competitivas é tida por muitos autores como a principal
motivacao para que as empresas estabelecam empreendimentos colaborativos com seus
fornecedores. Isto significa desenvolver relacionamentos dificeis de serem imitados e
que permitam vantagens estratégicas em relacdo aos competidores, com reflexo na
lucratividade dos parceiros envolvidos no relacionamento (DYER & NOBEOKA, 2000,
JAP, 1999).

Especificamente, a vantagem competitiva pode, por exemplo, ser decorrente do
desenvolvimento de uma tecnologia de processo Unica, a qual coloca 0s parceiros em
destague no mercado, trazendo significativos impactos nos resultados financeiros de
cada parte (CORSO et al.,, 2005b). Portanto, empregar esforcos para buscar um
diferencial competitivo em conjunto com o fornecedor é considerado um dos grandes

motivadores do projeto de relacionamento colaborativo (SHEU et al., 2006).

O exemplo da tecnologia de processo comentado no paragrafo anterior é apenas um

resultado que pode ser alcancado e que contribui para a vantagem competitiva. Existem

diversos outros resultados que dependem de diferentes fatores como tipo de relacédo a
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ser estabelecida, tipo do segmento do neg6cio dos parceiros, dentre outros. Numa
tentativa de padronizar a lista de resultados, Cousins (2005) relaciona em seu trabalho
os resultados obtidos pela colaboracdo entre comprador e fornecedor por diferentes
objetivos de aperfeicoamento, mas que convergem para obtencdo de vantagem
competitiva.
a) Desenvolvimento do negdcio: reducgdo de preco, gestdo de custos, e melhoria de
tempo de entrega;
b) Desenvolvimento de fatia de mercado: aumento do tamanho do mercado;
reducdo da competicao;
c) Desenvolvimento de relacionamento de longo prazo: compartilhamento de risco
e recompensas, troca de pessoal e ideias e trabalho conjunto no desenvolvimento

de novos produtos

Por sua vez, Min et al. (2005) traz uma classificagdo dos resultados segundo a
perspectiva classica de eficiéncia e eficacia. A primeira esta ligada a ideia de utilizacao
adequada dos recursos disponiveis e a segunda diz respeito a conquista dos objetivos
planejados. Exemplos de resultados na dimenséo eficiéncia sdo: reducdo de custo;
reducdo de estoque; reducéo de lead time; eliminacdo de duplicidades de atividades nos
processos da cadeia de suprimentos. J& na dimensdo de eficacia, os exemplos podem

ser: melhoria no nivel de servico; aumento de fatia de mercado; aumento de vendas;

desenvolvimento de novo produto; aumento na lucratividade.

A apuracdo de resultado em relacionamentos colaborativos tem sido objeto de estudo de
diversos autores que investigam este relacionamento por diferentes angulos. Seguindo a
ideia de classificagdo dos resultados de Min et al. (2005) e Cousins (2005) o autor desta
tese procurou classificar os trabalhos pesquisados sob duas dimensdes. Uma operacional

e outra financeira. A Tabela 5 apresenta o primeiro quadro classificatorio.
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Tabela 5: Resultados Operacionais

Fonte: Autor da tese

Resultados obtidos com o relacionamento colaborativo

Autor

Reducdo de custo de producéo ou estruturacdo de um
Servigo

(VILLENA et al., 2011,
ZACHARIA et al., 2011,
ARSHINDER et al., 2008,
COUSINS, 2005, CHEN &
PAULRAJ, 2004, COUSINS,
2002, HAUSMAN, 2001, JAP,
1999, TAN et al., 1999)

Reducdo do nivel de estoque e custo de manutencédo de
estoques

(SHEU et al., 2006, JAP, 1999)

Inovacgdo em processos tecnoldgicos

(JAP, 1999, MONCZKA et al.,
1998, MOHR & SPEKMAN,
1994)

Reducéo do material entregue em desacordo com a
especificacéo solicitada pelo comprador

(SHEU et al., 2006)

Conquista de novas fatias de mercados

(FLYNN etal., 2010, NYAGA
etal., 2010, LIU et al., 2009,
HSU et al., 2008, WISNER,
2003, HAUSMAN, 2001, TAN
et al., 1999)

Aumento de produtos e servigos oferecidos ao mercado

(MOHR & SPEKMAN, 1994)

Reducdo de erros, defeitos e falhas no desenho e na
execucao.

(ZACHARIA et al., 2011)

Aumento de qualidade

(VILLENA et al., 2011,
ZACHARIA et al., 2011, HSU
etal., 2008, SIMATUPANG &
SRIDHARAN, 2005b, CHEN &
PAULRAJ, 2004, WISNER,
2003, TAN et al., 1999,
MONCZKA et al., 1998)

Aumento do nivel de servigo

(ZACHARIA et al., 2011,
ARSHINDER et al., 2008, HSU
etal., 2008, SIMATUPANG &
SRIDHARAN, 2005b,
WISNER, 2003, TAN et al.,
1999)

Reducéo do tempo de atendimento de pedidos

(VILLENA et al., 2011,
ZACHARIA et al., 2011,
FLYNN et al., 2010, NYAGA
et al., 2010, ARSHINDER et
al., 2008, COUSINS, 2005,
CHEN & PAULRAJ, 2004,
STANK et al., 2001,
MONCZKA et al., 1998)

Acuracia nas previsdes de demanda efetuadas

(NYAGA et al., 2010)

Melhoria de processos

(VILLENA et al., 2011)

Rapidez na modificacdo do produto para atender aos
requerimentos do cliente

(FLYNN et al., 2010,
COUSINS, 2002)

Introduzir novos produtos no mercado

(FLYNN et al., 2010,
ARSHINDER et al., 2008,
COUSINS, 2002, MONCZKA
et al., 1998)

Responder rapidamente as varia¢es na demanda

(FLYNN et al., 2010)

Flexibilidade

(ARSHINDER et al., 2008,
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Resultados obtidos com o relacionamento colaborativo Autor
CHEN & PAULRAJ, 2004)

Os resultados listados na Tabela 5 foram investigados pelos autores citados em suas
pesquisas, nas quais o relacionamento colaborativo entre comprador e fornecedor foi
examinado em uma perspectiva operacional. Estes resultados operacionais, segundo
alguns outros autores, contribuem para o desempenho financeiro das empresas
envolvidas no relacionamento. A Tabela 6 a seguir resume os principais resultados
financeiros investigados pelos autores também citados, 0s quais tiveram como foco a

resposta financeira alcangada pela empresa compradora.

Tabela 6: Resultados Financeiros
Fonte: Autor da tese

Resultados obtidos com o relacionamento colaborativo Autor

(CAO & ZHANG, 2011,

FLYNN et al., 2010, NYAGA

et al., 2010, ARSHINDER et

al., 2008, TAN et al., 1999)

(CAO & ZHANG, 2011,

FLYNN et al., 2010, HSU et al.,

Retorno sobre o investimento 2008, WISNER, 2003, CARR &

PEARSON, 1999, TAN et al.,

1999)

(CAO & ZHANG, 2011, CARR

& PEARSON, 1999)

(FLYNN et al., 2010, TAN et

al., 1999)

(FLYNN et al., 2010, NYAGA

Crescimento do lucro et al., 2010, SIMATUPANG &

SRIDHARAN, 2005b)

Receita bruta antes dos impostos (CARR & PEARSON, 1999)
Valor presente da empresa (CARR & PEARSON, 1999)

(NYAGA et al., 2010,

Preco médio comparado aos competidores WISNER, 2003, MONCZKA et

al., 1998)

Crescimento de Vendas

Margem de lucro sobre vendas

Crescimento do retorno sobre o investimento

Quando se mede o sucesso de um relacionamento entre comprador e fornecedor €
necessario distinguir-se entre o resultado do relacionamento propriamente dito e 0s
resultados macros obtidos no nivel da empresa como um todo. Enquanto as medidas de
desempenho tais como qualidade e melhoria de lead time, reducdo de custo, medidas
financeiras e medidas de desempenho relacionadas com o mercado podem ser medidas
no nivel da empresa, elas implicitamente incorporam efeitos de fatores diferentes

daqueles associados com o relacionamento.
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E bastante dificil de medir como o desempenho pode ser decorrente de acBes e
iniciativas especificas dentro de um relacionamento especifico entre comprador e
fornecedor (KANNAN & TAN, 2006). Por isso, faz-se necessario o estabelecimento de
um sistema de medidas préprio para a colaboracdo. Uma das formas de fazer esta
medic&o particularizada pode ser através de reunides periodicas entre a alta geréncia das
duas partes para se avaliar os resultados alcangados (TUTEN & URBAN, 2001).

2.2 Conceitos Complementares a Discussao sobre Relacionamentos
Colaborativos

Este segmento da revisdo de literatura abordara trés conceitos que complementam e
integram a discussdo sobre relacionamentos colaborativos realizada até este ponto. Sao
questdes importantes que se ndo forem devidamente consideradas podem comprometer
todo o projeto colaborativo. Identificacdo de riscos e recompensas, oportunismo e
barreiras aos relacionamentos séo 0s pontos que serdo desdobrados a seguir.

2.2.1 Riscos e Recompensas

A questdo de riscos e recompensas deve ser colocada para o fornecedor muito antes de
se iniciar o relacionamento colaborativo. Tudo precisa ficar muito claro no inicio para
que o fornecedor possa ter a perfeita nocdo onde esta se envolvendo.

Comprador e fornecedor devem ter uma boa avaliagdo dos riscos dos projetos
colaborativos e entender que tais riscos serdo compartilhados entre as empresas do
relacionamento. Ndo adianta tentar diminuir ou ofuscar os possiveis percalcos para 0
fornecedor de modo a trazé-lo para a relagdo porque isto pode levar a perda de todo

projeto.

Por ouro lado, as possiveis recompensas para ambos os lados devem ser adequadamente
estimadas para estimular o fornecedor na media certa. Também ndo adianta
superestimar as possiveis recompensas porque assim que o fornecedor descobrir que as
promessas ndo serdo obtidas pode levar a perder todo o trabalho conquistado até o

momento da descoberta de que ele ndo tera os resultados que foram antecipados porque
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estavam superdimensionados apenas para trazé-lo para o0 relacionamento
(SIMATUPANG & SRIDHARAN, 2008).

2.2.2 Oportunismo

O oportunismo nos remete aos conceitos de Oliver E. Williamson quando desenhou a
teoria dos custos de transacdo, também chamada de Transaction Cost Economics
(TCE), que serve de pano de fundo para as relaces contratuais normais e pode também

trazer ensinamentos para as relacfes colaborativas.

Dentro dos preceitos definidos por Williamson na teoria de sua autoria, a parte que nos
chama atencdo é a importancia dada ao lado comportamental dos homens de negécios,
ou seja, 0 componente humano que governa e controla as transacdes. Para isto, especial
atencdo é dada ao se estudar como estes agentes reagem diante de algumas situacdes
tipicas encontradas no dia a dia das organizac6es econémicas (WILLIAMSON, 1979).
A proposicdo da TCE é que a cognicdo humana dos agentes que tomardo decisbes é
objeto de racionalidade limitada e, no minimo, alguns deles terdo comportamento
oportunista (WILLIAMSON, 1981).

A racionalidade limitada é diferente de hiperirracionalidade e de irracionalidade. Ela diz
respeito ao fato de que o agente raciocina de acordo com as informacgdes que possui no
momento da interacdo. Estas informag6es nao sdo ilimitadas, logo seu poder de anélise
esta circunscrito ao que foi possivel coletar em termos de dados para a negociacdo em
questdo. Mesmo o agente tendo limitaces devido a complexidade do problema e
restricfes de informacGes ele ainda continua racional. O agente dificilmente tera todas
as informacGes que imagina ser preciso para decidir, entdo, ele infere sobre o futuro,
cogita algumas possibilidades de riscos contratuais e trabalha com possiveis
ramificacdes (SHULTZ, 1995).

Dada a caréncia de informacdo que implica na racionalidade limitada, acredita-se ser
impossivel lidar-se com a complexidade de todos os aspetos inerentes a uma
contratacdo. Sempre véo ficar alguns aspectos que ndo serdo abordados ou nédo seréo
contemplados no contrato, tonando-o incompleto.
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Ja a questdo do oportunismo esta ligada ao fato de que 0 homem como ser econémico
age de forma egoista nas suas relacBes comerciais e é dado a movimentos oportunistas
para conseguir resultados em beneficios proprios mais do que proporcional ao que foi
antecipado quando a negociacéo foi considerada. Diante de uma situacdo inesperada, ele
tira proveito da oportunidade em detrimento da sua contra parte. Racionalidade
limitada e oportunismo sdo dois pontos de importancia quando se considera a

perspectiva humanista da TCE.

Quando se estuda relacionamento colaborativos entre comprador e fornecedor o tema
oportunismo sempre entra na pauta devido aos investimentos que as empresas fazem
para manter o relacionamento e acdes oportunistas podem comprometer o projeto

colaborativo.

Williamson (2005) indica que se investimentos especificos estiverem presentes na
transacdo, haverd a necessidade de contratos com profundidade e abrangéncia das
clausulas elencadas e densidade juridica que assegure a continuidade da relacdo para
incentivar os investimentos de ambos os lados. Porém, mesmo que 0os mencionados
contratos sejam de longo prazo de duragdo e preparados atendendo as preocupagdes
mencionadas, ainda assim podem ser considerados como incompletos, devido ao efeito
da racionalidade limitada, pois o0 agente ndo consegue prever todas as possiveis
situagdes que possam ocorrer. Com o passar do tempo, mudangas certamente ocorrerao,
como, por exemplo, variagdes nas condigdes econdémicas no ambiente, aumento ou
diminuicdo nas demandas previstas pelos parceiros, decisbes governamentais que
alterem o equilibrio do contrato e assim por diante. Como estas mudancgas ndo foram

antecipadas quando da realizacdo do contrato, algumas adaptacGes serdo necessarias.

Estas adaptacfes trazem um grande risco ao contrato devido ao efeito do oportunismo.
Diante de uma situacdo inesperada de mudanca que demande uma adaptacdo, pode ser
que 0s parceiros possam tentar tirar vantagens individuais. Mesmo que 0S parceiros
estejam em um monopolio bilateral, estejam empenhados em relacionamento de longo
prazo para maximizar o retorno do investimento e também tenham motivacGes para

buscar adaptagdes que contribuam para a maximizacdo do retorno, cada um vai ter
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interesse em apropriar 0 maximo que puder de ganhos em cada necessidade de

adaptacéo que surgir.

As empresas que realizam investimentos especificos e dedicados a um determinado
relacionamento utilizam alguns mecanismos de seguranca que se traduzem em
salvaguardas para evitar o oportunismo e proteger os investimentos realizados. Estas
salvaguardas podem ser, dentre outras opcdes, 0 estabelecimento de hipotecas, fianca
bancaria e investimentos feitos pela outra parte considerados investimentos reféns
(DYER, 1997).

Contudo, se existe confianca entre os parceiros de que 0s investimentos serdo
protegidos, nenhum pedido de salvaguarda precisa ser solicitado, 0 que certamente
diminui o custo de transacédo, que se resume na formulacdo do contrato. Por outro lado,
se a confianca ndo existe, o investidor vai exigir outras salvaguardas além do contrato,
como, por exemplo, caucbes financeiras, coparticipacdo da outra parte nos
investimentos de ativos dedicados, e outras formas de envolvimento de recursos
financeiros considerados reféns do relacionamento, para evitar movimentos oportunistas
da contra parte. Tudo isto eleva o custo de transacdo sem elevar o custo dos

investimentos em ativos especificos (DYER, 1997).

O compartilhamento de informagdes também ¢é outra iniciativa, além do
desenvolvimento de confianga entre as partes, que tem a propriedade de reduzir a
assimetria entre comprador e fornecedor em torno de pontos importantes, reduzindo a
incerteza, desconfianca e oportunismo com efeitos benéficos sobre o custo de transacdo
(DYER, 1997).

2.2.3 Barreiras ao Relacionamento Colaborativo

Este segmento traz alguns pontos a serem observados para que 0 sucesso do
relacionamento entre comprador e fornecedor aconteca. Estes pontos podem ser
considerados como barreiras que impedem o desenvolvimento da relacdo e se constitui

em ameacas a consecuc¢do dos objetivos e das metas desejaveis ao relacionamento.
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2.2.3.1 Falta de Apoio da Alta Geréncia

A participacdo e o apoio da alta geréncia sdo fundamentais em dois sentidos. O primeiro
esta ligado ao fato de que, ao oferecerem apoio, os lideres da organizagdo mandam uma
mensagem de encorajamento aos individuos empenhados no sucesso do
empreendimento. O relacionamento do tipo que estamos tratando neste texto envolve
riscos que precisam ser conhecidos, e a alta geréncia deve estar de acordo em incorré-

los.

O segundo ponto diz respeito aos recursos necessarios a implementacdo do
relacionamento, pois certamente despesas com pessoal, tempo de coordenacdo,
passagens, desenvolvimento de tecnologia, ativos especificos e outros deverdo ser
adquiridos. Se as interacdes entre empresas ndo tiverem o suporte dos gerentes de topo a
estruturacdo do relacionamento, vai ficar muito dificil a implementacdo de
relacionamentos que tenham perspectiva de cooperacdo entre comprador e fornecedor
(MONCZKA et al., 2008, WHIPPLE & FRANKEL, 2000).

O apoio da alta geréncia também deve ser visto sob dois angulos diferentes, ou seja, por
um lado estratégico e por outro operacional. A perspectiva estratégica esta associada a
decisbes que precisam ser tomadas e que tém reflexos nos objetivos de longo prazo do
fornecedor e na dire¢do a ser atribuida ao relacionamento. A visdo operacional refere-se
a decisbes que afetam as empresas no horizonte de tempo de curto prazo e se reflete no
dia a dia das operacdes (HANDFIELD et al., 2000).

Em resumo, 0 apoio da alta geréncia é critico, devido ao alto nivel de comprometimento
e compartilhamento que a colaboracdo requer. Este tipo de relacionamento difere
totalmente dos demais, pela possibilidade de se trocar informacGes proprietéarias e
relacionadas a competitividade, trazendo riscos, mas criando oportunidades para
grandes recompensas (ELLRAM, 1991).
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2.2.3.2 Falta de Clareza a Cerca dos Objetivos

O sucesso de um relacionamento depende também da nitidez com que os objetivos séo
apresentados para o comprador e o fornecedor. Para se alcancar esta clareza de
objetivos, é necessario que comprador e fornecedor tenham procedimentos bem
estruturados, e que estes sejam comunicados aos gerentes de ambos os lados envolvidos
na operacdo (ARSHINDER et al., 2008).

Um ponto muito importante e ligado a questdo dos objetivos desejados € o alinhamento
de incentivos para se obter estes objetivos. Caso o fornecedor perceba que o valor para
ele a ser obtido em decorréncia do seu esforco colaborativo ndo estd muito claro ou se
quando entendido, ndo é satisfatdrio, ele, muito provavelmente, vai criar barreiras ao
relacionamento. Que nivel de incentivo deve ser pago?, Como 0s incentivos serdo
ligados a desempenho?, Como 0s incentivos serdo pagos? (quanto cada lado vai
receber) sdo perguntas, dentre outras, a serem respondidas em beneficio da
transparéncia que deve existir na parceria. Por exemplo, se 0 objetivo do relacionamento
colaborativo for redugdo de custo em um processo do fornecedor, 0s parceiros devem
selecionar as medidas de desempenho consistentes com o0 objetivo e usadas como
mecanismo de compartilhamento das recompensas (SIMATUPANG & SRIDHARAN,
2008).

Uma forma de se alcancar a clareza de objetivos é através de reuniBes agendadas
regularmente para que 0s gerentes de topo possam enderecar 0s progressos obtidos tanto
no plano estratégico, quanto no plano operacional. Este também é um bom momento
para se deixar bem entendido os riscos e as recompensas envolvidas na relacdo
(WHIPPLE & FRANKEL, 2000).

2.2.3.3 Falta de Alinhamento Estratégico

O alinhamento estratégico entre as empresas que participam do relacionamento
colaborativo € muito importante, porque quando o alinhamento existe, nasce a
oportunidade de decisbes estratégicas de uma empresa orientarem as decisdes

estratégicas da outra empresa. Por exemplo, a necessidade de crescimento do comprador
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através das conquistas de novos mercados pode ser compartilhada com o fornecedor
colaborativo, e este investir em aumento de capacidade para atender a necessidade de
crescimento do seu cliente. Empresas desalinhadas no plano estratégico certamente
terdo problemas operacionais no nivel tatico, o que levard a degeneracdo do
relacionamento (FLYNN et al., 2010).

2.2.3.4 Desalinhamento de Cultura das duas Empresas

O sucesso do empreendimento também pode ser ameacado pelo desalinhamento cultural
entre os parceiros. Por exemplo, se a empresa compradora, apesar de entender a
importancia da cooperacdo, ainda continuar olhando o fornecedor como adversario,
como fazia antes da implementacdo do relacionamento colaborativo, e o fornecedor
tiver vocacdo para atuar com o firme propoésito colaborativo, vai se configurar, neste
cenario, um desalinhamento e um choque cultural os quais certamente comprometerao a
relagdo como um todo (PETERSEN et al., 2008).

A implementagéo do relacionamento colaborativo requer o estabelecimento de rotinas e
procedimentos que regulardo a nova forma de se conduzir, de maneira conjunta, algo
que, anteriormente a implantacdo do relacionamento integrativo, era feito de forma
independente por cada empresa. Quando a operagdo passar a assumir a configuracao
cooperativa, alguns ajustes terdo que acontecer de cada lado. Por vezes, um dos
parceiros ndo deseja ceder em pontos que julga ndo ser apropriado fazé-lo, seja por estar
amarrado as suas convicc¢Bes ou por outro motivo, 0 que pode minar a interacdo entre as
duas partes. Portanto, a cultura colaborativa deve estar presente em todos 0s momentos

para que um novo patamar de relacionamento seja alcancado.

2.2.3.5 Falta de Competéncia para Gerir o Relacionamento Colaborativo

O desenvolvimento do processo colaborativo necessita ser realizado por pessoal
habilitado para fazer progredir o relacionamento. Este processo é intensivo em recursos,
e 0 pessoal de suprimentos deve ser alocado diretamente para esta atividade e entender
como fomentar a interacdo entre os parceiros. Eles sdo fundamentais no

desenvolvimento, no convencimento e na implementagéo deste tipo de relacionamento,
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e, portanto, devem estar preparados para este desafio. Algumas empresas visitadas por
Monczka et al. (2011) reconheceram que o maior desafio em transformar a empresa de
processo adversario para colaborativo € encontrar pessoal adequado e com habilidade
em gestdo de relacionamento com fornecedores, para promover a grande transformacéo

que se faz necessaria.

A opinido sobre barreiras aos relacionamentos colaborativos entre os praticantes deste
tipo de relacionamento foi estudada por Ellram (1995) coletando informagdes com mais
de 300 empresas compradoras e fornecedoras retiradas da Fortune 500 e examinou
diversos aspectos do relacionamento colaborativo, inclusive os fatores ou barreiras que
levam ao insucesso desses relacionamentos. O resultado estd explicitado na Tabela 7
que mostra a diferenca de opinido entre comprador e fornecedor quanto ao fator que traz
problemas para o estabelecimento da relagdo. Os entrevistados tinham que responder em
uma escala de 1 a 7 sua opinido sobre os fatores que atuam negativamente na

implementacdo do relacionamento colaborativo.

Tabela 7: Pontuacdo média dos fatores que contribuiram para o insucesso da colaboracao
Fonte: Adaptado de Ellram (1995)

Fat Respostas do Comprador Respostas do Fornecedor
r

e Pontuacéo Classificacao Pontuagdo Classificacdo

Fraca Comunicagdo 5,76 1 5,89 1

Falta de apoio da alta geréncia do 5,31 2 4,44 10

comprador

Falta de Confianca 5,19 3 5,59 4

Falta de Comprometimento do 5,09 4 3,18 18

Fornecedor

Falta de Planejamento Inicial 4,89 5 5,25 5

Falta de agregacéo de valor 481 6 4,17 13

proporcionado pelo fornecedor

Falta de direcionamento estratégico 475 7 5,60 3

para a relagdo

Falta de compartilhamento de 472 8 561 2

objetivos

Mecanismos insuficientes para 4,59 9 5,07 7

solucédo de conflitos

Falta de compartilhamento de 4,52 10 5,21 6

riscos e recompensas

Falta de apoio a filosofia 423 11 4,84 9

colaborativa

Falta de apoio da alta geréncia do 3,89 12 4,94 8

fornecedor
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Mudancas no mercado 3,70 13 3,64 16
Muitos fornecedores para o 3,57 14 3,95 15
comprador lidar com eficécia

Desalinhamento cultural 3,56 15 3,48 17
Diferengas entre a alta geréncia das 3,52 16 3,08 14
empresas

Falta da coordenagdo central do 3,30 17 4,19 12
departamento de compras

Baixa reputacéo do departamento 2,68 18 4,32 11
de compras do comprador

Distancia fisica entre as empresas 2,35 19 2,70 19

Tanto para os compradores como para os fornecedores o fator que mais contribuiu para
0 insucesso dos relacionamentos examinados foi a fraca comunicacédo entre as partes. A
troca de informacdo é considerada como o sangue que alimenta todo o sistema
composto das duas empresas e interacdes entre elas. A falta de confianca é outro ponto
importante que contribuiu para insucesso. Outro fator que pode ser considerado como
barreira ao relacionamento colaborativo € o fraco planejamento inicial sem demonstrar
claramente quais sdo o0s beneficios e riscos para os parceiros neste relacionamento.
Também muito importante é a falta de direcionamento estratégico das duas empresas no
que se refere a direcdo estratégica a ser seguida por cada uma delas. O desalinhamento
estratégico também gera conflitos e incertezas dentro da perspectiva colaborativa. E
para finalizar estas observacdes, registra-se a falta de clareza entre as partes sobre 0s
objetivos a serem alcangados com o relacionamento colaborativo, fato que gera o

desencontro de agdes e pouca sinergia entre as partes.

Stjernstrom & Bengtsson (2004) também estudaram o assunto, mas agora com foco nas
pequenas empresas. Os autores identificaram que as principais barreiras para o
estabelecimento de relacionamentos colaborativos no universo das empresas menores
séo:
a) Falta de vontade em trocar informag6es com a outra parte
b) Existéncia da cultura de que se algum produto ndo foi inventado pela empresa
ndo serve para comercializacdo. As inovacgdes da outra parte ndo sdo atraentes
porque ndo foram originadas na empresa.
c) Os engenheiros tém dificuldade em convencer as grandes empresas que 0S

produtos inventados podem ser comercializados
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d)
€)

f)

9)
h)

Falta de apoio da alta geréncia

Falta de concordéncia nas medidas de desempenho do relacionamento
colaborativo

Falta de confianca na capacidade do fornecedor

Falta de formalizacdo no compartilhamento dos riscos e recompensas

Pouca confianga no parceiro

2.3 Roteiros para Implementacao de Relacionamentos Colaborativos

O relacionamento colaborativo entre comprador e fornecedor ndo deve ser visto como

alguma coisa pontual ou fato isolado, mas entendido como um processo que objetiva a

busca de resultados bem definidos (COUSINS, 2005). N&o existe a necessidade de ser

uma interacdo de longo prazo para justificar a cooperacdo, mas, sim, a intensidade e a

densidade de comprometimento com que o relacionamento é estabelecido (ZACHARIA

et al.,

2011). Adicionalmente, a implementacdo deste tipo de relacionamento deve

contemplar alguns pontos na visdo de Monczka et al. (2008):

O numero de fornecedores escolhidos para relacionamento sob a perspectiva de
cooperacdo para cada item ou familia de itens deve ser muito reduzido, podendo,
até mesmo, ficar restrito a um fornecedor. Os demais fornecedores, apesar de
contratos de longo prazo, continuam tendo tratamento normal;

Abordagem de compartilhamento do lado bom e ruim do relacionamento sob a
filosofia ganha x ganha, ou seja, 0s dois participam na distribuicdo dos riscos e
das recompensas;

Esforcos conjuntos para melhoria de desempenho do fornecedor em todas as
aéreas julgadas criticas pelo programa de desenvolvimento do fornecedor;

Acdes conjuntas para resolver problemas ou disputas. Deve haver todo empenho
em se resolver, no &mbito da relacéo, as questdes que possam gerar conflitos;
Ampla troca de informac6es, que pode incluir detalhes sobre um novo produto
do comprador, dados de custos do fornecedor, programacdo da producdo e
previsao acurada dos itens a serem comprados;

Comprometimento em se trabalhar em conjunto nos momentos de crise,
procurando uma solucéo adequada as duas partes;

Comprometimento com qualidade e capacidade de producéo.
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Na tentativa de equacionar todas as questdes de implementacdo sugeridas
anteriormente, alguns autores estabeleceram quadros referenciais ou roteiros para
implementacdo dos relacionamentos colaborativos. Alguns destes trabalhos serdo
apresentados a seguir.

Dwyer et al. (1987) argumentam que o desenvolvimento do relacionamento acontece
segundo uma sequéncia de fases que se interligam e inter-relacionam. Assim, os autores
entendem que o desenvolvimento do relacionamento acontece segundo o atendimento
de cinco fases seguidas: (1) reconhecimento; (2) exploracdo; (3) expansdo; (4)

comprometimento; (5) dissolucéo.

O Reconhecimento trata da identificacdo que uma parte pode ser um parceiro da outra
parte. Esta fase acontece principalmente através da observacdo dos fornecedores atuais.
Nasce entdo a identificacdo dos possiveis candidatos ao relacionamento mais préximo

com o comprador.

Ja a fase de exploracdo é realizada em seis subprocessos: (1) atracdo; 2) comunica¢ao;
3) desenvolvimento e exercicio de poder; 4) desenvolvimento de normas; 5) expectativa
de crescimento da relacdo.

A atracdo € o inicio do processo. Trata do conhecimento um do outro e desdobra-se nas
consideracdes de se realizar ou ndo a aproximacgdo. A comunicagdo é essencial para o
relacionamento porque é através dela que todos conhecem o0s desejos, questdes,

demandas, necessidades, prioridades de cada lado da relacéo.

O préximo subprocesso € denominado de desenvolvimento e exercicio de poder. O
poder é decorrente da dependéncia de um sobre o outro no que se refere a um recurso
que ndo existe alternativa. O poder pode ser usado de forma justa ou injusta. Ele é usado
de forma injusta na medida em que forca a outra parte a fazer o que uma deseja em
detrimento da outra. O uso de forma justa é quando ele é empregado para o interesse

conjunto.
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Desenvolvimento de normas diz respeito a criacdo de regras € normas que governam a
relagcdo. Importante por colocar por escrito aquilo o que cada um deve fazer naquele

empreendimento.

Por ultimo, as expectativas de crescimento sdo influenciadas pela confianca para
cooperacao e planejamento no relacionamento. A confianca diz respeito a crenca de que

a promessa de uma das partes para com a outra vai ser cumprida nas relacGes de troca.

A terceira fase trata da expansdo do relacionamento que se refere ao continuo
incremento dos beneficios obtidos pelas trocas entre os parceiros e sua crescente

interdependéncia.

A fase de nimero quatro trata de comprometimento. Esta € a fase mais avancada do
relacionamento entre comprador e fornecedor nas trocas entre parceiros, segundo 0s
autores deste roteiro. Neste nivel os lacos entre os parceiros evitam que outros agentes
sejam trazidos para a relacdo para prover beneficios similares. O comprometimento é

composto de satisfacdo de demandas de ambos os lados, durabilidade e consisténcia.

A Ultima fase é voltada para dissolucdo da relacdo. Neste ponto devem-se registrar 0s
passos que devem ser seguidos pelas empresas que estdo terminando o relacionamento

de modo a evitar prejuizo para as partes.

Ellram (1991) apresentou em seu trabalho uma orientacdo de como se planejar,
desenvolver e implementar as parcerias entre compradores e fornecedores e que pode
ser entendido como um passo a passo bastante didatico, o qual serd desdobrado mais
adiante. A autora descreve seu trabalho em torno da Figura 9, a qual resume 0s

principais pontos do seu modelo.

72



Etapa 1 — Fase preliminar

Estabelecimento das necessidades estratégicas
Constituicdo dos grupos de trabalho
Confirmacéo do apoio da alta geréncia

vy

Etapa 2 — Identificagdo dos parceiros em potencial
Determinagdo dos critérios de selecéo
Identificacdo dos parceiros

A\ 4

A 4
Etapa 3 — Avaliacao e Selecdo

Contato com os parceiros em potencial
Avaliacdo dos parceiros

Deciséo

y
Etapa 4 — Estabelecimento do relacionamento
Registro das expectativas

Prover alto nivel de atengdo

Fornecer retorno sobre o0 andamento do processo

Etapa 5 — Avaliacéo do relacionamento
Continuar no atual nivel

Expandir o relacionamento

Reduzir ou extinguir o relacionamento v

Figura 9: Roteiro para implementacdo de parcerias
Fonte: Adaptado de Ellram (1991)

1) Etapa preliminar
A etapa preliminar envolve trés diferentes atividades, ou seja, o estabelecimento das
necessidades estratégicas, a constituicdo dos grupos de trabalho, e a confirmacdo do
apoio da alta geréncia. A primeira tarefa desta fase é o estabelecimento de necessidades
estratégicas, correlacionadas aos objetivos estratégicos que a empresa pretende no
futuro. Estes objetivos podem ser estabelecidos pela alta geréncia e baseados na
necessidade de se obter vantagens competitivas ou decorrentes da avaliacdo do

ambiente.

A necessidade estratégica tambem pode ser identificada por outros setores da
organizagdo, como o proprio setor de suprimentos, o qual visualiza a aproximacéo de

um determinado fornecedor como uma grande contribuigdo que ele pode emprestar em
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termos de vantagens colaborativas (DYER, 2000). Por exemplo, a necessidade de
inovacdo para garantir a competitividade pode ser uma estratégia que vai necessitar de
um fornecedor que proporcione alavancagem nesta iniciativa, caso a empresa
compradora ndo possua 0S recursos necessarios para buscar a inovacdo sozinha ou nédo

deseje correr o risco de forma isolada.

A segunda atividade consiste na constituicdo de um grupo de trabalho formado por
representantes de diferentes setores da organizacdo, o qual permite uma visdo integrada
e oferece uma andlise que reflete 0 senso comum da organizacdo. Os setores de
engenharia, qualidade, producdo, suprimentos, finangas e contabilidade podem integrar
0 time, produzindo investigacGes e pareceres mais consistentes do que uma pessoa
isolada, pois trazem suas experiéncias individuais na interacdo com os fornecedores

externos.

A principal tarefa da equipe intersetorial € justificar o porqué um determinado
fornecedor seré incluido no processo de relacionamento colaborativo. Por ultimo, deve-
se buscar o apoio da alta geréncia para dar suporte as parcerias julgadas adequadas pelo
time multifuncional. Este apoio é fundamental pelo elevado nivel de compartilhamento
de informacBes e recursos, o qual ndo seria possivel sem o devido apoio da

administracdo do topo da organizacdo.

2) Etapa de identificacdo dos parceiros em potencial
Esta etapa cuida da determinacdo dos critérios de selecdo e identificacdo dos parceiros.
Os critérios de selecdo tradicionais em todo processo de escolha de fornecedor sdo
qualidade, custo, disponibilidade, prazo de entrega, flexibilidade e assim por diante.
Contudo, devem ser adicionados outros critérios nesta lista, que vdo bem além dos
tradicionais comentados e estdo associados ao fato de que analises estratégicas precisam
ser realizadas. A lista abaixo consolida estes critérios:

e Compatibilidade cultural entre as duas empresas;

e Planejamento do fornecedor para continuar com a empresa compradora em

movimentos de expansao ou contragéo;

e Salde financeira do fornecedor;
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e Capacitacdes em termos de tecnologia e identificacdo se o fornecedor estaria
disposto a compartilhar o conhecimento tecnoldgico, caso necessario;

e Compatibilidade entre a alta geréncia de ambas as partes;

e Localizacdo das instalacbes de producdo atuais e boa vontade de realocar ou
expandir as instalacdes existentes;

e Capacidade de adaptacdo e obediéncia as leis locais, aos impostos e a outras
normas comerciais pelos fornecedores estrangeiros;

e Facilidade de visitas as instalagdes fabris para verificar se elas atendem as

expectativas.

Uma vez definidos os critérios de selecdo, o proximo passo € a identificacdo de
possiveis candidatos que atendam as necessidades estratégicas da empresa compradora.
Os fornecedores candidatos podem ser indicados por quaisquer setores, podem ser
novos ou terem relacionamento prévio com a organizacdo. Neste ponto, é conveniente a
realizacdo de uma depuracdo dos indicados, retirando aqueles com histérico ruim na
prestacdo de servico com a empresa compradora ou com outras empresas que também

demandam produtos e servigos dos fornecedores indicados.

3) Etapa de avaliacdo e selecédo
Nesta etapa, a equipe multifuncional tem grande participacdo devido a analise que
realizam dos fornecedores remanescentes da etapa anterior, tomando como suporte as
suas experiéncias vividas nas diferentes areas e os critérios de selecdo definidos
anteriormente. O numero de fornecedores que passa pelo filtro da equipe multifuncional
depende da importancia do item considerado, do nimero de fornecedores capazes de
produzir o determinado item, do tempo disponivel para se fazer uma nova avalia¢do, do

tempo que o fornecedor precisa para desenvolver o novo item e assim por diante.

Uma lista bem menor de candidatos emerge depois dos diversos filtros, e a préxima
averiguacao diz respeito a disponibilidade, & qualidade, ao alinhamento geral e a outras
consideracOes, como analise financeira e operacional, visitas as plantas do fornecedor e
sua operacdo propriamente dita. Todos os fatores comentados contribuem para uma

selecdo equilibrada, a qual resultara na escolha do fornecedor mais indicado para o
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relacionamento. Antes de comunicar o fornecedor o resultado da selecdo, a alta geréncia

deve ser informada para ratificar o processo realizado.

4) Estabelecimento do relacionamento
O processo de implementacdo pode ser complexo e dificil devido as adaptacdes
necessarias. Assim, as instrugdes devem ser passadas por escrito para facilitar o
entendimento dos novos procedimentos, principalmente se o fornecedor for estrangeiro.
A documentacdo deve conter ainda o registro das expectativas a respeito do fornecedor,

para ficar claro o seu papel no relacionamento.

A implementacdo requer alto nivel de atencdo, principalmente entre a alta geréncia de
ambas as partes. Os momentos iniciais demandam alto nivel de interacdo, que vai
permitir definir o pano de fundo no qual vai se desenrolar o relacionamento
colaborativo. A Ultima tarefa desta etapa é levar ao conhecimento do fornecedor a
percepcdo do comprador sobre 0s movimentos iniciais, para que o fornecedor possa

logo no inicio do relacionamento realizar 0s ajustes necessarios.

5) Auvaliagéo do relacionamento
Depois dos momentos iniciais do relacionamento, ou apds cerca de 12 meses de
interacdo entre comprador e fornecedor, € uma boa oportunidade para se iniciar as
medicdes de desempenho, as quais devem se tornar frequentes enquanto durar o
relacionamento. Esta quinta etapa encerra 0 modelo de implementagdo sugerido por
Ellram (1991).

Lambert et al. (1996) também trouxeram suas contribuicdes ao tema ao criarem um
quadro referencial de implementacdo de relacionamentos colaborativos a partir de um
estudo de casos que realizaram com 18 empresas que informaram possuir este tipo de
relacionamento com fornecedores. O modelo que desenvolveram tem trés elementos
distintos, ou seja, direcionadores, facilitadores e componentes. Estes componentes

implicam em resultados que refletem o desempenho do relacionamento. A Figura 10

demonstra estes componentes principais.
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expectativas de
resultado

Figura 10: O processo colaborativo
Fonte: Adaptado de Lambert et al. (1996)

Os direcionadores sdo 0s motivos que levam as organizacdes a buscarem
relacionamentos de parcerias. Facilitadores séo fatores existentes no ambiente
corporativo que proporcionam o desenvolvimento e crescimento da parceria. Os
componentes sdo atividades e processos usados para construir e sustentar o

relacionamento. Por Gltimo, o resultado retrata 0 desempenho do relacionamento.

Os direcionadores podem ser eficiéncia em custo no uso de ativos, melhoria no nivel de
servico prestado, aumento da fatia de mercado, acesso a novas tecnologias, estabilidade
ou crescimento de lucros. A eficiéncia em custo, por exemplo, é um excelente
motivador para atrair as empresas na direcdo das iniciativas colaborativas porque
enxergam que este caminho traz resultados mais efetivos do que apenas pressionar o

fornecedor para praticar precos menores.

Os facilitadores servem como fundagédo para um bom relacionamento. Eles ndo podem
ser desenvolvidos no curto prazo, portanto eles existem ou ndo e o grau de sua
existéncia normalmente determina o sucesso ou fracasso do relacionamento. Eles
podem ser expressos através da compatibilidade corporativa, similaridade na filosofia e

técnica de gestdo, mutualidade e simetria.
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Componentes como peca do modelo de Lambert et al. (1996) significa atividades e
processos de gestdo que sdo estabelecidos durante a vida do relacionamento. Eles
incluem  planejamento, controle conjunto  das operagdes, comunicacdes,
compartilhamento de riscos e recompensas, confianca e comprometimento, estilo de

contrato, escopo, e investimentos financeiros.

O ultimo elemento do modelo é o resultado e os autores acreditam que o0s
relacionamentos em parceria, entendidos como relacionamento colaborativo,
proporcionam resultados do tipo melhoria na lucratividade, melhoria no processo e

aumento na vantagem competitiva.

Mais recentemente, Monczka et al. (2011) também estabeleceram as linhas gerais para
implementacdo da gestdo de relacionamento com fornecedores, com foco na
colaboracdo ou cooperacdo que deve existir entre comprador e fornecedor. Os autores
sugerem que um processo de desenvolvimento de relacionamento deve contemplar os
seguintes pontos

e Racionalizacdo e segmentacdo da base de fornecedores

e ldentificacdo e selecdo dos fornecedores com os quais serdo implementados

programas colaborativos
e Desenvolvimento dos fornecedores

e Auvaliagéo dos fornecedores

A racionalizacdo da base de fornecedores consiste na depuracdo do conjunto de
fornecedores existentes, de modo a determinar 0 nimero apropriado e a composicao
mais adequada dos perfis de empresas integrantes da base. Normalmente, esta resulta na
reducdo do numero de fornecedores ativos, porgque aqueles que séo incapazes de atender
ao minimo de desempenho estabelecido nos parametros da analise sdo retirados da base
de fornecimento. Este deve ser um processo continuo, pois a necessidade da empresa
compradora estd sempre mudando, assim o trabalho de depuracdo traz resultados
interessantes, porque diminui o custo de administracdo da base e também o risco de

suprimentos.
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A reducdo do custo de administragdo é proporcionada pela gestdo de um nimero menor
de fornecedores, pois quando um fornecedor estd na base existe todo um processo de
homologacdo e acompanhamento das suas atividades, 0 qual consome recursos, mesmo

se ele ndo estiver efetivamente fornecendo algo para a empresa compradora.

A diminuicdo do nimero de fornecedores acontece porque, ao se estabelecer filtros de
controle, alguns fornecedores sdo eliminados da base por ndo apresentarem recuperacdo
na direcdo de alcancar as metas de desempenho estabelecidas nos filtros eliminatdrios.

Isto leva a uma reducgédo no custo de administracdo da base, conforme comentado acima.

Ja a reducdo de risco ocorre porque ao se retirar da base alguns fornecedores que néao
atingiram os niveis minimos de desempenho aceitaveis, a probabilidade de se considerar
uma empresa que poderia dar problema quando solicitada a realizar algum fornecimento
seré reduzida (MONCZKA et al., 2008).

Uma vez racionalizada a base de fornecedores, o proximo passo é construir uma
segmentacdo, na qual possa ser observada a importancia estratégica das categorias
compradas e, por conseguinte, a importancia das empresas que fornecem estas

categorias.

Esta segmentacdo pode ser realizada de diversas maneiras, desde que classifique 0s
fornecedores em termos de importancia para a empresa compradora, mas sugere-se 0
caminho metodoldgico desenvolvido por Kraljic (1983). O conceito de segmentagdo no
ambiente de suprimentos foi introduzido por Kraljic (1983) em seu artigo seminal que
revolucionou o modelo mental dos profissionais de suprimentos no estabelecimento das
estratégias de suprimentos. O trabalho de Kraljic (1983) traz uma etapa que trata do
método classificatorio das aquisicdes realizadas na organizacdo compradora, a qual

permite, por sua vez, identificar os fornecedores mais importantes.

O autor mencionado registrou que a classificacdo de todos os materiais e componentes
deve acontecer em funcdo de duas dimens@es: importancia para lucratividade e risco de
fornecimento. A importancia para lucratividade de um determinado item pode ser

definida em termos do volume comprado, do percentual do custo total, do impacto na
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qualidade do produto a ser produzido ou do crescimento do negocio. O risco de

fornecimento é uma dimensdo mais complexa, pois & construida em termos da

disponibilidade e nimero dos fornecedores, da competicdo entre 0os compradores na

demanda dos produtos, das oportunidades entre fazer ou comprar, do risco de estocagem

e das possibilidades de substitui¢cdo. Cada dimens&o tem dois valores possiveis: baixo e

alto. O resultado é uma matriz 2x2 com uma classificacdo em quatro categorias,

conforme demonstrado na Figura 11:

- ltens estratégicos (alto em ambas as dimensdes)

- Gargalo (baixa importancia para lucratividade e alto risco de fornecimento)

- Itens de alavancagem (alta importancia para a lucratividade e baixo risco de
fornecimento)

- Itens ndo criticos (baixo nas duas dimens@es)

z
8

Alavancagem Estratégico

Né&o-Critico Gargalo

Importancia para Lucratividade

Baixo >
Baixo Risco de Fornecimento Alto

Figura 11: Matriz de portfdlio de categorias

Fonte: Adaptada de Kraljic (1983)
Notadamente, o quadrante estratégico inclui as categorias de material ou servigos de
maior risco de fornecimento e maior impacto para lucratividade e é o ambiente de maior
atencdo no conjunto de todas as categorias compradas. Este risco estd associado
principalmente ao nimero de fornecedores disponiveis e com capacita¢fes para atender

a empresa compradora.

No que se refere a programas de relacionamento colaborativo, é recomendavel que os

fornecedores indicados a participar do programa sejam aqueles que fornecam bens ou
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servicos situados no quadrante estratégico (MONCZKA et al., 2008). Contudo, isto ndo
elimina a possibilidade de participacédo de fornecedores de bens e servigos classificados

em outro quadrante.

Uma vez escolhido o fornecedor, Monczka et al. (2011) recomendam a implementacao
de um programa de desenvolvimento do fornecedor escolhido como uma das inciativas
colaborativas, nos moldes do programa que ja foi delineado em outro local da revisdo de
literatura, e a definicdo de uma sistematica de avaliacdo dos resultados alcangados com
o desenvolvimento do fornecedor, para verificar se o desempenho alcangcado esta
coerente com o resultado antecipado.

Desse modo, Monczka et al. (2011) fecha o ciclo da sua sugestdo de implementacédo de
relacionamentos colaborativos. Seu roteiro iniciou com a racionalizacdo da base de
fornecedores, depois seguiu o caminho da classificacdo e escolha dos participantes no
programa de cooperacdo usando a matriz de Kraljic (1983), em seguida estabeleceu um
programa de desenvolvimento do fornecedor como acdo colaborativa e, por altimo,

efetivou uma sistematica de avaliacdo do fornecedor com relacionamento tipo parceria.

2.4 Estudos Associados a Relacionamentos Colaborativos Efetuados no
Brasil

Os estudos ou pesquisas realizados no Brasil sobre alguns dos pontos associados a
relacionamentos colaborativos entre comprador e fornecedor e discutidos neste texto
estdo resumidos a algumas poucas ocorréncias que serdo apresentadas a seguir. Estes
trabalhos abordam o tema principalmente examinando o0s antecedentes do
relacionamento colaborativo entre comprador e fornecedor, ou seja, que atributos destes

relacionamentos estdo presentes no Brasil.

Amaral & Toledo (2000) Elaboraram um estudo de caso com duas empresas de
autopecas e uma montadora de automdveis com o objetivo de investigar as variaveis
“integracdo” e “escopo de projeto” nas colaboracdes entre comprador e fornecedor no
desenvolvimento de produto e também discutir a interelacdo destas variaveis com a

qualidade do projeto do produto. Os autores concluiram que 0s mecanismos formais da
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colaboracdo entre comprador e fornecedor no desenvolvimento de produto estiveram
presentes na relacdo entre cada autopeca e a montadora escolhida e o aumento do

escopo afetou positivamente a qualidade do projeto do produto.

Bronzo (2004) faz um resumo do que existe na literatura a respeito de relacionamento
colaborativo e seu artigo, portanto, pode ser entendido como uma reviséo de literatura
sobre o tema. O artigo fala de relacionamentos do tipo queda de brago, aborda
superficialmente a questdo dos relacionamentos colaborativos, mas focou com maior
densidade no que chamou de relacionamento em regime de quase mercado. Estes sdo
contratos voltados para itens que embora sejam necessarios a producao, podem nao ser
considerados estratégicos por motivo de ndo envolverem ativos especificos, por terem
menor valor de mercado, por ndo interferirem diretamente no processo e nas

competéncias centrais da organizagéo cliente ou por serem materiais de uso indireto.

O artigo usa a classificacio de Dyer (1997), quanto aos tipos possiveis de
relacionamento com fornecedores, ou seja, relacionamento tipo queda de brago,
relacionamento colaborativo e relacionamento do tipo quase mercado. O documento faz
uma descricdo das caracteristicas e algumas vantagens para o0s trés tipos de

relacionamentos mencionados.

Quanto ao relacionamento colaborativo, Bronzo (2004) argumenta que este tipo de
relacionamento tem maior possibilidade de existir em redes organizadas em bases
locais. Menciona ainda que no Brasil existem varios exemplos destas aglomeracbes de
bases locais de empresas. Os clusters de mdveis, coureiro-calcadista e fumageiro no Rio
Grande do Sul. Os adensamentos de empresas de fabricacdo de ceramica e produtos
téxteis em Santa Catarina e de biotecnologia em Minas Gerais onde a colaboragdo pode

ter um campo fértil de propagacao.

Corso et al. (2005b) também trouxeram suas contribui¢cbes com o trabalho cujo objetivo
foi identificar as evidéncias de aliancas estratégicas entre a empresa Electrolux do Brasil
e seus principais fornecedores, analisando os elementos que as caracterizam, e, a partir
dai, conhecer as vantagens competitivas adquiridas ou conquistadas tanto para a

empresa quanto para os fornecedores com a sua implementacéo.
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O estudo dos autores era de natureza qualitativa onde examinaram as relacfes da
empresa Eletrolux do Brasil com os seus principais fornecedores. Os principais
fornecedores sdo aqueles que respondem por 70% das aquisicbes da Eletolux.
Concluiram que algumas destas relagdes podem ser classificadas como colaborativas,
mas outras ndo. Uma vez identificadas as relagdes colaborativas, o trabalhou focou na
identificacdo dos fatores que contribuiram para o sucesso destas relagdes.

Rocha & Luce (2006) estudaram o relacionamento colaborativo entre comprador e
fornecedor sob a perspectiva do marketing de relacionamento. O foco do artigo é
descrever os principais construtos ou fatores que influenciam o relacionamento e
documentar os autores que estudaram cada um destes construtos com o0s principais
trabalhos publicados usando estes fatores. Confianca, Equidade, Comprometimento,
Cooperacdo, Adaptacdo, Intimidade, Influéncia, Poder, Orientagdo para
Relacionamentos e Valor dos Relacionamentos foram os construtos listados por Rocha
& Luce (2006).

Bastos (2006) realizou sua dissertacdo de mestrado realizando sua pesquisa em uma
empresa da industria de aeronautica com um grupo de seus fornecedores colaborativos
procurando identificar as caracteristicas destes relacionamentos. Os resultados obtidos
indicaram que os relacionamentos com fornecedores apresentam como atributos
confiangca, comprometimento, cooperacao, e interdependéncia e que destes, confianca e
comprometimento apresentaram associacdo positiva com satisfacdo geral com a

parceria.

Cunha (2006) também realizou sua tese de doutorado estudando os antecedentes do
relacionamento colaborativo utilizando modelagem de equagdes estruturais e concluiu
qgue comunicacdo e tecnologia de informacdo sdo importantes para o relacionamento
como forma de garantir o fluxo de informacdes entre as empresas do relacionamento.
Da mesma forma que outros autores acima comentados, a autora da tese utilizou uma
empresa compradora e varios fornecedores interagindo com esta organizagédo

compradora.
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O efeito da tecnologia sobre a colaboragao entre comprador e fornecedor foi investigado
por Lazzarini et al.(2008) e chegaram a conclusdo que em ambiente de alta incerteza

tecnoldgica a interacédo vertical e horizontal entre as empresas nao existe.

A colaboracdo na cadeia de supermercados brasileiros foi estudada por um grupo de
pesquisadores através de pesquisas qualitativas e quantitativa nos trabalhos de Vieira &
Coutinho (2008), Vieira & Machado (2008), Vieira et al. (2009), Vieira et al. (2010a),
Vieira et al. (2010b) e Almeida & Vieira (2013) sobre o impacto dos antecedentes
colaborativos no desempenho logistico. Utilizaram os antecedentes classicos abordados
por outros autores em outros paises e construiram algumas novas medidas de
colaboracdo resultantes da aglutinacdo de antecedentes anteriormente estudados.
Examinaram cinco indicadores para avaliar a colaboracdo entre os supermercados e
alguns dos seus fornecedores. Os indicadores foram acbes conjuntas, troca de
informagdes, integracdo interpessoal, compartilhamento de custos e recompensas e
integracdo estratégica. Concluiram de forma geral que a integracdo interpessoal tem

maior importancia na colaboracdo do que qualquer dos outros indicadores.

Ainda com objetivo de estudar os atributos ou antecedentes do relacionamento
colaborativo, Miguel & Brito (2010) realizaram pesquisa quantitativa para investigar o
impacto de confianca, relacionamentos internos e apoio da alta geréncia sobre a gestao
da cadeia de suprimentos. Concluiram que os resultados forneceram evidéncias de que
alguns antecedentes (confianca e apoio da alta geréncia) identificados na literatura
internacional também se aplicam ao Brasil, mas ndo foi encontrada uma ligacédo
significativa entre relacionamentos internos e o0s relacionamentos na cadeia de

suprimentos.

Martins & Souza (2010) realizaram um estudo comparativo do grau de colaboracao
entre as cadeias automobilisticas situadas nos estados de Séo Paulo e Minas Gerais
tomando como referéncia o alinhamento estratégico entre as montadoras e seus

fornecedores.

Claro & Claro (2011) utilizaram seus conhecimentos adquiridos com o estudo do

gerenciamento de relacionamento colaborativos com fornecedores na cadeia de
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suprimentos de distribuidores do setor de flores e vasos de plantas da Holanda (CLARO
& CLARO, 2004a) e aplicaram estes conhecimentos no setor automotivo brasileiro e,
através de um estudo quantitativo, concluiram pela importancia do comportamento
relacional e da coordenacdo de acbes conjuntas na cadeia para os relacionamentos
colaborativos. Concluiram também que as caracteristicas do relacionamento, a duracéo
de tempo de sua existéncia e o tamanho de cada empresa afetam os esforcos

colaborativos de cada parceiro.

Bueno & Balestrin (2012) realizaram 0 estudo de um caso Unico considerando 0s
aspectos da inovacao colaborativa no desenvolvimento de um novo produto da indUstria
automobilistica. Os autores abordaram superficialmente a participacdo dos fornecedores
na criacdo do novo carro porque o foco do trabalho era estudar a participacao do cliente

final na cocriagdo do veiculo.

Finalizando, Vieira et al. (2013) estudaram a colaboracéo entre cliente e fornecedor sob
a perspectiva das barreiras a colaboracdo através da técnica de analise visual de dados.
Concluiram que “mudanga cultural nas empresas” e “baixo retorno de investimento” sdo
barreiras mais significativas na relagdo entre a indlstria de bens de consumo e

varejistas.
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3.0 Mercado Brasileiro de Produtos de Higiene Pessoal, Perfumaria e
Cosmeticos

O setor de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos (HPPC) foi escolhido para
realizacdo da pesquisa de campo devido a auséncia de estudos sobre esta cadeia de
suprimentos que vem assumindo significativa importancia na economia nacional como

sera demonstrado nas proximas linhas.

Os produtos HPPC sdo definidos pela Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria
(ANVISA) conforme abaixo discriminado:
Preparagdes constituidas por substncias naturais ou sintéticas, de uso
externo nas diversas partes do corpo humano, pele, sistema capilar, unhas,
labios, 6rgéos, genitais externos, dentes e membranas mucosas da cavidade
oral, com o objetivo exclusivo ou principal de limpa-los, perfuma-los, alterar

sua aparéncia e ou corrigir odores corporais e ou protegé-los ou manté-los em
bom estado (ANVISA, 2005,2000).

O segmento da economia relacionado a producdo de HPPC pode ser classificado como
um segmento da inddstria quimica por envolver atividades muito parecidas com aquelas
desempenhadas nesta industria. Em outras palavras, a razdo da similaridade esta na
utilizacdo e sintetizacdo de produtos quimicos que sdo utilizados na confeccdo dos
derivados e que sdo oferecidos para o consumidor final (GARCIA & FURTADO,
2002). Conceitualmente, a industria de HPPC pode ser dividida entre seus componentes
principais de acordo com o0 objetivo a que se destinam, a saber: (BNDES, 2007)

Higiene Pessoal - composto por sabonetes, produtos para higiene oral, desodorantes,
absorventes higiénicos, produtos para barbear, fraldas descartaveis, talcos, produtos
para higiene capilar, etc.

Cosméticos - produtos de coloracdo e tratamento de cabelos, fixadores e modeladores,

maquilagem, protetores solares, cremes e logdes para pele, depilatdrios, etc.

Perfumarias - perfumes e extratos, aguas de coldnias, produtos pds-barba, etc.

A Figura 12 demonstra a representatividade média de cada um dos componentes acima

em relacdo ao faturamento total das empresas do setor. Os produtos de higiene pessoal
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sdo consumidos em larga escala pela populagéo e por isso sdo 0s que tém maior peso no
faturamento das empresas quando se examina o setor como um todo. Porém, € oportuno
ressaltar que existem empresas cujo foco é os cosméticos e, neste caso, este componente

é muito significativo.

B Higiene Pessoal
@ Cosméticos

® Perfumaria

Figura 12: Participacdo dos componentes de HPPC no mercado brasileiro
Fonte: (ABIHPEC, 2011)

3.1 Empresas do Setor de HPPC

A industria de HPPC no Brasil é constituida de empresas multinacionais de grande
porte, com atuacdo em diversos paises, um pequeno conjunto de empresas nacionais de
grande porte e uma grande maioria de pequenas e médias empresas brasileiras. Estas
ultimas possuem representatividade numérica significativa devido a facilidade como
alguns produtos s@o elaborados, demandando pequeno investimento na instalagdo do
parque fabril. Algumas férmulas mais faceis de serem copiadas sdo preparadas apenas
através da mistura de componentes tornando o investimento em maquinas e

equipamentos acessiveis ao pequeno produtor.

A Associacdo Brasileira da Industria de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos

(ABIHPEC) reportou em seu relatério anual que em 2012 existiam no Brasil 2.289
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empresas distribuidas pelas regifes brasileiras conforme a tabela abaixo. Desse total, 20
empresas possuem faturamento acima de R$ 100 milhdes e representam 73% do
faturamento total. No ano de 2013 o setor faturou R$ 38 bilhdes o que representa quase

1% do Produto Interno Bruto Brasileiro.

Tabela 8: Distribuicdo de empresas de HPPC por regides brasileiras
Fonte: ABIHPEC (2012)

Regides brasileiras | NUmero de empresas
Norte 45
Centro-oeste 160
Nordeste 225
Sudeste 1422
Sul 437
Total 2289

Unilever, Avon, Procter & Gamble, Johnson & Johnson e L Oreal sdo alguns exemplos
de empresas multinacionais instaladas no Brasil que devido ao longo tempo de operagéo
no pais possuem significativa estrutura de produgdo e distribuicdo além de uma extensa
rede de fornecedores. De fato, as principais empresas mundiais de HPPC estao presentes
no Brasil desde a década de 70 produzindo e comercializando seus produtos, motivadas

pelo forte desempenho do setor neste pais e sua perspectiva de crescimento no futuro.

Estas empresas tém a constante necessidade de introduzirem inovacdes no mercado
como forma de sobrevivéncia e crescimento. Para isto, investem significativas somas
em pesquisa e desenvolvimento com a criagdo de laboratérios especializados e
destinados a criacdo de novos produtos. Outras usam a estrutura montada no exterior

para introducédo de inovag6es no Brasil através de alguma adaptacao.

Os principais fornecedores estdo no segmento de matéria prima da industria quimica ou
produtos naturais, mas o setor de embalagem tem uma forte relagdo com o setor de
HPPC através do fornecimento de produtos de papeldo, plastico ou vidro. Os
consumidores sdo muito sensiveis a apresentacdo do produto o que traz muita relevancia
para o setor de embalagem e seus fornecedores na estrutura de custo da fabricante.
(BNDES, 2007).
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As embalagens sdo insumos que se destinam aos segmentos dos produtos mais
sofisticados que além de proverem protecdo ao produto, servem de atracdo do cliente
pela beleza e requinte de suas formas e estilo. Devido a reduzida escala de producédo das
embalagens de vidro no mercado brasileiro, muitas empresas séo levadas a promoverem

a importacédo deste produto para atenderem a producéo local.

Como a embalagem é um insumo estratégico e a concorréncia no setor por estes
componentes € acirrada, muitas empresas estrangeiras preferem adquirir suas
embalagens do mesmo fornecedor da matriz, por meio de comércio intrafirma
(GARCIA & FURTADO, 2002). Porém, os insumos bésicos utilizados na fabricacdo de
praticamente todos os produtos sdo fornecidos por empresas brasileiras da inddstria

guimica ou comunidades fornecedoras da biodiversidade brasileira.

Os fornecedores sem duvida ajudam a diminuir a complexidade da produgdo, mas
existem outros fatores importantes como a facilidade da operacao propriamente dita. Por
exemplo, os produtos de higiene pessoal requerem um investimento para producdo
menor devido a baixa complexidade de fabricacdo e menor capacitacdo técnica dos
operadores quando comparado com as familias de perfumes e cosméticos. E nesse
segmento que atuam predominantemente as grandes empresas internacionais do setor,
como Unilever, Procter & Gamble e Johnson & Johnson, em que sdo verificadas
elevadas economias de escalas na producdo e na comercializagdo e distribuicdo dos

produtos.

Natura, Boticario e L Oreal fabricam produtos com maior valor agregado do que as
demais empresas porque o0s produtos de higiene pessoal sdo poucos representativos no
portfélio de produtos destas trés empresas. A Avon atua na mesma linha de produtos da
Natura, porém eles sdo menos sofisticados e direcionados para um publico de menor
renda (BNDES, 2007).

A distribuicdo dos produtos de HPPC das fabricas até o consumidor final é realizada
através de trés tipos basicos de fluxo de produtos. A venda direta é a situacdo em que
um conjunto de vendedoras comercializa e entregam os produtos diretamente junto ao

consumidor final com movimentacGes dos produtos porta a porta. A principal razéo de
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crescimento desta modalidade esté na facilidade das revendedoras obterem uma fonte de
renda complementar a sua renda familiar com um horario flexivel onde ela pode
conjugar seus a fazeres doméstico com as visitas de vendas na sua comunidade.

O fluxo de produtos via lojas franqueadas ocorre quando a fabricante possui uma malha
de instalacGes de terceiros que comercializa e entrega o produto ao consumidor final. J&
a modalidade denominada de distribuicdo tradicional € representada pela malha que usa
o0s supermercados e farmacias para colocacdo dos seus produtos junto ao consumidor
final. A Tabela 9 a seguir aponta as principais empresas com suas respectivas estratégias

de distribuicdo fisica dos seus produtos.

Tabela 9: Estratégias de distribuicdo fisica das empresas de HPPC
Fonte: ABIHPEC (2012)

Caracteristica Canal Empresa
Venda Direta Consultoras Natura, Avon
Venda no Varejo Supermercado e Unilever, Proctors & Gamble, Johnson &
Tradicional farmécias Johnson
Franquias Lojas franqueadas Boticario

As principais empresas brasileiras sdo Natura e Boticario que consolidaram suas marcas
através de fortes investimentos em producdo, tecnologia e distribuicdo. A Natura adotou
a estratégia de venda direta com suas consultoras apoiadas, inicialmente, de forma
centralizada através do centro de distribuicdo (CD) no municipio de Cajamar, SP. Este
CD foi dotado de alto grau de automacao para suportar a estratégia de venda direta com
centralizacdo. Posteriormente, a Natura verificou que para competir com elevado nivel
de servico no suprimento das suas consultoras precisaria investir em outros CDs ao
longo do pais e abandonar a estratégia de centralizacdo o que resultou em significativos

investimentos em instalagdes e tecnologia.

O Boticario adotou a estratégia de distribuicdo através das lojas franqueadas e fez
significativos investimentos nestes franqueados buscando a disponibilidade de produtos.
Hoje a rede de franquias conta com mais de 3200 lojas sendo considerada a maior rede
de franquias do Brasil segundo a Associacao Brasileira de Franchising.
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As empresas multinacionais instalaram-se no Brasil seguindo trés formas béasicas de
organizacdo. Algumas seguiram a linha de estrutura concentrada, um pequeno grupo
procurou a venda direta como via de comercializagdo e um grande grupo montou uma
estrutura diversificada atuando néo so6 no setor de HPPC, mas também em outros setores
correlatos como farmacéuticos e alimentos. As empresas pertencentes a este ultimo
grupo conseguiram significativos ganho de escala em suas operagdes porque utilizam as
mesmas instalagdes e investimentos para produtos de higiene pessoal, perfumaria e
cosméticos em paralelo com os produtos dos outros setores em que atuam. Assim, por
exemplo, os mesmos centros de distribuicdo e fabricas podem ser utilizados de forma
intercambidveis. Até mesmo pesquisa e desenvolvimento podem ser compartilhados
porque os resultados de um projeto de desenvolvimento de um novo produto para a area
farmacéutica podem ser aproveitados para o desenvolvimento de um novo produto na
area de cosméticos (GARCIA & FURTADO, 2002).

Empresas como Unilever, Procter & Gamble, Jonhson & Jonhson e Colgate-Palmolive
adotaram a estrutura descentralizada e utilizaram os mesmos canais de comercializacdo
tanto para os cosmeéticos e higiene pessoal quanto para os produtos farmacéuticos. A
comercializacdo é feita em todo territdrio nacional atraves de canais de varejo usuais,
como supermercados e farmacias. Ja as empresas que montaram estruturas
concentradas em produtos de HPPC possuem lojas especializadas e destinadas a
comercializacdo de seus produtos de higiene e cosméticos, exemplos desta natureza sao
L Oreal, Shiseido e Revlon e o grupo de empresas multinacionais que usam a venda
direta como estratégia de comercializacdo de seus produtos HPPC tem representantes
como Avon e Mary Kay (GARCIA, 2005).

As empresas estrangeiras que adotaram a venda direta utilizam a estrutura logistica de
distribuicdo de seus produtos HPPC para venderem outros produtos em seus catalogos
como joias, utensilios domésticos e vestuario que ndo necessariamente foram
produzidos pela empresa de HPPC. O objetivo € obter ganhos de escala com a intensa
utilizacdo da malha logistica. Uma significativa parcela do faturamento da Avon é
obtida com a venda de produtos que ndo séo HPPC, tais como brincos, joias, lingerie e

outros.
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Consolidando os conceitos até aqui apresentados, podemos desenhar 0 que seria uma
representacdo esquematica da cadeia de suprimentos deste setor. Tomando-se como
referéncia as empresas fabricantes dos produtos HPPC, as empresas que ficam a
montante da cadeia sdo principalmente os fornecedores que trazem enormes
contribuicOes para seus clientes e a jusante ficam as empresas ou pessoas fisicas que séo
os veiculos que levam os produtos até os consumidores finais. A Figura 13 a seguir

retrata esta configuracéo.

Empresas situadas Fabricantes de Empresas e pessoas
a montante da produtos HPPC envolvidas na
cadeia distribuicdo
Empresas
Insumos concentradas em ™| Vendas Diretas
quimicos cosméticos
e/ou naturais

|| aiversificas » o
- iversificadas em Tradici
A Vs radicional
Magquinas e varios mercados

Equipamento

Empresas de

nicho ou I(;:J:(S:ializadas
Embalagens farmacias de oupfran uias
manipulagio a

Figura 13: Cadeia de Suprimentos de HPPC

Fonte: Adaptado de BNDES (2010)
As principais industrias a montante da cadeia de suprimentos sdo as de insumos
quimicos, maquinas e equipamentos e embalagens. As empresas que fornecem insumos
quimicos para o segmento de HPPC também sdo fortemente demandadas pela industria
alimenticia e farmacéutica trazendo competicdo acirrada na obtencdo de insumos

produtivos de forma geral.
Os fornecedores de maquinas e equipamentos destinam boa parte de seus produtos para
serem ferramentas importantes no processo produtivo das empresas de HPPC e entdo

possuem um relacionamento diferenciado com os seus clientes.

Ja as empresas de embalagem tém uma significativa participacdo no relacionamento

com as industrias de HPPC porque sdo responsaveis por facilitar a diferenciacdo de
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produtos e protecdo dos mesmos no que se refere a seguranca do uso destes produtos e
prevencéo contra sua contaminagdo (BNDES, 2010).

A Tabela 10 a seguir aponta a importancia dos diferentes canais de distribui¢cdo na
entrega dos produtos aos usudrios finais. Considerando o faturamento médio do setor
em cada uma das opc¢0es citadas na Tabela 10, observa-se que a venda tradicional é o
caminho com maior representatividade respondendo por 65,9 % do valor médio de
faturamento e 92,1% do volume de produtos transacionados. Ja as franquias respondem
apenas por 4,2% do total de faturamento do setor e o volume movimentado ndo chega a
1% do total.

Tabela 10: Participacdo das estratégias de distribuicdo fisica
Fonte: ABIHPEC, extraido de BNDES (2010)

Canal Valor Volume
(%) (%)
Venda Tradicional 65,9 92,1
Venda Direta 29,3 7,2
Franquia 4,2 0,7

3.2 Estatisticas de Desempenho

O setor de HPPC no Brasil vem experimentando crescimento fantastico nos ultimos 16
anos e a previsao da ABIHPEC (Associacdo Brasileira da Industria de Higiene Pessoal,
Perfumaria e Cosmeéticos) é que este desempenho se mantenha em torno de dois digitos
até 2015. Em 2011 o setor faturou R$ 29,4 bilhdes liquido de imposto sobre as vendas.
O crescimento nominal desde 1996 observado na evolugédo demonstrada na Figura 14
foi de cerca de 500%.
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Figura 14: Faturamento liquido do setor HPPC 1996-2011
Fonte: Adaptado de ABIHPEC (2012)

A Tabela 11 mostra a variacdo percentual anual no periodo de 1996 a 2011 fazendo uma
comparagdo com outros indicadores econémicos que permitem uma melhor analise do
desempenho do setor porque leva em consideracao a inflagdo do periodo observado. Os
ndmeros desta tabela demonstram um crescimento médio do setor de 10% com
caracteristicas mais sélidas e consistentes do que a industria de forma geral que cresceu

2,5% e o0 Produto Interno Bruto (PIB) cresceu em média 3,1%.

Tabela 11: Comparacdo do crescimento deflacionado do setor de HPPC
Fonte: ABIHPEC (2012)

Ano PIB IndUstria em Setor
Geral Deflacionado
1996 2,7 3,3 17,2
1997 33 47 13,9
1998 0,2 -1,5 10,2
1999 0,8 -2,2 2,8
2000 4.3 6,6 8,8
2001 1,3 1,6 10
2002 2,7 2,7 10,4
2003 1,1 0,1 5
2004 57 8,3 15
2005 3,2 3.1 13,5
2006 4 2,8 15
2007 6,1 6 9,4
2008 5,2 31 55

94




2009 -0,6 -1,4 9,6
2010 7,5 10,5 10,5
2011 2,7 0,1 4,6
Soma 63,3 49 360,1
Média 3,1 2,5 10

Nota: os dados da tabela registram a variagdo percentual

O crescimento de faturamento médio de 10% ao ano, descontada a inflaco,

registrado na Tabela 11 encontra explicagdo em alguns fatores existentes no

ambiente brasileiro que facilitaram esse desempenho acelerado. A atuacéo isolada

ou em conjunto dos fatores abaixo, segundo a ABIHPEC, criou condi¢des para

que as vendas dos produtos de HPPC tivessem este comportamento atraente ao

investidor.

Participacdo crescente da mulher no mercado de trabalho e sua
ascendéncia a postos mais elevados dos setores publicos e privados
Incorporacdo de novas tecnologias de producdo pelas empresas com
consequente aumento de produtividade. Com 1isso, 0S precos ao
consumidor tiveram aumentos menores do que os indices de precos da
economia em geral.

Lancamento constante de novos produtos para atender cada vez mais as
necessidades do mercado.

Aumento da expectativa de vida, que gera a ampliagdo do tempo de
trabalho, valorizando também a maior qualidade de vida, o bem-estar e a
salude corporal, além de trazer a necessidade de se conservar uma
aparéncia mais jovem.

Aumento significativo do consumo de produtos cosméticos masculinos
Aumento do poder de consumo das classes C e D devido a elevagdo de
renda.

Ingresso de 40 milhGes de brasileiros as classes médias emergentes,
adicionando itens a sua cesta basica de produtos e mudando o perfil da

economia brasileira.

Os dados de faturamento anual colocam o Brasil em posicdo de destaque ocupando a

terceira posicao entre 0s paises que possuem os maiores mercados. A Tabela 12 a seguir
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mostra a primeira posi¢cdo ocupada pelos Estados Unidos, com uma participacdo de
14,8% do consumo mundial de HPPC, seguido do Japdo com 11,1% do total consumido
no mundo e em seguida surge o Brasil com uma participacdo de 10,1%. As posicoes
ocupadas por estes trés paises vem sendo mantida ao longo dos ultimos anos.
Mundialmente o setor cresceu em 2011 em 9,84% comparando-se com 2010. A soma
do faturamento dos dez principais paises foi de US$ 273 bilhdes, equivalente a 64,1%

do total.

Tabela 12: Participacdo dos principais mercados consumidores de produtos HPPC
Fonte: Euromonitor International, extraido de ABIHPEC (2012)

Mercado Mundial

US$ Bilhdes Percentual

2010 | 2011 Crescimento Participacédo
Mundo 387,7 | 4259 9,84 100
Estados Unidos 60,7 63,1 3,8 14,8
Japéo 434 47,3 8,9 11,1
Brasil 36,2 43 18,9 10,1
China 23,9 21,7 16 6,5
Alemanha 17,7 19,4 9,5 4,5
Franca 16,1 19,3 7,5 41
Reino Unido 15,6 17 91 4
Russia 12,4 14,2 14,7 3,3
Italia 12,2 13 6,6 3
Espanha 10,5 11 51 2,6
Total dos 10 maiores 248,6 273 9,8 64,1

A Tabela 13 a seguir mostra a posicao que o Brasil ocupa em relagdo ao consumo dos
outros paises nos diferentes tipos de produtos do segmento em estudo. Observa-se que a
pesar do pais ocupar a terceira posicao geral, em alguns produtos ele ocupa a primeira
posi¢do como € o caso dos desodorantes e fragrancias e o segundo mercado mundial
para diversos outros. Entre as subcategorias mais significativas, o pais € lider em
coloragéo, condicionador, permanente/alisante, protetor solar, sabonete e creme para o

corpo (ABIHPEC, 2012).
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Tabela 13: Classificacdo do Brasil nas subcategorias de produtos HPPC
Fonte: Euromonitor International, extraido de ABIHPEC(2012)

Categoria 2011

Desodorantes

Fragrancias

Produtos Infantis

Higiene Oral

Protecdo solar

Produtos masculinos

Produtos para cabelo

Banho

Maquiagem

Produtos para pele

BB W NN NN NN P

Depilatérios

Em que pese este significativo desempenho do setor de HPPC no Brasil, 0 pais ainda
estd longe de ser um parceiro importante quando o foco da discussdo sao exportacdes e
importacBes no cenario mundial deste segmento. A Tabela 14 a seguir mostra o volume
de exportacdo dos principais paises no ano de 2011, o crescimento destas exportacoes
entre 2007 e 2011 e a participacdo destes paises no volume total de exportacBes. A
Franca é sem davida o maior exportador respondendo por 18,2% do volume mundial

exportado, seguida da Alemanha com participacdo nas exportagdes em 11,1% do total.

Tabela 14: Principais paises exportadores
Fonte: United Nations Commodity Trade Statistics Database
(2011), commodity code 553

Paises ou 4reas Vo_Iur~ne MEd'a de Participacdo no
(milhdes | Crescimento (% de total (%)
de US$) 2007 a 2011)
Mundo 77.425,90 7.4 100
Franca 14.100,20 2,7 18,2
Alemanha 8.593,70 5,6 11,1
Estados Unidos 7.541,10 5,6 9,7
Reino Unido 4.572,10 -0,1 59
Italia 3.672,10 4,6 47
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Paises ou 4reas Vqlur~ne Medla de Participacdo no
(milhdes | Crescimento (% de total (%)
de US$) 2007 a 2011)
Espanha 3.002,00 7,9 3,9
Bélgica 2.854,20 13,4 3,7
Singapura 2.737,50 16,8 3,5
Pol6nia 2.624,80 14,9 34
China 2.533,70 12,8 33
México 1.801,10 13,5 2,3
Tailandia 1.741,50 18,9 2,2
Holanda 1.728,80 4,4 2,2
Japéo 1.677,80 16,2 2,2
Canadé 1.573,10 5,2 2

A Tabela 15 retrata os principais importadores em milhdes de ddlares no ano de 2011,
além de apresentar o crescimento nas importac6es dos principais paises importadores no
periodo de 2007 a 2011 e sua participacdo no volume total das importacdes no ano de
2011. Os Estados Unidos sdo o pais com maior volume de importacgdo, respondendo por
8,7 % do volume total das importacdes no ano de 2011, seguido da Alemanha com

participacéo de 6,8%.

Tabela 15: Principais paises importadores
Fonte: United Nations Commodity Trade Statistics Database
(2011), commodity code 553

Paises ou 4reas volume Media de Participacdo no
(milhdes | Crescimento (% de total (%)
de US$) 2007 a 2011)
Mundo 74.084,90 7,1 100
Estados Unidos 6.419,10 5,9 8,7
Alemanha 5.050,40 59 6,8
Reino Unido 4.491,20 15 6,1
Rassia 2.825,50 7,2 3,8
China, Hong Kong | 2.701,20 17,4 3,6
Franca 2.653,60 2,2 3,6
Japéo 2.464,50 9,2 3,3
Italia 2.361,40 2,9 3,2
Canada 2.346,70 4.6 3,2
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Volume Meédia de S
Paises ou areas (milnhdes | Crescimento (% de Par::)ti;p;a(%zt)) no

de US$) 2007 a 2011)
Espanha 2.184,50 2,7 2,9
Holanda 2.117,90 5,8 2,9
Singapura 2.067,40 12 2,8
Bélgica 1.961,40 55 2,6
Emirados Arabes 1.837,80 8,8 2,5
Poldnia 1.518,30 9,3 2

A balanca comercial brasileira entre os anos de 2002 e 2011 pode ser observada na
Tabela 16 a seguir, que registra 0 movimento de importacao e exportacdo do nosso pais
no segmento de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos. Ao compararmos O
desempenho do Brasil em termos de importacdo e exportacdo no ano de 2011 com os
maiores exportadores e importadores mundiais relacionados nas tabelas anteriores,

observamos que as trocas internacionais brasileiras sdo algumas dezenas de vezes

menores que 0s principais paises do mercado de HPPC.

Tabela 16: Balanca comercial de produtos HPPC 2002-2011
Fonte: SECEX (2011)

Exportacoes Importacdes

Ano (Milhdes (Milhdes de
us$) us$)
2002 203 152
2003 244 150
2004 332 157
2005 408 212
2006 489 295
2007 537 373
2008 648 466
2009 588 456
2010 693 697
2011 754 880
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3.3 Desenvolvimento de Novos Produtos

As empresas deste setor dependem significativamente de inovagdo e introdugdo no
mercado de diferentes produtos para manterem a competitividade e dar continuidade ao
crescimento. Neste particular destaca-se a importancia do desenvolvimento de novos
produtos, especialmente novas esséncias ou substancias que sao incorporadas aos
produtos cosméticos. Para isso, as grandes empresas internacionais mantém relacGes
estreitas com seus fornecedores de produtos quimicos, especialmente no que se refere
ao desenvolvimento de produtos e aplicacdes que s@o incorporadas aos cosmeticos. Essa
capacidade de desenvolvimento de tecnologias e de novas aplicacbes € peca
fundamental no processo de concorréncia do setor de cosméticos, j& que 0s
desenvolvimentos tecnoldgicos sdo rapidamente difundidos por meio tanto das
estratégias imitadoras, como pelos fornecedores que transitam entre as varias empresas
(VILHA & QUADROQOS, 2006).

Os investimentos em pesquisa e desenvolvimento das empresas internacionais séo
concentrados nos paises de origem ou em outros paises desenvolvidos onde a empresa
estd presente. A empresa L Oreal, por exemplo, possui centros de pesquisa e
desenvolvimento situados na Franca, Estados Unidos e Japdo que empregam centenas
de pesquisadores voltados para criacdo de novos produtos que sdo disseminados pelos
paises onde a empresa tem atuacdo. O Brasil recebe estas inovacfes elaboradas no
exterior para introducdo no mercado local e os laboratorios aqui existentes realizam

algumas adaptaces as caracteristicas brasileiras (GARCIA, 2005).

As maiores empresas brasileiras como Natura e O Boticario também possuem centros
de pesquisa e desenvolvimento na busca de novos produtos porque entendem que a
diferenciacdo pela inovacao traz vantagens competitivas que possibilitam o crescimento.
Em outras empresas brasileiras de menor porte, a busca por inovagdo acontece em
pequenos laboratérios destinados a adaptagdo para o mercado local de produtos

desenvolvidos no exterior.

Qualquer que seja a estratégia adotada, o resultado € uma grande dependéncia de novos
produtos conforme registro a seguir:
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Os langcamentos e as novas apresentacoes de produtos sdo responsaveis por
35% do faturamento bianual do setor, o que significa que a cada quatro anos
as empresas precisam reformular quase completamente seus portfélios, o que
torna o segmento quase tdo dindmico quanto os setores de informatica e

telefonia/comunicagdo movel (ABIHPEC, 2012).

3.4 Perfil dos Investimentos Realizados pelas Empresas do Setor

As empresas deste segmento tém a caracteristica de competirem por diferenciacdo de
seus produtos conforme ja mencionado acima e, neste contexto, a inovagdo é
fundamental para permitir a diferenciacdo como arma competitiva. Assim, elas investem
significativas somas de recursos em pesquisa e desenvolvimento quando comparadas
com empresas de outros segmentos. A média de investimentos em pesquisa e
desenvolvimento do setor como percentual do seu faturamento é da ordem de 2%
quando a média da inddstria brasileira é de 0,7% (BOOZ & ABIHPEC, 2011).

Algumas fragdes do segmento de HPPC chegam a investir até 5% do seu faturamento
em pesquisa e desenvolvimento na busca de inovagédo e nos ultimos dois anos cerca de
30% do faturamento destas fracOes estdo correlacionados aos langcamentos de novos
produtos criados em decorréncia dos investimentos em pesquisa e desenvolvimento
(ABIHPEC, 2012).

A Figura 15 registra os investimentos em bilhdes de reais realizados em marca, pesquisa
e desenvolvimento (P&D) e ativos no periodo de 2000 a 2012. Os investimentos em
ativos refletem o crescimento da capacidade produtiva com a criacdo de novas plantas
fabris e equipamentos que dinamizam a producdo, além do estabelecimento de malha
logistica que possibilite o rapido escoamento dos produtos produzidos até o cliente
final. Ja os investimentos em marca sinalizam a credibilidade que o setor tem no
crescimento para os proximos anos, dando prosseguimento ao desempenho até aqui
obtido.

101



13,6

P&D mmm Ativos essssTotal

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Figura 15: Investimentos em marca, P&D e ativos
Fonte: ABIHPEC (2012)

Alguns exemplos de investimentos em ativos podem ser observados na Tabela 17 que
mostram a preocupacdo das empresas com a capacidade produtiva e com a respectiva
infraestrutura logistica que serve de apoio para movimentacdo dos produtos. Por outro
lado, os investimentos em pesquisa e desenvolvimento sdo bem pequenos relativamente
aos investimentos em marca e ativos. Isto pode levar as empresas a utilizarem o0s seus
fornecedores como uma forma de trazer inovacdo ao mercado, atraves de
relacionamentos colaborativos, e que motivem estes fornecedores a realizarem

investimentos em P&D em beneficio da empresa produtora de HPPC.
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Empresa

Avon

Natura

O Boticario

Colgate & Palmolive

Johnson & Johnson

Nivea

Unilever

Procter & Gamble

Tabela 17: Exemplos de investimentos em ativos

Fonte: Adaptado de BOOZ e ABIHPEC (2011)

Exemplo de Investimento

No ano de 2010 finalizou a construcdo de um grande centro de distribui¢do, em
Cabretva (SP) que é considerado o maior e mais moderno centro de distribuicao
da empresa no mundo e custou 150 milhdes de dolares.

Em 2003 concluiu a construcao do centro de distribuicdo em Simdes Filho na
Bahia. Na época, era o terceiro centro de distribuicdo da empresa no pais, com
custo de 15 milhdes de dolares.

Inicialmente realizava a distribuicdo dos produtos de forma centralizada em
Cajamar, SP, mas acabou por construir mais sete novos centros de distribuicdo
para atender ao requisito de rapidez na entrega dos produtos demandados.

Em 2010 foi inaugurado o centro de distribuicdo da empresa em Registro, SP com
capacidade de armazenagem de produtos acabados mais do que o dobro da
existente antes da inauguracdo deste centro de distribuicdo em S&o José dos
Pinhais, PR. Esta instalacdo recebe os produtos das fabricas e repassa para 0s nove
centros de distribuicdo terceirizados que por sua vez entregam nas lojas da marca
em todo pais.

No ano de 2008 realizou expansdo e modernizacgdo do parque fabril para tornar o
Brasil um dos centros de exportacdo mais importantes do mundo.

Operacdo de um centro global de pesquisa e desenvolvimento para higiene oral no
Brasil.

Inicio da producéo no Brasil de produtos anteriormente importados, como
Listerine e Neutrogena.
Centralizacdo da producdo de itens para toda a América Latina no Brasil.

Em 2003 inaugurou sua fabrica no Brasil, deixando de importar seus produtos
aqui comercializados, mas também criando capacidade de atendimento a toda
América Latina.

Abertura de um centro de distribuicéo na regido central do pais.

Em 2002 inaugurou a fabrica de sabonetes em Valinhos, SP visando o mercado
brasileiro e América Latina.

Em 2005 inaugurou a fabrica para cremes dentais, desodorantes e produtos para
cabelo em Pernambuco para atendimento do mercado brasileiro e América Latina.
Implementacédo de centro de desenvolvimento global de sabonetes.

Em 2006, inauguracdo de sua nova sede administrativa em S&o Paulo.

Investimentos de R$ 90 milhdes em duas fabricas no Rio de Janeiro para producéao
de artigos para cabelo (higiene e cosméticos).

Investimentos adicionais de R$ 80 milhdes para construcéo de nova fabrica em
Seropédica, RJ.

Investimentos de R$ 70 milhGes em um centro de distribuicdo na cidade de
Itatiaia, RJ.
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4.0 Metodologia

4.1 Perguntas da Pesquisa

O problema apresentado no inicio deste texto diz respeito a lacuna do conhecimento
sobre implementacdo de relacionamentos colaborativos entre comprador e fornecedor
no Brasil, com foco no segmento de HPPC. Assim sendo, esta tese contribuira para a
solucdo do problema apresentado com resposta a Seguinte pergunta genérica de

pesquisa:

Como as grandes empresas no setor de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos no
Brasil se organizaram para conduzir os relacionamentos colaborativos entre comprador

e fornecedor?

Perguntas Especificas:

Quais os atributos ou antecedentes que facilitaram o nascimento e manutencdo da
colaboragédo?

Quais as iniciativas de colaboracdo adotadas?

Que barreiras aconteceram para o estabelecimento do relacionamento colaborativo?

Quiais foram os resultados obtidos?

A estratégia de pesquisa a ser utilizada na abordagem do problema sera o estudo de
casos, pois esta pesquisa possui caracteristicas semelhantes aquelas definidas por Yin
(2013) para emprego desta estratégia, quais sejam: as questdes de interesse do estudo
referem-se a0 “como” e ao “porque”, 0 pesquisador tem pouco controle sobre os
acontecimentos e o foco da pesquisa € um fenbmeno contemporaneo em um contexto

atual.

Os casos a serem estudados fornecerdo os dados para sustentagdo do modelo conceitual
a ser proposto que servira de referencial para realizacdo de outras pesquisas destinadas a
testar as relagdes a serem propostas, em cosonancia com outro critério também definido

por Yin (2013) para emprego de estudo de casos que aponta esta abordagem de
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problema de pesquisa apropriada quando tratar-se de fendmeno pouco investigado e que
exige estudo profundo de poucos casos que proporcionem a identificagdo de construtos

e geracdo de proposicdes a serem testadas posteriormente.

4.2 Justificativa do Uso do Método de Construcdo de Teoria a partir de
Estudo de Casos

O tema sobre implementacdo dos relacionamentos colaborativos no Brasil ainda é um
tema novo na realidade brasileira (CORSO et al., 2005b) comprovado pelos poucos
trabalhos cientificos existentes sobre o assunto que tratam da colaboracdo entre
comprador e fornecedor e aqueles que o fazem ndo trazem um quadro referencial que
defina com maior precisdo a extensdo da colaboracdo entre comprador e fornecedor na
cadeia de suprimentos brasileira. Portanto, a revisdo de literatura mostrou que este
topico ainda ndo foi contemplado com um quadro referencial contendo os conceitos, e

suas relages e mostrando como e porque este fendbmeno ocorre.

A estratégia de pesquisa mais apropriada para abordagem das questfes de pesquisa
delineadas parece ser a construcdo de teoria a partir de estudo de casos, devido a
situagdo inexplorada do tema da tese. Este autor ndo tem a pretensdo de construir teoria
sobre o assunto e prefere a humildade académica de classificar seu trabalho como
desenvolvimento de um quadro conceitual de implementacdo de relacionamentos
colaborativos no setor de HPPC que podera ser testado em futuras pesquisas para

examinar as relacfes que serdo mostradas.

Ainda que o autor ndo classifique seu trabalho como teoria qualitativa, o trabalho
desenvolvido atenderd ao rigor metodoldgico de constru¢do de teoria apoiado nos

autores classicos que desenvolveram esta metodologia ao longo do tempo.

Estudos quantitativos sobre assuntos no Brasil ainda investigam uma pequena fracdo do
tema, ou seja, aquela voltada para o impacto dos antecedentes, ou atributos do
relacionamento na cadeia de suprimentos o que justifica a adocdo de pesquisa

qualitativa e indutiva para examinar a implementacdo dos relacionamentos
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colaborativos criando um quadro referencial que possa ser testado por outros

pesquisadores.

“A construcdo de teoria a partir de estudo de casos responde a perguntas de pesquisa
que enderecam questdes do tipo “Como” e “Porque” em areas de estudo inexploradas”
(EISENHARDT & GRAEBNER, 2007). Esta estratégia de pesquisa envolve o “uso de
um ou mais casos para criar-se construtos teoricos, proposicdes e/ou teoria intermediaria
baseada nos casos estudados e evidéncias empiricas” (EISENHARDT & GRAEBNER,
2007). Também se destina a construcdo de um quadro referencial que defina com maior
precisdo a extensdo da colaboragdo entre comprador e fornecedor na cadeia de

suprimentos de HPPC.

Serdo usados os trabalhos de Eisenhardt e Graebner (2007), Strauss e Corbin (1998),
Corbin e Strauss (1990) e Eisenhardt (1989b) para orientacdo metodoldgica, com a
limitacdo de que sO existe um pesquisador para fazer as analises, ou seja, 0 autor desta
tese, e também serdo usados os trabalhos de Corley e Gioia (2011) e Whetten (1989)

para controle de qualidade do trabalho a ser desenvolvido.

4.3 Resumo da Metodologia de Construcdo de Teoria a partir de Estudo de
Casos de Eisenhardt (1989h)

Eisenhardt (1989b) é uma reconhecida referéncia quando o tema é construcéo de teoria®
a partir de estudo de casos porque a autora teve 0 mérito de estruturar o conhecimento
sobre o0 assunto, que antes era disperso e fragmentado, e sugerir um passo a passo para
facilitar o trabalho dos pesquisadores que desejarem usar esta metodologia com
alternativa para solucéo de suas questdes de pesquisa. Ravenswood (2011) realizou um
estudo sobre o impacto de Eisenhardt (1989b) em outras pesquisas e constatou, atraves
de andlise na base Web of Knowledge que até o ano de 2008 Eisenhardt (1989b) tinha

® Teoria 6 um conjunto de conceitos bem desenvolvidos e interligados através de regras de
relacionamento que juntos constituem um quadro referencial integrado que pode ser usado para explicar
ou prever um fendmeno (STRAUSS & CORBIN, 1998).

Teoria é traduzida em um conjunto de conceitos e seus inter-relacionamentos que mostra como e/ou
porque um fenémeno ocorre (CORLEY & GIOIA, 2011).
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sido citado 2509 vezes e que estas citagcOes apresentaram crescimento exponencial nos

ultimos anos da analise.

Ravenswood (2011) desdobra sua pesquisa ndo somente sobre o numero de citacdes de
Eisenhardt (1989b), mas também sobre a qualidade destas citagdes identificando,
dentre outros pontos, que estas citacbes aconteceram com maior intensidade em revista
da mais alta classificacdo do que nas demais. Ravenswood (2011) conclui que duas
décadas depois da publicacdo de Eisenhardt (1989b) o artigo ainda era considerado

seminal no que se refere a construcdo de teoria a partir de estudo de casos.

Eisenhardt (1989b) argumenta que seu trabalho é uma sintese de trabalhos anteriores
como os elaborados por Miles e Huberman, Yin, Glasser e Strauss e traz algumas
complementacbes como a necessidade de especificagdo prévia de construtos,
triangulacdo com diferentes pesquisadores, andlise interna de cada caso e analise
comparativa caso a caso, além do papel fundamental da literatura sobre o tema
estudado. O resultado préatico deste trabalho de Eisenhardt (1989b) foi a elaboracéo do

processo de construcdo de teoria a partir de estudo de casos consolidado na Tabela 18.

Tabela 18: Processo de construcdo de teoria a partir de estudo de casos
Fonte: Adaptado de Eisenhardt (1989b)

Etapa Atividade Motivo
Definicdo das perguntas de pesquisa Focar os esforcos
Preparacdo inicial Possivel identificacdo antecipada dos | Proporcionar melhor sustentacdo das
construtos medidas dos construtos

Focar os esfor¢os em casos que sejam
teoricamente Uteis, ou seja, permitem a
replicacdo ou extensdo da teoria
através do atendimento das categorias
conceituais.

Selecdo da amostra de forma teorica e

Selegdo dos casos x .
nao randémica

Dar sustentagdo a teoria através da

Elaboracéo das Multiplos métodos de coleta de dados . x L
P . triangulacéo das evidéncias
ferramentas e Maultiplos pesquisadores com dados . .
o . Diferentes perspectivas podem levar a
protocolos qualitativos e quantitativos

maior sustentacdo das descobertas.

Trazer velocidade na andlise e
possibilita ajustamentos na coleta de
dados

Permite que os pesquisadores possam
tirar proveito de temas emergentes ou
detalhes de casos Unicos

Superposicdo da coleta de dados e
Coleta de dados andlises
Método de coleta flexivel e oportunista

Anélise interna dos casos Ganhar familiaridade com os dados e

Anélise dos Dados ~ ~ S .
Procura de padrdes comparando caso a | geracao preliminar da teoria
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caso usando técnica divergente

Forcar o investigador a olhar além das
impressdes iniciais e enxergar
evidéncias com multiplas lentes

Formulacéo de
hip6teses

Tabulagdo iterativa de evidéncias para
cada construto
Replicacdo da l6gica através dos casos
Procura de evidéncias dos porqués

Aprimorar a defini¢do dos construtos,
validade e medicéo.

Confirmar, ampliar e moldar a teoria.
Contribuir para validade interna

além do relacionamento

Contribuir para validade interna,
aumentar o nivel tedrico e aperfeicoar
a definicdo dos construtos.

Contribuir para generalizacdo,
melhorar a definicdo dos construtos e
elevar o nivel tedrico.

Comparacdo com a literatura
conflitante
Comparacdo com a literatura similar

Literatura envolvente

Terminar o processo quando os ganhos

Encerramento A
marginais forem pequenos.

Saturagdo teorica quando possivel

4.3.1 Preparacéo inicial

O planejamento da pesquisa comec¢a com uma ideia, ainda que superficial, da pergunta
da pesquisa para orientar o pesquisador no tipo de organizacdo que sera escolhida para
coleta dos dados e que tipo de dados serdo obtidos. Sem este norte inicial o pesquisa ndo
tem como focar em um tipo de organizagdo e pode terminar por coletar um grande
volume de informagdes e que ndo sejam necessarias para o estudo.

Outro ponto importante nesta fase introdutéria é a definicdo dos construtos antes da
coleta dos dados para permitir uma melhor definicdo e medida destes construtos quando
da obtencdo dos dados em campo. Pode ser que a definicdo prévia dos construtos nao
seja possivel. Isto ndo invalida a construcdo de teoria. E desejavel que se tenha os
construtos antecipadamente, mas a sua auséncia ndo prejudica o trabalho. Contudo, se
0s construtos que sdo antecipados vao se confirmando conforme o estudo vai
progredindo, o resultado é uma teoria emergente mais fortemente suportada pelos

dados.

Embora seja desejavel que se tenha a defini¢do da pergunta de pesquisa e o desenho dos
construtos no inicio do estudo de construcdo de teoria a partir de casos de estudo, ndo
existe garantia de que estes construtos iniciais serdo utilizados e também néo se pode
afirmar que a pergunta da pesquisa sera a mesma desde o inicio até o final do trabalho.

Possiveis alteracGes e ajustes podem ocorrer ao longo do processo.

108




Eisenhardt (1989b) recomenda que nesta etapa inicial ndo se deva ter nenhuma teoria ja
concebida e também ndo é desejavel que se tenha hipdteses para serem testadas. O
pesquisador deve formular suas questdes de pesquisa e alguns construtos sem, contudo
ter ja pensamento formado sobre a teoria que se desejar desenvolver porque isto pode

trazer um viés indesejavel na construcdo da teoria emergente.

4.3.2 Selecdo dos casos

A selecdo dos casos que serdo estudados tem importancia similar a estratégia de
pesquisa gque usa 0s casos para testar hipoteses. Eles definem a populacdo de onde sera
extraida a amostra e com isso pode-se controlar a interferéncia de varidveis estranhas ao
ambiente da pesquisa e também facilita a generalizacdo para a populacdo de onde a

amostra foi retirada.

Embora a defini¢do da populacgdo traga as contribuicbes mencionadas, € preciso atentar
para o fato de que a selecdo dos casos deve obedecer a preceitos tedricos e ndo
estatisticos. Os casos ndo sdo escolhidos randomicamente e s&o identificados de modo a
“replicar casos anteriores, ampliar a teoria emergente, preencher categorias tedricas ou
ainda proporcionar exemplos de tipos de casos opostos” (EISENHARDT, 1989b). A
presenca de casos de situacdes extremas ou opostos a maioria selecionados traz maior
robustez a teoria emergente devido a possibilidade de se analisar os diversos angulos de

um problema em apreco.

Em estudos de teste de hipGteses 0s casos sdo selecionados randomicamente e a
preocupacao é buscar evidéncias acuradas da distribuicdo estatistica da amostra dentro
da populacdo. No caso da estratégia de construcao de teoria a partir do estudo de casos,

a selecdo pode até ser aleatdria, mas ndo é desejavel e também ndo é recomendavel.

4.3.3 Elaboracéo das Ferramentas de Coletas de Dados e Protocolos de
Entrevista

O pesquisador que utiliza a construcdo de teoria a partir de estudo de casos como

estratégia de pesquisa, normalmente emprega multiplos meios de coleta de dados para
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atender ao principio da triangulagdo, para proporcionar uma maior sustentacdo dos

construtos e das proposicdes a serem formuladas.

O objetivo da triangulacdo pode ser obtido através de diferentes veiculos de coleta de
dados. Para cada veiculo, o pesquisador deve preparar um instrumento que viabilizara a
coleta. Entrevistas, observacdes da realidade onde o caso estd se desenrolando e acesso
a arquivos de documentos que registram o fendmeno investigado sdo exemplos de
fontes de triangulacdo. Para cada uma delas existe um instrumento apropriado para

capturar em campo aquilo que o pesquisador deseja.

Outro ponto importante é que a fase de coleta de dados pode ser executada por varios
pesquisadores para atender a dois propositos. O primeiro diz respeito a gerar
oportunidade para criatividade oriunda de diferentes pesquisadores. Cada um tem a
capacidade de captar os dados com diferentes angulos e isto pode trazer revelacGes
significativas e esclarecedoras que contribuem para o resultado. O segundo objetivo é
obter convergéncia na opinido dos diferentes pesquisadores. Caso esta convergéncia ndo
seja obtida significa que determinado ponto ndo é conclusivo e que merece maiores

investigacoes.

4.3.4 Coleta de dados

O ponto de destaque durante esta fase é a recomendacédo de se realizar a coleta de dados
em paralelo com a analise destes dados. Esta caracteristica do processo de construcao de
teoria a partir da analise de casos oferece uma grande flexibilidade ao pesquisador que
além de adiantar a fase da analise propriamente dita permite fazer alguns ajustes nos
instrumentos de coleta de dados para capturar pontos que véo surgindo ao longo do
processo. A flexibilidade também esta ligada a possibilidade de se acrescentar novos
casos que ndo tinham sido previstos inicialmente ou outros informantes dentro dos casos
previstos que possam contribuir para consolidar pontos que surgiram durante as analises

preliminares.

Os ajustes nos instrumentos de pesquisa podem ser adigéo de perguntas no protocolo de

entrevistas ou também adicdo de perguntas no questionério de coleta de dados
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quantitativos. Estas alteragdes levantam questionamentos sobre a validade de se alterar a
maneira de coleta de dados durante o estudo. Estes questionamentos passam pela critica
de que o pesquisador ndo estd sendo consistente quando adota este procedimento.
Contudo, esta flexibilidade € justamente para aproveitar as oportunidades que surgem
no decorrer das investigagGes e tornar o estudo mais abrangente. Esta flexibilidade néo
significa que o pesquisador ndo esta sendo sistematico metodologicamente, apenas

espera ser oportunista das questdes emergentes e produzir uma teoria mais consolidada.

4.3.5 Analise dos Dados

A andlise de dados é o coracdo da estratégia de pesquisa de construcdo de teoria a partir
de estudo de casos. Ela € dividida em duas grandes partes que se interagem e completam
pavimentando o caminho para as conclusfes que serdo necessarias. Estas partes devem
ser claramente explicitadas como os pesquisadores desenvolveram a l6gica que resultou

na formacéo da teoria.

O primeiro passo € a andlise interna dos casos. Ela utiliza as transcri¢Bes das entrevistas,
notas de campo realizadas pelos pesquisadores durante as entrevistas, observacoes
pessoais, documentos obtidos ou quaisquer outras fontes dados. A ideia é permitir ao
pesquisador conhecer em profundidade o caso e torna-se familiar com os dados nele

contido até identificar um padréo ou estilo Unico préprio do caso em analise.

O préximo passo € a andlise comparativa entre casos com o0 objetivo de se identificar
padrdes ou modelos que emergem da comparacdo entre eles. Para que isto aconteca é
necessario que o pesquisador “examine os dados de varias maneiras diferentes e com
lentes diversas. Uma tatica utilizada ¢ a identificacdo de categorias e dimens@es e depois
procurar similaridades dentro dos grupos e diferencas entre os grupos” (EISENHARDT,
1989b). As dimensdes ou construtos podem ser obtidos no problema de pesquisa ou
identificados na literatura existente. O pesquisador pode ainda usar sua experiéncia no
assunto e simplesmente escolher algumas dimensdes que julgue sejam apropriadas para

serem incluidas na analise.
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A analise interna de cada caso pode ser realizada através de uma matriz 2x2 onde 0s
construtos sdo tabulados para facilitar a comparacgéo entre eles de uma sé vez. A anélise
entre pares de casos deve buscar similaridades e diferencas eles. O exame de casos
aparentemente diferentes pode revelar similaridades e o exame de casos aparentemente
parecidos pode apontar diferencas permitindo um melhor entendimento do investigador.
“O resultado desta comparacdo forgada pode ser o surgimento de novas categorias,
construtos e conceitos que o pesquisador ndo tinha antecipado” (EISENHARDT,
1989b). O ultimo passo na analise de caso x caso pode ser a comparacao entre grupos de

trés ou quatro casos.

Eisenhardt (1989b) também recomenda que os dados sejam divididos pelas suas
respectivas fontes de informacéo e cada pesquisador trabalhe cada uma delas. Assim, as
entrevistas, observacdes de campo e questionarios, por exemplo, serdo trabalhados por
pessoas diferentes. A ideia aqui é identificar padrdes em fontes diferentes de evidéncias
que se convergem permitindo que as descobertas sejam lastreadas nos dados de campo.
Uma variacdo desta iniciativa poderia ser a separacdo dos dados por grupo de casos,
realizando-se a analise em um grupo e depois terminando a andlise com o grupo

remanescente.

Em suma, a intencdo da andlise caso a caso ou que permeia todos o0s casos é levar o
pesquisador a usar instrumentos estruturados e com diferentes lentes para examinar 0s
dados e identificar teoria mais acurada e com alinhamento com os dados coletados em
campo. O resultado é o surgimento de conceitos, novos construtos ou confirmacgéo

daqueles que foram antecipados e possiveis relacionamentos entre eles.

4.3.6 Formulacéo de Proposicoes

Nesta fase 0 pesquisador deve sistematicamente comparar o quadro teérico que for
emergindo com cada caso para avaliar-se se este quadro tem suporte nos dados de cada
caso. O objetivo é constatar que existe alinhamento entre a teoria que esta surgindo com
os dados de campo registrados em cada caso. O alinhamento é importante para
construcdo de teoria porque permite a captura de novos indicios existentes nos dados e o

desenvolvimento de uma teoria empiricamente valida.
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Além disso, esta fase se destina efetivamente a construcdo de proposicdes e isto pode
ser realizado através de duas maneiras interligadas. A primeira diz respeito ao
aprimoramento dos construtos que se refere ao refinamento da definicdo destas
dimens@es e construcdo de evidéncias que sirvam de medidas destes construtos. Isto
ocorre atraves da iteracdo entre dados e construtos utilizando-se diferentes fontes e
casos que convergem para a medida efetiva destes construtos.

Este é um procedimento onde o pesquisador tenta provar a validade dos construtos e
guarda semelhanca com o mesmo procedimento de validade dos construtos em
pesquisas que se destinam a testar um conjunto de hipdteses, ou seja, processo dedutivo.
A diferenca é que na pesquisa de construcdo de teoria, ou seja, processo indutivo, 0s
construtos, suas defini¢bes e suas medidas emergem da analise do processo e nao sdo

definidos previamente.

O segundo passo na direcdo de formulacdo de proposicOes é a averiguacdo se 0s
relacionamentos identificados sdo sustentados por evidéncias existentes nos respectivos
casos. Isto pode normalmente levar a situacdes em que o relacionamento é confirmado
pelas evidéncias, mas podem existir ocasides onde os relacionamentos ndo encontram
suporte nos dados, pois cada proposicdo é examinada para cada caso. Nesta situacéo, a
proposicdo precisa ser reexaminada, refeita, reescrita ou descartada. “Em suma, casos
que confirmam o relacionamento emergente aumenta confianga na validade dos
relacionamentos. Casos que ndo confirmam o relacionamento frequentemente oferecem

uma oportunidade para refinar e ampliar a teoria”(EISENHARDT, 1989b).

4.3.7 Literatura Envolvente

Esta fase compreende a comparacdo dos conceitos, teorias ou proposicfes com a
literatura existente que deve ser a mais ampla possivel para permitir que confirmacoes
ou conflitos sejam apontados. O ponto chave é o questionamento sobre o que é similar e
0 que contradiz explicitando-se as razbes das discordancias. Isto contribui para a
validade interna da teoria e cria oportunidade para que em situacGes de conflito
reformulacOes sejam processadas de modo a ampliar a teoria dando maior validade

aquilo que esta sendo proposto. “O resultado ¢ uma teoria com forte validade interna,
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ampla generalizagdo e alto nivel conceitual” (EISENHARDT, 1989b). Além disso, a

autora chama nossa atencgéo através do texto abaixo sobre a importancia da literatura.

Enquanto a ligacdo dos resultados com a literatura € importante na maioria
das pesquisas, ela é crucial na construcdo de teoria a partir de estudo de casos
porque estas descobertas normalmente estdo apoiadas em um nlmero
pequeno de casos. Nesta situacdo qualquer fato que traga corroboracdo de
validade interna ou generalizagio é um importante melhoramento
(EISENHARDT, 1989b).

4.3.8 Encerramento

Dois pontos sdo importantes quando se chega proximo ao término do trabalho. Um
desses pontos diz respeito a ndo se incluir mais casos na analise porque chegou ao limite
da saturacdo tedrica, ou seja, ndo adianta trazer novos casos porque as contribuicdes sao
minimas e quanto maior o numero de casos mais complexa fica a gestdo de grande
volume de dados. Nesta situacdo o0 pesquisador acaba tendo a mesma situacdo
encontrada nos outros casos sem progressdo para teoria. Eisenhardt (1989b) é de

opinido que o numero de casos deve ficar entre 4 a 10 exemplares.

O segundo ponto € quando se deve parar a iteracdo da teoria com os dados e novamente
a questdo da saturacdo tedrica se faz presente, ou seja, deve-se parar quando ndo existe
mais nova contribuicdo no processo de iteragdo. “O produto final da construcdo de
teoria a partir de estudo de casos pode ser conceitos, um quadro conceitual ou
proposi¢des ou possivelmente teoria” (EISENHARDT, 1989b).

4.3.9 Forcas e Fraquezas da Metodologia

Eisenhardt (1989b) elaborou uma lista de aspectos que considera como forca ou
vantagens do uso da metodologia de construcdo de teoria a partir de casos de estudo e,
por outro lado, também relacionou as fraquezas ou desvantagens do seu uso. A Tabela

19 resume as observagdes de Eisenhardt (1989b).
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Tabela 19: Forgas e fraquezas da construcdo de teoria a partir de casos de estudo

Fonte: Adaptado de Eisenhardt (1989b)

Forcas

Fraquezas

Possibilidade de gerar nova teoria com
originalidade

A teoria resultante pode ser muito complexa em
oposic¢do ao que deveria ser uma boa teoria que
deve ser simples.

A teoria criada pode ser testada, seus construtos
medidos e as proposi¢cdes podem ter sua validade
comprovada

Teoria restrita e muito especifica dificultando sua
generalizacdo

A teoria resultante é empiracamente valida

A teoria criada é referente a um fendmeno
especifico e ndo tem a amplitude de outras teorias
como por exemplo a teoria dos custos de transacéo.
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5.0 Coleta dos Dados

A fase de coleta de dados foi executada utilizando-se os métodos abaixo listados para
levantamento das informagfes necessarias:

a) Entrevista presencial com informante chave usando questionario semi estruturado.
b) Entrevista telefénica com questionario semi estruturado.

c) Artigos de jornais e revistas.

d) Web sites das empresas com setor para fornecedores.

e) Observacdo pessoal durante as visitas as fabricas das empresas analisadas.

As entrevistas foram realizadas utilizando-se como instrumento o protocolo do
Apéndice 3. Este documento experimentou algumas modificacfes e adaptacbes no
decorrer das entrevistas de modo a torna-lo mais apropriado para o objeto da pesquisa,
conforme recomendado por Eisenhardt (1989a). O documento do Apéndice 2 traz o
protocolo na sua versao original onde constam perguntas para os profissionais do setor

juridico e financeiro que eram aspectos considerados inicialmente.

As entrevistas foram todas gravadas e posteriormente transcritas por profissional
qualificado e revistas pelo pesquisador. As transcricbes foram encaminhadas para os
respectivos entrevistados para obtencdo das devidas ratificacdes quanto ao contetdo a
ser trabalhado na analise dos dados. Todas as transcrigdes foram arquivadas em um
banco de dados da tese e 0s resumos serdo apresentados mais adiante no decorrer da

analise de cada caso.

As empresas ndo foram escolhidas randomicamente e sim em funcéo da contribuigéo de
cada uma para o estudo em apre¢o. O informante chave foi consultado previamente por
telefone pelo pesquisador sobre a intensidade de contribuicdo da sua empresa para o
objeto da pesquisa. Em outras palavras, em todos os casos foi feito o alinhamento prévio
de terminologia a respeito de relacionamento colaborativo e identificado se as empresas

poderiam fornecer informacdes relevantes para o presente estudo.

A literatura registra que pequenas empresas tém grande dificuldade de estabelecer
relacionamentos colaborativos com fornecedores devido a varias razbes como, por
exemplo, dificuldade de assimilar a importancia deste tipo de relacionamento e também

porque estdo muito envolvidas com questdes bésicas de estruturagdo da empresa e ndo
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consideram préticas mais sofisticadas como relacionamentos com fornecedores (CAO &
ZHANG, 2011). Morrissey & Pittaway (2006) realizaram uma pesquisa empirica com
empresas de pequeno porte (abaixo de 250 empregados) e concluiram que "o conceito
de colaboracdo € uma iniciativa de luxo realizada pelas empresas grandes que néo faz

parte da realidade das empresas pequenas” (p. 293).

Mudambi et al.(2004) realizaram um estudo com 24 pequenas e médias empresas do
setor metal mecéanica e de material elétrico, compradoras da regido central do reino
unido sobre relacionamentos colaborativos com fornecedores e chegaram a concluséo
que de uma forma geral elas néo desenvolvem este tipo de relacionamento e os poucos
casos em que este relacionamento apresentou sinais de existéncia, ficou claro para os

pesquisadores que as empresas nao conduziram esta atividade a contento.

Embora as evidéncias acima sobre o porte da empresa apontem na dire¢cdo do uso de
grandes empresas para se estudar o tema, ainda assim o pesquisador decidiu realizar
uma entrevista em uma empresa de pequeno porte junto com as quatro grandes,
intencionalmente selecionadas, para verificar se 0 comportamento esperado na literatura
seria confirmado na pratica. A Tabela 20 mostra o conjunto de casos selecionados e as

respectivas entrevistas.

Tabela 20: Amostra da pesquisa e nimero de entrevistas
Fonte: Autor

Empresa Entrevistas realizadas
Alfa 3
Bravo 2
Charlie 1
Delta 2
Echo 1

A empresa Echo é uma pequena organizagdo participante de um grande grupo nacional,
mas que ainda esti nos estagios iniciais de estruturacdo. Possui seis anos de idades e
tem a sua producdo totalmente terceirizada. Seus processos ainda s&o muitos basicos e

parece que relacionamento colaborativo com fornecedor é algo para um futuro muito
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distante para esta empresa que tem como prioridade se estabelecer e criar uma estrutura

de governanga.

Diante da confirmacdo de que a empresa Echo ndo seria um caso adequado para o
estudo desta tese, ela foi descartada e as quatro empresas restantes passaram a ser a
amostra da pesquisa.

5.1Caracteristicas da Empresa Alfa

Alfa é uma empresa aberta de capita nacional fundada em 1969 e hoje possui sete mil
empregados, cinco mil fornecedores de matéria prima, servicos em geral e servigos
terceirizados de produgdo. Possui ainda 32 comunidades de fornecedores e 3100
familias que extraem o0s insumos da natureza que sdo utilizados nos processos
produtivos.

A empresa é considerada como a maior empresa do Brasil no setor de HPPC com
receita liquida total de R$ 7,01 bilhdes em 2013, o que representa 18,45% de fatia do
mercado. O setor de HPPC somou um faturamento de R$ 38 bilhdes neste mesmo ano.
A variacao da receita liquida em relacdo a 2012 foi de 10,5% e em relacdo a 2011 o

crescimento foi de 13,5%.

Possui trés fabricas em S&o Paulo e uma no Para e oito centros de distribuicdo, além de
operacdes na Argentina, Chile, México, Peru, Coldmbia e Franca. Esta estrutura prepara

e distribui 62,3 mil pedidos por dia.

A participacdo nas vendas de produtos lan¢ados h&d menos de dois anos é da ordem de
63%, razao pela qual a empresa investe 3% da sua receita liquida em inovagdo. Sua rede
de consultoras de vendas ultrapassa 1,6 milhdo de pessoas no Brasil e demais paises da

América Latina e Franca.

5.2 Caracteristicas da Empresa Bravo

A empresa Bravo é multinacional com sede na Europa e esta presente no Brasil ha 85

anos onde possui 13000 empregados, nove fabricas espalhadas por SP, MG, GO e PE e
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mais de 20 centros de distribuicdo nas regiGes nordeste, centro-oeste, sudeste e sul.
Conta com o apoio de mais de 6000 fornecedores. A empresa no Brasil é a segunda
maior operacdo do grupo globalmente e apresentou faturamento bruto de R$ 15,3
bilhGes no ano de 2013. Existe a intencdo de dobrar o tamanho da operacéo no Brasil
até 2020.

A gestdo dos fornecedores ocorre em trés niveis, nacional (Brasil), regional (America
Latina) ou global, sendo que a maioria das grandes negociacgdes é conduzida pela matriz

no exterior. Atua nas categorias da industria de HPPC, alimentos e limpeza.

Bravo é uma empresa de capital fechado e tem sua estrutura de governanca corporativa
organizada de acordo com as diretrizes da matriz. O seu modelo de negocio atual
considera a manutencdo da lideranca em segmentos ja conquistados, quanto o
crescimento nas demais categorias como em produtos para cabelo, por exemplo, a
empresa acredita que tem grande possibilidade no mercado nacional e a aposta central é

a inovacao.

5.3 Caracteristica da Empresa Charlie

Empresa brasileira que nasceu em 1977 e hoje é lider do grupo que junto com ela
somam quatro empresas, todas voltadas para producéo e comercializagdo de produtos de
HPPC. Possui cerca de 6000 empregados e o seu faturamento em 2013 lhe garantiu uma

fatia de mercado de 7%.

O grupo tem uma fabrica na regido sul do pais inaugurada em 1982 e hoje possui
capacidade de producdo de 280 milhGes de unidades por ano. Estdo em andamento
obras de ampliacdo dos ativos industrias que deve aumentar a capacidade de producéo
para 315 milhdes de unidades ano. Na mesma regido da fabrica existe um centro de

pesquisa e desenvolvimento com mais de 8000 m? de &rea construida.

A fabrica encaminha os produtos produzidos para um centro de distribuicdo (CD)

situado na regido sudeste que possui um terreno de 130.000 m? e a 4rea construida conta

com 32.000 m?. Os produtos sdo distribuidos deste CD para as filiais espalhadas pelo
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pais. Existe um segundo CD situado na regido norte com area construida de 25.000 m?

com capacidade de expedir 1800 caixas de produtos e separar 42000 pegas por hora.

A empresa lider do grupo acredita ter a maior rede de franquias do Brasil e a maior do
mundo em perfumaria e cosméticos, atuando com cerca de 3.628 lojas no Brasil e com

presenca também em nove paises.

5.4 Caracteristicas da Empresa Delta

Empresa multinacional de capital aberto com sede na Europa e esta presente em 130
paises. Possui 72.600 funcionarios e faturou em 2013 EUR 22,98 bilhdes. Considerada
lider mundial em cosméticos, com uma producdo de 6,3 bilhGes de unidades deste
segmento em 2013. Possui 45 fabricas e 71 centros de distribuicdo ao redor do mundo.
Investe cerca de 3,7% do faturamento em inovacao.

Ingressou no Brasil em 1939 com uma fébrica de 1200 m® e 16 empregados. Hoje a
empresa conta com duas fabricas, uma no Rio de Janeiro e outra em S&o Paulo que
somam 60.000 m? de &rea construida e gera 2000 empregos diretos no pais.

O faturamento da America Latina representa 8,9% do grupo. Nesta area geografica
estdo incluidos Argentina, Brasil, Chile, Colémbia, Guatemala, México, Panama, Peru,
Porto Rico, Uruguai e Venezuela. O faturamento em 2013 no Brasil foi de R$ 2,2
bilhdes, portanto, 6% do mercado neste ano. As demais regides e suas respectivas
participacbes no faturamento do grupo estdo descritas na lista abaixo:

a ) Europa ocidental - 35,1%

b) América do Norte (EUA e Canadd) — 25,1%

c) Asia— 20,6%

d) Europa oriental — 7,9%

e) Africa e Oriente Médio — 2,4%
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6.0 Analise dos Dados

6.1 Analise interna dos Casos

Esta fase da metodologia utiliza os dados coletados através dos diversos instrumentos
sendo que as entrevistas e suas respectivas transcricbes assumem papel de grande
importancia nesse processo. Todos os textos coletados sdo analisados linha por linha
atribuindo-se cddigos para cada ideia encontrada. Posteriormente estes cddigos séo

reduzidos em categorias e as categorias sdo reduzidas em construtos.

Os construtos foram identificados a partir da reviséo de literatura, experiéncias do autor
da tese e indicacdes que surgiram durante as entrevistas de campo, conforme descrito na
secdo de metodologia desta tese. Estes construtos serdo a base de comparacdo futura

entre 0s Ccasos.

6.1.1 Analise do Caso da Empresa Alfa

Foram realizadas duas entrevistas com a gerente de relacionamento com fornecedores e
uma realizada com a gerente do departamento juridico. Observac6es pessoais colhidas
durante a visita as instalacfes da empresa e analise de documentos obtidos também
contribuiram para confecgdo do resumo deste caso que segue nas proximas linhas e

foram Uteis no processo de triangulacéo.

6.1.1.1 Estrutura Organizacional

A empresa possui uma estrutura especifica para cuidar do relacionamento com
fornecedores com quatro coordenadores e uma profissional com cargo gerencial para
esta finalidade. Este grupo pertence a diretoria de suprimentos. A selecdo dos
fornecedores para participar no grupo seleto daqueles classificados como colaborativos
¢ realizada através de metodologia semelhante a definida por Kraljic (1989) e
reconhecida na literatura como o trabalho seminal na area de relacionamento com

fornecedores.
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O trabalho de relacionamento com fornecedores é feito no universo de 220 fornecedores
de insumos produtivos (matéria prima, embalagens e terceirizacdo) e realiza a
identificacdo das categorias de insumos estratégicos. Dentro de cada categoria
estratégica a empresa faz outra classificagdo entre os fornecedores desta categoria cujo
critério € o gasto anual (spend), resultando em trés conjuntos distintos de fornecedores

sendo o de classificacdo mais elevada associado a fornecedores colaborativos.

Para realizacdo desta classificagdo sdo analisados, além de outras informacdes, os dados
de volume de compras com o fornecedor, notas de desempenho obtidas no quesito de
qualidade e logistica e também é observado o alinhamento entre a estratégia de

crescimento da empresa compradora com a estratégia do fornecedor.

Todo ano € feita uma revisao desta classificacdo para ver que relacBes estdo orientadas
para a linha que se deseja desenvolver. Ndo existe no momento um documento
especifico que estabeleca o relacionamento colaborativo, mas a empresa esta revendo
seu processo e pretende adotar esta pratica no préximo ano. Por outro lado, o contrato
que estabelece a relagcdo comercial é diferenciado para incorporar as particularidades do
relacionamento colaborativo, como registrado nas linhas 77 e 78 na transcricdo da
entrevista com o setor juridico da empresa em andlise “A gente pode entender, como
contrato, que ele é um contrato atipico, vocé pode estabelecer alguma coisa nesse
sentido”. Eles recebem a comunicacdo de que foram classificados como colaborativos

pelos canais convencionais de comunicacao.

Os fornecedores com relacionamento colaborativo sdo cerca de 10 fornecedores, mas a
equipe constante da estrutura da empresa responsavel por implementar e manter este
tipo de relacionamentos também € empregada para atender os relacionamentos com 0s
fornecedores classificados no segundo patamar hierarquico e que somam 30

fornecedores.

Ndo existe uma categoria de insumos especifica para se ter os relacionamentos

colaborativos, o que existe € uma conjugacdo da classificagdo dos fornecedores

122



conforme acima delineado com as estratégias da empresa compradora para o futuro. Isto

tudo contribui para a indicagéo dos fornecedores colaborativos.

Sdo estabelecidas no minimo trés reunides anuais com a alta geréncia do grupo de 10
fornecedores onde a pauta a ser tratada depende da necessidade do momento, mas passa
por sustentabilidade, inovacao, logistica, qualidade, dentre outros assuntos. Em algumas

destas reunides sdo trocadas informac0es estratégicas.

O motivo que levou a empresa a adotar estes relacionamentos mais préximo e
colaborativo com o conjunto de 10 fornecedores foi a necessidade de crescimento e se
destacar pela diferenciacdo entre os concorrentes devido as inovacGes trazidas pelos
fornecedores. Em outras palavras, o estabelecimento de relacionamentos colaborativos
foi uma definicdo da alta geréncia da empresa compradora em funcgéo da necessidade de

envolver os fornecedores no suporte ao crescimento.

O beneficio para a empresa compradora é o crescimento e para o fornecedor também,
pois este consegue introduzir as suas inovagdes através da empresa compradora. Estas
definicBes do que séo beneficios estdo em processo de redefinicdo para constarem em
um documento formal que estabeleca os ganhos e perdas do fornecedor. No momento o
seu ganho é ser fornecedor da empresa compradora e usufruir do crescimento que ela

venha conquistar.

A empresa esta em fase de revisdo do processo de relacionamento colaborativo e espera
tornar ainda mais claro os riscos e recompensas para o fornecedor através da
formalizacdo deste relacionamento em documento apropriado conforme mencionado
nas linhas 219 a 222 e linhas 224 a 227 da transcri¢cdo da entrevista com a gerente de
relacionamento com fornecedores: “na etapa que estamos agora de revisdo desse
processo, um desses objetivos € justamente formalizar quais os beneficios que o
fornecedor ganha sendo parte, por exemplo, dessa segmentacao e sendo parte do nosso
programa de relacionamento com fornecedor”. “Nosso proximo passo para iniciar o ano
que vem € formalizar quais sdo os beneficios do fornecedor sendo parte deste programa
e que coisa ele poderia perder se, por exemplo, ndo manter uma performance acima das

metas que a nossa empresa colocou”.
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A formalizagcdo mencionada diz respeito a documentar as responsabilidades conforme
citado nas linhas 250 a 253 da transcricdo da mesma entrevista como parte do processo
de reestruturacdo de modo a tornar a relagdo mais clara: “assim, que tivermos, por
exemplo, um contrato que estabeleca, um acordo, algum documento que estabeleca
formalmente, hoje ndo temos, mas € nosso proximo passo e 0 ano que vem vamos ter,
assim pudermos definir claramente o que o fornecedor ganha e o que o fornecedor perde

ele vai ter as coisas mais claras”.

A empresa ndo possui 0 processo de orientar as demais &reas que interagem com 0S
fornecedores colaborativos sobre como deve ser a interacdo com este grupo seleto de
fornecedores, dada a importancia deles para a empresa compradora. Além disso, as
outras areas interagem com estes fornecedores, marcam reunides sem o conhecimento e

participacdo do setor com responsabilidade de fazer a gestdo do relacionamento.

N&o houve nenhum treinamento especifico para o grupo da geréncia de relacionamento
com fornecedores para lidar com os colaborativos, mas existe a intengéo de fazé-lo no
futuro. Foi percebido durante as entrevistas que a empresa reconhece a necessidade de
treinar seu pessoal em alguns assuntos conforme linhas 151 a 154 da transcricdo da
discussdo com a gerente de relacionamento com fornecedores: “6tima comunicagéo, por
exemplo, uma o6tima capacidade de engajamento dentro da nossa empresa. Uma
capacidade analitica forte também porque n6s temos responsabilidades do programa de
desenvolvimento com um programa de indicadores. Entdo sim, precisamos de

habilidade analitica também”.
A falta de treinamento acontece também nas demais areas que interagem com o
fornecedor, apesar da cultura colaborativa ser bem sedimentada na empresa

compradora.

Os fornecedores colaborativos deixam uma equipe constantemente dentro das

instalagBes da compradora para atendé-la da melhor forma possivel.
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6.1.1.2 Tipos de Iniciativas Colaborativas Realizadas: Planejamento
Conjunto

Existe troca de informaces operacionais e estratégicas suficiente para orientar o

planejamento do fornecedor.

A empresa compradora participa junto com o fornecedor em planejamento de
capacidade de producdo em funcdo da estratégia de crescimento esperado pela empresa

compradora. Existe planejamento conjunto de producéo.

As equipes técnicas fazem visitas nos fornecedores. Os fornecedores fazem visitas
técnicas nas instalacbes da empresa compradora. Quando um fornecedor apresenta um
problema técnico a equipe da compradora passa um tempo nas instalacbes do
fornecedor dando treinamento e orientagdo para solugdo do problema. A entrevistada
cita um exemplo de um fornecedor que ndo estava conseguindo melhorar o seu
indicador de OTIF (on time in full) e foi constituida uma equipe com representantes da
empresa compradora e representantes do fornecedor que montaram juntos um plano de
trabalho nas instalacGes do fornecedor até que o problema fosse resolvido conforme a
entrevistada menciona nas linhas 405 a 407 da transcri¢do da entrevista “deu um
resultado impressionante. O indicador melhorou muito. Aprenderam muito com a nossa

equipe de planejamento e vice-versa”.

Existe planejamento logistico com os fornecedores colaborativos para que as entregas
acontecam conforme desejado pela empresa compradora. Estes fornecedores deixam
uma equipe nas instalacdes da compradora para, entre outras atividades, suportar a

empresa cliente nas entregas a serem realizadas.

A compradora tenta entender a estrutura de custo do fornecedor e também verifica a
possibilidade de interferir nesta estrutura de modo a diminuir os custos do fornecedor
através de alguma iniciativa que tenha resultados para os dois lados. Este
comportamento com relagdo a custo ndo é somente com os fornecedores colaborativos.

A questdo de custo € tratada como um programa para todos os fornecedores.
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O planejamento das decisBes técnicas e operacionais acontece de forma conjunta até
porque o fornecedor colaborativo passa muito tempo dentro das instalagcdes de producéo
da empresa compradora possibilitando a integracdo desejada. Os comentarios da
entrevistada nas linhas 443 a 446 na transcricdo da entrevista confirma este fato:
“Temos muitas reunides com os fornecedores até para entender como as coisas S&o
feitas nas empresas deles, quais sdo os seus limites, se eles ttém algum problema com a
nossa empresa e entdo trazerem este problema para resolvermos em conjunto, e ai

melhorar nosso nivel de servigo € melhorar a eficiéncia dele”.

Se por outro lado o problema for causado pela empresa compradora, a partir destas
interacdes isto fica mais explicitado e a compradora empreende acdes para resolver o

problema, mas a solugédo acontece combinada conjuntamente.

As solugdes sdo compartilhadas entre os diferentes setores da organizagdo, mas nao
existe uma preocupacdo em documentar isto de maneira formal para orientar situacdes
futura. A entrevistada exemplifica que o trabalho de melhoria de OTIF mencionado
anteriormente serviu de referéncia para outro trabalho de melhoria de qualidade. N&o
havia nada formalizado sobre o que aconteceu no caso de melhoria OTIF, o que foi

possivel usar foi a experiéncia das pessoas e as licdes aprendidas.

6.1.1.3 Tipos de Iniciativas Colaborativas Realizadas: Envolvimento do
Fornecedor no Desenvolvimento de Novos Produtos (Inovacgéo)

A empresa realiza reunides com os fornecedores colaborativos para troca de
informacOes estratégicas e, diante do conhecimento da estratégia da empresa
compradora, eles apresentam seus projetos e iniciativas de desenvolvimento de novos

produtos em embalagens e matéria prima.

Os fornecedores colaborativos sdo chamados para discutir sobre o desenvolvimento de
novos produtos que sdo conduzidos pela empresa comparadora e participam em
diferentes estagios desse desenvolvimento e com diferentes agdes. Eles podem entrar
somente com ideias, com a execucao de parte do projeto ou ficarem com o projeto todo,

isto vai depender de varios fatores como, por exemplo, a caracteristica do projeto
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propriamente dito, 0 escopo da categoria, a estratégia definida para 0 momento da

inovacdo, dentre outros motivos.

O principal momento de inovacao acontece quando por ocasido da reunido anual onde a
empresa compradora apresenta suas estratégias gerais e para cada categoria de insumo
em particular e espera que os fornecedores retornem com as suas abordagens inovadoras

para satisfazer as estratégias que foram colocadas para eles.

Os fornecedores apresentam suas respostas e isto vai sendo refinado ainda na fase de
planejamento, ou seja, sdo realizadas varias analises nas propostas de inovacdo que
retornaram apds a reunido de definicdo estratégica e entdo acontece a selecao das ideias
mais interessantes na perspectiva da compradora. Apos isto sdo feitas novas reunides
individuais com os fornecedores portadores de projetos de maior interesse, sendo uma
delas denominada de inovation day, onde a empresa compradora abre com mais
detalhes a sua estratégia e o fornecedor apresenta com mais detalhes a sua inovacao.

A empresa compradora empreende esforgos para convencer os seus fornecedores que
ela é o melhor caminho para seus fornecedores introduzirem suas inovagdes no mercado
e ndo procurarem 0s concorrentes para isto.

O trabalho de inovacdo pode ocorrer de diferentes formas. Pode ter o caso da inovacao
ficar totalmente a cargo da empresa compradora, ou totalmente a cargo do fornecedor,

ou ainda ser feita em parceria das duas empresas.

Quando a inovacdo € realizada em parceria entre os dois, a empresa compradora faz um
contrato que estabelece as responsabilidades. Formaliza o que cada um deve fazer para

que tudo fique documentado.

Existem indicadores de acompanhamento mensal e indicadores para se verificar como

um determinado projeto de inovacao esta se desdobrando.
Existem projetos colaborativos diferentes de inovacdo e estdo voltados para questfes

socios ambientais ou comerciais que refletem o amplo escopo que a empresa analisada

trata a colaboragdo com seus fornecedores.
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6.1.1.4 Tipos de Iniciativas Colaborativas Realizadas: Desenvolvimento
de Fornecedor

A empresa faz medicGes e avaliacdes dos seus fornecedores, inclusive os colaborativos,
tomando como referéncia um determinado periodo de tempo e considerando aspectos
como qualidade, logistica, inovacao, competitividade, prote¢do ao meio ambiente, social
e relacionamento e depois manda estas avaliagfes para seus respectivos fornecedores.
Aqueles que tiveram um desempenho abaixo de uma meta estabelecida em qualquer dos
aspectos citados, tém que apresentar um plano de recuperacao. As metas sdo iguais para
todos os fornecedores. Eles também recebem notas pelo seu desempenho, sao

classificados e premiados em uma ceriménia anual.

Os fornecedores possuem indicadores de desempenho operacionais que devem atender e
caso isto ndo aconteca ele deve superar estas deficiéncias antes de se envolver em
assuntos de inovagdo ou outros topicos estratégicos. O fornecedor tem que cumprir as

questdes do dia a dia para mover na escala de importancia das interacdes.

Existem reunibes com a alta geréncia tanto da empresa compradora quanto do
fornecedor, onde os resultados sdo apresentados e discutidos. A reunido anual com a
premiacdo tem participacdo do mais alto escaldo dos administradores da empresa

compradora. A entrega dos prémios € feita pelo presidente da empresa compradora.

Existem visitas regulares nas instalacbes do fornecedor para verificar se ele esta
cumprindo o plano de desenvolvimento acordado. O fornecedor também visita a

compradora.

A Compradora se preocupa em treinar seus fornecedores em diferentes assuntos como
mencionado pela entrevistada nas linhas 566 a 569 da transcri¢do da entrevista: “nds
temos, por exemplo, uma grade de treinamento ao longo do ano para fornecedor, topicos
ambiental, fago um workshop ambiental, faco um workshop de processos, mas isso ai
ndo é so para os colaborativos, é para um publico maior, mas temos uma grade de

treinamento por fornecedor”.
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A empresa compradora ajuda no desenvolvimento de comunidades carentes que

fornecem matéria prima extraida da natureza.

O treinamento do fornecedor nas instalacdes da empresa analisada tem a finalidade de
transmitir os requisitos de fabricagdo para que o fornecedor possa se preparar para o

fornecimento.

6.1.1.5 Atributos ou Antecedentes da Colaboracao

a) Cooperacdao e reciprocidade
A entrevistada percebe a existéncia de cooperacao e reciprocidade nas relages. Alguns
fornecedores mudaram sua estrutura para atender a compradora, trouxeram mais

pessoas para seus quadros para atender o nivel de cooperacédo esperado.

b) Compartilhamento de Informacdes

A empresa compartilha com o grupo de fornecedores colaborativo qual a sua estratégia
de longo prazo. Estas informag6es sdo passadas em reunides em setembro ou outubro de
cada ano onde sdo apresentadas as estratégias a serem perseguidas para 0S proximos
quatro anos. Um més depois é feita uma segunda reunido onde o fornecedor apresenta a
estratégia dele. Nesta reunido ele apresenta o que ele vai fazer de acordo com as
informacdes que recebeu. Conforme a entrevistada menciona na linha 78 da entrevista,

“¢ um intercambio de informagdes estratégicas”.

A entrevistada refor¢a a importancia dos seus fornecedores colaborativos registrando
nas linhas 82 a 84 sua observacdo sobre a iniciativa de troca de informacgoes
estratégicas. “Eu acho que hoje a maior diferenca desse grupo ¢ o acesso ao nosso
planejamento estratégico, eu ndo abro planejamento estratégico para outro grupo de

fornecedores”.

¢) Confianca
A entrevistada acredita e confia que os fornecedores colaborativos se dedicardo para o
sucesso da compradora. As relagdes de trocas mencionadas neste resumo ndo seriam

possiveis se ndo existisse o suporte da confianca.
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d) Cultura Colaborativa
A importéncia do relacionamento com os fornecedores faz parte da cultura da empresa e
¢ disseminada pelos setores que interagem com estes fornecedores de modo a se

estabelecer o padrdo de comportamento desejavel entre os integrantes da empresa.

A cultura vem sendo construida na empresa e no fornecedor ao longo do tempo, com
acoes simples que mostrem a importancia dos dois lados. A empresa compradora, por
exemplo, efetua regularmente uma pesquisa interna para avaliar seus fornecedores no
quesito relacionamento. O questionario a respeito de cada fornecedor contém perguntas
variadas como facilidade de trabalho, canais de comunicacdo, interesse no
relacionamento, dentre outras. Os fornecedores mais pontuados procuram a empresa
compradora para entender as razfes que os levaram a tirar uma nota baixa ou aprender
como podem fazer para melhorarem ainda mais uma boa nota recebida. Isto demonstra a
preocupacdo da sua cultura interna em direcéo a colaboracéo.

A empresa compradora também faz uma pesquisa junto aos seus fornecedores para
entender como ela esta sendo vista por eles no quesito relacionamento. Os fornecedores
indicam pontos especificos que a compradora precisa melhorar no relacionamento e ela

faz workshop com eles para discutir este ponto e implementar mudancas.

e) Investimentos em Ativos Especificos

O investimento ocorre quando surge a necessidade de fazé-lo. Nem sempre o
relacionamento tipo alianca demanda investimento da empresa compradora ou do
fornecedor. Dependendo do fornecedor e da categoria que a empresa compradora tem
interesse, pode haver um acordo formalizado que estabeleca a necessidade e
responsabilidades de cada parte.

Quando comprador ou fornecedor realizam investimento de tempo e de recursos em
algum projeto, podem ser obtidos 0s seguintes resultados: a) o produto da parceria fica
com a compradora; b) o produto da pesquisa fica com o fornecedor; e ainda c) o produto
do projeto fica para o comprador e o fornecedor e demanda a elaboracéo de um contrato
que estabeleca as responsabilidades das partes no projeto. Estas situaces acontecem em

funcdo dos objetivos que a empresa compradora tem com relacdo a inovacao.
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f) Alinhamento Estratégico
O alinhamento entre as empresas é verificado antes de o fornecedor ingressar no grupo

colaborativo e ele é mantido através das reunides de intercambio de estratégia.

g) Perspectiva de Longo Prazo

A questdo do prazo de relacionamento anterior esta sendo discutida se entra como um
critéerio para definicdo se o fornecedor pode ser classificado na categoria de
colaborativos porque o curto prazo de relacionamento ndo permite a construgdo do
quesito confianca necessario neste tipo de interacdo. O programa colaborativo € muito

recente e ainda esta experimentando revisoes.

A empresa teve recentemente um caso de um fornecedor com pouco prazo de
envolvimento com a compradora que pelos critérios até entdo adotados seria
classificado como colaborativo, mas acabou ndo sendo classificado desta forma, por
questBes de inseguranca da compradora, justamente devido ao pouco prazo de negdcios

entre as duas empresas.

h) Poder

A entrevistada ndo acredita que poder seja um fator que influencia as relagdes
colaborativas. Muitos fornecedores classificados neste conjunto sdo fornecedores
globais de tamanho semelhante ao tamanho da compradora e os terceirizados também
ndo sofrem influéncia de poder porque tudo € negociado. O fornecedor enxerga valor
participando no conjunto colaborativo e ndo atende as solicitacbes da compradora
devido ao poder que ela tem porque as vezes este poder ndo existe. Conforme
mencionado nas linhas 747 a 751 da transcricdo da entrevista com a gerente de
relacionamento com fornecedores: “eu acho que ¢ muito valorizada essa relagdo, até
porque, se ndo — o que nés fazemos, por exemplo, trabalhamos juntos, resolvemos
problemas juntos, se eles tém algum problema noés tentamos ajudar. Se nds temos
algum, por exemplo, alguma demanda adicional o fornecedor vai tentar ajudar. Entéo

existem interesses genuinos para construir juntos, mais que poder”.

i) Comprometimento
Os fornecedores e a compradora estdo empenhados em relacbes de longo prazo e

dispostos a fazerem sacrificios pela sua contraparte.
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j) Coordenacéo

A entrevistada concorda que precisa haver uma coordenacdo muito grande para que as
iniciativas colaborativas acontecam. Além disso, a coordenacdo tem que existir também
para evitar que o fornecedor ao participar de diversas reuniées na empresa compradora

ndo fique confuso com diferentes orienta¢Oes recebidas.

K) Interdependéncia
A relacdo de interdependéncia é muito mais clara e presente nas relagcdes da compradora
do que poder. A entrevistada menciona nas linhas 752 e 753 que “esta interdependéncia

vai mais para o lado da confiancga, da colaboracao, da construgdo”.

6.1.1.6 Resultados Alcancgados

Os resultados alcancados com a colaboracdo sdo dificeis de serem medidos e
identificados com precisdo. Os aspectos operacionais sdo medidos pelos indicadores de
desempenho para as atividades do dia a dia. Para contornar esta situacdo, a empresa
realiza reunides periddicas com os fornecedores colaborativos para acompanhar o

andamento dos projetos que se encontram em desenvolvimento.

6.1.1.6.1 Resultados Gerenciais

a) Aumento na coordenacdo das atividades de planejamento e execucao
A entrevistada concorda que houve aumento da coordenagdo entre sua empresa € seus

fornecedores. Considera este aumento como satisfatorio.

b) Maior participacdo das empresas no processo decisorio
A entrevistada considera isto importante e € de opinido que houve maior envolvimento

no processo decisorio.

¢) Maior comprometimento

Concorda com 0 maior comprometimento.
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d) Maior troca de informagdes

Esta segura quanto a aumento da troca de informacgoes

e) Melhor gerenciamento das atividades
Concorda que houve aumento do gerenciamento das atividades

f) Aumento do nivel de confianca

Também acredita no aumento da confianca

g) Aumento da produtividade
Houve aumento de produtividade tanto na empresa compradora quanto nos

fornecedores.

6.1.1.6.2 Resultados Operacionais

a) Reducdo do nivel de estoque e custo de manutencao de estoques
A entrevistada acredita que isto aconteca, mas ndo soube precisar como isto acontece.

b) Inovacdo em processos tecnoldgicos
Os relacionamentos colaborativos levam a inovacéo ndo s6 de produto, mas também de

processo e isto foi experimentado pela empresa compradora.

¢) Reducdo do material entregue em desacordo com a especificacdo solicitada pelo
comprador

Neste ponto a entrevistada comentou que o programa colaborativo tem muito impacto

na reducdo de material entregue em desacordo com a especificacdo solicitada pelo

comprador devido a preocupac¢do com qualidade do grupo de qualidade que realiza o

desenvolvimento do fornecedor com foco em qualidade.

d) Conquista de novas fatias de mercados

Neste ponto a entrevistada acredita que o desempenho € meio indireto. Dificil de medir.

133



e) Aumento de produtos e servigos oferecidos ao mercado
Neste ponto a entrevistada sentiu confianca em dizer que houve aumento de produtos
oferecidos ao mercado devido ao resultado das inovagdes que acontecem através do

fornecedor.

f) Reducao de erros, defeitos e falhas no desenho e na execucéo

O trabalho da equipe técnica da compradora tem influéncia nas reducdes destes pontos
devido ao trabalho de desenvolvimento do fornecedor para melhorar a qualidade e
outros aspectos técnicos.

g) Aumento de qualidade

O aumento de qualidade, assim como o quesito anterior, é reflexo do trabalho da equipe
técnica da compradora que atua no fornecedor de modo a melhorar a qualidade dos
produtos, servigos e processos dos fornecedores.

h) Aumento do nivel de servico

O aumento do nivel de servico acontece devido a diferentes razbes associadas a
colaboracdo. Para mencionar uma delas registra-se o fato de que o fornecedor
colaborativo deixa uma equipe direto nas instalagdes da empresa compradora o que

aumenta o nivel de servico devido a rapidez como os problemas séo solucionados.

1) Reducéo do tempo de atendimento de pedidos

A entrevista ndo acredita que isto aconteca por conta dos relacionamentos colaborativos.

j) Acurécia nas previsdes de demanda efetuadas
A entrevistada ndo acredita que ocorra melhoria na acuracia nas previsdes de demanda

por conta dos relacionamentos colaborativos.

k) Melhoria de processos
A colaboracgéo traz melhoria dos processos devido ao aumento no nivel de entendimento

e coordenacéo entre a empresa compradora e seu fornecedor.

I) Rapidez na modificacdo do produto para atender aos requerimentos do cliente
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A entrevistada ndo ficou bem certa a respeito deste quesito. Pode ser que isto ndo se
aplique a realidade da empresa examinada.

m) Rapidez na introducdo de novo produto no mercado
A entrevistada respondeu este quesito com certeza de que a colaboracdo promove a

rapidez na introdugéo de novo produto no mercado.

n) Responder rapidamente a variacdes na demanda

A colaboragéo contribui para responder rapidamente a variagfes na demanda.

0) Aumento de flexibilidade
A entrevistada acredita que a colaboracdo contribui para aumento de flexibilidade no
sentido de que as empresas fornecedoras realizam alteragdes em suas empresas para

facilitar o relacionamento.

p) Reducéo do custo de producéo

A reducdo de custo normal faz parte de um programa que independe se o fornecedor é
colaborativo ou n&o, pois todos tém que buscar esta reducdo de custo. No caso dos
colaborativos, a reducdo de custo suplementar pode acontecer devido a projetos
especificos que focam um determinado objetivo, como por exemplo, um ganho
tecnoldgico que traga significativa reducdo no custo de como fazer um produto. Estes
projetos especiais acontecem e sdo bem sucedidos.

6.1.1.7 Barreiras ao Relacionamento Colaborativo

A principal barreira na visdo da entrevistada é a falta de integracdo interna na sua
empresa no que se refere a relacionamento com o fornecedor porque existem varias
areas que interagem com ele em épocas diferentes, diversas reunides acontecem
tratando de varios assuntos que por vezes sao superposto e tudo isto poderia transcorrer
através de uma iniciativa central que coordenasse as areas internas no trato com o
fornecedor. Apesar da afirmacdo da entrevistada de que a colaboragdo aumenta a

coordenacdo, e esta realmente ocorre quando se examina, setorialmente, a relacdo de
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uma determinada area da empresa compradora com o fornecedor, mas no conjunto de

todas as areas da compradora parece que ainda existem problemas a serem resolvidos.

Os aspectos mencionados no paragrafo anterior nao inviabilizam o estabelecimento da
colaboracéo, foi mencionado como barreira na entrevista, mas com o propdsito de se ter
isto em mente como objetivo de se obter melhores resultados do que os atualmente
obtidos. A entrevistada menciona os planos da sua empresa para resolver o problema da
integragdo nas linhas 949 a 951 da transcri¢ao da entrevista: “acho que nosso principal
objetivo neste ano vai ser justamente integrar a energia gerada com todas as areas para

ter melhores resultados e que sejam sustentaveis”.

6.1.1.8 Construtos e suas Evidéncias na Empresa Alfa

As proximas trés tabelas mostram o resultado do processo de codificacdo das passagens
existentes na documentacdo obtida e denominagcdo dos construtos ou dimensdes

encontrados nos dados coletados.

A Tabela 21 traz os construtos, principais evidéncias e comentarios do pesquisador
sobre as evidéncias registradas. Foi utilizada nesta andlise a entrevista com a gerente de
relacionamento com fornecedores que estava deixando a empresa por ter sido
considerada a entrevista referencial para esta analise. Ja a Tabela 23 reline as evidéncias

de todas as entrevistas realizadas.
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Tabela 21: Construtos da empresa Alfa

Fonte: Autor da tese

Construto

Evidéncias

Comentarios

Crescimento da

“acho que o maior objetivo de abrir
estratégias é fazer acontecer,

O crescimento da compradora depende
da relacdo com os fornecedores

Compradora L . - .
construir juntos o caminho do colaborativos que proporcionam
futuro, ndo s6 aproveitando as inovagdo e trazem vantagens
inovac@es do fornecedor, mas competitivas ao permitir que seu cliente
também tendo uma relagéo de promova competicdo por diferenciacéo.
ganha, ganha”
“vou cuidar desse fornecedor porque
ele vai atender meus neg6cios daqui
nos proximos anos”

Gestéo de “Iniciamos com um processo de A gestdo dos fornecedores é baseada na

segmentacdo de fornecedores” segregacao dos mesmos em trés

Fornecedores

“segmentacdo das categorias de
fornecimento”

“vou chegar a uma matriz
tradicional de segmentagdo”
“utilizamos um critério de spend
anual e fizemos este link da
segmentagdo da categoria com uma
classificag¢do do fornecedor”
“chegamos a trés tipos de
fornecedores que n6és chamamos
hoje de fornecedores alianga que € o
primeiro grupo”

“E nossos fornecedores alianga
fazem parte daquele grupo top com
quem eu faco um relacionamento
diferenciado, sdo todos 11
fornecedores”

“entrando neste grupo de
fornecedores Alianga, eu fago uma
série de atividades diferenciais”
“Para os fornecedores Alianga,
normalmente a pauta inclui temas de
sustentabilidade, inovacéo, inovagéo
falando de estratégia e alguns temas,
por exemplo, de logistica, qualidade,
dependendo da necessidade do
momento”

diferentes grupos de modo que 0 grupo
chamado de alianga é composto dos
fornecedores colaborativos.

A segmentacdo dos fornecedores é
efetuada segundo uma metodologia
conhecida e bastante comentada na
literatura sobre o assunto.

O relacionamento diferenciado com estes
fornecedores contempla véarios assuntos
de interesse da compradora.

Estrutura da

Colaboracéo

“a geréncia de relacionamento com
fornecedores é parte da diretoria de
suprimentos”

“estrutura de quatro coordenadores”
“responsaveis, por exemplo, de
trabalhar na segmentacdo”
“implementar algumas estratégias”
“garantir todas aquelas iniciativas
que nods definimos no inicio do ano”
“eu ndo faco nenhum evento com
estes fornecedores sem que as areas
envolvidas estejam. Gerentes de
compras e matérias-primas,
embalagens, gerentes de inovacdo”
“ndo houve um treinamento

A empresa mantém uma estrutura de
uma gerente e quatro coordenadores
focados no relacionamento com 0s
fornecedores.

A gerente do setor procura ser o elo entre
a empresa e os fornecedores
colaborativos. O processo colaborativo
esta em fase de revisdo e pretende-se que
todas as reunides das outras areas com 0s
fornecedores colaborativos sejam
realizadas com a participagéo da
geréncia de relacionamento com
fornecedores.

A equipe da geréncia de relacionamento
ndo foi treinada para as interacfes

137




diferenciado da equipe da minha
geréncia, mas ha intencéo de se
Compor este grupo com pessoas
portadoras de algumas
caracteristicas que facilite o
relacionamento. N&o tivemos até
agora um treinamento diferenciado
mas ¢ o objetivo”

“ndo ha um treinamento formal de
relacionamento com 0s
fornecedores”

“uma diretriz que veio de cima”
“estamos agora na revisdo desse
processo, e um desses objetivos é
justamente formalizar quais 0s
beneficios que o fornecedor ganha
sendo parte, por exemplo, dessa
segmentacdo e sendo parte do nosso
programa de relacionamento com
fornecedor”

“nossa equipe de planejamento ¢
muito proxima dos fornecedores”

diferenciadas com os fornecedores
colaborativos, mas a empresa reconhece
esta necessidade.

As demais areas que interagem com
estes fornecedores também néo
receberam treinamento especial, mas sao
focadas na colaboracéo.

A colaboragéo é um processo que foi
definido pela alta geréncia e conta com
seu apoio.

A revisdo do processo passa pela
elaboragdo de um documento formal que
venha especificar as responsabilidades
das partes envolvidas na colaboracéo.

Informag&o

“A nossa empresa faz um encontro
anual que o nome é encontro
alianga, onde a nossa empresa abre
para estes fornecedores a estratégia
de longo prazo que é definida neste
mesmo més”

“Um més depois eu faco outra
reunido em que o fornecedor traz
para mim o que ele vai fazer, qual
que ¢ a estratégia dele”

A empresa compradora realiza o
intercAmbio da sua estratégia com a
estratégia do fornecedor de modo que
cada um conheca os movimentos do
outro. Isto sé ¢ feito com os fornecedores
colaborativos.

Investimentos

“O investimento ocorre quando
surge a necessidade de fazé-lo. Nem
sempre o relacionamento tipo
alianga demanda o investimento da
empresa ou do fornecedor”

S&o realizados investimentos por ambas
as empresas quando for preciso.
Existem diversos relacionamentos
colaborativos implementados sem a
necessidade de investimentos
especificos.

Planejamento

Conjunto

“a maior diferenga desse grupo € o
acesso a nosso planejamento
estratégico, tipo, eu ndo abro
planejamento estratégico para outro
grupo de fornecedores”

“todos os fornecedores Alianga tem
que ter uma reunido de discussao de
capacidade de producgdo, ndo. Mas
acontecem sim”

“Nos assinamos acordos logisticos
com fornecedores”

“troca de informacdes para facilitar
0 planejamento dele”

“estas praticas acontecem sim
porque nossa equipe de
planejamento € muito proxima dos
fornecedores”

“relacionamento proximo para
definir e planejar entregas”

“tento entender a estrutura de custos
do fornecedor”

O planejamento estratégico do outro é
conhecido pela compradora e pelo
fornecedor.
O planejamento operacional é realizado
em conjunto com os fornecedores.
Informagdes operacionais sdo trocadas
para facilitar o planejamento conjunto
que contempla 0s seguintes aspectos:

a) Capacidade de producédo do

fornecedor

b) Programacdo da producdo

c) Programagdo de entregas

d) Gestédo de custos do fornecedor

e) Decis0es técnicas e

operacionais

f)  Solugéo de problemas

experimentados pelo fornecedor ou

pela empresa compradora
A empresa também tem a pratica de
promover a gestdo do conhecimento
sobre as solugdes encontradas aos
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“Como minha empresa poderia
otimizar o frete dele e assim
diminuir o custo do meu
fornecedor”

“decisOes técnicas e operacionais.
Ele passa muito tempo aqui na
empresa planejando projetos ou
otimizando as entregas, mas sim, é
colaborativo mesmo”

“Temos muitas reunides com os
fornecedores até para entender como
as coisas sdo feitas nas empresas
deles, quais sdo os seus limitantes,
se ele tem algum problema com a
nossa empresa e entao trazer este
problema para resolver em conjunto,
e ai melhorar nosso nivel de servigo
e melhorar a eficiéncia dele”
“compartilhamos as informagdes —
ah, aconteceu este problema com
este fornecedor, resolvemos assim o
que foi bom nesse caso foi isso”
“Replicamos um modelo de
acompanhamento, de frequéncia
para melhorar a qualidade e dar uma
ressonada, mas assim, foi formal?
Assim, formalizado ndo”

problemas experimentados pelos
fornecedores.

Inovagdo

“fazemos os follow-up daquelas
iniciativas que surgiram neste
intercdmbio de informacdes
estratégicas”

“o fornecedor traz quais sao as
inovacdes que ele poderia
apresentar”

“Assim, eu vou me beneficiar das
inovagdes do fornecedor e ele
também vai se beneficiar do meu
futuro porque se ele conseguir
inovar e eu consigo operacionalizar
0 que ele esta inovando, o negdcio
vai continuar para os dois em longo
prazo”

“o fornecedor pode participar com
sugestoes”

“alguma melhora em alguma peca,
alguma funcionalidade por que
finalmente sdo eles que tém a
experiéncia nisso”

“varia do fornecedor, do projeto, do
momento”

A empresa incentiva os fornecedores a
trazerem suas inovagdes para integrarem
a estratégia da compradora. Eles
apresentam respostas inovadoras diante
do conhecimento da estratégia da
empresa compradora.

A compradora convence o fornecedor
que ela é o melhor caminho para ele
introduzir sua inova¢do no mercado.
Existem diferentes formas de o
fornecedor participar da inovacdo. Pode
ser somente com ideias ou sugestdes,
ficar responsavel por uma parte do
projeto ou conduzir todo o projeto.

Desenvolvimento de

Fornecedor

“nds temos responsabilidades do
programa de desenvolvimento com
um programa de indicadores”

“nds temos uma meta em termos de
qualidade, de logistica....uma série
de expectativas e de metas e nds
acompanhamos todos 0s meses 0s
indicadores desses fornecedores”
“Nosso programa de

O desenvolvimento do fornecedor
acontece nos quesitos operacionais. A
empresa compradora estabelece um
conjunto de indicadores em diferentes
segmentos e os fornecedores devem
atingir ou superar as metas estabelecidas
em cada indicador.

Os fornecedores recebem o resultado das
avaliagdes efetuadas e se reinem com a
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desenvolvimento mede diferentes
pilares”

“entdo tem indicador de qualidade,
logistica, inovagdo, competitividade,
ambiental e social e relacionamento”
“o programa inicialmente como foi
definido, teve uma meta para cada
tipo de fornecedor”

“a meta dos fornecedores Alianca
era maior”

“todos os meses eu mego, eu fago
um painel com resultado dos
indicadores e envio para cada
fornecedor um painel”
“indicadores fora da meta, ele tem
que entregar um plano de agdo”
“nossa equipe de planejamento
trabalhou com esse fornecedor uma
vez por semana indo a equipe da
nossa empresa la no fornecedor,
trabalhando dentro da casa do
fornecedor”

“Equipe multi funcional com
pessoas da nossa empresa e pessoas
do fornecedor. E assim, deu um
resultado impressionante”

“Nos temos, por exemplo, uma
grade de treinamento ao longo do
ano para fornecedor”

“nossa empresa vai investir nele,
nao”

“no final do ano eu fago uma
premiacgdo para os melhores
fornecedores das categorias
inclusive os aliangas”
“normalmente quem participa de
reunides de discussdo de
desempenho do fornecedor é a alta
geréncia”

“Os diretores da minha empresa
participam da reunido”

“o0 ano passado foram feitas reunides
individuais, abri para cada um dos
fornecedores”

“aqueles beneficios do programa
estdo em processo de redefinicdo
para formalizar para o fornecedor —
ah, ganha isso ou vocé deixa de
ganhar isso”

direcdo da empresa compradora para
definicdo de planos de melhoria.
Anualmente os fornecedores que se
destacaram em termos de desempenho
naquele ano sdo premiados em evento
contando com participacdo do presidente
da empresa compradora e sua diretoria.
Existe uma equipe da compradora que
visita os fornecedores oferecendo
orientacdo técnica e também sdo
realizadas visitas dos fornecedores nas
instalagBes da compradora para conhecer
onde o seu produto entra na producdo da
sua cliente.

Existem treinamentos programados para
os fornecedores nos aspectos que sdo
importantes para a empresa analisada.
N&o existem investimentos por parte da
compradora para ajudar no
desenvolvimento do fornecedor.

A empresa esta reformulando o seu
processo colaborativo e no futuro
préximo vai documentar os beneficios
que podem ser auferidos pelo fornecedor
ao participar de um programa de
desenvolvimento e ser um fornecedor
colaborativo.

Cooperacdo e

reciprocidade

“sim porque as vezes acontece que 0
fornecedor precisa ter uma estrutura
de pessoas para atender sd a minha
empresa”

“precisam em algum caso, por
exemplo, ter uma estrutura para
atender”

O fornecedor e a empresa compradora
estéo dispostos a realizar mudancas para
acomodar as necessidades do outro.

Confianga

“se a minha empresa traz um
fornecedor aqui ou alocar uma
equipe interna para trabalhar dentro

A empresa compradora confia nos
fornecedores colaborativos sempre que
demandar sua participacdo em qualquer
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da casa do fornecedor é porque tem
confianca que ele vai melhorar e
porque tem interesse em melhorar o
nivel de servico do fornecedor”

empreendimento e acredita que 0s
mesmos se esforcam para contribuir para
0 sucesso de ambos

Culturada

Colaboracéo

“Parte da cultura da nossa empresa
sdo as relacdes. Entdo a nossa
empresa, por exemplo, tem este
conceito de relagdes para todos 0s
publicos. Os fornecedores sdo nosso
publico e todo mundo sinceramente
cuida das relagdes”

“o diferencial da nossa empresa €
cuidar das relagdes. Entdo parte
destas relagdes chega tambhém ao
publico fornecedor”

“a importancia do nivel de
relacionamento esta presente sempre
e todo mundo enxerga e todo mundo
valoriza e acha importante”
“aumenta a vantagem competitiva
da empresa? sim, é muito claro para
todo mundo”

“o fornecedor tem muito claro que
as relagbes com a nossa empresa sao
muito importantes”

A empresa compradora tem a cultura de
relacionamento muito bem sedimentada.
Todas as areas internas que interagem
com o fornecedor reconhecem as
vantagens competitivas que podem ser
obtidas em decorréncia do
relacionamento colaborativo.

A empresa faz uma pesquisa interna com
todos os setores que tém contato com os
fornecedores colaborativos para avaliar
somente o ponto relacionamento. Os
fornecedores recebem notas e procuram
saber como fazer para melhorar os
diferentes quesitos que compde esta
avaliagéo.

Outra pesquisa é realizada junto ao
fornecedor para entender que pontos
precisam ser melhorados pela
compradora na busca de melhor
relacionamento. Na Ultima pesquisa 0s
fornecedores apontaram a necessidade de
maiores canais de comunicagéo

Alinhamento

estratégico

“o fornecedor traz para mim o que
ele vai fazer, qual que é a estratégia
dele”

“ele se casa com a nossa estratégia e
qual seria o plano de trabalho”

A troca de informacGes estratégicas
contribui sobremaneira para o
alinhamento estratégico das duas
empresas e constitui-se um requisito da
colaboracéo.

Longo prazo de
relacionamento

anterior

“Ndo tem sentido ser um fornecedor
de longo prazo, se ndo existisse
confianga”

“tivemos um caso de um fornecedor
alianca, tinha pouco tempo de
relacionamento e, por exemplo,
acontece que as vezes gera a
pergunta — humm, seré que este
fornecedor ja estava pronto para ser
alianga”?

A empresa esta cogitando a incluséo do
tempo de relacionamento anterior como
um critério para selecéo dos
fornecedores colaborativos.

Poder

“ndo falaria de poder, mas eu acho
que estes fornecedores enxergame
valorizam o relacionamento”

Parece que o poder ndo é um atributo do
relacionamento colaborativo

Comprometimento

“trabalhamos juntos, resolvemos
problemas juntos, se eles tém algum
problema nés tentamos ajudar”

“Se nos temos algum, por exemplo,
alguma demanda adicional o
fornecedor vai tentar ajudar”

“sim, eles tém uma expectativa e a
minha empresa também e é um
relacionamento de longo prazo”

A empresa compradora e o fornecedor se
dedicam ao relacionamento colaborativo
e esperam manter este relacionamento
por um longo periodo de tempo

Coordenacdo

“Precisamos ndo s6 de uma
coordenacdo grande, mas também
dedicagdo”

A coordenacdo é um fator chave no
desenvolvimento da colaboragéo

Interdependéncia

“Entéo existem interesses genuinos
para construir juntos”

A dependéncia mutua gera a
interdependéncia entre as empresas, mas
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“Esta interdependéncia vai mais
para o lado da confianga, da
colaboracgao, da construgdo”

é algo que vai surgindo depois da
colaboracdo implementada. Parece ser
um requesito anterior a implementacéo,
mas que se torna forte depois de iniciada
a colaboracéo.

Resultados Gerenciais

“Nao existe um processo, por
exemplo, dentro de minha area que é
a rea de relacionamentos com
fornecedores para medir quanto que
foi a afetividade dessa colaboragdo”
“aumento da coordenagdo”

“Maior participag@o das empresas
no processo decisorio”

“maior comprometimento”

“maior troca de informagdes”
“Melhor gerenciamento das
atividades”

“nivel de confianca. Aumenta”
“produtividade. Também”

Os aspectos gerenciais sdo atendidos e
confirmados pela gerente de
relacionamento. Durante a entrevista foi
percebido um clima de satisfacdo da
empresa compradora com 0s
relacionamentos colaborativos
estabelecidos.

A falta de instrumentos especificos de
monitoramento da colaboragdo é
compensada com as reunides de
acompanhamento entre a dire¢do da
empresa compradora e do fornecedor.

Resultados

Operacionais

“redugdo de custos de produgdo. se
o fornecedor entrega um produto
fora da qualidade esperada pela
nossa empresa, eu vou ter um
custo... eles também”

“eles precisam reduzir alguns
indicadores socios ambientais, por
exemplo, eles tém que reduzir
consumo agua, tem uma meta de
redugdo de CO2”

“inovagdo e processo tecnoldgico.
Tem muito impacto”

“indice de qualidade que nos
medimos no programa de
relacionamento. Tem impacto”
“conquista de novas fatias de
mercado. pode ser que tenha
impacto sim”

“de produtos e servigos oferecidos
ao mercado, inovagdo e produto”
“reducdo de erros, defeitos, falha na
execu¢ao”

“aumento de qualidade”

“aumento do nivel de servigo”
“melhoria de processos. Tem muito
impacto”

“rapidez nas modificagdes no
produto. acho que sim”

“rapidez na introdugdo de novos
produtos no mercado. Acho que

2

S1m

Os resultados operacionais comprovam a
praticidade do programa através de
metas tangiveis que séo alcancadas pelos
fornecedores.

N&o existe uma metodologia de medir o
sucesso da colaboracdo porque este é
representada pela multiplicidade de
iniciativas que sdo conduzidas. A forma
de contornar isto é através das reunides
que sdo realizadas com os fornecedores.

Barreiras

“coordenacao e engajamento para
ter um resultado mais eficiente”

Praticamente ndo existe barreira para a
colaboracéo, o que existe € um aspecto
que pode melhorar ainda mais o
relacionamento que é a questdo da
coordenagdo entre as diversas areas da
empresa compradora no trato com o
fornecedor colaborativo.

Riscos e

“hoje ndo temos, Mas € N0sso
préximo passo e 0 ano gue vem

Os riscos e recompensas estéo para ser
definidos em documento formal o que
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Recompensas

vamos ter, assim podermos definir
claramente o que o fornecedor
ganha e o que o fornecedor perde e
ele vai ter as coisas mais claras”

torna sua existéncia bastante clara e de
facil auxilio para a tomada de deciséo do
fornecedor.
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A Tabela 22 é uma consolidacdo dos construtos registrados na Tabela 21 para que o
autor pudesse construir outra tabela trazendo as evidéncias das demais entrevistas na
empresa Alfa. O autor utilizou os conceitos de construtos de segunda ordem e primeira
ordem para realizar esta agregacdo, sendo os de segunda ordem uma reunido de outros

de primeira ordem. Os construtos de segunda ordem foram utilizados nas Tabela 23.

Tabela 22: Reclassificagdo dos construtos da empresa Alfa
Fonte: Autor da tese

Constructo de Segunda Ordem Construto de Primeira Ordem
Competitividade Crescimento da Compradora
Estrutura da Colaboracéo Gestdo de Fornecedores

Riscos e Recompensas

Antecedentes do Relacionamento Colaborativo Troca de Informagdes
Cooperacéo e reciprocidade
Confianca

Cultura da Colaboragéo
Alinhamento estratégico
Longo prazo de relacionamento anterior
Comprometimento
Coordenagéo
Interdependéncia

Poder

Investimentos

Iniciativas Colaborativas — Inovacéo Inovacgéo

Iniciativas Colaborativas - Desenvolvimento de Desenvolvimento de Fornecedor

Fornecedor

Iniciativas Colaborativas - Planejamento Conjunto | Planejamento Conjunto

Resultados Resultados Gerenciais
Resultados Operacionais
Barreiras Barreiras
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Tabela 23: Evidéncias de todas entrevistas em Alfa

Fonte: Autor da tese

[TPRT)

Constructo Entrevista “a

Entrevista “b”

Entrevista “c”

“acho que o maior
objetivo de abrir as
estratégias é fazer juntos,
construir juntos o
caminho futuro ndo s6
aproveitando as
inovagdes do fornecedor,
mas também tendo uma
relacdo um ganha, ganha”
“vou cuidar desse
fornecedor porque ele vai
atender meus negédcios
daqui nos proéximos anos’

Competitividade

il

“a prestagdo de
servicos de um
fornecedor que é
Alianca, entdo a gente
d& uma roupagem
diferente para o
contrato”

“Entdo a gente da uma
roupagem diferente
porque o objeto é
diferente”

“a geréncia de
relacionamento com
fornecedores é parte da
diretoria de suprimentos”
“responsaveis, por
exemplo, de trabalhar na
segmentacao”
“implementar algumas
estratégias”

“garantir todas aquelas
iniciativas que n6s
definimos no inicio do
ano”

“eu ndo faco nenhum
evento com estes
fornecedores sem as areas
envolvidas”

Estrutura da

Colaboracéo

“quando a gente fala
em um contrato tipo
Alianga que vocé esta
falando, é, a gente tem
um cuidado mais
especial, ndo é um
contrato de prestacdo
de servigos qualquer”

“Todo ano ¢ feita uma
reviséo desta classificagcdo
para verificagéo se as
relacOes estdo orientadas
para a linha que se deseja
desenvolver”

“A nossa empresa faz um
encontro anual que o
nome é encontro alianca,
onde a nossa empresa
abre para estes
fornecedores a estratégia
de longo prazo que é
definida neste mesmo
més”

“sim porque as vezes
acontece que o
fornecedor precisa ter
uma estrutura de pessoas
para atender s6 a minha
empresa”

“se a minha empresa traz
um fornecedor aqui ou
alocamos uma equipe
interna para trabalhar
dentro da casa do
fornecedor é porque
temos confianca que ele

Antecedentes do
Relacionamento
Colaborativo

“Entao esse capitulo da
confiabilidade é
importante para
garantir confiabilidade
de toda rede daquele
fornecedor”

“Quando eu falo
reserva de mercado é
assim, saber que os
principais executivos
que pegaram uma parte
maior naquele projeto,
que eles ndo
desenvolvam trabalhos
semelhantes para
empresas concorrentes
diretas, por exemplo”
“Se a empresa que ¢
parceira, neste contrato
Alianca, ela vai ter
acesso a informagdes
muito confidenciais da
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Constructo

[TPRT)

Entrevista “a

Entrevista “b”

Entrevista “c”

vai melhorar e porque
tem interesse em
melhorar o nivel de
servi¢o do fornecedor”
“a importancia do nivel
de relacionamento estéa
presente sempre e todo
mundo enxerga e todo
mundo valoriza e acha
importante”

“ele se casa com a nossa
estratégia e qual seria o
plano de trabalho”

“Néo tem sentido ser um
fornecedor de longo
prazo, se ndo existisse
confianga”

“sim, eles t€ém uma
expectativa e a minha
empresa também e é um
relacionamento de longo
prazo”

“Precisamos nao sé de
uma coordenacao grande,
mas também dedicac¢do”
“Esta interdependéncia
vai mais para o lado da
confianca, da
colaboracéo, da
constru¢ao”

estratégia da empresa.
Entdo a gente se
preocupa em fazer um
capitulo sobre a
confiabilidade das
informagdes”

Iniciativas
Colaborativas -

Inovagdo

“o fornecedor traz quais
s8o as inovacdes que ele
poderia apresentar”
“Assim, eu vou me
beneficiar das inovagdes
do fornecedor e ele
também vai se beneficiar
do meu futuro porque se
ele conseguir inovar e eu
consigo operacionalizar o
que ele esta inovando, o
negdcio vai continuar
para os dois em longo
prazo”

“A gente pode
entender, como
contrato, que é um
contrato atipico, vocé
pode estabelecer
alguma coisa nesse
sentido”

“Que o fornecedor nio
use a ideia porque a
gente esta fazendo um
trabalho conjunto,
entdo que ele ndo
utilize essa ideia com
um concorrente direto
da nossa empresa, por
exemplo”

“o fornecedor vai
desenvolver atividades
de consultoria para
inlmeras empresas,
mas com tanto que ele
ndo use essa criacdo,
essa ideia especifica
que foi criada as vezes
de uma certa forma em
conjunto, para um
concorrente direto por
exemplo. Entdo a ideia

“O trabalho de inovagao
pode ocorrer de diferentes
formas. Pode ter o caso da
inovagdo ficar totalmente
a cargo da empresa, ou
totalmente a cargo do
fornecedor, ou ainda ser
feita em parceria das duas
empresas”

“Quando a inovagao ¢é
realizada em parceria
entre os dois, a empresa
compradora faz um
contrato que estabelece as
responsabilidades.
Formaliza o que cada um
deve fazer para que tudo
fique documentado”
“Existem indicadores de
acompanhamento mensal
e indicadores para se
verificar como um
determinado projeto de
inovacgdo esta se
desdobrando”
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Constructo Entrevista “a” Entrevista “b” Entrevista “c”
é que a gente proteja
i$so no contrato”

“nds temos “A empresa tem
responsabilidades do premiacgdo para 0s
programa de fornecedores. Reunides
desenvolvimento com um com os dirigentes para
programa de indicadores” passar as estratégias aos
“entdo tem indicador de seus fornecedores. Cada
qualidade, logistica, empresa traz pessoas
inovacao, importantes da alta
competitividade, geréncia para falar sobre o
ambiental e social e assunto”
relacionamento” “0 investimento ocorre
“normalmente quem quando surge a
participa de reunides de necessidade de fazé-lo.
discussdo de desempenho Nem sempre o
do fornecedor é a alta relacionamento tipo
geréncia” alianca demanda o

Iniciativas “no final do ano eu fago investimento da empresa

Colaborativas -

Desenvolvimento de

uma premiac&o para 0s
melhores fornecedores

das categorias inclusive
os aliangas”

ou do fornecedor.
Dependendo do
fornecedor e segmento
que ele atua, pode haver

Fornecedor “nossa equipe de um acordo formalizado

planejamento trabalhou que estabeleca a

com esse fornecedor uma necessidade e

vez por semana indo a responsabilidades de cada

equipe da nossa empresa parte”

14 no fornecedor, “A empresa ajuda no

trabalhando dentro da desenvolvimento de

casa do fornecedor comunidades de matéria
prima”
“O treinamento do
fornecedor nas instalactes
da empresa tem a
finalidade de passar 0s
requisitos de fabricacéo
para que o fornecedor
possa estar preparado para
o fornecimento”

“aumenta a vantagem “Quando houver

competitiva da empresa? investimento de tempo e

sim, é muito claro para de recursos em algum

todo mundo” projeto, podem-se ter 0s

“Nao existe um processo, seguintes resultados: A) o

por exemplo, dentro de produto da parceria fica

minha area que é a rea com a compradora; B) o

de relacionamentos com produto da pesquisa fica

Resultados fornecedores para medir com o fornecedor; e ainda

quanto que foi a
afetividade dessa
colaboragdo”

¢) o produto do projeto
fica para comprador e
fornecedor e requer que
um contrato que
estabeleca
responsabilidades no
projeto. Estas situacdes
acontecem em funcéo dos
objetivos que a empresa
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Constructo

[TPRT)

Entrevista “a

Entrevista “b”

Entrevista “c”

compradora tem com
relagdo a inovagdo que é o
exemplo mais solido. Se a
empresa compradora tiver
0 objetivo de dar
continuidade ao projeto
gue esta sendo
desenvolvido em
conjunto, ela vai orientar
para que o produto seja
compartilhado pelas
empresas participantes.”

Barreiras

“coordenacgéo e
engajamento para ter um
resultado mais eficiente”

Notas: a) entrevista “a” foi realizada com a gerente de relacionamento com fornecedores que estava

saindo da empresa

b) entrevista “b” foi realizada com a gerente do departamento juridico
¢) entrevista “c” foi realizada com a gerente de relacionamento com fornecedores que assumiu esta
funcdo. Esta profissional ja trabalhava com a gerente anterior e conhecia o assunto em profundidade.
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6.1.1.9 Relacionamento entre os Construtos da Empresa Alfa

A Figura 16 apresenta a rede de relacionamentos entre os principais construtos da empresa Alfa

ﬁ Departamento de Suprim entos

prima, embalagem e servigos
terceirizados de producdo

Estrutura destinada a compra de metéria

Estrutura de Colaboragdo
Conjunto de processos e pessoas
destinados a implementacdo e
manutencdo dos reladonamentos
colaborativos

£% Gestio de Fomecedores

Conjunto de regras de selecio dos
fornecedores colaborativos e avaliacdo e
monitoramento da conducdo do programa
colaborativo.

ﬁ Geréncia de Relacionamento com
Fomecedores
Componentes da estrutura de

do programa colaborativo

colaboracdo responsdveis pela condugdo

ﬁ} Crescimento da Compradora
O zegmento apresenta significavo
crescimento. Os fornecedores contribuem
sobremaneira com a compradora para
atender este cresdmento de maneira
competitiva em relagdo aos concorrentes

ﬁ Relacionamento Colaborativo
Interacdo diferenciada com um

gue tEm acesso ao planejamento

- cponjunto de cerca de 10 fornecedores

estratégico da empresa compradora

ﬁ Planejamento Conjunto
Atividades de planejamento realizadas
conjuntamente:

Capacidade de producdo do fornecedor
Programagdo da producdo
Programagdo das entregas

Gestdo dos custos do fornecedor
Decistes técnicas e operacionais
Solugdo de problemas

ﬁ Resultados Gerenciais

Percepecdo de melhoria nos principais
aspectos de gestdo tais como
coordenacdo, comprometimento, troca
de informages, confianca, produtividade

\

ﬁ Envolvimento dos Fomecedores nas

Inovagies
O trabalho de inovagdo pode ocorrer de
diferentes formas. Pode ter o caso da
inovacdo ficar totalmente a cargo da
empresacompradora contendo sugesties
do fornecedor, ou totalmente a cargo do
fornecedor, ou ainda ser feita através de
compartilhamento das duas empresas

do Relaci

£% Antec

‘Colaborativo

Troca de Informagies
Cooperacdo e Reciprocidade
Confianca

Cultura Colaborativa
Alinhamento Estratégico

Comprometimento
Coordenacio
Interdependéncia

Longo Prazo de Relacionamento anterior

Figura 16: Rede de relacionamentos dos construtos da empresa Alfa

Fonte: Autor da tese

ﬁ Desenvolvimento de Fomecedor

O programa de desenvolvimento do
fornecedor comtempla as seguintes
dimensdes:

Qualidade

Logistica {(disponibilidade de estoque e
prazo de entrega)

Redugdo de Custo

Sustentabilidade ambiental e sodial
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ﬁ Resultados Operacionais

O sisterna de medicdo existente permite
identificar melhoria nos seguintes
quesitos:

Reducdo de custo de producdo da
compradora

Aumento de qualidade dos produtos e
servigos vefereddos pelo fornecedor
Melhoria nos indicadores sdcio ambientais
Incremento de inovacdo e processos
tecnolégicos

Congquista de novas fatias de mercado
Aumento de nivel de servigo




6.1.2 Anaélise do Caso da Empresa Bravo

Uma gerente de categoria e outra de suprimentos foram entrevistadas. As duas tém
familiaridade com o programa colaborativo para fornecedores, pois trabalham

diretamente com a gestdo destes fornecedores.

A triangulagdo dos dados coletados foi obtida comparando-se os depoimentos das
entrevistas com os documentos obtidos, informaces existentes na pagina da empresa na
internet e discussfes ndo estruturadas com outros profissionais. A empresa atua
fortemente nos setores de alimentos e limpeza, mas 0s mesmos conceitos e processos na

relacdo com fornecedores sdo usados para os negécios de HPPC.

6.1.2.1 Estrutura Organizacional

A entrevistada iniciou seu depoimento apresentando uma visdo geral da estrutura da
Funcdo Compras na organizacdo. Para executar a atividade de Comprar existem trés
subéareas distintas que se completam e interagem. A primeira subarea € composta de
compradores e denominada de “Material Procurement”. Cada comprador tem um
portfélio de materiais sob sua gestdo sendo responsavel pela estratégia de
relacionamento com fornecedores a ser adotada para o portfélio e a0 mesmo tempo
encarregada pela negociacdo e selecdo dos fornecedores. Estas atividades tém
dimensGes globais, pois 0 comprador exerce suas fun¢des com foco em todas as regides
do mundo atendidas pela empresa.

Outra subdrea recebe a denominagdo de “Category Procurement” e ¢ composta de
profissionais voltados para ligacdo entre os compradores e os clientes internos. Estes
profissionais séo organizados por segmentos de produtos produzidos pela organizacao.
Eles sdo profundos conhecedores das necessidades dos clientes internos, conhecem em
detalhes os projetos dos segmentos que apoiam e trazem 0s desejos e aspiragdes do
cliente interno para o comprador, assim como obtém informacOes estratégicas e
operacionais desses compradores para aprimorar as analises que sdo realizadas no

ambito do segmento de produto que apoia.
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A 1ltima subarea é denominada de “National” e é voltada para implementar no Brasil as
inovacOes que chegam da matriz no exterior. Esta implementacdo, as vezes, requer
algum trabalho de adaptacdo as caracteristicas culturais brasileiras e caracteristicas de

miscigenacdo do nosso pais.

Os profissionais da subarea de “Material Procurement” sdo os responsaveis pelo
programa de relacionamento com fornecedores e também sdo as mesmas pessoas

encarregadas de definir as estratégias do material.

O programa de relacionamento colaborativo da Empresa é conduzido por cada
comprador, mas existe uma estrutura centralizada chefiada por um profissional com a
funcdo de gerenciar os relacionamentos colaborativos. Cada comprador é responsavel
por um portfdlio de materiais e tem um pequeno conjunto de fornecedores de peso com

quem o comprador vai buscar relacionamentos colaborativos.

Apesar da abordagem inicial da colaboracdo com os fornecedores ser descentralizada,
existe um programa estabelecido que orienta o comprador nas suas acOes. Este
programa tem objetivos definidos voltados a sustentabilidade, inovacéo e capacidade de

producdo, além da expectativa de longo prazo do relacionamento.

A motivacdo para o estabelecimento deste programa surgiu de cima para baixo, quando
a alta geréncia visualizou que o crescimento desejado s6 seria possivel com a
participacdo de um conjunto de fornecedores que pudessem ser considerados como
parceiros. A aspiracdo da alta geréncia foi sendo transmitida para todos os escalfes

subordinados de modo a difundir a cultura da colaborag&o.

Um fato importante observado foi a constatacdo de que o crescimento desejado somente
seria possivel com os fornecedores colaborativos, visto que os demais fornecedores sdo
aqueles do dia a dia. A gerente de categorias menciona na linha 66 da transcricdo da

entrevista que a empresa “€¢ muito grande, o crescimento desejado também ¢ muito

grande e este crescimento sé € possivel com a colaboracdo de parceiros grandes”.
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A éarea de Compras ficou responsavel por selecionar, implementar e acompanhar o
estabelecimento dos relacionamentos colaborativos. O setor de Compras teve auxilio da
area de pesquisa e desenvolvimento em acles voltadas para inovagdo que € um dos
pilares do projeto de colaboragéo. Ja na parte de planejamento a tarefa ficou com o setor
de Supply Chain Managment (Gestéo da Cadeia de Suprimentos) que passou a elaborar
as previsdes de demanda com a acuracidade desejada de modo a oferecer estas
informacdes para o fornecedor que passou a se planejar melhor, principalmente no que
se refere a capacidade. Entdo toda parte operacional da gestdo da cadeia de suprimentos
e a parte de pesquisa e desenvolvimento sdo feitas integradas com o setor de Compras
na gestdo de relacionamentos colaborativos que na empresa analisada recebe o nome de

“Partner to Win”.

Os compradores durante suas atividades lidam com os fornecedores comuns e também
com os colaborativos que sdo os integrantes do programa “Partner to Win”. Os
compradores recebem treinamento sobre como lidar com os fornecedores colaborativos.
Contudo, os integrantes das outras areas que lidam com estes fornecedores ndo recebem

treinamento adequado para a interagdo com este grupo de fornecedores diferenciados.

A conducdo das atividades operacionais parece ser igual aos demais fornecedores,
conforme a transcricdo nas linhas 108 a 110, onde a entrevistada (gestora de categorias)
se refere ao comportamento do profissional da sua empresa em contato diario com o
fornecedor colaborativo “vai ser muito mais na percep¢do do nosso profissional que o
fornecedor é um fornecedor importante, ou na sua experiéncia do que numa coisa que

ele tenha aprendido, numa habilidade especifica”.

Os fornecedores que sdo selecionados para o programa colaborativo sdo aqueles
considerados como estratégico a partir de uma classificacdo onde sdo considerados o
nivel de gastos com os fornecedores e a importancia estratégica do material que eles

fornecem e utilizados na producéo dos produtos da empresa compradora.

A partir da classificagdo mencionada, a empresa inicia os trabalhos colaborativos com

um pequeno grupo e depois vai ampliando até englobar todos fornecedores
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considerados estratégicos. Assim, ndo existe uma categoria especifica onde os esforgos

colaborativos sdo concentrados.

Apbs a definicdo do fornecedor participante (a maioria dos fornecedores do programa
“Partner to win” sdo fornecedores globais, alguns poucos sdo fornecedores nacionais),
este assina um protocolo de intengdes onde constam 0s objetivos a serem alcancados
com a colaboracdo, deveres e responsabilidades consubstanciados em um documento
denominado de “joint business development plan” (jbdp). Conforme mencionado nas
linhas 126 a 130 da transcricdo da entrevista com a gestora de categorias, “esse
documento lista quais sdo as iniciativas em que as duas empresas véo trabalhar
colaborativamente. Seja em relacdo a crescimento, expansdo da capacidade, seja em

relacdo a inovacoes, a custo, programas de reducdo de custo e sustentabilidade”.

O “joint business development plan” € bem detalhado abordando questdes de
monitoramento e acompanhamento através de indicadores de desempenho para medir se
0s objetivos foram alcancados. As informacbes obtidas em decorréncia do
monitoramento sdo discutidas em reunides programadas para verificar se a evolucdo do
projeto estd na direcdo dos objetivos delineados. Algumas dessas reuniées contam com

a presenca da alta geréncia tanto do comprador como do fornecedor.

Embora existam indicadores de desempenho definidos para monitoramento, ndo existe
sistema automatizado ou ferramenta eletronica que facilite as medicOes e
acompanhamentos. Os controles sdo manuais, assim como as analises que sao realizadas

em funcédo dos dados coletados.

6.1.2.2 Tipos de Iniciativas Colaborativas Realizadas: Planejamento
Conjunto

O programa conjunto da énfase ao planejamento de capacidade, que € feito de forma
conjunta com o fornecedor e ¢ um dos pilares do programa ‘“Partner to Win”. A
capacidade do fornecedor em atender as expectativas de crescimento da compradora é
um dos pontos importantes do programa de colaboragdo recentemente implantado e

algumas vezes sd0 necessarios alguns investimentos para que isto aconteca. Estes
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investimentos normalmente sdo realizados pelo fornecedor, mas podem existir algumas

situacBes em que a empresa compradora também participa com recursos financeiros.

O planejamento conjunto é suportado por bom fluxo de informacdes entre comprador e
fornecedor. No conjunto de informagdes que sdo trocadas existem aquelas de cunho
estratégico que possibilitam que o fornecedor conheca para onde a compradora esta
caminhando. Conforme linha 167 da transcricdo da entrevista com a gestora de

categoria “é um relacionamento de muita confianga”.

O diretor e o comprador de determinado portfolio de produtos sdo responsaveis por
passar para o fornecedor, individualmente, as informacdes necessarias do cotidiano.
Antes da assinatura do documento “joint business development plan”, as informacoes
estratégicas sdo trocados com os fornecedores também de modo individual. Além disso,
duas vezes por ano, sao realizadas reunides de amplitude global, com a presenca da alta
geréncia da empresa compradora e dos fornecedores que fazem parte do programa

colaborativo.

A organizacdo compradora ndo interfere na programacdo de producdo dos seus
fornecedores colaborativos a ndo ser em pouquissimas ocasides. A empresa compradora
acredita que ndo precisa influenciar naquilo que o fornecedor precisa fazer porque ja

esta tudo definido no documento “joint business development plan”.

O planejamento das operacdes do dia a dia, principalmente voltadas para entregas fica a
cargo do fornecedor, que deve fazer os ajustes necessarios para atender as demandas
que séo colocadas pela compradora, que informa a necessidade e o formato que precisa

receber o material.

Existem alguns fornecedores que tém representantes dentro das instalacdes da empresa
compradora para resolver qualquer problema que possa acontecer no atendimento da
necessidade da empresa cliente e da maneira que ela desejar. Por exemplo, existem
representantes de fornecedores de material de embalagem que se preocupam com o

atendimento de qualidade. Mas isto ndo é regra geral. Nem todos os fornecedores
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participantes do programa colaborativo tém representantes diariamente nas instalagoes

da organizagéo compradora.

A empresa compradora trabalha com abertura de custos e se esforca para eliminar
possiveis pontos onde sua agdo esteja trazendo mais custos ao fornecedor do que seria

necessario.

Existe apoio técnico para os fornecedores que tenham problemas no seu processo
produtivo. Este apoio é conduzido pela equipe de desenvolvimento de fornecedores e
também ¢ feito sob uma perspectiva global. A entrevistada, gestora de categoria,
informou nas linhas 213 a 215 da transcricdo da entrevista que esta atividade é realizada
de maneira global “porque o0s projetos sdo conduzidos globalmente, a estrutura da
empresa ja é toda globalizada. Os compradores compram globalmente, definem a

estratégia dos portfélios ja globalmente, tudo ja ¢ feito global”.

O aprendizado com as dificuldades encontradas ao longo da execucdo do projeto
colaborativo estabelecido entre comprador e fornecedor vai sendo documentado em
continuago ao acordo inicial denominado como “joint business development plan” para
que as solugdes encontradas possam servir de orientagdes e licGes para novos projetos

que vierem a ser estabelecidos e executados.

Ainda com relacdo a planejamento, a entrevistada informou que séo feitos esforgos para
conjuntamente elaborarem planos que possam levar a captura de oportunidades que

surgem no mercado.

6.1.2.3 Tipos de Iniciativas Colaborativas Realizadas: Envolvimento do
Fornecedor no Desenvolvimento de Novos Produtos (Inovacgéo)

A busca por inovacdo pode acontecer de duas formas. Um caminho é através da
iniciativa da propria empresa que através de pesquisa de mercado identifica uma
oportunidade, desenvolve uma ideia e a partir desta ideia j& pronta pede aos

fornecedores para trabalharem nesta ideia. Outro caminho é através de sugestdes e
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iniciativas do proprio fornecedor. O que tem acontecido ultimamente é que a

compradora tem incentivado mais a obtencéo da inovacao via fornecedores.

Quando os fornecedores trazem a inovagdo, normalmente, eles ficam responsaveis pelo
desenvolvimento de todo projeto. Porém, quando a ideia surge na compradora, 0
fornecedor pode participar de parcela do desenvolvimento. Existe também a situagdo em
que as ideias sdo geradas conjuntamente, conforme mencionado nas linhas de 251 a 253
da transcricdo da entrevista da gestora de categorias, “A gente promove as vezes alguns
workshops de geragéo de ideias em conjunto com o fornecedor. Entdo os fornecedores
participam, fazem brainstorm de ideias” e com isso ocorre a colabora¢do na direcio da

inovacao.

6.1.2.4 Tipos de Iniciativas Colaborativas Realizadas: Desenvolvimento
de Fornecedor

A empresa tem um programa de medicdo e monitoramento de desempenho do
fornecedor principalmente considerando indicadores de nivel de servico, prazo de
entrega e qualidade para todos os fornecedores ¢ aqueles participantes do “Partner to

Win” também s3o monitorados, porem com indicadores de desempenho diferenciados.

O fornecedor que ndo tiver um desempenho de acordo com a expectativa da empresa,
possivelmente ndo serd considerado como fornecedor de uma préxima inovacao que a

empresa estiver pensando em introduzir no mercado.

O fornecedor que atinge todas as métricas destinadas a medir seu desempenho durante
seis meses seguidos recebe a classificacdo de fornecedor qualificado, se durante um ano
ele atinge todas as metas ele passa a ser um fornecedor certificado e se em um més ele

ficar abaixo da meta ele perde a certificagéo.
Os profissionais de compras e da area técnica da organizacdo compradora fazem visitas

nos fornecedores colaborativos para conhecerem o processo de producdo deles e

eventualmente fazerem algumas sugestes. Contudo, ndo foi possivel observar se existe
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algum treinamento estruturado ou mesmo montado sob encomenda para ajudar 0S
fornecedores a superarem alguma dificuldade observadas nas visitas comentadas.

As entrevistadas informaram que todos os fornecedores passam por uma auditoria
periodicamente onde sdo discutidos pontos relacionados aos requisitos que eles
precisam atender para serem fornecedores da organizacdo compradora. Porém, uma vez

identificada a necessidade, a tarefa de solucdo dos problemas fica com o fornecedor.

E dada ao fornecedor a oportunidade de visitar o processo da organizacdo compradora
para que ele possa se familiarizar com a producdo e em especial com 0s requisitos de
qualidade que s&o exigidos do fornecedor. Contudo, estas visitas ndo tém o cunho de
treinamento ou capacitacdo técnica. Elas tém carater voluntariado e depende do

interesse de cada um.

Neste ponto da entrevista, 0 entrevistador indagou sobre os beneficios do fornecedor
uma vez que ainda ndo tinha percebido a vantagem de ser um fornecedor colaborativo
do tipo “Partner to Win”. As duas entrevistadas responderam que o fato do fornecedor
ter negdcios com sua empresa ja € um beneficio, conforme linhas de 306 a 308 da
transcricdo da entrevista da gestora de categoria: “O beneficio dele é ser fornecedor da
nossa empresa. O beneficio da parceria é se a nossa empresa realmente conseguir
crescer da maneira que ela quer, o fornecedor também vai crescer. Ndo tem nenhum

beneficio especifico”.

A empresa compradora e o fornecedor realizam investimentos com o propdsito de
atender ao projeto colaborativo. O documento “joint business development plan” que é
assinado formalizando a colaboragéo traz o delineamento do volume de investimentos
que sera necessario por cada parte para que o projeto seja implementado. Estes casos de

investimentos normalmente estéo relacionados com a questdo de capacidade.

A empresa ndo tem a preocupacdo com movimentos oportunistas por parte do
fornecedor diante de investimentos realizados por ela, porque tudo fica documentado e
as empresas fornecedoras tém uma reputacdo a zelar. Elas sdo grandes empresas de

fornecedores. Ndo parece que este desvio de conduta tenha ocorrido. A empresa
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compradora afirma que se tivesse a preocupacdo de movimentos oportunistas do

fornecedor, estes ndo fariam parte do grupo “Partner to Win”.

As entrevistadas alegam que dois motivos ajudam a afastar movimentos oportunistas.
Um é estar perto a todo o momento do fornecedor sob uma perspectiva relacional e o

outro é o monitoramento.

6.1.2.5 Atributos ou Antecedentes da Colaboracao

a) Cooperagao e reciprocidade
A entrevistada acredita que muitas das iniciativas dos projetos colaborativos consideram
que devera haver mudancas estruturais entre as partes para adaptacdo ao novo cenario

colaborativo. Para isto € preciso que exista coopera¢ao e reciprocidade entre as partes.

b) Compartilhamento de Informacdes

As empresas compradora e fornecedora procuram trocar informacdes suficientes para
dar andamentos aos seus projetos integrativos. A compradora procura transmitir suas

estratégias para orientar o planejamento dos seus fornecedores tipo “Partner to Win”.

¢) Confianca

A questdo da confianca é muito importante no processo colaborativo da compradora
porque ela sé seleciona o fornecedor para ser “Partner to Win” se ele for um fornecedor
ja de longa data e que tenha construido uma relacdo de confianca com a empresa. Todos
concordam que existe um embasamento juridico, legal, bem sdélidos, com termos de
confidencialidade e outros mecanismos de prote¢do, mas no final a confianca tem um

peso consideravel.

A caracteristica de confianca neste processo € que ela é eliminatéria para se estabelecer
um relacionamento colaborativo. A dimensdo da confianca neste processo esta ligada a
intensidade da relacdo antes do estabelecimento do programa “Partner to Win”. Quanto
maior for esta relacdo anterior, mais apto o fornecedor estard para ser incluido no
programa. O longo prazo de relacionamento é uma caracteristica fundamental na

construgédo da confianca.
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d) Cultura Colaborativa

O programa colaborativo foi uma iniciativa criada pela alta geréncia e foi disseminado
pela organizacao levando ao envolvimento dos profissionais ligados ao assunto.

Como ele nasceu na alta geréncia e foi cascateada para os demais integrantes da
organizacdo, a cultura foi sendo criada e aceita por todos porque era uma orientacdo do
alto escaldo da organizacdo. Hoje todos estdo imersos nesta orientagcdo e a adotam sem

questionamento.

A cultura colaborativa pelo lado da empresa compradora € mais forte no setor de
Compras, mas existe a preocupacdo de disseminar esta cultura para as outras areas
procurando mostrar que os fornecedores Partner to win precisam ter um relacionamento

diferenciado.

A cultura colaborativa pelo lado do fornecedor acontece devido a imposi¢do do
documento que ele assina norteando suas agdes colaborativas. Assim, ele tem que
doutrinar seu pessoal interno na direcdo colaborativa delineada no contrato que assinou.

A cultura se ndo existia passa a ser criada em decorréncia de um dispositivo legal.

e) Investimentos em Ativos Especificos

Os investimentos sdo realizados preferencialmente pelo fornecedor e estes tém forte
relagdo com a necessidade de aumento de capacidade do fornecedor para acompanhar o
crescimento da compradora. Outros investimentos acontecem nesta relagdo, mas com

menos intensidade do que os destinados a aumento de capacidade.

O investimento de tempo da organizacdo compradora para estabelecimento e
manutencdo do programa é considerado significativo na visdo da entrevistada. Ela
informou que quando o programa comecgou a alta geréncia determinava a expressao
constante das linhas 397 e 398 da transcricdo da entrevista: “ndo € uma atividade para

ser feita sexta-feira a tarde, € uma atividade que ¢é para estar no seu dia a dia”.
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Todos os resultados obtidos em decorréncia de agdes realizadas conjuntamente séo de
propriedade da empresa compradora. Em outras palavras, as inovacgdes que séo criadas

conjuntamente para a organizacdo compradora passam a ser de sua propriedade.

f) Alinhamento Estratégico

A empresa compradora realiza reunides individuais com os fornecedores do programa
colaborativo, aléem de reunides globais com todos os fornecedores juntos onde as
estratégias da compradora sdo divulgadas de modo a que os fornecedores possam

desenhar suas estratégias de acordo com aquelas que a compradora seguira.

Também sdo realizadas reunides entre a alta geréncia das duas partes para

acompanhamento das iniciativas listadas no programa.

g) Longo prazo de relacionamento anterior

Os fornecedores selecionados a participar do programa colaborativo tipo “Partner to
Win” sdo aqueles de longo prazo de relacionamento e com negdcios com a compradora
ja de longa data de modo a permitir uma avaliagdo mais precisa do grau de confianca
que se pode ter nestes fornecedores e trazé-los para um programa de destaque como é o
“Partner to Win”.

h) Poder

A entrevistada acredita que o poder da compradora é um fator que impacta a disposi¢édo
do fornecedor em participar do programa colaborativo. Alguns fornecedores tém
significativa parcela do seu faturamento dependente da relagdo com a compradora e isto
traz vantagens para a empresa compradora quando se analisa o equilibrio entre poder e
dependéncia. Contudo, este poder é usado de forma saudavel para fomentar os

relacionamentos colaborativos.

i) Comprometimento

Tanto a compradora como o fornecedor esta disposta a se empenharem para 0 sucesso
do projeto de colaboracdo existente entre 0s dois e esperam manter este relacionamento

por um longo periodo de tempo.
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j) Coordenacéo

A entrevistada acredita que o relacionamento colaborativo depende de um tipo de
coordenacdo diferente. Afirmou nas linhas 449 e 450 da transcri¢cdo da entrevista da
gestora de categorias que “Tem mais pessoas focadas, dedicadas, conduzindo o

programa e olhando para isso no futuro”.

k) Interdependéncia

A relacdo de poder e dependéncia esta ligada ao tamanho da compradora em relacéo ao
tamanho do fornecedor. Quando o tamanho é desbalanceado entdo entra a questdo do
poder impactando o estabelecimento dos relacionamentos colaborativos que sdo mais
impostos. Quando o0s tamanhos sdo equilibrados entdo entra a questdo da

interdependéncia e os relacionamentos colaborativos sdo mais negociados.

6.1.2.6 Resultados Alcangados

Os resultados obtidos ainda ndo podem ser medidos ou ndo sdo conclusivos sobre o
desempenho do programa, pelas razGes expostas nas linhas 470 a 478 da transcri¢do da
entrevista com a gestora de categorias: “Esse programa aqui na nossa empresa ¢é
relativamente novo, alguma coisa de dois anos ou até menos de dois anos. Entdo, ele
estd comecando, a gente ndo tem ainda resultados concretos de, por exemplo,
investimentos que foram feitos, esse tipo de coisa. Os “joint business development
plan” estdo sendo assinados agora, entdo a gente tem alguns fornecedores com quem ja
foi feito esse acordo, e alguns ainda estdo caminhando para assinar o acordo; ou seja,
estd ainda muito embrionario, estd muito no comec¢o. Mas de maneira geral, eu acho que
o resultado é muito positivo, a gente consegue enxergar a parceria real desses
fornecedores quando eles fazem parte desse programa, uma vontade de fazer um plano

de longo prazo, um fornecimento mais colaborativo mesmo”.
Apesar desta visdo geral apresentada sobre resultados alcangados e relatada acima, foi

possivel obter das entrevistadas a percep¢do delas sobre alguns pontos relacionados a

resultados gerenciais e resultados operacionais que seguem abaixo descritos:
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6.1.2.6.1 Resultados Gerenciais

Aumento na coordenacéo das atividades de planejamento e execugéo
Maior participacdo das empresas no processo decisorio

Maior comprometimento

Maior troca de informacdes

Melhor gerenciamento das atividades

Aumento do nivel de confianca

6.1.2.6.2 Resultados Operacionais

Na parte de resultados operacionais a gerente de suprimentos foi questionada sobre sua
percepcao sobre reducdo de custo de producdo. Ela respondeu nas linhas 777 a 781 da
transcricdo da entrevista que “olha, eu acho que se medido, sim. Mas eu ndo sei se
alguém mede e mostra, mas com certeza, como ele é Partner to Win, ele me traz mais
ideias, entdo muitas das coisas eu implemento que sdo grandes, o cara tem um spend
grande, qualquer dois centavos € milhdes, né? Entdo eu acho que sim, agora, eu gostaria

de ver isso num report global de todos os Partner to Win juntos, e iSso eu nunca vi”.

Ainda no que se refere a resultados operacionais, principalmente quanto a questdo de
reducdo de custo a gerente de categorias mencionou que sua empresa tem um programa
especifico de reducdo de custos para todos os seus fornecedores, independentemente do
fornecedor ser do programa “Partner to Win” ou ndo. O foco do programa “Partner to
Win” ¢ inovagao, capacidade, sustentabilidade e outros pilares. A reducdo de custo para
os fornecedores colaborativos como um projeto especifico ocorre quando o fornecedor
desenvolve uma tecnologia, por exemplo, que proporcionara o rompimento de uma

barreira tecnoldgica com consequente significativa reducdo de custo.

A gerente de categoria deu seu parecer sobre os resultados operacionais alcangados nos
pontos abaixo de forma genérica a favor do programa colaborativo e disse que devido
ao pouco tempo de implementacdo do programa colaborativo ndo poderia ser mais

especifica, mas alegou conforme registro nas linhas 541 e 542 da transcricdo da
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entrevista que o que ela “gostaria é que daqui a um ano, pudesse responder sim para
todas essas coisas. Porque a gente visa tudo isso com esse programa”. Os aspectos
questionados foram:

e Reducdo do nivel de estoque e custo de manutencdo de estoques

e Inovagdo em processos tecnoldgicos

e Reducdo do material entregue em desacordo com a especificacgdo solicitada pelo

comprador

e Conquista de novas fatias de mercados

e Aumento de produtos e servigos oferecidos ao mercado

e Reducdo de erros, defeitos e falhas no desenho e na execucao

e Aumento de qualidade

e Aumento do nivel de servico

e Reducdo do tempo de atendimento de pedidos

e Acuracia nas previsdes de demanda efetuadas

e Melhoria de processos

e Rapidez na modificacdo do produto para atender aos requerimentos do cliente

e Rapidez na introducdo de novo produto no mercado

e Responder rapidamente a varia¢des na demanda

e Aumento de flexibilidade

A gerente de suprimentos acredita no crescimento de inovaces como resultado obtido,
além de reducdo de material em desacordo com as especificagdes, aumento de
qualidade, aumento dos produtos e servicos oferecidos ao mercado, aumento do nivel de
servico, diminuicdo do tempo de atendimento aos pedidos dos clientes da empresa
compradora, melhoria nos processos. A pesar dos sistemas de medidas ainda néo
estarem estabilizados e necessitando melhoramentos, as reuniées com a alta geréncia da

compradora com o fornecedor preenche esta lacuna.

6.1.2.7 Barreiras ao Relacionamento Colaborativo

Uma barreira aventada pelas entrevistadas foi a existéncia de um documento formal que
estabeleca os parametros do relacionamento colaborativo. Isto pode vir a ser uma

restricdo se o fornecedor se sentir desconfortavel em assinar um documento que lhe
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traga compromissos baseados em uma premissa de crescimento da compradora que

pode ndo ocorrer.

Outro obstaculo identificado foi o fato de que existe certa falta de coordenacdo quando
da interagdo entre o pessoal da compradora e o fornecedor na fase de execucdo da parte
operacional. Muitos setores interagem com o fornecedor e cada um o aborda de forma
diferente. N&o existe uma comunicacdo de forma centralizada. A gerente de categoria
menciona nas linhas de 598 a 604 da transcricao da entrevista que “existe esse risco e
ISSO acontece muito aqui na empresa. Muitas pessoas diferentes falam com o
fornecedor. SO dentro da area de compras sdo 3 subéareas, entdo sdo, no minimo, 3
pessoas diferentes falando com ele; e ainda tem o gerente, os coordenadores, imagina,
isso se multiplica. Ainda se vocé for considerar a pessoa da area técnica, a pessoa de
qualidade, a pessoa de planejamento, entdo sdo muitos contatos com o fornecedor com a
nossa empresa, muitos contatos diferentes. Acho que existe sim, o risco de ele achar a

nossa estrutura descentralizada e desorganizada”.

6.1.2.8 Construtos e suas Evidéncias na Empresa Bravo

As proximas trés tabelas mostram o resultado do processo de codificacdo das passagens
existentes na documentacdo obtida e denominacdo dos construtos ou dimensdes

encontrados nos dados coletados.

A Tabela 24 traz os construtos, principais evidéncias e comentéarios do pesquisador
sobre as evidéncias registradas. Foi utilizada nesta analise a entrevista com a gerente de
categoria por ter sido considerada a entrevista referencial para esta analise. Esta
entrevista foi realizada presencialmente, durante o dobro do tempo da entrevista com a
gerente de suprimentos e foi mais abrangente. Ja a Tabela 26 relne as evidéncias de

todas as entrevistas realizadas.
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Tabela 24: Construtos da empresa Bravo

Fonte: Autor da tese

Construtos

Evidéncia da entrevista realizada

Comentarios

Crescimento da

Compradora

“o motivo € justamente criar essa alian¢a porque a gente tem uma
missdo muito grande de crescimento, a estratégia da empresa é
um crescimento muito grande, todo um direcionamento em
sustentabilidade, entdo a gente precisa de parceiros para
conseguir atingir esses objetivos”

A necessidade de crescimento para atender a rapida evolucéao do
setor conta com o auxilio dos fornecedores colaborativos que
principalmente trazem inovagéo e diferenciagéo entre os
competidores.

Estrutura da Funcéo

Compras

“a estrutura de compras aqui na empresa ¢ dividida em trés
subareas”

“material procurement, que sdo os compradores, efetivamente”
“definem a estratégia para aquele determinado portfolio”
“outra subarea que a gente chama de categoria, category
procurement” “¢ a area da qual eu fago parte” “levar as
necessidades da categoria para 0os compradores e vice-versa”
“a terceira area que temos aqui, chamamos de national ”
“responsaveis por implementar as inovacgdes do exterior que
serdo lancadas no Brasil”

Existe estrutura especifica para cuidar dos relacionamentos
colaborativos com um gerente a frente do respectivo setor. A
estrutura da fungdo compras é o ponto de partida de
implementacdo do relacionamento em aprego.

Gestdo de Fornecedores

“pelo menos cada comprador tem um fornecedor que é de peso,
com gquem ele vai montar essa parceria de acordo com esse
programa que a gente tem”

“Eles tém um método de classificagdo que leva em conta o spend
do fornecedor, qual a importancia do material que ele esta
fornecendo para o0s nossos produtos, leva em conta uma série de
variaveis e os fornecedores que sdo considerados estratégicos”
“Comegca a trabalhar com um grupo bem seleto de fornecedores”

Existem segregacéo e diferenciacéo no tratamento com
fornecedores devido a estratificacdo que foi mencionada pela
entrevistada.

O uso da matriz classica e classificagdo das diferentes categorias
permite identificar quem sdo os fornecedores estratégicos. Isto é
uma indicacdo que a gestéo dos fornecedores é realizada de
forma segmentada e diferenciada de acordo com as melhores
préaticas nesta area.

Estrutura da Colaboracéo

“esse programa aqui dentro tem até um nome, a gente chama de
Partner to Win”

“existe estrutura de um gerente e pessoal dedicado ao
acompanhamento dos partner to win”.

“foi uma estratégia definida de cima e estabelecida e cascateada,

A estrutura é descentralizada sendo que o programa colaborativo
é conduzido pelo grupo de compradores pertencentes ao setor
materials seguindo orientagdes pré-estabelecidas pela empresa de
como implementar este programa e é acompanhado por um
gerente dedicado a esta finalidade. Sua funcéo € gerente dos
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Construtos

Evidéncia da entrevista realizada

Comentarios

um programa que foi montado e toda a empresa teve que comegar
a trabalhar dessa maneira”

“as pessoas responsaveis por esse programa de relacionamento
com os fornecedores sdo 0s materials, s80 as mesmas pessoas
responsaveis pela estratégia do material”

“Entdo a R&D é muito envolvida, a parte de supply chain, no que
diz respeito ao planejamento também”

“Entdo a gente tem bastante treinamento especifico sobre esse
programa e sobre todos os skills necessarios para trabalhar nesse
programa”

“o treinamento ¢ muito mais forte para quem esta na area de
compras do que quem esta nas outras areas”

“O joint business development plan lista quais sdo as iniciativas
em que as duas empresas véo trabalhar colaborativamente”

“os projetos sdo conduzidos globalmente, a estrutura da empresa
ja é toda globalizada. Os compradores compram globalmente,
definem a estratégia dos portfélios ja globalmente, tudo ja é feito
global”

partner to win.

Os profissionais do setor materials contam com a participagéo de
outras areas no desenvolvimento de programas como Pesquisa e
Desenvolvimento e Supply Chain.

Os fornecedores que participam do programa assinam um
documento especificamente desenhado para registrar as
responsabilidades de cada parte no programa de modo que ambos
podem avaliar os riscos e as recompensas de cada lado.

Informag&o

“troca de informacdes. Sim, precisa ter. Porque a gente precisa
mostrar para o fornecedor onde nés queremos ir para ele poder
nos ajudar”

“¢ feita uma apresentacdo da nossa estratégia e tudo mais para o
fornecedor, para cada um deles separadamente”

“a gente também tem duas vezes por ano, globalmente, uma
reunido que junta todos os fornecedores que fazem parte desse
programa para mostrar o andamento do programa e também um
pouco da nossa estratégia”

As informagdes que séo trocadas abrangem a parte operacional e
a parte estratégica facilitando o planejamento do fornecedor.

Investimentos

“Eventualmente sim. Tem investimento envolvido, pode ter
investimento tanto do fornecedor como dentro dos nossos
programas”

“Muitos dos jbdps que sdo assinados com o fornecedor, dentro do
pilar de capacidade tém relacionados investimentos que véo
precisar ser feitos dentro do fornecedor e a minha empresa faz
parte disso”

“a gente dedica um tempo bastante grande”

Investimento nédo é requisito de colaborac&o. Ele pode ocorrer de
acordo com a necessidade do empreendimento.

Estes investimentos estdo normalmente associados a incremento
de capacidade do fornecedor.
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Construtos

Evidéncia da entrevista realizada

Comentarios

Planejamento Conjunto

“um dos pilares desse programa ¢é justamente a capacidade do
fornecedor”

“bastante troca de informagdes”

“programacao de fabricag@o dele. ndo necessariamente a gente
tem que influenciar”

“A gente sempre passa para o fornecedor qual ¢ a nossa
necessidade, qual o formato que a gente precisa receber, qual a
forma de entrega, e ai o fornecedor se adéqua a isso que estamos
solicitando”

“se alguma coisa falha ¢ feita toda a analise de causa raiz, etc.
para entender o que foi que falhou e os resultados sdo registrados
No joint business development plan”

Informac0es estratégicas e operacionais sao trocadas com o
fornecedor colaborativo contribuindo para o planejamento
conjunto.

A programagcdo de producgdo parece ndo existir e o planejamento
de entregas acontece de forma estruturada.

Alguns fornecedores alocam funcionarios para trabalharem todo
dia nas instalagdes da compradora para facilitar o planejamento e
controle de qualidade.

Existe planejamento conjunto de custos do fornecedor.

A compradora procura manter memoria dos acontecimentos e
aprender com as situagdes ocorridas registrando os problemas e
solucbes no préprio documento que formaliza a colaboracéo.

A empresa realiza planos conjuntos para captura de
oportunidades no mercado

Inovagéo

“O que tem acontecido ultimamente é que a gente tem
incentivado mais os fornecedores a trazerem inovagdes para
gente”

“A gente promove as vezes alguns workshops de geracéo de
ideias em conjunto com o fornecedor”

E empresa compradora tem o fornecedor colaborativo como a sua
principal fonte de inovagéo.

Desenvolvimento de

Fornecedor

“os nossos técnicos de R&D fazem todo o programa de
desenvolvimento junto com os fornecedores”

“a gente tem um programa que a gente chama de Vértice, que é
de monitoramento do servico dos fornecedores, o tipo de entrega
¢ a qualidade”

“os indicadores de Vértice para o Partner to Win sdo
diferenciados, mas é o0 mesmo programa”

“a nossa area técnica de qualidade e desenvolvimento faz visitas
nos nossos fornecedores para conhecer o processo deles e
eventualmente poder fazer alguma sugestio”

“existe uma conversa conjunta para discutir qual é a nossa visdo
com relagdo ao processo dele ou o que a gente precisaria”

“As visitas servem para entender o nosso processo, para entender
como o material dele ¢ utilizado”

“Temos procedimentos de certificagdo e premiacdo dos
fornecedores e isto faz parte desse programa Vértice”

“O beneficio da parceria, se a minha empresa realmente

A empresa tem um programa de desenvolvimento especifico com
metas diferenciadas para os fornecedores colaborativos.

Este programa contempla diversos pontos como; questdes de
gualidade, problemas técnicos do fornecedor, visitas no
fornecedor e na compradora, certificacGes e premiagdes para 0s
gue tiverem melhor desempenho.

A empresa compradora tem uma equipe destinada a conduzir o
programa de desenvolvimento de fornecedores.

O programa de desenvolvimento néo tem estruturado um
conjunto de visitas e treinamento dos fornecedores. As visitas do
fornecedor nas instalagfes da compradora acontecem quando
solicitado pelo fornecedor.
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Construtos

Evidéncia da entrevista realizada

Comentarios

conseguir crescer da maneira que ela quer, o fornecedor também
vai crescer. Ndo tem nenhum beneficio especifico”

Cooperacdo e reciprocidade

“Muitas das iniciativas de fato consideram que tera que haver
uma mudanga estrutural”

A cooperagdo é um ponto marcante devido a mudangas
estruturais que precisam ser implementadas.

Confianca

“¢ um relacionamento de muita confianca”

“A gente tem um embasamento juridico, legal, bem so6lido. Tem
acordo de confidencialidade, assinado, etc. Mas eu acho que tem
uma relacdo de confianga mesmo entre as empresas”

“a confianga tem que existir antes do relacionamento
colaborativo”

“¢ um fornecedor com quem a gente ja tem uma parceria forte”

Confianga é um requisito que norteia o relacionamento
colaborativo nesta empresa.

Comprometimento

“a gente trabalha numa parceria de longo prazo com os
fornecedores”

Todos tém empenho em continuar o relacionamento por um
longo prazo.

Cultura da Colaboracéo

“Foi um programa que foi criado pela alta cupula de compras da
empresa como um todo e foi sendo disseminado dentro de toda
estrutura, entdo eles impuseram essa cultura dentro da nossa area.
A gente estd ja bastante imerso nessa cultura, todo mundo faz
parte disso”

“as outras areas sabem do programa e entendem”

A cultura da colaboragdo na empresa compradora nasceu na alta
geréncia e foi disseminada por toda empresa.

Os fornecedores aprenderam a praticar a colaboragéo diante das
exigéncias da compradora, principalmente porque as iniciativas
colaborativas séo delineadas em documento formal assinado pelo
fornecedor.

Alinhamento estratégico

“a gente tem periodicamente as reunides dos compradores com 0s
seus fornecedores sobre esse programa, para fazer o
acompanhamento do programa e reunides duas vezes por ano,
globais, com todos os fornecedores juntos”

A estratégia da compradora é apresentada regularmente aos seus
fornecedores colaborativos.

Longo prazo

relacionamento anterior

“Nao ¢ um fornecedor que a gente ndo tem nenhum vinculo,
nenhuma proximidade”

S&o fornecedores grandes e de longo tempo de relacionamento
anterior.

Poder

“sim, ¢ uma questdo de poder muito forte”

O poder da compradora sobre alguns fornecedores facilita a
implementacdo do programa, mas existem outros que a relagdo de
poder é favoravel para o fornecedor e ainda assim ele é
considerado como colaborativo.

Comprometimento

“tanto um quanto o outro vai fazer o maior esforgo possivel para
a continuidade da relacdo”

Comprador e fornecedor mostram-se empenhados na
continuidade do relacionamento por longo prazo

Coordenagéo

“Acredito sim na necessidade de maior coordenagdo”
“Tem mais pessoas focadas, dedicadas, conduzindo o programa e
olhando para isso no futuro”

A coordenagdo acontece com maior intensidade entre o setor de
suprimentos e o fornecedor
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Construtos

Evidéncia da entrevista realizada

Comentarios

Interdependéncia

“depende do tipo de material”

A interdependéncia ndo é um fator decisivo que contribua para a
colaboracéo.

Resultados Gerenciais

“Esse programa aqui na Empresa € relativamente novo, alguma
coisa de dois anos, menos de dois anos pra ca”

“a gente ndo tem ainda resultados super concretos”

“Mas de maneira geral, eu acho que o resultado é muito positivo,
a gente consegue enxergar a parceria real desses fornecedores
quando eles fazem parte desse programa, uma vontade de fazer
um plano de longo prazo, um fornecimento mais colaborativo
mesmo”

A empresa ainda ndo teve tempo de aferi¢do necessario para
emitir uma avalia¢do sobre o programa devido ao pouco tempo
de sua existéncia.

Ainda assim, a entrevistada tem a percep¢ao de que vantagens
competitivas sdo desenvolvidas pelas empresas. Também acredita
gue houve aumento de coordenacdo, maior participacdo das
empresas no processo decisério, maior comprometimento, maior
troca de informagdes, melhor gerenciamento das atividades,
aumento de confianca,

Resultados Operacionais

“O joint business development plan tem objetivos muito
especificos, tem KPIs pra medir o atendimento dos objetivos e ai
tem um programa de monitoramento, de acompanhamento desse
acordo. Reunides para discutir, monitorar, enfim”

“o foco do programa ndo é cost saving, € inovagdo, capacidade,
sustentabilidade, tem varios pilares; entdo pode ser que nem
tenha o beneficio em custo, que o foco seja diferente”

Os relacionamentos colaborativos tém sua medi¢do especifica e
diferente daquela que mede o desempenho de todo fornecedor.

O programa de reducao de custo de producéo é para todo
fornecedor e é combinado com o programa colaborativo, mas ndo
é seu objetivo principal. Pode ser que acontecam projetos
especificos de reducéo de custo para os colaborativos.

A entrevistada tem dificuldade em avaliar os resultados devido a
pouca maturidade do programa. Contudo, ela tem certeza sobre a
evolugdo positiva do acréscimo de inovagdo.

Barreiras

“poderia ser um fornecedor que ndo se sente a vontade em assinar
o acordo”

“sdo muitos contatos com o fornecedor com a nossa empresa,
muitos contatos diferentes. Acho que existe sim, o risco de ele
achar a nossa estrutura desorganizada, descentralizada e
desorganizada”

“a principal reclamagdo do fornecedor é que ndo existe um unico
ponto de contato, nossa empresa é muito grande e ele tem que
falar com muita gente”

O fato de o programa ter a exigéncia de assinatura de um
documento pode ser uma barreira devido ao sentimento de
intimidacéo que este documento pode trazer ao fornecedor.
A falta de coordenacdo de comunicagdo com o fornecedor
também pode interferir no relacionamento.

Riscos e Recompensas

“O beneficio de ser fornecedor da minha empresa. O beneficio da
parceria, se a minha empresa realmente conseguir crescer da
maneira que ela quer, o fornecedor também vai crescer. Nao tem
nenhum beneficio especifico”

Riscos e recompensas sdo bem esclarecidos no documento de
trabalho conjunto que o fornecedor tem que assinar. Os
beneficios sdo decorrentes do relacionamento trazendo melhores
condicBes competitivas para o fornecedor e para a empresa
compradora.
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A Tabela 25 é uma consolidacdo dos construtos registrados na Tabela 24 para que o
autor pudesse construir outra tabela trazendo as evidéncias da segunda entrevista na
empresa Bravo. O autor utilizou os conceitos de construtos de segunda ordem e primeira
ordem para realizar esta agregacdo, sendo os de segunda ordem uma reunido de outros

de primeira ordem. Os construtos de segunda ordem foram utilizados nas Tabela 26.

Tabela 25: Reclassificacdo dos construtos da empresa Bravo
Fonte: Autor da tese

Competitividade Crescimento da Compradora
Estrutura da Fungdo Compras

B Gestéo de Fornecedores
Estrutura da Colaboracéo Estrutura da Fungdo Compras
Riscos e Recompensas

Troca de Informagdes
Cooperacao e reciprocidade
Confianga

Cultura da Colaboracéo
Alinhamento estratégico
Antecedentes dO ReIaCionamento C0|ab0ratiV0 Longo prazo de re'acionamento anterior
Comprometimento
Coordenagéo

Investimentos

Poder

Interdependéncia

Iniciativas Colaborativas — Inovagdo Inovagéo

Iniciativas Colaborativas - Desenvolvimento de Desenvolvimento de Fornecedor
Fornecedor

Iniciativas Colaborativas - Planejamento Conjunto | Planejamento Conjunto

Resultados Resultados Gerenciais
Resultados Operacionais
Barreiras Barreiras

170




Tabela 26: Evidéncias de todas entrevistas em Bravo

Fonte: Autor da tese

Constructo

Evidéncias da entrevista “a”

Evidéncias da entrevista “b”

Competitividade

“o motivo ¢ justamente criar essa alianga porque a gente tem uma
missdo muito grande de crescimento, a estratégia da empresa é
um crescimento muito grande, todo um direcionamento em
sustentabilidade, entdo a gente precisa de parceiros para
conseguir atingir esses objetivos”

“a estrutura de compras aqui na empresa ¢ dividida em trés
subareas”

“material procurement, que sdo os compradores, efetivamente”
“definem a estratégia para aquele determinado portfolio”

“o movimento colaborativo nasceu da necessidade de
crescimento da empresa”

“o Partner to Win surge nesse momento em que vocé ta com
fornecedores muito profissionais, Anchor, caras grandes que tém
muito profissionalismo, que tém um faturamento enorme, um
profissionalismo enorme, e o0 Partner to Win entra para
formalizar uma parceria em nivel global, um negécio global com
esses fornecedores”

Estrutura da Colaboracéo

“O joint business development plan lista quais sdo as iniciativas
em que as duas empresas véo trabalhar colaborativamente”

“os projetos sdo conduzidos globalmente, a estrutura da empresa
ja é toda globalizada. Os compradores compram globalmente,
definem a estratégia dos portfélios ja globalmente, tudo ja é feito
global”

“existe um gerente encarregado da gestdo dos partner to win”.

“o vice-presidente de procurement tem a responsabilidade do
Partner to Win, e ele tem diretores, um diretor e acredito que dois
gerentes embaixo dele, sé para cuidar do Partner to Win no
mundo. Coincidentemente, um desses caras, desses gerentes, ta
no Brasil, t& sentado no Brasil”

“a selecdo dos fornecedores comega a partir da matriz de compras
e foca principalmente nos estratégicos e aplicam-se alguns
critérios previamente estabelecidos. O foco esta voltado para os
fornecedores estratégicos”

“Riscos e recompensas sdo transparentes em documentos
definido para colaboragdo”

“monitoramento da colaboragio ainda deficiente, necessitando
dar visibilidade para toda empresa compradora e ndo somente
para o setor que acompanha os colaborativos”

“a gente faz um steering commitee com cada fornecedor Partner
to Win, pelo menos duas vezes ao ano pra ver como andam todas
as iniciativas”

“¢ um negodcio estruturado”

Antecedentes do

Relacionamento

“troca de informagdes. Sim, precisa ter. Porque a gente precisa
mostrar para o fornecedor onde n6s queremos ir para ele poder
nos ajudar”

“Eu acho que é muito importante a gente ver que o Partner to
Win ndo € sé importante para Empresa, mas é importante para o
fornecedor”
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Colaborativo

“Muitas das iniciativas de fato consideram que tera que haver
uma mudanga estrutural”

“a confianga tem que existir antes do relacionamento
colaborativo”

“a gente tem periodicamente as reunides dos compradores com
os seus fornecedores sobre esse programa, para fazer o
acompanhamento do programa e reunides duas vezes por ano,
globais, com todos os fornecedores juntos”

“Nao ¢ um fornecedor que a gente ndo tem nenhum vinculo,
nenhuma proximidade”

“tanto um quanto o outro vai fazer o maior esforgo possivel para
a continuidade da relacéo”

“acho que confianca é um dos requisitos pra ele entrar no
programa”

“acho que a confianca nasce da trajetéria”

“Eu acho que é muito dificil vocé ter um cara novo que chega
“Oba, amanha eu sou Partner to Win”. Por mais que seja uma
empresa mega inovadora, o pessoal ndo vai arriscar”

“Sao orientados pra isso, eles sabem que o cara é Partner to Win,
até o cara da fabrica sabe”

“eu acho que ndo tem que ter investimentos, ndo necessariamente
investimentos”

“as vezes esse cara é tdo representativo no meu spend que eu
realmente dependo dele”

Iniciativas Colaborativas —

Inovagdo

“O que tem acontecido ultimamente é que a gente tem
incentivado mais os fornecedores a trazerem inovagfes para
gente”

“Sem duvida. Ele responde com inovagao em fungdo das
informacdes que ele recebe da nossa estratégia futura”

“Sim, eu acho que além de a gente mostrar o potencial daquela
inovacdo em termos de 0 que a gente espera daquela inovacao”

Iniciativas Colaborativas -
Desenvolvimento de

Fornecedor

“os nossos técnicos de R&D fazem todo o programa de
desenvolvimento junto com os fornecedores”

“Tem preocupagdo de treinamento, as vezes a gente da
treinamento”

“o0 técnico dele vem na nossa fabrica direto, lancamento tem
sempre um técnico do fornecedor na nossa fabrica,
principalmente para embalagem”

Eu tenho alguns fornecedores que dao muito pau, que as vezes eu
tenho um cara deles aqui. ndo é porque o cara é Partner to Win
que tem que ter alguém dele na minha fabrica, mas se naquele
momento, aquele projeto... dai ele manda alguém”

Iniciativas Colaborativas -

Planejamento Conjunto

“A gente sempre passa para o fornecedor qual € a nossa
necessidade, qual o formato que a gente precisa receber, qual a
forma de entrega, e ai o fornecedor se adéqua a isso que estamos
solicitando”

““A gente tem um exercicio feito em todas as categorias, foods,
HPPC, gue chama long term capacity plan, a gente manda a
visdo de volume dos proximos 5 anos de cada item para cada
fornecedor, e eles voltam com as possiveis restricdes de
capacidade”

“passo 0 quanto a gente acha que a empresa vai crescer”

“a equipe de planejamento faz isso, sim. Tipo, “Olha, vocé
produz duas vezes por semana, tais e tais dias vem o caminhao
aqui para puxar, demora X dias para chegar para mim, entdo
vamos otimizar a nossa produg¢io desse jeito™”

“questdo da entrega também, 0 planejamento é conjunto”
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“Sim, o cost modelling sim”

“A gente ndo sé fala muito do total cost of ownership, quanto a
gente tem um programa com os fornecedores que é o Value
Improvement Program, que a gente chama de VIP, é uma forma
de reducéo de custo. Agora, 0 que se espera de um Partner to Win
é uma colaborac¢do maior”

“temos reunides mensais com cada fornecedor, como que ta indo
a entrega, qualidade”

“acontece muito de past practice de um fornecedor a gente passar
para outro”

“Esse programa aqui na Empresa ¢ relativamente novo, alguma
coisa de dois anos, menos de dois anos pra ca”
“a gente ndo tem ainda resultados super concretos”

“aumento na coordenagdo. Sim”

“maior participagdo das empresas no processo decisorio. Sim”
“maior comprometimento. sim”

“maior troca de informagdes. Sim”

“Melhor gerenciamento de atividades. Sim”

“Maior aumento de nivel de confian¢a. Sem duvida”

“A gente tem acho que uma conversa muito mais honesta com o

Resultados Partner to Win”

“Reducdo do material entregue em desacordo com a
especificagdo. Isso, sem duvida”
“tem, por exemplo, essas reunides de steering, que cada Partner
to Win tem com a gente duas vezes ao ano. Isso tem. O que a
gente ndo tem aqui € a visibilidade daquelas ideias que eles
apresentaram nas feiras de inovaces, o que foi para frente e 0
que ndo foi. Que eu acho que isso tem que ser melhorado”

“poderia ser um fornecedor que ndo se sente a vontade em assinar

o0 acordo” “Entdo eu acho que é mostrar que 0 programa deu certo mesmo, e

“séo muitos contatos com o fornecedor com a nossa empresa, gue muita coisa legal surgiu porque tem esse programa, do

muitos contatos diferentes. Acho que existe sim, o risco de ele contrario nao teria”

Barreiras achar a nossa estrutura desorganizada, descentralizada e

desorganizada”

“O beneficio de ser fornecedor da minha empresa. O beneficio da
parceria, se a minha empresa realmente conseguir crescer da
maneira que ela quer, o fornecedor também vai crescer. Ndo tem
nenhum beneficio especifico”

“O que a gente ndo tem aqui é a visibilidade daquelas ideias que
eles apresentaram nas feiras de inovagdes, o que foi para frente e
0 que ndo foi. Que eu acho que isso tem que ser melhorado”

Nota: a entrevista “a” foi realizada com uma gerente de categoria e a entrevista “b” com uma gerente de suprimentos
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6.1.2.9 Relacionamentos entre os Construtos da Empresa Bravo

A Figura 17 mostra a rede de relacionamentos entre os construtos da empresa Bravo.

ﬁ Antecedentes do Relacionamento
Cooperagao e reciprocidade; cultura
colaborativa; alinhamento estratégico;

% Fungéo Compres

Estrutura composta de trés subdreas:
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colaborativo € executado de forma
descentralizada por cada comprador
desta subdrea, porém existe um gestor
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% Relacionamento Colaboretivo

Objetivos de sustentabiidade,

Category Procurement
cau|sa % Gestio de Fomecedores
Seqreqacio & gestéo diferenciada por
tipo de fornecedor
% Material Procurement causa~®
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assodiade™
-
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% Colaborativos

Grupo seleto de fornecedores

/

% Necessidade de Crescimento

A empresa precisa crescer em velocidade

Ainda ndo sdo condusives devido ag
pouco tempo de idade do programa
(menos de dois anos)

longo prazo de reladonamento anterior; | —Cause— | capacidade e inovagi formalizados | #—"%3——|  que demanda auxfio dos fornecedores
compromehn]ent:) coordenagao; contratuaimente colaborativos
interdependéncia; confianca; troca de
informagdies \
assodiado :
ESSUCTD assodado
ﬁ Planejamento Conjunto -
Planejamento de capacidade; entregas; 4 ‘Fm“‘:ﬂ;é:em“ do fomecedorem % Desenvalvimento de fomecedores
ualidade; custos e apoio tEnico iciat i
i s i
empresa compradora tem a ideia e chama fornecg dor P
o fornecedor para desenvolver o projeto '
conjuntamente ou o fornecedor tem a
associado ideia e faz todo o resto
, assodado
assodiado
|
ﬁ Resultados

Figura 17: Rede de relacionamentos dos construtos da empresa Bravo
Fonte: autor da tese

174



6.1.3 Analise do Caso da Empresa Charlie

A anélise do caso da empresa Charlie foi realizada utilizando-se como referéncia a
entrevista com o gestor de suprimentos que nos ultimos 16 anos ocupou,
alternadamente, fungdes na diretoria de logistica e suprimentos voltadas para gestdo de
fornecedores. Alem das discussfes durante a reunido sobre o tema da tese, o anfitrido
conduziu este pesquisador para uma visita as instalagdes da fabrica onde foi possivel
coletar dados sobre a interacdo da empresa com os fornecedores. Adicionalmente, o
entrevistado forneceu alguns documentos e apresentacfes internas que tratam da gestédo
de fornecedores. A proxima secdo desta tese traz o resumo das interacdes ocorridas na
empresa Charlie, constituidas de entrevista, observacdo pessoal e andlise da
documentacao obtida com o entrevistado.

6.1.3.1 Estrutura Organizacional

O departamento de Compras esta dividido entre Compras para insumos e Compras para
as demais categorias. A compra para insumos é dividida entre compra para materiais
direto e compra para materiais indireto. O assunto da entrevista esta na esfera de compra
direta, ou seja, compra de insumos que sdo levados diretamente a producdo. O universo
de fornecedores de materiais diretos é da ordem de 238 empresas, todas auditadas e
homologadas para ter negdcios com a empresa do entrevistado. Deste total, 38
fornecedores sdo considerados estratégicos, sendo que 35 respondem por cerca de 80%
de todos os gastos anuais da empresa do entrevistado. Neste ultimo conjunto, existem
fornecedores das principais familias de insumos no segmento de cosméticos, que na
opinido do entrevistado sdo fragrancia, vidro, valvulas, plasticos, papeis e

terceirizacoes.

As terceirizagcbes da producdo sdo muito importantes porque complementam a
capacidade fabril e permitem que a empresa do entrevistado possa atender o
significativo crescimento de demanda experimentado pelo mercado. Outro grupo
bastante significativo é o grupo de embalagens incluindo as categorias ja mencionadas

de vidros, valvulas, plasticos e papeis.
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As categorias de embalagens sdo mais complexas do que a de matéria prima. Esta
ultima é mais regulamentada e os fornecedores desta categoria sdo internacionais. A
gestdo de embalagens é diferente porque os fornecedores sdo brasileiros, tém origens
internacionais, mas a gestdo de suas empresas € um pouco amadora, conforme o
entrevistado afirma nas linhas 147 a 153 da transcri¢ao da entrevista. “Geralmente estas
empresas de embalagens que vinham para o Brasil, faziam aquisicdo de empresa
nacional e ai deixava [...] 0 negocio como estava e cuidava do mercado principal deles
que é o europeu ou 0 americano. Como as coisas mudaram, hoje eles estdo tendo que
trabalhar nessa gestdo [...] porque a competitividade do Brasil hoje € muito maior do
que a competitividade do mercado europeu porque ndo estd estagnada, ela esta

crescendo. Isso gera muitas oportunidades de novos entrantes no Brasil”.

A empresa analisada resolveu concentrar seus esforcos de colaboragdo nos fornecedores
de embalagens para atender ao crescimento da empresa e atender as exigéncias cada vez
maiores dos seus clientes que passaram a ter relacionamentos com seus fornecedores

mais sofisticados do que os executados pela empresa em anélise.

Em termos de estrutura propriamente dita, a empresa ndo possui uma area central
responsavel pelos relacionamentos colaborativos, mas o entrevistado sente a
necessidade de sua existéncia conforme mencionado nas linhas 216 e 220. “Entao nao
tem uma area central, quem encabeca a relacdo com os fornecedores é suprimentos, mas
ela ndo é responsavel por todas as relacdes, ela tenta entender o que esta acontecendo,
mas ndo tem especificamente alguém para cuidar disso ainda, mas essa € uma

necessidade latente que a gente tem percebido”.

A cadeia de valor da empresa compradora possui 0s segmentos de desenvolvimento e
abastecimento. A parte de desenvolvimento fica a cargo da area de pesquisa e
desenvolvimento. As atividades do dia a dia da operacdo ficam a cargo do setor de
abastecimento e as questdes de qualidade sdo discutidas com uma area especifica para
cuidar disto. Desse modo, o fornecedor se relaciona com todas estas areas, com pessoas

diferentes e com diferentes niveis de capacitagdo para a gestao colaborativa.
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O entrevistado reconhece a importancia de constante treinamento da equipe de
suprimentos e de outras areas para lidar com os fornecedores colaborativos. Mencionou
que quando implementou o programa colaborativo em 2010 todos foram treinados, mas
a rotatividade de pessoal e a descontinuidade de treinamento levaram a uma situacdo em
que acredita que apenas 50% tem treinamento adequado para a finalidade de
colaboracdo. Informou que no passado as outras areas também eram treinadas, mas
também tiveram interrupcdo de treinamento. Observou ainda que as demais areas que
interagem com os fornecedores colaborativos o fazem sob a perspectiva interna dos

objetivos da area especificamente e ndo sob uma perspectiva global de relacionamento.

A necessidade de colaboracdo com os fornecedores nasceu da estratégia da empresa, de
cima para baixo, por entender que o crescimento sO seria possivel com um
relacionamento mais préximo com o fornecedor, em que pese o fato de 50% dos
fornecedores da empresa ter mais de 20 anos de relacionamento com ela, sendo que

alguns deles ndo possuem qualquer contrato comercial.

Os relacionamentos colaborativos estdo sendo implementados a partir de 2010. A
selecdo do fornecedor é decorrente da classificacdo do mesmo em uma matriz onde o
spend anual com os fornecedores € uma dimensdo importante. A outra dimensdo da
matriz € a importancia deste fornecedor para o negdcio da empresa no que diz respeito a

inovacéo que ele pode proporcionar.

A empresa faz reunifes anuais de avaliacdo e reconhecimento do desempenho atendido
pelos fornecedores. Os melhores classificados sdo premiados em evento estabelecido
para esta premiacdo. Contudo, ndo existe um sistema para avaliar o desempenho do
fornecedor antes e depois de um programa de colaboracdo especifico que possa mostrar

a evolucao da colaboracéo.

6.1.3.2 Tipos de Iniciativas Colaborativas Realizadas: Planejamento
Conjunto

A empresa faz coleta de informacg6es sobre a capacidade atual e futura de um conjunto

seleto de fornecedores para entender qual a disponibilidade nos seus principais
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fornecedores que possa ser utilizada para acompanhar o seu crescimento. Em poucos
casos a empresa compradora sentou com o fornecedor para discutir sua capacidade de
producdo para atender a determinado projeto a ser oferecido pela compradora. O
entrevistado tem restricbes com relacdo a esta colaboracgéo e diz que se ndo fosse a sua
empresa buscar esta informacéo no fornecedor, este ndo teria a iniciativa de informar.

Assim, ele questiona se isto e realmente colaborago.

O entrevistado afirma o seguinte nas linhas 601 a 606 da transcri¢do da entrevista: “eu
acredito que essa questdo da colaboracdo com o fornecedor para 0 nosso grupo de
empresas, é questdo de dois anos, trés anos a gente vai ter ferramentas estruturadas para
isso porque nds hoje ja estamos fazendo colaboracéo para frente [...]. Entdo assim, isso
para mim é s6 questdo de tempo e eu ndo digo que é nem priorizacdo porque um dos
pontos que nds queremos fazer é s a questdo de estabilizar uma férmula, aprender com
isso e depois ver como vai ficar. Mas para mim é coisa de dois a trés anos no maximo a
gente vai colaborar com os principais fornecedores nossos”. Apesar desta declaracdo, o
entrevistado respondeu todas as perguntas indicando que ja tem os relacionamentos
implementados. Esta declaracdo estd voltada para aprimoramento das interacfes
colaborativas iniciadas em 2010.

A empresa elabora o seu planejamento estratégico de Compras, mas muito incipiente
porque ndo conta com a participacdo e compartilhamento dos planos dos fornecedores,
porque ndo ha abertura destes na direcdo de integracdo entre as duas empresas. O
entrevistado fez o seguinte comentario nas linhas 169 e 170 “nds nao temos colaboragao
com nenhum fornecedor em termos de planejamento”. Ele afirma isto porque acredita
ndo haver fidelidade quando se faz planos para o futuro. O desafio, portanto é trazer a
alta geréncia dos fornecedores para conhecer 0s investimentos da empresa do
entrevistado e incentivar os fornecedores a realizarem maiores aportes em capacidade

produtiva, desenvolvimento, capacitacdo de gestdo, tecnologia e inovacao.
O primeiro passo da reestruturacdo da empresa no caminho da colaboragdo na visao do

entrevistado é o planejamento logistico com o fornecedor porque é neste ponto que é

colocada em prética aquilo que foi negociado.
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A empresa troca informag@es estratégicas e operacionais que facilitam o planejamento
do fornecedor. Informagdes sobre composicdo de custo, mediante planilhas abertas

discutidas com os fornecedores e deliberaces conjuntas de entrega de produto.

Existe anélise de composicdo de custo e a empresa do entrevistado tem a preocupacao
de identificar areas da sua empresa que podem interferir de forma a diminuir o custo do
fornecedor, que passa inclusive melhorar as especificacbes de modo a exigir somente o
necessario e eliminar requesitos que oneram o fornecedor e ndo tragam valor para a

empresa compradora.

A empresa Charlie e seus fornecedores tomam decisdes técnicas e operacionais em
conjunto em projeto colaborativo conforme consta das linhas 657 a 664, “esse ¢ um
ponto que a gente geralmente faz muito junto com eles [...]. Sempre que a gente abre um
projeto nés chamamos os fornecedores aqui, passamos 0s brifings para eles e eles tém e
eu acho assim, a forma como nds fazemos em alguns projetos, até mesmo 0s mais
relevantes principalmente — n6s os colocamos na mesma sala e passamos 0s brifings
para todos eles. [...] depois abrimos se¢fes para algumas duvidas, esclarecimentos e até
abertura para alternativas que eles trazem para gente. Solucdes diferentes do que a gente

imaginava”.

A empresa entrevistada tem a preocupagdo com o0 aprendizado e ensinamentos extraidos
dos projetos colaborativos de modo a usar as experiéncias passadas para facilitar
solucdes de problemas futuros. Eles fazem a andlise critica do caso e apresentam para a
alta geréncia ressaltando quais foram os aprendizados obtidos e 0 que deve ser feito para

que os problemas ndo acontecam novamente.

6.1.3.3 Tipos de Iniciativas Colaborativas Realizadas: Envolvimento do
Fornecedor no Desenvolvimento de Novos Produtos (Inovagéo)

A empresa incentiva com muita énfase a préatica de envolvimento do fornecedor no
desenvolvimento de novos produtos. Esta pratica se manifesta através de participacoes

em feiras onde os fornecedores realizam exposigdes, visitas nas matrizes dos
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fornecedores, visitas aos seus centros tecnol6gicos e até mesmo convénio com

universidades onde estes fornecedores também tém convénios.

Isto € muito importante para a empresa analisada, pois o entrevistado menciona na linha
724 que estas acdes fazem parte do DNA da empresa compradora. Este um dos pilares
do relacionamento colaborativo, impulsionando os fornecedores para que tragam coisas

diferentes, tragam coisas novas.

Os fornecedores trazem ideias para novos produtos que serdo produzidos pela empresa
cliente e também ficam responsaveis por todo o projeto de inovacdo assumindo todo
risco associado a esta iniciativa. Os resultados experimentados pela empresa do
entrevistado foram fantasticos nas palavras dele e é por isso que ele é de opinido que
ainda existe muito que fazer no desenvolvimento da colaboracdo. Ele chega a
mencionar nas linhas 713 e 714 que os fornecedores precisam ser impulsionados nesta

direcdo “E por isso que eu falo, essa cadeia estd muito na zona de conforto”.

Representantes da compradora fazem visitas nas instalagdes das matrizes dos
fornecedores para verificar o que eles tém de inovacdo no exterior que poderia ser

trazido para o Brasil e serem utilizados pela empresa compradora.

6.1.3.4 Tipos de Iniciativas Colaborativas Realizadas: Desenvolvimento
de Fornecedor

A empresa compradora possui um conjunto de indicadores de desempenho que mede 0s
fornecedores e apresenta os resultados em reunides de avaliacdo e também faz

premiacdo em funcdo dos resultados alcancados.

No que se refere a colaboracdo propriamente dita, ndo existe um conjunto de
indicadores que sdo medidos antes e depois do projeto colaborativo. O gque existe nesta
area em termos de medicdo de desempenhos dos colaborativos esté voltado para entrega

e qualidade.
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A empresa possui um grupo destinado a realizar a gestdo técnica dos fornecedores, que
tem como principal objetivo buscar melhorias de qualidade nos produtos produzidos e,
em paralelo, melhoria no processo produtivo. Este grupo tem pessoas das areas técnicas
especializadas em cada segmento. Essas pessoas visitam o fornecedor, fazem auditoria,
passam um periodo de tempo nas instala¢cBes do fornecedor e, se necessério, elaboram
um plano de acdo que devera ser seguido pelo fornecedor para resolver o problema de
qualidade e entrega. Este grupo néo fornece orientacéo técnica. Esta orientacdo deve ser
elaborada pelo préprio fornecedor. A alegacdo do entrevistado de adotar o procedimento
de n&o fornecer orientacao técnica surge nas linhas 535 e 536 quando foi perguntado por
que agir desta forma. “Porque existe uma resisténcia muito grande por parte dos

fornecedores de quando vocé vai fazer isso, eles se sentem muito invadidos”.

O entrevistado mencionou que a parte de gestdo das empresas escolhidas para o
programa colaborativo é deficitaria por diversos motivos sendo o principal deles a falta
de maturidade, apesar de serem fornecedores com origem internacional. Em funcéo
disto, a empresa do entrevistado realiza iniciativas de melhoria de gestdo nos

fornecedores escolhidos.

A empresa faz reunides periddicas com seus fornecedores em nivel estratégico para dar
mais uma contribuicdo no desenvolvimento deles e criar a oportunidade de poderem
participar em projetos que estdo previstos mesmo se o fornecedor estiver com algum
problema na viséo do pessoal de avaliacdo de desempenho. O registro nas linhas 445 a
448 exemplifica uma conversa do entrevistado com um grupo de fornecedores
mencionando sua preocupagdo com o desempenho e desenvolvimento deles. “baseado
no que nds conversamos com Voceés, vocés estdo com problemas de qualidades ou vocés
estdo saturados no seu parque fabril ou vocés hoje tem um problema de gestdo que se

VOCEs ndo se prepararem para isso, Vocés ndo vao aproveitar essa oportunidade”.

O grupo de gestdo técnica faz visitas regulares nas instalacdes dos fornecedores para
investigagdo de assuntos técnicos. O fornecedor também faz visitas nas instalagbes da
empresa compradora para resolver problemas relacionados ao seu produto, verificar
onde o seu produto entra no processo produtivo da compradora. O ambiente é receptivo

conforme menciona o entrevistado nas linhas 752 a 755 da transcricdo da entrevista
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“nds promovemos essa troca, a gente estd sempre muito aberto a receber os
fornecedores aqui. 1sso € uma coisa assim, as nossas portas estdo sempre abertas para

eles. Isso ¢ uma coisa que ¢ muito clara para eles também”.

A empresa compradora usa sistema de avaliacdo de desempenho dos fornecedores, usa
mecanismo de certificacdo, faz premiacdo daqueles que mais se destacaram em uma

reunido anual, tem classificacdo em ouro, prata e bronze.

A empresa se preocupa em treinar os seus fornecedores com foco nas suas operagoes e
ndo com o propdsito de capacitar tecnicamente o fornecedor. Quando a compradora
inicia um programa colaborativo com um fornecedor ou quando grande parte da equipe
do fornecedor é alterada, este é convidado a visitar, durante um dia inteiro, as
instalacbes da compradora para entender 0S seus processos e interagir pessoalmente
com as areas da organizagdo compradora que mais se relacionardo com o fornecedor. O
entrevistado comenta esta iniciativa nas linhas 768 a 773 da entrevista. “um treinamento
on the job mesmo para entender 0s nossos parametros, nossas politicas e quando a gente
estd mudando alguma coisa interna aqui que possa impactar nossos fornecedores
fazemos um workshop para colocar todos eles no mesmo lugar para poder falar, treinar
sobre aquele assunto e depois se for necessario, pontualmente a gente atua junto com

alguns fornecedores”.

6.1.3.5 Antecedentes ou Atributos da Colaboracéo

a) Cooperacao e reciprocidade
O entrevistado mencionou que sua empresa e seus fornecedores do grupo dos 35

escolhidos praticam estas atitudes no dia a dia da relacdo. Ele chega a mencionar que
isto € uma caracteristica do negécio dele. Estes sdo fornecedores de longo prazo de
relacionamento e que lutam pelo sucesso reciproco e que fariam significativos esforcos

para ver 0 sucesso da empresa compradora.

b) Compartilhamento de Informacdes
O entrevistado afirma que realiza troca de informagdes estratégicas conforme

mencionado nas linhas 174 a 176 “quando nés vamos fazer alguns movimentos grandes
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nas nossas cadeias, n0s envolvemos estes fornecedores para mostrar qual o caminho que

a gente esta indo para ver se eles estdo preparados ou nio”.

A empresa faz reunibes regulares com seus fornecedores colaborativos onde passa as
estratégias a serem seguidas pela empresa e quais serdo seus principais movimentos no
futuro. Faz reunides individuais com fornecedores onde examina 0s negdcios passados e
oportunidades futuras conforme mencionado nas linhas 422 a 425: “dar uma olhadinha
no que aconteceu no ano interior, qual foi o caminho que a gente esta trilhando, quais
sdo os grandes projetos que nos temos que eles védo ser envolvidos, para eles saberem
que vao participar deste projeto”. Adicionalmente, alerta aos seus fornecedores nas
linhas 469 a 473 “que se eles ndo resolverem as coisas passadas, dificilmente vao
capturar as oportunidades futuras, ninguém sai sem compromisso depois da reunido de
esclarecimento de estratégia, isso aqui € meu, isso aqui é seu. Eu mostro para eles, o
tamanho do negocio é esse, se vocé quer continuar crescendo, ta aqui. Essa é a formula

que a gente trabalha”.

O entrevistado argumenta que o0 mais interessante de iniciativas desta natureza € que 0s
fornecedores retornam com projetos de crescimento, com planos de longo prazo para

acompanhar o crescimento da empresa compradora.

c) Confianca

A confianca € também parte muito importante do negoécio. Nao significa confiar
cegamente conforme mencionado pelo entrevistado porque ele mesmo afirmou que faz
variadas medigdes dos seus fornecedores, tanto no aspecto operacional quanto no
aspecto financeiro e se algum desvio é detectado eles sdo chamados a prestarem conta
da situacdo. A confianca na opinido do entrevistado esta muito ligada a transparéncia

das acdes de cada um para que 0 outro possa entender e agir tempestivamente.

A compradora acredita que seus fornecedores colaborativos empregariam esforcos para
ajuda-la em momentos de crise e se caso isto ndo venha acontecer 0 respectivo
fornecedor podera até ser trocado por outro, mas é dada total transparéncia das a¢Ges da

compradora.
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d) Cultura Colaborativa

A cultura colaborativa j& esta bem disseminada na empresa do entrevistado. As acbes
desta empresa com seus fornecedores, na viséo do entrevistado, se resumem em passar 0
maior numero possivel de informacdes ao fornecedor e deixar bem claro o que se espera
dele. Compartilhar o que for possivel, trazer o fornecedor para dentro da empresa

compradora, tentar resolver os problemas conjuntamente.

Alguns fornecedores ainda ndo enxergaram o beneficio da colaboragdo, mas a empresa
do entrevistado se esforca para desenvolver esta cultura também no fornecedor aqui no
Brasil. Por vezes fica um pouco dificil porque o fornecedor € internacional e precisa
obedecer a restricGes vindas do exterior, mas mesmo assim ele é pressionado a

colaborar.

e) Investimentos em Ativos Especificos
Os fornecedores depois das reunides de informacfes estratégicas retornam com seus

planos de investimento de médio e longo prazo para acompanhar o crescimento da

empresa compradora.

Os investimentos em ativos existem tanto de um lado como de outro, mas € muito maior
pelo lado do fornecedor do que pelo lado do comprador. O entrevistado exemplifica nas
linhas 782 a 787 um tipo destes investimentos: “hoje os tanques de alcool que temos
aqui dentro foram comprados pelo fornecedor. Tanques de alguns produtos. Hoje como
0 consumo € grande, eles sdo comprados pelos fornecedores, a gente assina um contrato
de garantia de abastecimento por um periodo de cinco anos e coloca 14, se por acaso
romper isso no meio do caminho a gente tem uma clausula onde a gente vai pagar a
parte que ndo foi ainda amortizada”. O fato ¢ que a existéncia do tanque nas instalagdes

do cliente aumenta significativamente o nivel de servigos prestado para este cliente.

Os investimentos realizados pela compradora sdo muito mais raros, mas acontecem
conforme citado pelo entrevistado nas linhas 794 a 795. “Nés ja fizemos alguns
investimentos no fornecedor, mas para tirar o fornecedor de uma situagdo complicada e

que a gente queria estabelecer uma situagdo de longo prazo”. O entrevistado ¢ de

184



opinido que esta situagdo tem origem na gestdo da empresa fornecedora que ocorre de
forma incipiente e depois a compradora tem que entrar para solucionar o problema.

O entrevistado comenta que uma limitacdo para fazer investimentos nos seus
fornecedores é a preocupacdo de que seus fornecedores podem vir a ter problemas de
realizacdo de neg6cios com outras empresas. Por exemplo, 0s concorrentes da empresa
aqui analisada podem deixar de ter relacdes de negdcios com um determinado
fornecedor ao perceberem que ele tem tido aportes de investimentos da empresa
Charlie. Os concorrentes podem entender que o fornecedor que recebeu o investimento
possa adotar uma politica de prioridade de atendimento para a empresa de onde recebeu
o0 investimento, em detrimento dos concorrentes que também sdo atendidos pelo mesmo

fornecedor.

O entrevistado ndo identificou movimentos oportunistas dos fornecedores porque
acredita nos processos de sua empresa em termos de promover garantias contratuais e

financeiras que inibem este tipo de comportamento.

Alguns investimentos, como por exemplo, investimentos em pesquisa e

desenvolvimento, geram uma inovagao que é compartilhada com o fornecedor.

f) Alinhamento Estratégico

O alinhamento estratégico é importante para a empresa compradora que busca isto nas
reunides de alinhamento com seus fornecedores onde passa a estratégia a ser adotada no

futuro préximo.

g) Prazo de Relacionamento Anterior

Os relacionamentos atuais ja sdo de longo prazo e a empresa compradora pretende

manté-los dessa forma.

h) Poder

O entrevistado acredita que o poder influencia no estabelecimento dos relacionamentos

colaborativos devido a importancia do negécio da compradora para o fornecedor.

Contudo, ele também acredita que um forte fator impulsionador € a confianca de que a
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relagdo com a sua empresa vai levar o fornecedor a outros niveis mais elevados de
crescimento. Os fornecedores ja estdo com a compradora em interagdes de longo prazo,
entdo conseguem enxergar que estar junto com a compradora vai lhes proporcionar
crescimento. Assim, ele resume que ha uma mistura de poder e confianca nos resultados

a serem alcangados com a compradora.

i) Comprometimento

O grau de comprometimento depende muito do perfil empreendedor do fornecedor. Os
mais arrojados entram firme na relacdo, assumem riscos, fazem investimentos e outras
iniciativas. Contudo, todos tém a visdo de continuidade e de longo prazo da relacéo

colaborativa.

j) Coordenacdo

Os relacionamentos colaborativos dependem muito de coordenacdo entre as partes.

k) Interdependéncia

O entrevistado acredita na necessidade de interdependéncia entre as duas empresas para

que o relacionamento possa acontecer.

6.1.3.6 Resultados Alcancgados

6.1.3.6.1 Resultados Gerenciais

Aumento na coordenacéo das atividades de planejamento e execuc¢édo
O entrevistado concorda que houve aumento na coordenacdo das atividades de

planejamento e execugéo

Maior participacdo das empresas no processo decisorio

N&o acredita que isto tenha acontecido

Maior comprometimento

Acredita em maior comprometimento das empresas
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Maior troca de informagoes

Acredita que a troca de informacBes vai além de ser um resultado. Ela é um
condicionante conforme afirmacdo nas linhas 1032 a 1035. “A troca de informagdes [...]
€ um pré-requisito para esta colaborag¢ao”. Eu acho que ela tem que [...] estabelecer este
grau de confianca em troca de informacdes para poder vir a colaboracdo. Acho que é um

pré-requisito para ter a colaboracéo.

Melhor gerenciamento das atividades

Acredita que isto € uma consequéncia dos relacionamentos colaborativos

Aumento do nivel de confianca
O entrevistado afirma com convic¢do de gque o nivel de confianga aumentou. No inicio a
confianca existente permite o estabelecimento da relacdo, mas depois ela vai

aumentando.

Foi observado que em determinados momentos o entrevistado comentava sobre o
resultado alcancado pela sua empresa, mas em outros ele deu a sua opinido sobre o que
o relacionamento colaborativo pode proporcionar sem associar a resultado alcancado

pela sua empresa.

6.1.3.6.2 Resultados Operacionais

Foi perguntado ao entrevistado a sua opinido sobre os resultados alcancados nos tdpicos
abaixo. Ele respondeu que ndo consegue avaliar os resultados alcangados com a
colaboracdo porque ndo possui ferramentas tecnolégicas que permitam medir as
variacdes nos projetos colaborativos nos quesitos abaixo. A Unica excecdo é o tdpico
que trata de inovacdo, onde o entrevistado consegue ver resultados praticos:

e Reducao do nivel de estogue e custo de manutencao de estoques

e Inovacdo em processos tecnoldgicos

Reducdo do material entregue em desacordo com a especificacdo solicitada pelo
comprador

Conquista de novas fatias de mercados

Aumento de produtos e servicos oferecidos ao mercado

Reducéo de erros, defeitos e falhas no desenho e na execugéo

Aumento de produtividade.
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e Aumento de qualidade

e Aumento do nivel de servico

e Reducéao do tempo de atendimento de pedidos

Acuracia nas previsdes de demanda efetuadas

Melhoria de processos

Rapidez na modificacdo do produto para atender aos requerimentos do cliente
Rapidez na introdugdo de novo produto no mercado

Responder rapidamente a variagdes na demanda

Aumento de flexibilidade

O entrevistado diz que a colaboracdo funciona muito bem na sua empresa para aspectos
de gestdo (planejamento conjunto, inovacdo e desenvolvimento de fornecedores), mas
quando chega a aspectos operacionais de reducdo de custo, por exemplo, ele sente uma
deficiéncia de apurar estas reducgdes de custo por falta de ferramenta tecnologica.

Ele afirma que ndo consegue fazer a ligacdo entre resultados e as iniciativas
colaborativas. Em sua opinido falta uma forma de mensurar o quanto a colaboracao esta
trazendo de ganho para sua empresa, porque é isto que vai convencer o CEO a fazer
colaboracdo com fornecedores. O entrevistado afirma nas linhas 1133 a 1135 o
seguinte: “essa ¢ a dificuldade que todo mundo tem. Como é que eu vou falar assim —
como € que eu vou dizer que eu estou colaborando com meu fornecedor de frasco, eu

vou conseguir reduzir o custo de produgao”.

6.1.3.7 Barreiras ao Relacionamento Colaborativo

Uma barreira forte é a fraca gestdo dos fornecedores e a impossibilidade de estabelecer
contratos colaborativos que defina niveis de investimentos e demais acdes que precisam
ser atendidas pelos dois lados. O fato de a empresa ter muitos fornecedores sem nenhum
contrato comercial cria dificuldade de se estabelecer documentos formais de
colaboragdo 20 anos depois de um relacionamento sem contrato. Por outro lado, eles
ndo fazem os investimentos necessarios somente com conversas e explicagdes da

necessidade.

Falta de ferramentas tecnologicas que possibilitem o acompanhamento da evolucdo da
colaboracéo através de indicadores que facilitem a analise do sucesso ou ndo deste

empreendimento.
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6.1.3.8 Construtos e suas Evidéncias na Empresa Charlie

As proximas trés tabelas mostram o resultado do processo de codificacdo da entrevista
na empresa Charlie e outras fontes de coleta de dados como parte da analise interna

deste caso da mesma forma como ja ocorreu em outras se¢des desta tese.

A Tabela 27 traz os construtos, principais evidéncias e comentarios do pesquisador
sobre as evidéncias registradas e tomando como referéncia a entrevista efetuada. A
Tabela 29 é uma consolidacdo das evidéncias encontradas nas fontes de coleta de dados

analisadas em complementagdo a entrevista.
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Tabela 27: Construtos da Empresa Charlie

Fonte: Autor da tese

Construtos

Evidéncias

Comentarios

Crescimento da

Compradora

“Nos ndo somos nada sem os fornecedores”
“agente tem estes fornecedores de terceirizacdo que fazem parte
da nossa produgio para suportar o crescimento”

A empresa precisa dos seus fornecedores para atender a crescente
demanda. Sua capacidade de producéo ainda é limitada e aquém
da necessidade do mercado.

A ideia deste tipo de relacionamento nasceu na alta geréncia.

Estrutura da Funcéo

Compras

“nds vamos falar aqui de suprimentos como insumos para
produtos, ndo esta ligado a compras de indiretos”.

A empresa tem dois segmentos para administracdo das atividades
de suprimentos.

Os profissionais de suprimentos e de outras areas ndo sdo
treinados para se relacionarem colaborativamente com os
fornecedores

Gestao de Fornecedores

“Dentro dessa cadeia de 238, nds temos 38 fornecedores que nds
os chamamos de estratégicos”.

“Estes 35 fornecedores representam em media 75 a 80% do nosso
spend”.

“quando a gente esta falando da parte comercial estd muito claro
em suprimentos quem é que gostariamos de dar foco, mas tem
algumas coisas de inovagdo, de plataforma de inovacéo dentro de
alguns fornecedores”

“nods avaliamos o processo de gestao deles”.

“depois nds reunimos todos esses fornecedores, uma vez por ano
para poder premid-los sobre a classificagdo dentro do programa”.

A empresa faz a segregacdo dos seus fornecedores e identificacéo
daqueles considerados estratégicos.

Avaliacéo dos fornecedores com foco em qualidade estabelece
premiacgdo, apresenta resultados para os dirigentes e cobra
melhoria a partir das discrepéncias observadas.

Este pequeno grupo de 35 fornecedores séo responsaveis por
contribuir com mais intensidade para o crescimento da
compradora.

Estrutura da Colaboracéo

“nao tem especificamente alguém para cuidar disso ainda, mas
essa ¢ uma necessidade latente que a gente tem percebido”
“relacdo dessas areas com os fornecedores, mas muito mais
ligada ao seu viés interno de necessidade daquela &rea, ndo como
um cuidado desse relacionamento”

O departamento de Suprimentos tem as primeiras acdes de
aproximagao do fornecedor, mas as demais a¢des ndo sdo
coordenadas centralmente.

As demais areas que interagem com o fornecedor ndo tém a
preocupacao do relacionamento.

Informacéo

“A alta dire¢do da administragdo compartilha as nossas
estratégias”. “Compartilham os nossos resultados”. “Falam dos
planos de futuro”.

“para mim a troca de informagdes, eu acho que ela é um pré-
requisito para esta colaboragao”

“confianga em troca de informagdes para poder vir a

Troca de informacgGes estratégicas que facilitam o planejamento
de longo prazo. Isto acontece na mesma ocasido que divulgam os
resultados anuais de avaliagcdo de desempenho.

190




Construtos

Evidéncias

Comentarios

colabora¢do”

Investimentos

“reunides estratégicas da visibilidade onde eles vao ter que
investir para poder suportar nosso crescimento”

“existir existe, porém de forma muito incipiente”

“ndo € algo assim que tenha muita frequéncia”

O conhecimento da estratégia da compradora facilita as decisGes
de investimentos do fornecedor para acompanhar o crescimento.
Os investimentos de ambas as partes para construcdo da relacdo
acontecem muito esporadicamente, 0 que ndo se constitui uma
pratica colaborativa.

Planejamento Conjunto

“planejamento de capacidade.... olha, de uma forma muito
incipiente”

“temos uma ferramenta, foi montada internamente que nds
chamamos de avaliagdo de capacidade desses fornecedores”
“avaliar qual ¢ a capacidade dos ativos que nds temos dentro
destes fornecedores para poder suportar nosso crescimento”
“estrategicamente a gente troca estas informagdes hoje”

“eu ndo consigo fazer isso de interferir na programacao dele
porque é muito mais por restricdes que ele tem, ele tem que
mostrar o planejamento dele e ele ndo me mostra isso”

“Entdo hoje com praticamente todos estes fornecedores nds
trabalhamos com custos abertos”

“deliberacdes conjuntas de entrega do produto. Sim isto a gente
faz”

“deliberagdo conjunta sobre a composicao de custos.... entdo, isso
a gente vem evoluindo, € um passo que a gente vem dando”
“preocupacdo de identificar alguma area que a empresa poderia
interferir de forma a diminuir o custo dele....sim. Esse para mim é
o0 papel principal é uma das facetas 14 do strategic sourcing”
“decisdes técnicas e operacionais em conjunto..... esse ¢ um
ponto que a gente geralmente faz muito junto com eles de forma
muito. Sempre que a gente abre um projeto nés chamamos 0s
fornecedores aqui, passamos os brifings para eles e eles tém e eu
acho assim, a forma como nds fazemos em alguns projetos, até
mesmo os mais relevantes principalmente”

“preocupacdo com o aprendizado.... isso ai a gente pratica dentro
de cada area nossa envolvida”

A compradora levanta informacdes de capacidade dos
fornecedores para adequar suas necessidades. Pouco
planejamento de capacidade.

Existe transparéncia no preco praticado pelo fornecedor, mas o
entrevistado acredita que precisa evoluir principalmente no que
se refere ao comprador proporcionar reducdo de custo do
fornecedor.

Existe necessidade de reformular o planejamento logistico com o
fornecedor

A empresa tem a preocupacdo em aprender com as experiéncias
passadas para orientar a¢des futuras.

Inovagéo

“demandas de inovagdo que para nos ¢ fundamental”
“ele participa com sugestdes e com algumas responsabilidades”.
“Sempre que a gente abre um projeto nés chamamos os

O desenvolvimento de inovagao através do fornecedor é
considerado como fundamental para sustentar o crescimento.
A compradora tenta envolver o fornecedor no desenvolvimento
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Construtos

Evidéncias

Comentarios

fornecedores aqui, passamos os brifings para eles”

“um dos pilares que a gente trabalha muito com eles ¢ que tragam
inovagdes, tragam coisas diferentes, coisas novas”

“estd no DNA da gente fazer esse negocio”.

“investimentos em algumas pesquisas, por exemplo, entdo isso €
compartilhado”

de novo produto. Isto passa por sugestdes e algumas
responsabilidades do projeto.

Fomenta iniciativas do fornecedor na direcéo da inovacéo.

Os investimentos em inovacgdo sdo aqueles que proporcionam a
criacdo do conhecimento sob uma forma melhor de conduzir a
relacdo entre comprador e fornecedor. Os demais investimentos
quase ndo existem.

Desenvolvimento de

Fornecedor

“o planejamento aciona a gestao técnica de fornecedores para
atuar e para entender o que esta acontecendo”

“o cara do GTF que foca bastante nisso”

“visita regular as instala¢des do fornecedor”

“visitas as proprias matrizes desses fornecedores do Brasil 1a
fora”.

“conhecer onde ¢ que o produto dele passa na nossa producdo”
“Conhecer nosso processo de planejamento, porque a gente faz
isso”

“agente estd sempre muito aberto a receber os fornecedores aqui”
“reunido anual, premia onde a gente chama, tem toda uma
celebracéo, toda. Onde eles séo classificados em ouro, prata e
bronze”

“treinamento 0N the job para entender os nossos pardmetros”

As acdes da compradora ficam restritas a identificacdo do
problema e cobrar resultados do fornecedor sobre a solugéo.

A equipe de gestdo técnica de fornecedores (GTF) foca no
desenvolvimento de qualidade e entregas realizadas pelo
fornecedor.

As visitas servem de aprimoramento tecnologico.

Realizam premiacdo em funcéo do desempenho apresentado.
Os treinamentos existentes sdo para conhecimento da rotina da
compradora e suas areas de interagdo com o fornecedor e néo de
transmissao de conhecimento técnico.

Cooperacdo e reciprocidade

“isso ¢ uma caracteristica desse negdcio”.
“isso ¢ uma pratica que a gente vem fazendo ao longo do tempo”.

A cooperagdo é um atributo importante do relacionamento

Confianga

“Isso € uma coisa assim, nos temos no mercado esta
responsabilidade, do respeito, da transparéncia que nds temos
com o fornecedor, isso é algo que eu digo que é um diferencial,
que é algo que agente houve muito dos nossos fornecedores, que
¢ a questdo da confianga”.

“eles acreditam muito nesta visdo de sucesso que ainda vao ter”
“confianga em troca de informagdes para poder vir a
colaboragdo”

Apesar de a confianca ser um requisito do relacionamento, a
compradora monitora seu fornecedores colaborativos no aspecto
operacional, financeiro, legal e de sustentabilidade. Quando
acontece alguma discrepancia eles sdo chamados a sanar o
problema, mas tudo com muita transparéncia entre as partes. Os
fornecedores se esfor¢cam para o sucesso da compradora.

Cultura da Colaboracéo

“agente estd sempre mesmo muito aberto aos fornecedores a
colaborar com eles”

“se voc€ nao me passar isso, vocé vai comegar a ser preterido em
algumas coisas”

A cultura colaborativa esta disseminada na empresa compradora,
mas ndo se pode afirmar o mesmo com relacdo aos fornecedores.
Mesmo ndo havendo este tipo de cultura no fornecedor o
comprador tem como orientar a interacdo na direcdo da
colaboracéo.
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Construtos

Evidéncias

Comentarios

Alinhamento estratégico

“a alta direcdo da administragdo compartilha as nossas
estratégias, eles compartilham os nossos resultados, falam dos
planos de futuro, aqui deles e isso d visibilidade a eles onde a
gente possa saber qual caminho nds estamos trilhando e onde eles
VAo ter que investir para poder suportar este crescimento”.

A empresa compradora tem a preocupagéo de mostrar ao
fornecedor sua estratégia de crescimento para facilitar o
planejamento destes fornecedores. Contudo, as estratégias dos
fornecedores ndo séo claramente conhecidas pela compradora.

Longo prazo

relacionamento anterior

“hoje nao tem nenhum destes fornecedores que tenha pelo menos
cinco anos de relacionamento com a gente”

O relacionamento anterior permite construir a confianca
necessaria a colaboracdo

Poder

“sim do poder que ¢ uma conta importante para ele”

O poder contribui, mas ndo é um fator que tem muito impacto na
colaboracéo.

Comprometimento

“os mais empreendedores, entram muito de cabeca nisso, assume
riscos e tem outros que vocé tem que realmente despender mais
energia”

O nivel de comprometimento varia entre os fornecedores, mas de
forma geral eles possuem esta caracteristica.

Coordenagéo

“o relacionamento colaborativo depende de coordenagéo das
atividades desenvolvidas”
“eu acho que sim”

Coordenacdo é um fator importante porque se ela ndo existir a
colaboracéo deixa de acontecer na prética.

Interdependéncia

“tem que ser bom para os dois”

A interdependéncia neste ponto estd sendo considerada como um
negocio que seja interessante tanto para 0 comprador como para o
fornecedor.

Resultados Gerenciais

“acho que para mim a troca de informagdes, eu acho que ela é um
pré-requisito para esta colaborag¢do”

“se existe uma primeira tarefa ela tem que estabelecer este grau
de confianga em troca de informacg6es para poder vir a
colaboragdo”

Aumento da coordenagéo.

Né&o teve maior participacdo no processo decisorio
Maior comprometimento

Maior troca de informagdes

Melhor gerenciamento das atividades

Melhora nivel de confianga

Resultados Operacionais

Monitoramento

“falta ferramenta tecnoldgica para dar suporte para poder trazer
resultados efetivos”

“ndo consegue medir que resultado que este tipo de trabalho esta
trazendo para gente”

“as caréncias que a gente sente de ferramentas que mostrem o
quanto a gente efetivamente esta ganhando com isso”

“como é que eu vou dizer que eu colaborando com meu
fornecedor de frasco, eu vou conseguir reduzir o custo de
produgdo”

“se eu colaborar com o fornecedor de frasco, eu vou diminuir
meu custo de produ¢do? N&o. Eu vou diminuir meu custo

A colaboragdo na empresa ainda esta nos seus estagios iniciais de
evolucdo. Por isso o entrevistado argumenta que ndo consegue
medir a colaboragdo. Ndo consegue porque sua empresa ainda
ndo estabeleceu processos e sistemas de permitam enxergar a
viabilidade do empreendimento. Por exemplo, a empresa ainda
ndo possui indicadores de desempenho que indiquem a evolugdo
dos projetos colaborativos.
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Construtos

Evidéncias

Comentarios

logistico? Vou”

Barreiras

“falta de ferramentas tecnologicas”
“competéncia de gerir este relacionamento”
“eles ainda estdo em uma zona de conforto”

A falta de ferramenta de tecnologia de informacdo impede que a
empresa faga 0s acompanhamentos necessarios.

A falta de contrato na relacdo com os fornecedores impede que
algumas iniciativas colaborativas sejam implementadas

Riscos e Recompensas

“nods provocamos algumas reunides durante o ano”
“isso ndo dé garantia nenhuma que eles vao ser os ganhadores
destes projetos”

A questdo de risco e recompensa nao é colocada com clareza para
permitir a realizacdo de investimentos porque nao existe
seguranca do fornecedor em ser o ganhador dos projetos. Mesmo
depois de realizados alguns investimentos pelo fornecedor eles
vao competir pelo projeto.

194




A Tabela 28 é uma consolidacdo dos construtos registrados na Tabela 27 para que o
autor pudesse construir outra tabela trazendo as evidéncias das demais entrevistas na
empresa Alfa. O autor utilizou os conceitos de construtos de segunda ordem e primeira
ordem para realizar esta agregacdo, sendo os de segunda ordem uma reunido de outros

de primeira ordem. Os construtos de segunda ordem foram utilizados nas Tabela 29.

Tabela 28: Reclassificagdo dos construtos da empresa Charlie
Fonte: Autor da tese

Constructos de segunda ordem Construtos de primeira ordem

Competitividade Crescimento da Compradora
Estrutura da Fungdo Compras

3 Riscos e Recompensas
Estrutura da Colaboragao Gestéo de Fornecedores

Estrutura da Colaboragéao

Troca de Informagdes
Cooperacao e reciprocidade
Confianga

Cultura da Colaboragéo
Alinhamento estratégico
Comprometimento
Coordenagéo

Investimento

Poder

Interdependéncia

Iniciativas Colaborativas — Inovacéo Inovacgdo

Iniciativas Colaborativas - Desenvolvimento de Desenvolvimento de Fornecedor

Fornecedor

Iniciativas Colaborativas - Planejamento Conjunto | Planejamento Conjunto

Resultados Resultados Gerenciais
Resultados Operacionais
Barreiras Barreiras
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Tabela 29: Evidéncias de todas as fontes de dados da empresa Charlie

Fonte: Autor da tese

Constructo

Evidéncias da entrevista

Evidéncias de outras fontes

Competitividade

“ndo ¢ so infraestrutura que vai fazer com que vocé acompanhe
uma locomotiva como o segmento de cosmético na velocidade
que ela tem”

“no caso do nosso grupo o crescimento tem sido exponencial
ultimamente e principalmente com a entrada de novos negdcios”
“se isso ndo acontecer em termos de gestdo vocé ndo consegue
acompanhar”

“precisavamos estar mais proximos dos nossos fornecedores”

“o que nos percebemos ao longo do tempo € que os clientes desse
segmento de cosméticos, eles estdo na frente em termos de gestdo
dos fornecedores e ai nds sentimos a necessidade de puxa-los
junto com a gente para trazé-los para um patamar préximo do
nosso”

“mapear o que é relevante para 0 nosso negdcio em termos de
garantir nosso abastecimento”

“trazer a alta dire¢do dos fornecedores de dentro do pais para
poder mostrar 0 que é esse mercado, para conhecer nossos
investimentos para que eles possam fazer aportes maiores ndo s6
em capacidade produtiva, mas também em desenvolvimento e
capacitacdo de gestdo, de tecnologia, de inovacdo. Trazer isso ai,
esse ¢ o grande desafio que nds temos hoje”

“Noés ndo somos nada sem os fornecedores”

“quando nds vamos fazer alguns movimentos grandes na nossa
cadeia, nds envolvemos estes fornecedores para mostrar qual o
caminho que a gente esta indo para ver se eles estdo preparados”

“fornecedores colaborativos aumentam vantagens competitivas”
“As empresas do setor dependem de inovagdo para manter
competitividade”

“As compras de materiais diretos sdo realizadas pelo setor
estratégico do departamento de compras”

“Setor cresce a taxa média de dois digitos nos ultimos 16 anos”

Estrutura da Colaboracéo

“a cadeia é dividida em desenvolvimento e abastecimento, esses
dois grandes processos dentro do grupo tém relacionamento com
o fornecedor”

“ndo existe uma area responsavel por cuidar deste relacionamento
como um todo”

“Quem encabeca a relagdo com os fornecedores ¢ suprimentos,
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Constructo

Evidéncias da entrevista

Evidéncias de outras fontes

mas ela ndo é responsavel por todas as relagdes”

“ela & responsavel por liberar o programa de avaliacdo e
desempenho do fornecedor”

“eu ndo digo que os treinamentos dos profissionais de
suprimentos que lidam com os fornecedores foram deixados de
lado”

“relacdo das outras areas com 0s fornecedores devido ao seu viés
interno de necessidade daquela area, ndo como um cuidado desse
relacionamento”

“Estes 35 fornecedores representam em media 75 a 80% do nosso
spend”.

“a grande maioria deles é de materiais de embalagens e que tem
um peso muito relevante no custo do nosso produto”

“chamamos de programa de avaliacdo de desempenho que ¢ o
PADF”

“A gente s6 trata este grupo de fornecedor com essa
metodologia”

Antecedentes ou

facilitadores do

Relacionamento
Colaborativo

“A alta direcdo da administragio compartilha as nossas
estratégias”.

“para mim a troca de informagdes, eu acho que ela € um pré-
requisito para esta colaboragdo”

“cooperagao e reciprocidade ¢ uma caracteristica desse negocio”
“Fornecedores de confianga, de respeito, de assumirmos 0s
nossos erros e de batalharmos por eles também”

“Assim, uma relagdo transparente. Ndo é na confianga, mas eu
acho que eu trocaria confianga por transparente”

“Esta ¢ a cultura que no6s temos”

“A alta diregdo da administragdo compartilha as
estratégias”

“Tem fornecedor, os mais empreendedores, que entram muito de
cabeca nisso, assume riscos e tem outros que vocé tem que
realmente despender mais energia”

nossas

“A maioria dos fornecedores tem em média de 5 anos de
relacionamento. Tem um conjunto que tem cerca de 20 anos e
nao tem qualquer contrato de fornecimento”
“Coordenagdo ¢ um fator importante
relacionamento com fornecedor”

na dindmica do

Iniciativas Colaborativas —
Inovagdo

“a gente tem uma caracteristica de ser uma empresa que langa
muitos produtos”

“ele participa com sugestdes € com algumas responsabilidades”
“um dos pilares que a gente trabalha muito com eles é que tragam
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Constructo

Evidéncias da entrevista

Evidéncias de outras fontes

inovagdes, tragam coisas diferentes, coisas novas”

Iniciativas Colaborativas -
Desenvolvimento de
Fornecedor

“visita regular as instala¢des do fornecedor”

“eles vém para ca ndo s6 vém para olhar nosso processo
produtivo”

“investimentos em ativos especificos. existir existe, porém de
forma muito incipiente”

“treinamento on the job para entender os nossos pardmetros”
“visitas as prdprias matrizes desses fornecedores do Brasil la
fora”.

“Conhecer nosso processo de planejamento, porque a gente faz
isso”

“conhecer onde ¢ que o produto dele passa na nossa produgdo”
“nds avaliamos o processo de gestdo deles”

“¢ um foco muito de qualidade”

“nds temos um guia de sustentabilidade em grupo, aonde eles tém
que ser signatarios”

“Anualmente sdo realizadas reunides de premiacdo dos
fornecedores com melhor desempenho apontado no programa
PADF”

“A empresa possui um departamento voltado para a Gestdo
Técnica dos Fornecedores (GTF)”

Iniciativas Colaborativas -
Planejamento Conjunto

“planejamento de capacidade de uma forma muito incipiente”

“E mais reativo do que colaborativo”

“eu ndo diria que ¢ uma colaboracdo”

“estrategicamente a gente troca estas informagdes”

“eu ndo consigo fazer isso de interferir na programacao dele”
“deliberacdes conjuntas de entrega do produto. Sim isto a gente
faz”

“deliberagdo conjunta sobre as composi¢fes de custos. 1sso a
gente vem evoluindo”

“Sempre que a gente abre um projeto. Passamos 0s brifings para
eles. Abrimos se¢Bes para algumas davidas, esclarecimentos e até
abertura para alternativas”

Resultados

“colaborag@o hoje em termos de gestdo hoje ela existe e o que eu
acho o que esta faltando hoje é uma colaboragdo maior que vai
traduzir reducdo de custo, producdo, reducdo de estoque,
estruturacdo de custos, diminuir o estoque de manutengdo”
“Hoje, o que a gente faz hoje ¢ uma colaboragdo dessa gestdo, de
informagoes, de gestdo de relacionamento”

“falta ferramenta tecnoldgica para dar suporte para poder trazer
resultados efetivos”

“vocé ndo consegue fazer link com algumas coisas que traga
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Constructo

Evidéncias da entrevista

Evidéncias de outras fontes

como resultados ainda”

“como medir isso aqui para mim ¢ um fator critico de sucesso de
consolidar a colaboragdo”

“como ¢ que eu vou dizer que eu colaborando com meu
fornecedor de frasco, eu vou conseguir reduzir o custo de
produgdo. como € que eu vou fazer isso”

Barreiras

“falta de ferramentas tecnoldgicas”

“competéncia de gerir este relacionamento”

“eles ainda estdo em uma zona de conforto”

“isso ndo da garantia nenhuma que eles vao ser os ganhadores
destes projetos”
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6.1.3.9 Relacionamento entre os Construtos da Empresa Charlie

A Figura 18 apresenta a rede de relacionamentos mostrando as relac@es causais e ligacdes entre construtos

ﬁ Suprimentos
Selecdo dos Fornecedores
Transmite estratégia da empresa
Avaliagio dos Fornecedores (PDF)

» Y

% Necessidade de Inovar

competitividade

Constante necessidade de langamento
de novos produtos para manter

ﬁ Pesquisa e Desenvolvimento
Gest3o técnica dos fornecedores
Foco na qualidade e entrega
Desenvalvimeto de noves produtos

Ahastecimento
Planejamento logistico
Foca operacional
Gest3o de materiais

Desenvolvimento de Fomecedor
Melhoria do fornecedor para
atendimento das expectativas
operacdionais principalmente no gue se
refere a qualidade e entrega.

\

e

ﬁ Crescimento da Compradora

Velodidade de cresdmento da ordem de
dois digitos nos (ltimos dez anos

ﬁ Relacionamento Colaborativo
Apraximac3o com fornecedores como

forma de suportar o crescimento

o

% Necessidade de Crescer

Acompanhar crescimento do setor

T

€% Antecedentes/ Atributos
Troca de Informagdes Estratégicas e
Operadonais
Cooperagdo
Confianca /Transparénca
Alinhamento Estratégico
Longo Prazo Anterior
Coordenacdo
Comprometimento
Interdependéncia

S

Inovacdio
Lancamento de novos produtos com
participacdo do fornecedor

£ Baneiras
Ferramentas de TI
Competéndia para gerir os
reladonamentos
Pouca dareza sobre riscos e
recompensas

~

€% Resultados Gerenciais

Percepgdo global de melhoria de nos
aspectos de gestdo,

Dificuldade de quantificar o ganho com a
colaboracdo.

Excecdo deste fato sdo as inovagbes
obtidas

€% Resultados Operacionais
Dificuldade de medir devido:
Falta de ferramenta de TI
Inexisténda de planejamento conjunto
que possibilite desempenha operacional

€% Planejamento Colaboretive
Interagdes insipiente com fornecedores
sobre:
Planejamento de capacidade
Gestdo de Custos

Decisfes técnicas e operadonais

Figura 18: Relacionamento entre construtos da empresa Charlie
Fonte: Autor da tese
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6.1.4 Analise do Caso da Empresa Delta

A andlise do caso da empresa Delta foi realizada utilizando-se como referéncia a
entrevista com o Diretor de Compras, cargo que ocupou nos dois anos anteriores a
entrevista. Antes disso, este profissional exerceu a funcdo de Diretor de Producdo. A
entrevista teve a duracdo de duas horas e meia e foi bastante abrangente. Apds esta
discussdo o entrevistado conduziu este pesquisador para uma visita as instalacdes da
fabrica onde foi possivel coletar dados sobre o relacionamento da empresa com seus
fornecedores. Uma segunda entrevista foi realizada na empresa, desta vez com o gerente
do departamento juridico, contribuindo para triangulacdo com os dados coletados
anteriormente. A proxima secdo desta tese traz o resumo da entrevista com o Diretor de

Compras considerada referéncia para a andlise.

6.1.4.1 Estrutura Organizacional

O entrevistado informou logo no inicio da entrevista que a mudanca no trato com o
fornecedor de modo a trazé-lo para uma relacdo mais préxima aconteceu depois que a
empresa entendeu a importancia estratégica do departamento de Compras que deixou de
fazer aquisicbes de pequena monta e passou a influenciar no preco do produto
produzido pela empresa, ou seja, passou a ter responsabilidade na formacdo do custo
industrial. O entrevistado cita nas linhas 21 a 23 da transcricao da entrevista que “este
foi o salto, a virada, para que a empresa pudesse se aproximar do fornecedor e criar
sistemas muito bem definidos para fazer essa relacdo funcionar bem entre o0s

fornecedores e a empresa”.

O relacionamento colaborativo é uma questdo estratégica para a empresa que precisa
crescer e precisa ir buscar no fornecedor a complementacdo de que necessita para fazer
face ao crescimento do mercado. A empresa enxerga que ao desenvolver o fornecedor
ele retorna com maior competitividade, ou seja, reducédo de custo. Cria-se um lago forte

entre as empresas que traz ganhos para ambos os lados.

A empresa possui cinco centros de Compras no mundo e um deles, que ndo esta

localizado no Brasil, concentra as informagcfes e orientacbes a cerca dos
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relacionamentos colaborativos que aqui sdo estabelecidos. Todas as informacdes e
orientacOes a cerca da gestdo dos fornecedores vém da matriz através de um dos centros

de Compras que possui a responsabilidade de produzir normas e diretrizes.

Este tipo de relacionamento foi inicialmente dedicado ao grupo de fornecedores
estratégicos nas categorias de embalagem, matéria prima e servicos de producdo
terceirizados. O entrevistado informou que como o0 processo colaborativo ja estd bem
avancado a empresa decidiu ampliar este tipo de relacionamento para todos o0s
fornecedores destas categorias. Assim, todos os fornecedores relacionados ao produto
final, ou seja, matéria prima, embalagem e servicos terceirizados de producéo ja estdo
incluidos no programa colaborativo. Os fornecedores de servicos terceirizados sdo todos

nacionais, mas os fornecedores de matéria prima e embalagem séo internacionais.

O departamento de Compras conta com o departamento de logistica e departamento
industrial para a interacdo do dia a dia com o fornecedor. A politica colaborativa é
difundida internamente para 0s outros setores, mas ela € mais forte entre os profissionais

do departamento de Compras.

O entrevistado acredita que o pessoal de Compras tem as habilidades para o
estabelecimento do programa colaborativo porgue isto foi cultivado ao longo do tempo,

mas os profissionais de outras areas ainda precisam ser treinados a respeito.

A empresa compradora afirma que ndo possui estrutura ou metodologia para identificar
guem sdo os fornecedores colaborativos, 0 entrevistado entende que todos 0s seus
fornecedores sdo colaborativos. Ele mencionou que tem um relacionamento
diferenciado com aqueles que tém mais confianga, mas nao existe um mecanismo para
identificar estes fornecedores. Foi perguntado ao entrevistado se ele consegue
estratificar a sua base de fornecedores e ele respondeu nas linhas 1099 a 1105 que “ai na
verdade é mais no sentimento, no relacionamento, porque confianga € uma coisa que
ndo da para vocé ter um indicador muito numerico, mais € pelas acbes que o cara
demonstrou e pelos fatos que vao acontecer ao longo dessa relagdo; porque aconteceu

um problema, vocé liga para o cara “preciso da sua ajuda”, e vocé ja vé a forma como o
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cara reage. Se ele diz “ndo, deixa comigo, vou fazer aqui...”, ele te ajuda para retirar

aquele peso das tuas costas, ele divide com vocé o problema, ¢ diferente”.

6.1.4.2 Tipos de Iniciativas Colaborativas Realizadas: Planejamento
Conjunto

O planejamento é feito pela compradora que entrega ao fornecedor o detalhamento
daquilo que ele tem que executar, mas permite a discussdo com o fornecedor daquilo

que foi planejado.

Existe troca de informacbes a respeito de previsdéo de demanda para facilitar o
planejamento de producdo do fornecedor. A solucdo de problemas é feita de forma
unilateral, pois se o fornecedor tiver um problema de producéo, por exemplo, a solugédo
é usar outro fornecedor para suprir a falta daquele que apresentou o problema. A
empresa incentiva seus fornecedores a apresentarem seus problemas o mais rapido

possivel para que ela possa ter tempo suficiente de encontrar outro alternativo.

Quando os fornecedores trazem seus problemas eles sdo tratados pela equipe de
logistica para evitar que o pessoal de Compras possa se envolver na solugdo porque as
vezes existe uma negociacdo com aquele fornecedor correndo em paralelo e o
envolvimento na solucdo do problema do fornecedor pode tirar poder de negociacdo da

empresa compradora.

Os riscos que o fornecedor corre por ingressar na relacdo com a empresa compradora
sdo colocados de forma clara logo no inicio do processo. Além disso, a empresa
compradora tem uma norma para reduzir o risco do fornecedor que é ndo ter negdcios
com ele que ultrapasse 30% do seu faturamento. Caso a necessidade de investimento
que é demandada de um determinado fornecedor ultrapasse sua capacidade financeira, a
empresa compradora pode adquirir o equipamento e instalar no fornecedor no regime de
comodato, podendo ser retirado para outro fornecedor conforme a conveniéncia das
negociagdes futuras. As expectativas de recompensas também sdo colocadas de forma

clara para o fornecedor.
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6.1.4.3 Tipos de Iniciativas Colaborativas Realizadas: Envolvimento do
Fornecedor no Desenvolvimento de Novos Produtos (Inovagéo)

N&o existem iniciativas de capturar inovacbes do fornecedor ou desenvolvimento de
inovacOes em conjunto com o fornecedor. O entrevistado afirma nas linhas 728 a 732 da
transcri¢cdo da entrevista que “Isso esta acontecendo na Europa, 14 eles fazem uma vez
por ano reunides com fornecedores, chamam 2 ou 3 fornecedores principais e tém
aparecido coisas muito interessantes em termos de embalagens, em termos de produto
que a gente tem inclusive tirado proveito disso e utilizado algumas embalagens e

algumas inovacdes desses fornecedores, mas ainda ndo chegou a América Latina”.

Apesar de ndo terem uma estrutura de inovacao estabelecida reconhecem a necessidade
de caminhar nesta direcdo, pois enxergam a capacidade dos fornecedores de inovar. O
entrevistado comentou que recentemente recebeu uma comitiva de pesquisa e inovagédo
da matriz na Europa para visitar fornecedores brasileiros. Dois profissionais europeus e
0 entrevistador participaram das visitas e todos ficaram muito surpresos com a
capacidade dos nossos fornecedores conforme demonstra o registro das linhas 747 a 757
da transcri¢do da entrevista. “Os dois que vieram aqui ficaram encantados com a
variedade de coisas que a gente péde ver, sobretudo na area de maquiagem, que é onde
se tem as maiores inovacdes dos fornecedores locais; tem fornecedores internacionais
que estdo presentes no Brasil; mas foi surpreendente o nivel de inovacdo que eles tém, e
uma coisa que eu ndo sabia, muitos desses fornecedores sendo internacionais, muitas
inovacdes foram desenvolvidas no Brasil e depois passadas para Europa e EUA, entdo é

uma fonte muito grande de criatividade e inovagdo dentro do Brasil”.

O entrevistado cita outras passagens de missdes da Europa vindas ao Brasil para
investigar o mercado local por conta da matriz ja ter entendido a necessidade de buscar
a inovagdo junto ao fornecedor, mas este programa ainda ndo existe no Brasil. Os
registros aparecem nas linhas 762 a 768 da transcri¢do da entrevista. “Aconteceu muito
de a nossa empresa estar prevendo langar alguma coisa e o fornecedor ja ter aquilo ali,
ou ja no mercado ou langando, ou propondo a alguém para lancar. Essas pessoas da
comitiva europeia da nossa empresa depois fizeram apresentacbes na Europa do que

tinha visto e fizeram elogios enormes ao Brasil por essa criatividade. Depois veio outra
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comissdo para estudar produtos para hair, que é onde se tem menos inovacao;
shampoos, condicionadores, alguma coisa de spray, mas encontramos bastantes coisas

interessantes também no Brasil nessa area”.

6.1.4.4 Tipos de Iniciativas Colaborativas Realizadas: Desenvolvimento
de Fornecedor

A empresa possui um conjunto de indicadores de desempenho que controla o fornecedor
nos aspectos operacionais e de custo. Produz andlises estatisticas do desempenho e
encaminha estes resultados para os fornecedores com indicacdo para que eles possam

incrementar melhorias em pontos discrepantes.

N&o existe comunicacdo da empresa compradora e seus fornecedores sobre 0s aspectos
que eles devem melhorar. N&o existe antecipacdo dos problemas através de anélises de
indicadores de desempenho, contudo, quando o problema acontece a solugdo que a

empresa compradora oferece é substituir o fornecedor.

A empresa enxerga a necessidade de se realizar reunibes preventivas com 0S
fornecedores confirme mencionado nas linhas 817 a 819 da transcricdo da entrevista
“Na verdade eu estou devendo isso porque eu tinha comecgado a fazer esse trabalho e
paramos de fazer aqui no Brasil, estabelecer essa reunido para poder chamar os caras
aqui e conversar” e nas linhas 824 a 828. “Agora nds tivemos uma mudanca na area de
gestdo dos terceiros, esta entrando uma pessoa que inclusive trabalhou comigo na época
que eu era diretor de producdo, na area de fabricacdo, ele esta nessa area agora, eu ja
falei com ele para gente comecar a fazer isso. Isso tem que ser feito, eu € que estou
devendo esse ponto, mas ja foi feito, nds paramos de fazer e estamos retomando agora

de novo”.

A empresa faz algumas visitas aos fornecedores com o propdsito de observar o que 0
fornecedor desenvolveu e que pode oferecer para a compradora. O desenvolvimento ndo
acontece de forma conjunta com a compradora, ou seja, o fornecedor faz o esforco e a

compradora tenta conhecer este esforgo com visitas ou criando condi¢cdes para que 0
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proprio fornecedor comente o que fez para entdo poder usufruir de parcela do esforco do
fornecedor com foco em reducéo de custo.

O objetivo de criar transparéncia da relacdo € para criar oportunidade do fornecedor
informar as melhorias que investigou e desenvolveu e possa dividir os resultados com a
empresa compradora, conforme citado nas linhas 424 a 429 da transcrigéo da entrevista
“se o fornecedor fizer uma melhoria no processo dele, por exemplo, ele trabalhava
numa linha que tinha dez pessoas, se ele fez uma otimizacao, baixou de dez pessoas
para seis pessoas, entdo ele tem um custo agora muito mais otimizado, ele também nao
vai dividir isto com vocé, ndo repassa no preco, ele vai guardar isto para ele, se ndo ha
uma transparéncia, se ndo ha esta abertura do fornecedor sentir-se a vontade para falar

claramente o que esta acontecendo, isto nao vai acontecer nunca”.

As visitas dos fornecedores nas instalagdes de producdo da empresa compradora ndo séo
comuns, mas estas ocorrem e tém o propdésito de contribuir para o entendimento do

fornecedor a respeito da operacdo do seu cliente.

As visitas que o pessoal da compradora faz no fornecedor e as que o fornecedor faz na
organizacdo compradora ndao tém o propésito de desenvolvimento técnico do

fornecedor.

Em algumas visitas a equipe do comprador faz alguns comentérios sobre a operacdo do
fornecedor para ajudar na sua melhoria. Adicionalmente, a compradora néo

disponibiliza treinamentos para as equipes do fornecedor.

O desenvolvimento tecnoldgico do fornecedor acontece por iniciativa deste que tentar
satisfazer a demanda da empresa compradora. Esta transmite algumas orientagdes, mas

o esforco principal € feito pelo fornecedor.

Existem uns poucos casos em que a empresa compradora ajuda o fornecedor nas
especificacbes técnicas e orientacbes na compra dos equipamentos por parte do
fornecedor para atender uma necessidade da compradora. O desenvolvimento

tecnoldgico acaba ocorrendo por necessidade operacional e ndo por um programa
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estruturado que venha olhar para o futuro e preparar as empresas agora para atender
algo que vai acontecer no médio ou longo prazo.

A empresa investigada ndo possui um programa de certificacdo ou de incentivo para que
o fornecedor possa ser premiado pelo desempenho alcangado conforme mencionado nas
linhas 863 a 866. “A gente ndo tem muito isso na nossa empresa. Eu vejo que a maioria
dos nossos concorrentes tem, eu vejo 0s concorrentes colocando prémio, plaquinha,
troféu, eu vejo que os fornecedores gostam disso, acho que € um aprendizado que a

gente tem que desenvolver aqui. Eles ficam muito felizes”.

O entrevistado tem a percepcdo de que ocorrem movimentos oportunistas dos
fornecedores nos relacionamentos com sua empresa, pois acredita que 0s mesmos usam
suas instalacbes para atender o concorrente mesmo tendo prometido a dedicar
equipamentos exclusivamente para a empresa Delta. Os equipamentos foram adquiridos
com recursos do fornecedor, mas com orientacdo da empresa do entrevistado que tem
interesse em ampliar a capacidade do fornecedor para Ihe atender no crescimento da sua
demanda. Conforme linhas 996 a 1001, “Entdo muitas vezes o tanque ¢ dele, mas a
tecnologia agente coloca, as informagdes quando ele vai comprar o tanque vocé diz “é
um tanque assim, com uma turbina assado, ndo sei 0 qué” e o cara compra o tanque ja
mais ou menos com a visdo, um tanque especifico para alguns produtos. E ai ele acaba

melhorando. Tudo bem que vocé na verdade estd elevando o nivel do mercado”.

O comprador tentar minimizar os movimentos oportunistas através de contratos bem
especificados, mas ndo consegue prever todos os detalhes e entdo abre espaco para 0s
movimentos oportunistas mencionados conforme linhas 981 a 988. “E um risco que
vocé corre, mas vocé tem que tentar cercar do maximo de formas de amarrar esse
contrato, nem tudo vocé pode amarrar por contrato porque é muito dificil, mas acontece
sim, é o risco, a gente esta consciente desse risco. O fornecedor ndo vé isso como uma
quebra de contrato, se vocé fez um upgrade na tecnologia dele, vocé transferiu um
conhecimento para ele, ele melhorou o que ele fazia, ele faz agora melhor, e ai ele acha
que na verdade que ele também participou daguela evolugdo, que nédo foi s6 a nossa

empresa, e ai ele ndo se sente preso a ndo vender aquilo ali para o nosso concorrente”.
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6.1.4.5 Atributos ou Antecedentes da Colaboracao

a) Cooperacao e reciprocidade
O entrevistado percebe que existe uma preocupacdo dos fornecedores em atender sua

empresa e procurar solucionar os problemas que acontecem na operacdo da empresa do
entrevistado. Ele menciona que usa os fornecedores como uma capacidade flexivel em
relacdo a sua propria capacidade de produgdo. Quando ocorre algum imprevisto em
alguma linha de producéo do comprador, ele procura seus fornecedores e eles sao bem
cooperativos. Registros a cerca deste fato podem ser observados nas linhas 1035 a 1040.
“Eu tenho um problema, quebrou alguma coisa, eu lan¢co méo desses parceiros que estdo
ai e dessa flexibilidade que é superimportante. Os caras hoje entendem isso; antes eles
até reclamavam “vocé vinha fazendo um milhdo agora quer fazer dois milhdes”, tinha
que ficar feliz, mas bagunca muito o negécio. O cara vem fazendo um milhdo por més,

ai da um salto, o cara ndo tem estrutura também para sustentar”.

Os fornecedores sdo receptivos, se esforcam para resolver o problema da compradora e

percebem que suas a¢Oes contribuem para o sucesso da sua cliente.

b) Compartilhamento de informac6es
As informacgbes trocadas sdo essencialmente operacionais do tipo data de entrega,

volume a ser atendido, em quanto tempo a producdo de certo nimero de itens precisa
ficar pronta. N&o séo passadas informacOes a respeito do que a empresa compradora
deseja fazer no futuro. A empresa nao possui uma estrutura estabelecida de transmitir ao

fornecedor informacg6es que possam auxiliar o planejamento de longo prazo.

¢) Confianca
A relagdo de confianga tem um forte componente de dependéncia de habilidades do

profissional da empresa compradora na relacdo com o fornecedor. Estas habilidades
passam por tratar o fornecedor de forma cordial e amiga para diminuir a barreira de
comunicacdo ocasionada pela diferenca de tamanho entre as empresas. O entrevistado
menciona nas linhas 429 a 433 da transcrigdo da entrevista “Isso depende muito do
interlocutor, da forma como ele conduz essa negociagédo, da forma como ele trata o seu

fornecedor, se ele respeita este fornecedor efetivamente em uma negociagéo, entdo tudo
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isso cria um vinculo de respeito entre o fornecedor e a empresa que de certa forma tem

uma dependéncia sim da pessoa que estd negociando”.

O entrevistado informou que eles sabem identificar quem sdo os fornecedores em que
podem confiar para atender sua empresa e, por outro lado, também sabem identificar
aqueles que ndo podem confiar muito, tomando como referéncia neste quesito confianga
a habilidade do fornecedor em atender os problemas da empresa cliente. Os registros
das linhas 1059 a 1063 comprovam esta situacdo. “Tem fornecedores que eu posso
contar com ele 100% para o que der e vier; ele faz mudancas na fabrica dele, ele corre
atrés, ele contrata gente, ele faz tudo realmente que esteja ao alcance dele para atender
uma urgéncia nossa ou uma necessidade nossa. Mas tem outros que vocé fala assim

“esse cara ndo vai mexer absolutamente nada para me ajudar”.

Complementarmente, as linhas 1065 a 1068 transmitem a ideia do que é o entendimento
de confianga na visdo da empresa do entrevistado. “Tem os caras que estdo no top, que a
gente sabe que sdo 0s parceirdes mesmo, vocé pode contar com eles nos momentos
dificeis, tem os outros que fazem o possivel, mas quando isso comega a criar muita

perturba¢do interna na empresa dele, ele para”.

A intensidade da confianca interfere no relacionamento colaborativo de modo que o
entrevistado s6 oferece as oportunidades de negdcios para os fornecedores que lhe
parecem mais confidveis, entendendo como mais confiaveis aqueles que se esforcam

para solucionar os problemas da sua empresa.

d) Investimentos em Ativos Especificos
Os investimentos sdo feitos pelo fornecedor para atender a demanda especifica do

comprador. Os investimentos do comprador sdo voltados para aumento de capacidade
das linhas de producdo dos seus fornecedores para atender o crescimento da demanda,
mas sdo colocados em comodato podendo ser facilmente remanejados para outro
fornecedor. Tanto um como o outro ndo fazem investimento dedicados a projetos
colaborativos que os torne dificeis de serem empregados em outro lugar. Os

investimentos, quando realizados, s&o voltados para reducéo de custo.
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e) Alinhamento Estratégico

O alinhamento de estratégia ndo pode se verificado porque a contratante ndo troca com
seus fornecedores colaborativos qual a sua estratégia nos proximos anos por entender

que isto tem questdes de confidencialidade dificil de ser controlado.

f) Perspectiva de Longo Prazo

O relacionamento com os fornecedores € de longo prazo porque o entrevistado nao
considera interessante desenvolver um novo fornecedor, fazer uma operacdo de curto
prazo com ele e depois abrir mé&o da continuidade do relacionamento conforme visto nas
linhas 1117 e 1118 da entrevista: “é raro eu ter que buscar uma operagdo Spot em um

fornecedor, desenvolver sé pra uma operacao spot ¢ parar”.

g) Poder

O tamanho da empresa compradora influencia na intencdo do fornecedor em iniciar
negécios com ela devido aos beneficios indiretos que pode obter em ter a empresa
analisada na sua carteira de clientes, mas o poder da diferenca de tamanho ndo
influencia em relacionamentos colaborativos porque depois que o fornecedor ingressa
na base de fornecimento da empresa compradora, passa a existir certa dependéncia desta
em relacdo ao seu fornecedor conforme linhas 1139 a 1142 da entrevista. “Entdo quando
ele consegue trabalhar com a gente, significa que ele tem realmente um potencial
interessante e a gente ndo quer ter problemas de trocar e ir para outro. Entdo acho que
essa relacdo mesmo com um vinculo ndo tdo forte, mas existe sempre essa

dependéncia”.

h) Comprometimento

O comprometimento sé é analisado pelo lado do fornecedor em se emprenhar para
ajudar a compradora nos momentos em que esta atravessa algum problema. Pelo lado da

compradora, quando o fornecedor passa por algum problema ela troca de fornecedor.
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i) Coordenacgéo

A coordenacdo esta associada ao fluxo operacional da execucdo de tarefas diarias. Nao
existem reunides entre a alta geréncia das empresas compradora e fornecedora para

facilitar a coordenacéo das agdes entre elas.

j) Interdependéncia

A dependéncia do comprador no fornecedor esta restrita ao custo da troca de fornecedor
devido as exigéncias de ingresso na base de fornecimento da compradora, mas existe
quantidade de fornecedores no mercado para suprir a demanda da compradora. Pelo
lado do fornecedor a dependéncia esta ligada a representatividade da conta da cliente
que também ndo pode ultrapassar a 30% do seu faturamento. Assim, pode-se dizer que

ndo existe interdependéncia entre as empresas.

6.1.4.6 Resultados Alcangados

O entrevistado acredita que seu relacionamento mais proximo com fornecedor
contribuiu para os resultados abaixo especificados.

Melhora da coordenacao

Né&o tem participacdo no processo decisorio dos seus fornecedores

Maior comprometimento

Maior troca de informacgodes

Melhor gerenciamento das atividades

Aumento de confianga

Aumento de produtividade

Resultados Operacionais

Reducdo do custo de producdo com aumento de competitividade. Este é o principal
resultado perseguido no relacionamento colaborativo empregado pela empresa
analisada. Ele foi colocado pelo entrevistado com tanta énfase que parece que os demais
sdo de muito menor importancia.

Né&o observada reducédo do nivel de estoque

N&o possui incremento no nivel de inovagéo

Aumento da qualidade e recebimento dos materiais conforme as especificacOes

recebidas.
211



O aumento de fatia de mercado através dos relacionamentos colaborativos acontece
quando a compradora usa o fornecedor em projetos piloto para experimentar um novo
mercado. Por exemplo, quando a compradora deseja lancar um produto em um
determinado mercado, mas tem dividas sobre sua aceitacdo e nivel da demanda, ela
evita fazer os investimentos necessarios para ndo correr risco. No lugar disto ela usa um
dos seus fornecedores colaborativos para fazer os investimentos necessarios e fazer o
lancamento do produto por conta do fornecedor. Se houver aceitacdo daquele produto
novo, a compradora encerra suas acdes com o fornecedor, investe na sua propria linha

de producéo e traz o produto para ser fabricado internamente.

A reducdo de erros, defeitos e falhas acontece devido a uma atencdo constante do
pessoal do setor de qualidade que faz visitas nas instalacGes do fornecedor para verificar
a condicdo de qualidade antes da entrega propriamente dita. O que acontece é que 0s
fornecedores séo pressionados por questdes de qualidade que acabam realizando algum
investimento para atender os requesitos de qualidade mesmo que nao tenham sido

antecipadamente especificados.

N&o ocorre aumento de acuracia nas previsdes de demanda. A previsdo de demanda é
feita pela compradora que indica para cada fornecedor qual a quantidade a ser

produzida, sem a participacdo do fornecedor nesta decisao.

As modificagdes nos produtos produzidos pela compradora para atender as exigéncias
do mercado consumidor sdo efetuadas pelos fornecedores porque a empresa compradora

ndo tem flexibilidade para atender estes pedidos.

A rapidez na introducdo de novos produtos é facilitada quando se usa o fornecedor para

ser usado como piloto.

6.1.4.7 Barreiras ao Relacionamento Colaborativo

Uma barreira é a condicdo de limite de faturamento que a compradora representa para o
fornecedor, ou seja, algo da ordem de 30% do faturamento. Esta limitagdo tem como

consequéncia o desenvolvimento de um relacionamento de reduzidas proporgoes
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guando comparado com o potencial que um relacionamento poderia ter, pois o proprio
fornecedor percebe que o0 seu comprometimento com aquele comprador tem um

patamar limitador.

Falta de cultura colaborativa de alguns fornecedores, mas o poder da compradora
contorna esta situagdo impondo as regras da chamada colaboragdo na visdo do

entrevistado.

Personalidade do profissional que estiver encarregado de implementar o0s
relacionamentos mais proximo com fornecedor. O entrevistado acredita que dependendo
da personalidade do profissional e do seu entendimento sobre a importancia de estar
mais proximo do fornecedor ele pode obter concessfes ou nao do fornecedor. Atitude
arrogante devido ao tamanho da compradora inibe e leva o fornecedor a esconder aquilo
de bom que pode oferecer. Comportamentos cordiais e amigos podem dar bons frutos.

Também pode ser considerada como barreira a situacdo econémica do pais, problemas
alfandegarios, variacdo do ddlar, inflacdo e outras questdes macroecondmicas podem
levar o fornecedor a solicitar reajuste de pregos com frequéncia e isto desgasta a relacéo
na visao do entrevistado. O registro nas linhas 1484 a 1491 traz a insatisfacdo do
entrevistado quando foi visitar o seu fornecedor pela primeira vez depois que 0 mesmo
foi admitido na base de fornecimento. “A primeira vez que eu fui 14 ele me passou um
aumento de 25% e eu falei para ele “mas como ¢é possivel 25%, que ¢ isso? Como
assim, me explica?” “E o meu prego, se vocé quiser é esse, se ndo quiser, a gente pode
parar por aqui.” Assim. Curto e grosso e simples assim. Eu falei “OK, vamos em frente,
vamos continuar”, entdo isso pode impedir que a relacdo continuasse. Iniciar nao,
porque iniciar € um casamento, o cara ta ali, feliz da vida, tudo séo flores. Mas na hora

que vocé comega a mexer na economia da empresa dele, ai complica”.

6.1.4.8 Construtos e Suas Evidéncias na Empresa Delta

As proximas trés tabelas mostram o resultado do processo de codificagdo da entrevista
na empresa delta e outras fontes de coleta de dados como parte da analise interna deste

caso. A Tabela 30 traz os construtos, principais evidéncias e comentarios do
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pesquisador sobre as evidéncias registradas e tomando como referéncia a entrevista com
o Diretor de Compras. A Tabela 32 é uma consolidacdo das evidéncias encontradas nas

fontes de coleta de dados analisadas em complementacéo a entrevista com o Diretor de

Compras.
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Tabela 30: Construtos da Empresa Delta

Fonte: Autor da tese

Construto

Evidéncias

Comentarios

Posicionamento do Setor de
Compras

“No momento que a empresa identificou que o departamento de
compras passou a ter uma visdo muito mais estratégica do que
tinha no passado, isto nos empurrou automaticamente a trazer
esses parceiros para mais proximo da empresa”

“o departamento de compras deixa de ser um departamento que
faz umas comprazinhas de colocar uma ordem de compra e
acompanhar o prazo de entrega e passa realmente a ter uma viséo
muito mais estratégica do negdcio”

O entrevistado indica que a importancia estratégica que a area
assumiu dentro da organizagdo proporcionou o estabelecimento
de relacionamentos colaborativos.

A palavra empurrar tem uma conotacdo de forcar, compelir,
induzir, levar alguém a fazer alguma coisa.

Parece também que ndo havia opcao.

A mudanca da visdo de compras parece Sser causa e O
relacionamento mais préximo com o fornecedor consequéncia.

A dimensdo desta postura estratégica esta ligada ao quanto a
empresa depende dos fornecedores neste processo de
crescimento. Quanto maior for a necessidade de se recorrer ao
fornecedor para dinamizar o crescimento, maior serd a
valorizagéo estratégica do setor.

Crescimento da
Compradora

“E uma questo estratégica porque no final de contas isto gera
para gente mais competitividade”

“A empresa desenvolve o fornecedor e ele te retorna com uma
competitividade maior, com redugdo de custo”

“vocé precisa que eles se desenvolvam para que eles possam
acompanhar o crescimento da empresa compradora”

“A ideia ¢ levar o fornecedor junto com a empresa compradora
de modo que ele traga suporte ao seu crescimento”

“isto faz com que a empresa para crescer no mercado precisa dos
programas com fornecedores”

O entrevistado antecipa que a sua empresa vai ter um crescimento
significativo nos proximos anos semelhante ao que ja teve na
Gltima década.

O crescimento da empresa depende da habilidade dos
fornecedores em prover e atender 0 aumento de demanda do seu
cliente

Estrutura da Funcéo
Compras

“O departamento de compras, os Sourcing Centers, sdo focados
na aquisi¢do”

“tem departamento de logistica, que € a logistica industrial, quer
dizer distribuicdo, que é um outro departamento que também tem
muito contato com 0s nossos fornecedores”

A empresa possui estrutura centralizada de compras em torno de
cinco centros mundiais.

As orientagdes para o relacionamento com fornecedores no Brasil
sdo provenientes do Sourcing Center da Europa.

Gestdo de Fornecedores

“¢€ preciso selecionar, muitas vezes reduzir alguns fornecedores, o

O entrevistado menciona exaustivamente que o fornecedor tem
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Construto

Evidéncias

Comentarios

que pode parecer um contra censo porque 0 mercado estd
expandindo, mas criando nos que ficam capacidade de produgéo,
nivel de qualidade, comprometimento com prazo de entrega,
como competitividade em termos de preco”

“Inicialmente nds pegamos os estratégicos... esta classificacdo ¢
mais no sentimento”

“Os terceiros sdo muito mais locais do que internacionais”

que ser competitivo e ele esta se referindo a preco praticado pelo
fornecedor.

A segregacdo dos fornecedores € feita de acordo com a percepgédo
das pessoas envolvidas na gestdo dos fornecedores e sem uma
metodologia cientifica.

Estrutura da Colaboracéo

“Existe sim um grupo que cuida das orientacBes sobre
relacionamento colaborativo que fica na Europa e que concentra
as informagdes e dissemina as orientagdes”

“E todas essas pessoas envolvidas, elas estdo assim preparadas
para ter este tipo de relacionamento? Te digo que no inicio desse
processo nao”

“Quando acontece um problema essa equipe de fluxo ¢ acionada”
“A gente tem sempre um registro, um projeto, uma apresentacio
que a gente faz de cases que a gente teve sucesso”

“Entdo estamos sempre acompanhando 0S resultados desses
projetos”

“o objetivo ¢ de um ano para o outro reduzir o custo da massa de
compras”

“Apesar de todos os critérios, a pessoa, o ser humano, pesa muito
nesse processo”

Estrutura de suprimentos centralizada com alguma autonomia
regional. Envolvimento dos demais setores ocorre por questdes
operacionais, como € o caso do departamento de logistica.

Parece que o pessoal do setor regional de suprimentos ndo possui
treinamento para a implementacgdo das rela¢fes colaborativas.

O Sourcing Center da Europa € responsavel pelas orienta¢fes do
programa de relacionamento colaborativo. Porém, parece que no
exterior este programa esta mais evoluido do que no Brasil.

No final da entrevista observa-se que ndo existe um programa
colaborativo estruturado. A condugdo do programa é feita em
funcdo das iniciativas individuais do profissional que esta
ocupando o cargo de gestdo destes fornecedores

Informag&o

“eu tenho que dar visibilidade para ele saber se ele vai ter que
investir em um novo equipamento daqui um ano”

A troca de informages fica no nivel operacional, informagdes
estratégicas ndo se configuram intercAmbio entre a compradora e
seus fornecedores.

Investimentos

EEINT3

“Ele vai fazer um investimento” “para que ele ganhe na frente
alguma coisa” “uma parte desse ganho ele recompde a margem
de lucro dele, que vai se degradando com a inflagdo ao longo do
tempo”

Os investimentos sdo realizados pelo fornecedor para
proporcionar reducdo de preco oferecido & compradora ou manter
0 preco sem alteracdo ao longo dos anos.

O entrevistado diz que faz investimento em tecnologia no
fornecedor. Isto significa simplesmente recomendar tecnicamente
0s equipamentos que o fornecedor precisa comprar para obter
reducdo de custo e repassar para o comprador.

Planejamento Conjunto

“a gente pede esse custo aberto, para gente também ter uma ideia
do que esta acontecendo”

“o primeiro tipo de proposta de solucdo e discussdo de solugdes é
feita pelo pessoal do fluxo da fabrica e logicamente se a coisa

Né&o existe planejamento para contribuir com a reducéo de custo
do fornecedor. Ele tem que fazer todos os esforcos para oferecer
menor prego.

O setor de Compras procura ndo se envolver na solucdo de
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Construto

Evidéncias

Comentarios

complica eles pedem ajuda para gente e a gente entra com uma
equipe para poder ajudar”

“eles vao trabalhar juntos no layout, como que as maquinas vao
ser montadas, como que vai ser o fluxo de entrada e saida de
produtos”

‘Ele tem que ter a visibilidade porque isso vai estar em contrato.
“A gente combinou com vocé X milhdes de unidades por més”

“a gente tem algumas restrigdes em abrir completamente a nossa
estratégia”

“vocé participar da programacgdo da producdo dele? Nos evitamos
esse tipo de ingeréncia”

problemas do fornecedor e prefere trocar o fornecedor quando o
problema acontece. Orienta o fornecedor para avisar que esta
com problemas com antecedéncia para permitir que o comprador
possa ter tempo de providenciar a troca por outro fornecedor.

O planejamento ndo é discutido e sim imposto por regras
previamente determinadas pela compradora.

Inovagéo

“Falando um pouco de inovagdo, de envolvimento do fornecedor.
Hoje no nosso centro da América Latina a gente ainda ndo tem
esse trabalho bem estruturado”

“Hoje na Europa tem uma série de programas onde os
fornecedores sdo convidados”

“Eles fazem e nds buscamos.”

“Vocé depende do conhecimento técnico deles, a forma como
eles podem apresentar para vocé essas inovagdes”’ “Entdo, o
nosso objetivo é a cada ano que passa a reduzir o custo para as
nossas divisdes.”

A sistemética de envolver o fornecedor no desenvolvimento de
inovacdo estad bem consolidada na sede na Europa, mas no Brasil
ainda ndo estd implementada. As visitas ndo regulares que sdo
realizadas nos fornecedores tém o propdsito de verificar o que o
fornecedor j& possui e o que ele unilateralmente fez que pode
entdo ser aproveitado na reducdo de custo do proprio fornecedor
e, em funcéo disto, beneficiar a compradora.

Nao existe envolvimento da compradora no desenvolvimento da
inovacdo. A énfase é incentivar a inovagdo no fornecedor para
buscar reducdo de custo porque este é o foco do relacionamento.

Desenvolvimento de
Fornecedor

“avaliagdo ¢ feita através de atribui¢do de notas e pode-se julgar
se o fornecedor vem com desempenho dentro da expectativa, se 0
fornecedor ndo vem apresentando o resultado esperado e entdo
ele é convidado a melhorar na sua performance para continuar
com a empresa, e no Ultimo caso se o fornecedor ndo tem
condicBes de melhorar ele deixa de fazer parte da base de
fornecedores homologados™.

“Eu tenho fornecedor com prego que ja estd estavel durante uns
3, 4 anos, ndo fez nenhum aumento, zero aumento no preco dele,
com inflagdo correndo porque ele foi desenvolvendo e foi
utilizando, dando toda a utilidade no trabalho dele”.

“Ele fez uma otimizagdo” “agora estda muito mais otimizado”

¢” “ndo repassa no prego”’

O acompanhamento da relagdo € tdo focado em custo que outros
indicadores de desempenho do fornecedor ndo sdo verificados e
ndo sdo controlados até mesmo para fazer-se uma antecipacdo
dos acontecimentos e ajudar o fornecedor a superar algumas
dificuldades

O desenvolvimento do fornecedor acontece através do seu
préprio esforco, mas a compradora tentar obter uma parcela dos
ganhos.

Caso eles ndo consigam promover nenhum desenvolvimento
deixam de ser fornecedores da empresa.

Estas reunides de controle do desenvolvimento do fornecedor
foram feitas no México, mas no Brasil ndo acontece.

As visitas no fornecedor visam conhecer a evolugdo por ele

“nao vai dividir isto com vocé
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Construto

Evidéncias

Comentarios

“ele ndo se sente confortavel de voltar duas vezes na mesma
reunido”

“Aqui no Brasil ndo chegamos a fazer esse tipo de reunido,
estamos querendo implantar isso”

“Entdo tem fornecedores que vocé visita em 3 anos, quando vocé
vai |4, ndo é mais o mesmo fornecedor; ele ja tem um leque de
opgdes que ele poderia estar te oferecendo que vocé ndo sabe”

“E uma troca que acontece de maneira muito esporadica”
“programa de certificagdo de fornecedor, premiacéo. A gente ndo
tem muito iSso na nossa empresa”

“treinamento para equipe do fornecedor. A gente ndo fez muito
isso até entdo”

“movimentos oportunistas do fornecedor. Acontece na pratica
isso”

“vocé vai e 0 orienta, ja levamos nossos mecanicos, 0s mecanicos
dizem para ele ajustar algumas coisas”.

“A gente hoje manda a pessoa da qualidade nesses terceiros de
forma sistematica, ndo s6 fazendo auditorias, mas fazendo
acompanhamentos”.

realizada e verificar o que a compradora pode ganhar com isto.

A visita do fornecedor nas instalagSes da compradora é algo que
acontece muito esporadicamente.

Os movimentos oportunistas acontecem devido a pouca
reciprocidade nas relacGes entre comprador e fornecedor.

A orientacdo técnica é limitada e focada em reducéo de custo.

Cooperacdo e reciprocidade

“Isso esta bem desenvolvido”

“tem que manter essa relagdo saudavel para que na hora que vocé
precisar realmente ele possa fazer um esforgo maximo para te
atender”

Quando a compradora estd com problemas é esperado que o
fornecedor empregue esforgos para ajudar o seu cliente. Porém,
guando o fornecedor estd com problemas, a compradora troca o
fornecedor por outro de sua base de fornecedores e que ja tenha
pre¢os negociados para a prestagdo do servico.

Confianca

“Tem os caras que estdo no top, que a gente sabe que sdo 0s
parceires mesmo, vocé pode contar com eles nos momentos
dificeis, tem os outros que fazem o possivel, mas quando isso
comecga a criar muita perturbacdo interna na empresa dele, ele
para”.

“confianca é uma coisa que ndo da pra vocé ter um indicador
muito numérico, mais é pelas agdes que o cara demonstrou e
pelos fatos que vao acontecer ao longo dessa relacdo”.
“movimentos oportunistas do fornecedor. Acontece na pratica
iSS0, a gente tenta minimizar isso com contratos”.

A confianca vai acontecendo ao longo do relacionamento que o
entrevistado chama de colaborativo. N&o parece ser um fator que
interfira na decisdo se o fornecedor deve participar do programa
colaborativo porque as evidéncias apontam que a empresa hao
possui este programa no Brasil, apesar de confirmar que o
relacionamento com todos fornecedores é colaborativo.

O movimento oportunista indica que a confianga entre comprador
e fornecedor é fragil.

Cultura da Colaboracéo

“a gente tem que tentar outra solugdo, mas quando a gente tem
outras possibilidades de migrar para outro fornecedor naquele

Os profissionais do setor de Compras e de outras areas que
interagem com os fornecedores ndo possuem cultura interna de
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Construto

Evidéncias

Comentarios

més para poder segurar o problema, entdo é feito basicamente
isto; entdo o primeiro contato, o primeiro tipo de proposta de
solugdo e discussao de solucoes é feita pelo pessoal do fluxo da
fabrica e logicamente se a coisa complica eles pedem ajuda para
gente”.

colaboracdo. Os executivos reconhecem esta lacuna e tentam
treinar o seu publico interno nesta direcéo.

A cultura de colaboragdo ainda esta nos seus estagios inicias de
constituicdo, a pesar de no Exterior isto ser bem significativo.

O setor de Compras procura ndo se envolver nos problemas do
fornecedor para manter seu poder de negociacao.

Coordenacdo e
Alinhamento estratégico

“alinhamento ajuda muito”
“a gente ndo faz muito ¢ abrir muito essa estratégia, porque as
vezes ela tem uma confidencialidade”.

As declaracBes do entrevistado por diversas vezes sdo
conflitantes. Ele tenta dizer que sua empresa tem relacionamentos
colaborativos, mas as agdes apontam na direcdo oposta. A
empresa ndo troca informagdes estratégicas com seus
fornecedores com receio de quebra de confidencialidade. Isto
prejudica o alinhamento estratégico.

Longo prazo
relacionamento anterior

“em geral esses fornecedores a gente tenta trabalhar no longo
prazo”

O prazo de interacdo anterior ndo influencia na escolha dos
fornecedores

A empresa tenta ter uma relacdo de longo prazo porque o custo
da mudanca de fornecedor é alto, dado que a selecdo do novo
fornecedor é demorada e com alto custo porque envolve inclusive
uma auditoria externa no candidato a fornecedor.

Poder

“Muito, para o bem e para o mal. Influencia muito”.

“essa relagdo mesmo com um vinculo ndo tdo forte, mas existe
sempre essa dependéncia”.

"Quando tem essa relagdo, o fornecedor cria certa dependéncia
maior do cliente do que vice-versa, entdo Vvocé consegue
direcionar um pouco mais”.

O poder da empresa influencia nas decisdes de investimento do
fornecedor e nas suas agbes para solucdo dos problemas da
compradora.

Comprometimento

“Sobretudo esses que a gente tem um trabalho, um
relacionamento com eles h& algum tempo, onde vocé trabalha
isso fora da crise. Volta e meia a gente se liga, eles perguntam
alguma coisa, falam, a gente tem um contato bastante préximo.
Entdo esses fornecedores, a gente quer ser o cliente preferencial
deles; a gente quer que eles estejam satisfeitos com a gente e a
gente com eles porque no momento que vocé precisar, se essa
relacdo vai bem, a coisa flui muito melhor”.

“isto tem que ser estruturado também, mas a dependéncia das
pessoas que sdo os interlocutores € muito importante”.

“Apesar de todos os critérios, a pessoa, o ser humano, pesa muito
Nesse processo”.

O comprometimento do fornecedor é resultado de relagdes de
amizade com o profissional da compradora. O fornecedor
responde de maneira diferenciada dependendo da personalidade
da pessoa do seu cliente com quem ele interage. Desse modo,
pode-se ter ou ndo colaboracgéo.
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Construto

Evidéncias

Comentarios

Interdependéncia

“a gente depende desses fornecedores e eles dependem da gente
de certa forma, entdo, com esta interdependéncia a gente tem que
se ajudar, a gente tem que realmente criar, quais sdo 0s pontos
que eles fazem, entdo a gente vai trabalhar para efetivamente

799

chegar mais rapido nisso ai

A compradora depende dos seus fornecedores para suportar seu
crescimento, mas ela ndo tem fidelidade com eles, pois troca de
fornecedor quando os problemas ocorrem. As declaracdes de
interdependéncia parecem conflitantes com outros trechos da
entrevista

Resultados Gerenciais

“uma coordenacdo, uma linha, uma diretriz, pelo menos, mesmo
que ndo seja 100% aberta, isso ajuda muito™.

“maior comprometimento”

“Maior troca de informagao”

“Aumento do nivel de confianga. Certamente”.

Os resultados gerenciais sdo percepcfes do entrevistado, dificeis
de serem apuradas. Ndo existe um sistema estruturado para se
medir estes pontos.

Resultados Operacionais

“redugéo do custo de produgdo € a competitividade, ele melhora
essa competitividade™.

“Reducdo do nivel de estoque, do custo e manutengdo do estoque,
eu acho que ndo necessariamente”.
“Inovac¢do. Eu ndo tinha buscado isso”.
“Reducdo do material entregue
especificacdo solicitada, sem divida”.
“Conquistar uma fatia do mercado, para mim ¢ um ponto que a
gente ndo usava muito”.

“Acuracia nas previsdes de demanda efetuadas, ndo sei, porque
como a gente depende muito do mercado eu acho que ndo”.
“Rapidez na introdugdo de novos produtos é 0 que a gente falou,
eu uso ele como piloto”.

em desacordo com a

Os resultados operacionais podem ser resumidos em reducdo de
custo e melhoria de qualidade que s&o os objetivos principais da
empresa compradora. As medi¢cBes convencionais dos
fornecedores apontam as variagBes nestes dois quesitos.

A conquista de novos mercados acontece quando o fornecedor é
usado como piloto

Barreiras

“sdo pessoas comecando suas carreiras € ndo tem essa Visdo,
entdo a responsabilidade é nossa de repassar essa cultura, vocé
tem que ir criando este negdcio, uma cultura ndo muda de uma
hora para outra”.

“Aqui na empresa a gente ndo tem muito uma barreira
importante”

“Quanto eu represento no faturamento desse fornecedor, eu tenho
limites dos quais eu ndo posso ultrapassar por regra da empresa”.
“Eu ndo posso responder mais do que 30% do faturamento desse
fornecedor”

Foi observado falta de competéncia de gestdo de relacionamentos
colaborativos, falta de cultura colaborativa, falta de alinhamento
estratégico, falta de clareza a cerca dos objetivos que se pretende
com um relacionamento diferenciado.

A limitacdo do volume de negdcios com os fornecedores é uma
barreira muito significativa para colaboracdo.

Riscos e Recompensas

“Acho que os profissionais de compras sempre usam muito mais
a recompensa do que o risco”

Os riscos sdo apontados, mas de uma maneira ndo muito clara.
As recompensas estdo ligadas a promessas de aumento de volume
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Construto

Evidéncias

Comentarios

“Eles dizem para o fornecedor que um determinado negdcio vale

milhdes de unidades e entdo o fornecedor se encanta”

“Tem que estar claro para ele que existe um risco naquela
operacdo, sobretudo quando a gente conhece a operacao e ele ndo

conhece”.

comprado.
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A Tabela 31 é uma consolidacdo dos construtos registrados na Tabela 30 para que o
autor pudesse construir outra tabela trazendo as evidéncias das demais entrevistas na
empresa Alfa. O autor utilizou os conceitos de construtos de segunda ordem e primeira
ordem para realizar esta agregacdo, sendo os de segunda ordem uma reuniao de outros

de primeira ordem. Os construtos de segunda ordem foram utilizados nas Tabela 32.

Tabela 31: Reclassificacdo dos Construtos da Empresa Delta
Fonte: Autor da tese

Constructo de segunda ordem Construto de primeira ordem

Competitividade Posicionamento do Setor de Compras
Crescimento da Compradora

Estrutura da Fungdo Compras
Estrutura da Colaboragio Gestdo de Fornecedores
Estrutura da Colaboracéo
Riscos e Recompensas

Requisitos do Relacionamento Colaborativo Nao foi identificado nenhum atributo ou
facilitadores
Iniciativas Colaborativas — Inovacéo Inovacgdo (ndo existe)

Iniciativas Colaborativas - Desenvolvimento de Desenvolvimento de Fornecedor (ndo existe)

Fornecedor

Iniciativas Colaborativas - Planejamento Conjunto | Planejamento Conjunto (ndo existe)

Resultados Resultados Gerenciais
Resultados Operacionais
Barreiras Barreiras
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Tabela 32: Evidéncias das Diferentes Fontes de Dados da Empresa Delta

Fonte: Autor da tese

Constructo

[T3ET]

Evidéncias “a

Evidéncias “b”

Competitividade

“isto faz com que a empresa para crescer no mercado precise dos
programas com fornecedores”

“O nosso relacionamento com fornecedores vai além da compra
de bens e servicos. Eles sdo essenciais para o sucesso de longo
prazo do nosso negdcio”.

Estrutura da Colaboracéo

“Inicialmente n6s pegamos os estratégicos... esta classificagdo ¢
mais no sentimento”.

“E todas essas pessoas envolvidas, elas estdo assim preparadas
para ter este tipo de relacionamento? Te digo que no inicio desse
processo ndo”.

“Apesar de todos os critérios, a pessoa, 0 ser humano, pesa muito
nesse processo”.

“quando chega um contrato para o departamento analisar a gente
ja pensa na pior forma — Nio vai dar certo”

“dai as questdes de deixar bem clara as questdes de
responsabilidades. Para que no futuro caso ndo dé certo a gente ja
tenha bem estabelecido uma tese de defesa ou forma que se possa
cobrar isso. Entendeu?”

“a cada 12 meses obrigatoriamente eu tento renovar aquele
contrato e se eu tenho uma mudanca nessa prestacdo de servico
ou se eu tenho algum outro objeto que queira integrar esta
prestagdo de servigos, obrigatoriamente eu tenho que ter essa
informagéo”.

Requisitos do
Relacionamento
Colaborativo

“eu tenho que dar visibilidade para ele saber se ele vai ter que
investir em um novo equipamento daqui um ano”

“tem que manter essa relagdo saudavel para que na hora que vocé
precisar realmente ele possa fazer um esforgo maximo para te
atender”

“em geral esses fornecedores a gente tenta trabalhar no longo
prazo”

“Muito, para o bem e para o mal. Influencia muito”.

“no momento que vocé precisar, se essa relagdo vai bem, a coisa
flui muito melhor”.

“Apesar de todos os critérios, a pessoa, o ser humano, pesa muito
Nesse processo”.

Iniciativas Colaborativas —
Inovagéo

“Inovagdo. Eu ndo tinha buscado iss0”.

“A capacidade dos fornecedores de oferecerem inovagao,
desenvolvimento de novas solugBes juntos ou integrar critérios
ambientais, sdo fatores que podem contribuir para o sucesso do
grupo”.

Iniciativas Colaborativas -

“E uma troca que acontece de maneira muito esporadica”
q p
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Constructo

[T3ET]

Evidéncias “a

Evidéncias “b”

Desenvolvimento de
Fornecedor

“programa de certificagdo de fornecedor, premiag@o. A gente ndo
tem muito isso na nossa empresa”.

“treinamento para equipe do fornecedor. A gente ndo fez muito
isso até entéo”.

“movimentos oportunistas do fornecedor. Acontece na pratica
iS50”.

Iniciativas Colaborativas -
Planejamento Conjunto

“Todas essas questdes na relacdo com fornecedores, por mais
metodologia que vocé tenha, por mais estrutura e sistema que
vocé tenha para poder fazer isso acontecer, isto tem que ser
estruturado também, mas a dependéncia das pessoas que sdo 0s
interlocutores é muito importante”.

“redugdo do custo de produgio € a competitividade, ele melhora
essa competitividade™.

Resultados “Redugdo do material entregue em desacordo com a
especificacdo solicitada, sem divida”.
“Eu ndo posso responder mais do que 30% do faturamento desse | “quando chega um contrato para o departamento analisar a gente
fornecedor” ja pensa na pior forma — Nao vai dar certo”

Barreiras “sdo pessoas comecando suas carreiras € ndo tem essa Visdo, | “Qualquer alteracdo, qualquer pardgrafo que vocé mude do

entdo a responsabilidade é nossa de repassar essa cultura, vocé
tem que ir criando este neg6cio, uma cultura ndo muda de uma
hora para outra”.

contrato principal, obrigatoriamente vocé, a gente elabora um
termo de alteragdo contratual”.

Notas: a) as evidéncias “a” foram colhidas durante a entrevista com o diretor de compras; b) as evidéncias “b” s@o provenientes de outras fontes como visita na fabrica
e entrevista com o gerente do departamento juridico.
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6.1.4.9 Relacionamento entre os Construtos da Empresa Delta

A Figura 19 mostra um mapa conceitual dos relacionamentos entre construtos na empresa Delta.

2 Sourcing Center Europa
Existem cinco centros de compras no
mundo. O da Europa é responsavel
por tragar as orientacdes de
relacionamento com fornecedores

para a empresa no Brasil x

ﬁ Gestio de Fornecedores
Normas e procedimentos de gestdo
dos formecedores sio preparados
pelo Soucing Center da Europa.

Setor de Compras no Brasil _(__,-——“"__J
£2 Crescimento da Empresa 2 P

A isa d Lidera o relacionamento com

E emgresa er;\erga que precisa dos fomecedores no ambito da empresa
seus fonecedores para suportar seu * 510 Brasil mas possui limitacdes
crescimenta.

impaostas pela matriz

ﬁ Relacionamento com Fornecedores

Atividade baseada nas habilidades ﬁ Resullfdu-

do profissional que conduz as Eedugdo de Custo e Aumento de
[ - -

interagdes com os fomecedores. qualidade dos produtos oferecidos

Inexisténecia de iniciativas
colaborativas.

Figura 19: Relacionamento entre construtos na empresa Delta
Fonte: Autor da tese
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6.2 Analise entre os Casos

A andlise comparativa entre os casos sera procedida, inicialmente, através de interaces
dos casos dois a dois e, mais adiante, serd efetuada a comparacdo dos quatro casos de
uma Unica vez. O objetivo desta técnica e identificar-se similaridades e diferencas entre

casos de modo a orientar o surgimento de padrfes a serem percebidos pelo pesquisador.

Recomenda-se que no emprego desta técnica o pesquisador disponha de pelo menos um
caso que seja oposto aos demais para fazer um contraponto e aprimorar a reflexdo sobre
os padrdes que forem surgindo. Nesta tese, 0 caso da empresa Delta apresenta em

muitos aspectos linha de conduta contraria as das demais empresas.

6.2.1 Comparacéo dos Casos dois a dois

Durante a analise interna de cada caso buscou-se identificar as dimensfes ou construtos
existentes nos dados que caracterizaram 0s casos individualmente. O pesquisador
chegou a um conjunto de construtos de segunda ordem que foi a menor reducao possivel
dos casos analisados. Estes construtos de segunda ordem serdo agora utilizados como
referéncia na comparacao dos casos. Em outras palavras, as chaves de entrada da anélise

agora serdo 0s construtos no Iugar dos casos.

A comparacgdo dois a dois ndo sera apresentada para 0s construtos denominados como
requesitos ou facilitadores do relacionamento colaborativo, barreiras ao relacionamento
e resultados, pois a comparacao de todos 0s casos juntos para estes construtos mostrou-

se mais adequada, devido a variedade de componentes que integram estas dimensdes.

6.2.1.1 Comparacdo do Construto Competitividade

As proximas comparacOes serdo realizadas com auxilio de duas tabelas, a primeira
tabela traz o resumo do construto estudado e a segunda tabela mostra as possibilidades

de comparacg0es entre 0s casos estudados.
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Tabela 33: Resumo do construto competitividade

Fonte: Autor da tese

Empresa Alfa: O crescimento da empresa depende do relacionamento com o
fornecedor que proporciona vantagens competitivas. A empresa espera que a
relacdo seja de ganha, ganha. Ela cuida dos seus fornecedores porque sabe que
eles sdo importantes para o negdcio no futuro. O contrato com o fornecedor
colaborativo é diferenciado devido ao grau de contribuicdo deste fornecedor para
0 crescimento.

Empresa Bravo:

A estratégia da empresa prevé um crescimento muito grande que ndo seré possivel
sem a ajuda dos seus fornecedores colaborativos que trazem inovacdo e
diferenciacdo entre os competidores.

A estrutura de Compras da empresa foi desenhada para garantir este crescimento

Empresa Charlie:

O crescimento exponencial experimentado pela empresa e pelo grupo a que
pertence depende do suporte dos fornecedores. A empresa acredita que néo
consegue resultados de crescimento sem a ajuda dos fornecedores.

Empresa Delta:

O crescimento da empresa depende da habilidade dos fornecedores em prover e
atender o aumento de demanda do seu cliente.

A empresa menciona que o programa de relacionamento é uma questdo
estratégica porque gera competitividade, que tem um significado de possuir menor
custo proporcionado pelos fornecedores, foco principal do programa.

Tabela 34: InteracOes entre os Casos sobre Competitividade

Fonte: Autor da tese

Interacdo Similaridades Diferencas Anélises
Alfa As duas empresas tém o relacionamento O relacionamento colaborativo € um
X colaborativo como arma competitiva e de diferencial competitivo e, portanto,
Bravo | sustentagdo do crescimento estratégico para as duas empresas.
Alfa As duas empresas enxergam a importancia A colaboragdo com fornecedores vai

X do fornecedor colaborativo para o

permitir acompanhar a velocidade de

Charlie | crescimento. crescimento do setor
Alfa As duas empresas reconhecem o poder A empresa Alfa enxerga a contribuicdo do relacionamento Ainda que as visdes das duas empresas
X competitivo dos relacionamentos diferenciado com os fornecedores sob uma perspectiva sejam diferentes, elas concordam sobre o
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Interacéo Similaridades Diferengas Andlises
Delta | diferenciados com os fornecedores estratégica e a empresa Delta o faz com uma perspectiva impacto competitivo do relacionamento
operacional diferenciado.
Bravo As dua§ empresas reconhecem a A empresa Bravo acredita na (_:olaboragéo como arma Apesar da diferen_(;a gsNduas empresas
” |mpo_rtanC|a do fornecedor como suporte ao competltlva. A empresa _Char!le re_con_hece que o enxergam a contrlbu_lgaoldqs
Charlie crescimento relac[onamento dlfe~ren0|ad(_) € muito importante para o relacionamentos mais proximos com os
crescimento, mas ndo acredita em colaboragéo. fornecedores.
Bravo As dua§ empresas reconhecem a A empresa B,ravo enxerga a colaboracédo com forngcedoreNS Apesar da diferen_ga gsNduas empresas
X importancia do fornecedor como suporte ao como um veiculo de aumento de sustentabilidade, inovacéo, enxergam a COﬂtl‘IbU_IQaO'dC-)S
Delta crescimento capamd_acje de atfender a cresE:ente demanda. A empresa Delta | relacionamentos mais préximos com 0s
tem a visao restrita de reducdo de custo. fornecedores.
Charlie As dqas empresas acreditam na _ A empresa D_e!ta é n_1ais opera_lcional do que a empresa Charlie | A caracteris:tic_a opgracional destas
X coptr_lbmgao dos fornecedpres mais e tem uma visdo mais transacional no trato com 0s empresas nao invalida o fato da
Delta proximos quanto ao atendimento do fornecedores que pertencem ao programa de maior contribuigdo dos fornecedores para o

crescimento da empresa compradora

aproximagao com a empresa.

crescimento.

Notas: Independente das diferencas apontadas ficou claro que as quatro empresas reconhecem a contribuicdo para o crescimento proporcionado pelos fornecedores
mais préximos. Este apoio permite melhor competitividade no mercado de HPPC.
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6.2.1.2 Comparacdo do construto Estrutura da Colaboracéo

Tabela 35: Resumo do construto Estrutura da Colaboracéo

Fonte: Autor da tese

Empresa Alfa

A empresa possui uma estrutura especifica de pessoas e processos para gerenciar
os relacionamentos mais proximos com os fornecedores. Esta geréncia possui
diversas atribuicdes no sentido de implementar e conduzir a colaboracdo. A
revisdo da estrutura atual vai contemplar a exigéncia de assinatura de um
documento especifico para estabelecimento da relacdo colaborativa, apesar do
contrato comercial j& ser especifico para os colaborativos. Esta reestruturacdo vai
definir regras de qualificagdo do pessoal alocado para a geréncia de
relacionamento com fornecedores. Possui sistemas e processos de monitoramento

Empresa Bravo

A estrutura do setor de suprimentos, subdividido em trés areas traz facilidade
para implementacdo da colaboracdo, além de pessoal especifico para cuidar da
colaboracdo. Existe classificacdo metodoldgica dos fornecedores e os estratégicos
sdo incluidos no programa colaborativo que possui um nome préprio para sua
identificacdo.

Possui também uma equipe de pesquisa e desenvolvimento e uma equipe de
supply chain para gerenciar a relagdo com os fornecedores colaborativos.

Possui um documento préprio para formalizar a relagdo com seus fornecedores
escolhidos para o programa diferenciado. Possui sistemas e processos de
monitoramento

Empresa Charlie

N4&o existe um setor especifico para cuidar do relacionamento colaborativo. Isto é
conduzido pelo departamento de compras, mas dentro deste departamento ndo
existe uma segregacdo de atividades entre os compradores que facilite a
implementacdo e manutencdo da colaboragdo. As acBes colaborativas ndo sdo
coordenadas centralmente. Nao possui processos e sistemas de monitoramento

Empresa Delta

A empresa recebe orientacfes da sua matriz no exterior no que se refere a
relacionamento com fornecedores. Os profissionais ndo recebem treinamento e as
atividades de aproximagdo do fornecedor dependem das caracteristicas pessoais
do profissional de suprimentos com capacidade de enxergar a necessidade de
apoio dos fornecedores e entdo venha a cultivar uma relagdo um pouco
diferenciada e com o propdsito de obter reducdo de custo do fornecedor. Nao
existem sistemas e processos.
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Tabela 36: InteragcOes sobre Estrutura da Colaboracéo
Fonte: Autor da tese

Interacéo Similaridades Diferengas Andlises

Empresas possuem cultura da colaboracéo de A empresa Bravo possui treinamento para o A duas empresas possuem processos e pessoas
forma consolidada e propagada de cima para pessoal encarregado de implementar a para atenderem a colaborac&o.
baixo. Existem procedimentos padronizados para | colaboracdo, mas a empresa Alfa ndo possui esta | Em ambos os casos a sele¢do do fornecedor é
conducdo da colaboracéo e estdo sendo revistos. iniciativa, mas na revisao do processo de feita de forma criteriosa.
Selecéo dos fornecedores colaborativos com foco | colaboragéo serd definido o conjunto de O documento de formalizacdo da relagdo € um
nos fornecedores estratégicos. habilidades do pessoal qualificado para trabalhar | ponto importante, pois estabelece logo no inicio
Colaboracéo destina-se a projetos de inovacdo, na geréncia de relacionamento. dos trabalhos quais sdo as responsabilidades de
sustentabilidade, desenvolvimento do fornecedor, | A coordenacdo com as outras areas envolvidas na | cada parte.

Alfa capacidade de producdo e logistica de entrega. colaboracéo parece ser mais acentuada na As empresas enxergam que a recompensa do

X Possuem reuniBes onde transmitem sua estratégia | empresa Alfa do que na Bravo. Esta ultima fornecedor para participar neste empreendimento

Bravo para o fornecedor colaborativo. também possui processos previamente definidos | é conhecer a estratégia da compradora e
Relacionamento formalizando em documento para orientar seus profissionais do setor de compartilhar do seu crescimento.
especifico ou contrato atipico. materials para as primeiras a¢6es na dire¢do da Possuem indicadores para medir o desempenho
Transmitem suas estratégias para os colaboracéo com fornecedores. Em Alfa as do projeto colaborativo, discutem isto com a alta
colaborativos. primeiras a¢des de colaboragdo ficam a cargo da | geréncia das empresas envolvidas no
Conseguem medir a evolugdo do programa. geréncia de relacionamento com fornecedores. relacionamento.
Possuem setores especificos, processos e pessoas
para cuidarem da colaboragéo.
Empresas tém metodologia para identificar quem | A empresa Charlie ndo possui uma estrutura A empresa Charlie ndo possui estrutura voltada
sdo os fornecedores candidatos a um especifica para cuidar da colaboracdo. A relacdo | para a colaboracdo. A empresa percebe que
relacionamento diferenciado. Normalmente séo com o fornecedor € iniciada pelo setor de precisa ter esta estrutura e que a colaboracéo é
os de maiores gastos e importancia estratégica. suprimentos e complementada por diferentes uma necessidade, mas atualmente apresenta

Alfa Transmitem suas estratégias para 0s setores de acordo com o interesse de cada um. A | processos, pessoas e recursos fisicos deficitarios

X colaborativos empresa Alfa faz isto de forma centralizada. quando comparado com a empresa Alfa.
Charlie | Tém setor especifico para desenvolvimento do Os compradores da empresa Charlie ndo recebem

fornecedor

treinamento para atuarem como compradores e
nem para fazerem colaboragéo.

O escopo do programa de relacionamento na
Charlie fica em torno de avaliacdo de
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Interacéo Similaridades Diferengas Andlises
desempenho com foco em qualidade, inovagéo e
custo. A empresa alfa tem um programa mais
abrangente.
A empresa Charlie ndo possui processos
padronizados para implementacdo da
colaboracdo, o que existe estruturado é o
programa de avaliagdo de fornecedores.
N&o ha semelhanca entre as empresas no que se A empresa Delta ndo possui estrutura, processos | As duas empresas possuem profundas diferencas
Alfa refere a estrutura e crit_érios para identif_icagéo dos for_rleceQO_res em termos: de estrutura. Alfa esta orientada para
X candlda~tos aum re~IaC|onamento mais proximo. A colabora(;go no sentido r_;mjplo e Delta_enxerga
Delta conducéo da relgga}o com fornecedor depende da | colabora¢do com uma viséo bem restrita.
vontade do profissional a frente do
relacionamento
Segmentacdo dos fornecedores. Nao possuem Charlie ndo possui documento de formalizacéo, Charlie reconhece sua falta de estrutura e parece
Bravo estrutura es_pecifica, porém Charlie recor_1hece mas apha importante. N&o possui estrutu_ra que a colab.oragéo e.sté in_iciando nesta_empre_-sa,
" esta nece§5|d_aQe: [_)epartameinto .de Suprimentos espemflca, porém rec_onhece esta necessidade. contudo existem ewdenc!as de que as iniciativas
Charlie faz’as ac0es iniciais. Inovacdo via fornecedor Tzimbem ndo tem treinamento do seu pessoal.~ polaboratlvas foram parcialmente
estd na pauta das empresas. Né&o tem processos estruturados de colaboragéo. implementadas.
O escopo do programa € menor em Charlie.
Bravo Néo hé} semelhanga entre as empresas no que se Deltg _néo possui estrutura, processos e pessoal As duas empresas possuem profur]das_ diferengas
" refere a estrutura qualificado. O foco do relacionamento é custo em termos: de estrutu[a. Bravo esta orientada para
Delta colaboracéo, o que ndo acontece com Delta.
Ambas ndo possuem estrutura, departamento de Charlie faz a segmentacéo dos fornecedores de As estruturas das duas empresas sdo insuficiente,
suprimentos conduzem as agdes, ndo existe forma metodoldgica, Delta faz no sentimento. Charlie reconhece isto e vai tentar mudar. Delta
coordenacdo das outras areas com o fornecedor. Charlie identifica um pequeno nimero de esta limitada a processos e estrutura definidos
Charlie Né&o possuem sistemas de medidas e estratégicos para serem coIaboraEivos, Delta (_jiz pela matriz na Europa.
% mgnltoramento. o i que tqdos 0s seus fornecedores sdo polaboratlvos.
Delta N&o possuem formalizagdo da relagdo Charlie tem um plano de desenvolvimento de

colaborativa

fornecedor, Delta faz esta atividade dependendo
do profissional que estd no momento, porque
institucionalmente o fornecedor € visto como
possivel foco de problemas.

Andlises adicionais:
A estrutura orienta 0 comportamento das pessoas na direcdo da colaboracdo. Empresas com melhor estrutura possuem processos mais adequados e de conhecimento
das diferentes areas da organizagdo.
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Interacéo | Similaridades |

Diferencas |

Analises

A existéncia de um documento que formalize as responsabilidades é fator de elucidagdo dos riscos e recompensas a serem obtidos, portanto contribui para a

transparéncia na relag&o.

A participacdo do setor de suprimentos é fundamental no estabelecimento de relacionamentos diferenciados tipo colaborativo. A existéncia de um setor especifico
dentro de suprimentos e com foco em relacionamento produz alavancagem na colaboragdo, mesmo que este setor divida suas agdes com outras atividades.
A segmentacéo e identificacdo dos candidatos a colaboracdo devem seguir metodologias elaboradas pela empresa. Os fornecedores sdo normalmente considerados

como estratégicos para suas empresas.

A existéncia de um setor que se preocupe com as questdes técnicas auxilia sobremaneira o setor de suprimentos nestas questdes.
O contrato comercial com os fornecedores deve refletir a condigéo colaborativa no lugar de ser um contrato simplesmente transacional

6.2.1.3 Comparacdo do Construto Desenvolvimento de Fornecedores

Tabela 37: Resumo do construto Desenvolvimento de Fornecedores

Fonte: Autor da tese

Empresa Alfa

Existe programa de desenvolvimento baseado em indicadores de qualidade,
logistica, inovacdo, competitividade, ambiental e social e relacionamento. Equipe
técnica especifica para orientagdo, planejamento e treinamento. Resultados sdo
discutidos com a alta geréncia. Certificacdo e premiacéo.

Empresa Bravo

Programa de desenvolvimento baseado em indicadores de diversos pilares.
Programa especifico para os colaborativos. Equipe técnica visita o fornecedor,
orienta, treina e discute resultado. Certificagdo e premiagéo.

Empresa Charlie

Existe programa de desempenho com indicadores. Premiagéo e celebragdo. Visita
da equipe técnica que orienta tecnologicamente. Foco em qualidade. Treinamento
limitado. Fornecedores responsaveis por apresentar respostas as observagoes
técnicas da equipe técnica de Charlie.

Empresa Delta

Avalia fornecedor. Desempenho fora das expectativas pode levar o fornecedor a
ser retirado da base de fornecimento. N&o existem visitas técnicas de orientagao e
treinamento. As visitas tem objetivo de auditoria e foco em redugéo de custo. Nao
existe certificagdo e premiacdo.
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Tabela 38: Interacfes sobre Desenvolvimento de Fornecedores
Fonte: Autor da tese

Interacéo Similaridades Diferengas Andlises
Alfa As empresas possuem programas de Alfa possui programa de treinamento do Os programas sdo muitos semelhantes e
X desenvolvimento com indicadores, visitas, fornecedor de forma estruturada e regular. Bravo | trabalham o desenvolvimento dos fornecedores
Bravo certificacbes e premiacdes. possui treinamento, mas somente quando em diversos aspectos operacionais.
enxerga necessidade de fazé-lo. O documento
“joint business development plan” estabelece o
que precisa ser feito em termos de capacidade de
producéo do fornecedor.
Alfa Existem programas baseados em indicadores. Alfa possui treinamento mais estruturado e As empresas possuem programas de
X Equipe técnica para orientar o desenvolvimento. | regular. Participa conjuntamente no desenvolvimento do fornecedor, mas Alfa tem
Charlie Premiacéo e certificagdo em eventos anual. desenvolvimento do fornecedor. Charlie costuma | um nivel de envolvimento bem maior que
apontar onde o desenvolvimento precisa Charlie no que se refere as agdes que devem ser
acontecer e espera solugdes do fornecedor. Alfa | empreendidas para se buscar o aprimoramento.
tem escopo de desenvolvimento mais amplo do
que Charlie que tem foco em qualidade, entrega
e custo.
Alfa Semelhanga somente no que se refere a avaliacdo | Delta ndo possui treinamento, orientagdo técnica, | A empresa Delta ndo possui programa
X do fornecedor para se verificar como ele vem ndo visita o fornecedor para ajuda-lo colaborativo de desenvolvimento de fornecedor.
Delta desempenhando suas aces. tecnicamente. As melhorias esperadas no
fornecedor devem ser executadas por iniciativas
dele e buscando reducéo de custo no produto
oferecido a Delta.
Bravo As duas empresas possuem programas Bravo tem um programa com escopo maior, pois | Quanto maior for o envolvimento da empresa
X colaborativos voltados para o desenvolvimento Charlie foca em qualidade e entrega de produto. | compradora maior seré o nivel de colaboracao
Charlie dos fornecedores. O envolvimento nas ac¢des praticas de com o fornecedor. Neste caso, Bravo tem maior
desenvolvimento acontece com maior nivel de envolvimento.
intensidade em Bravo.
Bravo Avaliacdo do fornecedor Bravo tem programa estruturado para Delta ndo possui programa colaborativo de
X desenvolver e aprimorar o fornecedor em desenvolvimento de fornecedores
Delta diversos aspectos. Delta espera que o fornecedor

se desenvolva sozinho e apresente reducdo de
custo
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Charlie Avaliacdo do fornecedor

Delta

Charlie tem programa de desenvolvimento

X estruturado com foco em qualidade e entrega.
Delta ndo possui a¢Bes relacionadas a
desenvolvimento de fornecedor

As acdes de Delta ndo sdo compativeis com um
programa de desenvolvimento de fornecedor

Analises adicionais:

Os programas de desenvolvimento do fornecedor apresentados pelas empresas Alfa, Bravo e Charlie sdo programas estruturados visando a melhoria de desempenho do
fornecedor em aspectos operacionais. A empresa Alfa tem alto grau de envolvimento em ac¢des colaborativas para junto com o fornecedor buscar este desenvolvimento.
Charlie é a que possui 0 menor grau de envolvimento, mas ainda assim possui iniciativas de orientacdo tecnoldgica e premiacdo. A empresa Delta ndo possui acdes
visando desenvolvimento do fornecedor, por outro lado, tem expectativa de que ele ofereca um plano de desenvolvimento que resulte em reducédo de custo para Delta.

6.2.1.4 Comparacdo do Construto Inovacgéo

Tabela 39: Resumo do construto Inovacgéo

Fonte: Autor da tese

Empresa Alfa

Informagdes estratégicas sdo oferecidas ao fornecedor para que ele possa retornar
com seu planejamento estratégico incluindo as inovagdes que apresentara para
atender o alinhamento estratégico com Alfa. Realizam eventos chamados de
inovation day. Existem indicadores para acompanhar a evolugdo das inovagoes.
As inovagdes criadas em conjunto sdo protegidas em contrato.

Empresa Bravo

A empresa transmite informacOes estratégicas e os fornecedores se comprometem
com inovacdo formalizando esta intencdo em documento apropriado. Quando a
ideia parte da compradora, os fornecedores participam em diferentes niveis.

Empresa Charlie

A empresa passa informagdes estratégicas para orientar o planejamento
estratégico do fornecedor e facilitar seu planejamento de inovagdes para atender o
crescimento de Charlie. Sempre que Charlie tem um projeto especifico, chama os
fornecedores para apresenta-lo e incentivar inovagdes para o projeto. Faz visitas
nas matrizes dos fornecedores fora do pais para identificar o que existe de
inovacao.

Empresa Delta

A empresa ndo utiliza o recurso de obter inovacdo através do fornecedor. Os
novos produtos e servigos sdo desenvolvidos pela prdopria empresa. Delta tem
muitas restrigdes em passar sua estratégia para seus fornecedores chamados pelo
entrevistado de colaborativos.
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Tabela 40: InteragOes sobre Inovacao
Fonte: Autor da tese

Interacéo Similaridades Diferengas Andlises
Alfa As duas_empresas utilizam com intensidade as inova96e§ _ Alfa protege as inO\{agF)es conjunta}s em As duas empresas possuem
X propqrmonadas pelg fornecedor para ateno!er suas estrategias de contrato. Bravo obtém comprometimento do | processos e estrutura para
Bravo crescimento. Elas Eem estrutura desenvolvida para incentivar e forne(fe_dor com formalizacdo e documento convencer os for~necedores a
capturar as inovagdes proporcionadas pelo fornecedor. especifico. trazerem inovacdes.
Alfa As duas empresas também usam os fornecedores como fonte de Charlie ndo possui formalizagdo documental Inovacao via fornecedor é um
X inovagdo para apoio a suas estratégias de crescimento dos trabalhos de inovagéo. ponto fundamental do
Charlie relacionamento colaborativo
Alfa Né&o existem a¢des similares sobre inovagédo Delta ndo possui iniciativas na direcdo de Este importante ponto da
X obter inovacdo através dos seus fornecedores | colaboragdo deixa de ser explorado
Delta pela empresa Delta.
Bravo | Asduas empresas tém a iniciativa de envolverem os fornecedores A empresa Charlie ndo possui nenhum Inovacéo via fornecedor é parte
X colaborativos no desenvolvimento de inovacGes documento que estabeleca responsabilidades | essencial da colaboragdo nestas
Charlie quanto a inovagdo como faz a empresa Bravo | empresas.
Bravo | N&o existem acGes similares sobre inovacao Delta ndo possui iniciativas na dire¢do de Este importante ponto da
X obter inovacdao através dos seus fornecedores | colaboracdo deixa de ser explorado
Delta pela empresa Delta.
Charlie | Nao existem a¢Oes similares sobre inovacéo Delta ndo possui iniciativas na dire¢do de Este importante ponto da
X obter inovacdo através dos seus fornecedores | colaboragdo deixa de ser explorado
Delta pela empresa Delta

Anélises adicionais:
A iniciativa de obter inovagdo através do fornecedor colaborativo ou envolvimento dele nos estagios iniciais de desenvolvimento de novos produtos é uma préatica que
as empresas Alfa, Bravo e Charlie realizam com intensidade com seus fornecedores colaborativos. Estas empresas reconhecem a importancia desta iniciativa para
obterem vantagens competitivas. Alguma maneira de formalizar o envolvimento do fornecedor com inovacdo é empregada pelas empresas para assegurar o
comprometimento do fornecedor ou proteger o resultado dos trabalhos que séo realizados conjuntamente. Os fornecedores participam dos projetos colaborativos de
diferentes maneiras e com diferentes graus de envolvimento, variando desde a oferta da ideia até a construcao de todo projeto. A empresa Delta ndo explora esta
iniciativa de envolver seus fornecedores na busca da inovagao.
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6.2.1.5 Comparacdo do Construto Planejamento Conjunto

Tabela 41: Resumo do construto Planejamento Conjunto

Fonte: Autor da tese

Empresa Alfa

Acesso do fornecedor a planejamento estratégico. Discussdo sobre capacidade de
producdo. Fornecedor tem planejamento logistico conjunto. Empresa possui
equipe de planejamento que € muito préxima ao fornecedor. Planejamento de
entrega. Entender a estrutura de custo do fornecedor. Fornecedor tem equipe
alocada em Alfa para facilitar decisdes técnicas e operacionais. Reunifes para
entender os problemas do fornecedor. Existe preocupagdo com aprendizado.

Empresa Bravo

Planejamento de capacidade. Intensa troca de informagOes. Fornecedor tem
equipe alocada em Bravo para facilitar decisGes técnicas e operacionais. Existe
programa especifico para entender a estrutura de custo do fornecedor.
Aprendizado com solugdes de problemas é formalizado em documento que
estabeleceu o relacionamento. Realiza plano conjunto para capturar oportunidades
no mercado.

Empresa Charlie

Deliberagdo conjunta sobre entregas. Fraco planejamento conjunto de capacidade
e planejamento logistico. Troca de informagdes contribui para planejamento
operacional e estratégico do fornecedor. Entendimento de custo do fornecedor e
contribuicdo para sua reducdo ainda em evolugéo.

Empresa Delta

Setor de Compras ndo se envolve nos problemas do fornecedor para nao
atrapalhar a negociacdo. Fornecedor deve resolver seus problemas sozinhos.
Quando fornecedor apresenta problemas Delta troca de fornecedor. Facilidade do
planejamento depende do profissional de Delta encarregado do relacionamento.
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Tabela 42: InteracOes sobre Planejamento Conjunto
Fonte: Autor da tese

Interacdo

Similaridades

Diferencas

Anélises

Planejamento de capacidade, decisdes técnicas e

Empresa Alfa tem reunides para entender os

O plangjamento conjunto é uma iniciativa

Alfa operacionais, acompanhamento de custos do | problemas do fornecedor e o que pode ser feito | colaborativa de destaque nas duas empresas. Alfa
X fornecedor. Equipes do fornecedor focadas no | para ajuda-lo. Bravo tem planos conjunto de | parece ter mais envolvimento com o fornecedor do
Bravo | cliente. Aprendizado na solucédo de problemas. capturar oportunidades que surgem no | que Bravo na busca do aprimoramento de
mercado. desempenho.
Alfa Significativa troca dt_a informa(;c")es,. I_:acilidade de _Chgrl_ie tem planejamento de cap_acidade As Quas empresas possuem planejamento conjunto,
X planejamento operamongl e estratégico por parte |n0|,p|_ente, com o fornecedor e 0 planejamento | porém Ch?rlle ainda e_sta comecando a est:_ib_elecer
Charlie do fornecedor. Planejamento de custo do | logistico é deficiente. esta rela_gao colab_oratlvisl e, portanto as atlvldades
fornecedor. de planejamento ainda sdo de poucas proporg¢des.
Alfa N&o existe similaridade entre as duas empresas A~difer_enga ge p_roced_ir_nentos é myito grande. | As d_uas empresas sd0 opostas em termos de
" Né&o foi possivel identificar uma a¢do em Delta | planejamento conjunto com fornecedor.
gue indique planejamento colaborativo com
Delta
fornecedor
Planejamento de custo do fornecedor. Troca de | Bravo possui representantes do fornecedor em | As empresas possuem diferencas e similaridades de
Bravo | informag¢fes que possibilitem planejamento | suas instalacBes para facilitar o planejamento. | agdes em torno de planejamento conjunto com
X operacional e estratégico. Documenta ligdes aprendidas e planeja | fornecedor, mas é possivel perceber a preocupagao
Charlie conjuntamente  capturar oportunidades do | de ambas em colaborar com o fornecedor.
mercado.
Bravo Nao existe similaridade entre as duas empresas Delta carece de agBes que apontem na diregdo | As duas empresas sS40 opostas em termos de
X de planejamento conjunto com fornecedor planejamento conjunto com fornecedor
Delta
Charlie Nao existe similaridade entre as duas empresas As acles de f:ljarlie dNiferem dgs de~ Delta _Charlig esta refo_rmulando Seus processos para
X porque esta uIt_|ma ndo possui agdes de | incentivar o planejamento cpnjunto e colaboratlvg
Delta planejamento conjunto. com fornecedor. O planejamento em Delta é

transacional e unilateral.

As empresas Alfa, Bravo e Charlie possuem iniciativas que apontam na direcdo do planejamento conjunto com fornecedor e de forma colaborativa. Elas diferem entre
si devido a intensidade de envolvimento de cada empresa com ac¢des colaborativas na esfera do planejamento e do empenho do fornecedor que chega a colocar uma
equipe nas instalagdes de empresa cliente para melhorar o nivel de servico e estreitar ainda mais o relacionamento. A empresa Charlie ainda esta reformulando seus
processos, mas Alfa e Bravo ja tém o planejamento conjunto bem consolidado. Delta possui muitas caréncias em termos de planejamento conjunto porque seus
processos ndo contemplam a participacdo do fornecedor, além de terem caracteristicas transacionais e ndo colaborativa.
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6.2.2 Comparacéo geral entre os quatros casos

Tabela 43: Comparacdo entre Competitividade, Estrutura, Desenvolvimento, Inovacgéo e Planejamento Conjunto
Fonte: Autor da tese

CASOS
CONSTRUTOS ALFA BRAVO CHARLIE DELTA
Competitividade Fornecedor traz vantagens Crescimento depende dos Sem fornecedores ndo ha Atendimento do aumento de
competitivas fornecedores crescimento demanda s6 com fornecedores

Estrutura da colaboragéo

Organismos voltados para
colaboracéo. Estrutura,
pessoas e processos.

Processos, pessoas e
tecnologia integrados e
eficientes.

Existe estrutura, porém muito
incipiente.

N&o possui estrutura para
colaboracéo no Brasil

Desenvolvimento de
fornecedor

Programa com amplo escopo.
Certificagdo e premiagéo

Programa com amplo escopo.
Certificagdo e premiagéo

Escopo reduzido. Certificagdo
e premiacéo

Na&o existe programa de
desenvolvimento de fornecedor
atual

Inovagéo via fornecedor

Alinhamento estratégico com
inovacao

Alinhamento estratégico com
inovagao

Alinhamento estratégico com
inovacao

N&o possui programa de
inovagdo via fornecedor

Planejamento conjunto

Intenso planejamento conjunto

Planejamento bem estruturado

Limitado planejamento
conjunto

N&o existe planejamento
conjunto

Analises:

O construto competitividade é a dimensdo que esta presente nas empresas analisadas. Isto reforca a importancia do fornecedor contribuindo para que os clientes
possam atender a trajetdria de crescimento por eles planejada.
Nos demais construtos, apenas a empresa Delta ndo apresentou dados que pudessem confirmar se o construto em apreco fazia parte da gestdo de relacionamento de

Delta com seus fornecedores.

Algumas empresas potencializam a participacdo do fornecedor através de relacionamentos colaborativos que proporcionam vantagens competitivas como € o caso de
Alfa, Bravo e Charlie. A empresa Delta, apesar de reconhecer a importancia dos seus fornecedores, ainda mantém as relagdes em um patamar transacional com foco
em reducéo de custo e distante das boas préaticas colaborativas considerando um escopo de atividades mais amplo.
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Tabela 44: Comparacdo do construto Requisitos, Atributos ou Facilitadores do
Relacionamento Colaborativo
Fonte: Autor da tese

Casos Estudados
Requisitos ou Facilitadores

Alfa Beta Charlie Delta
Alinhamento estratégico alto alto alto baixo
Comprometimento alto alto médio médio
Confianga alta alta alta baixa
Cooperacdo e reciprocidade alta alta médio baixo
Coordenagéo alta alta médio baixa
Cultura da Colaboragdo alta alta média baixa
Interdependéncia alta alta médio baixa
Investimento baixo baixo baixo baixo
Longo prazo de alto alto alto baixo
relacionamento anterior
Poder baixo alto alto alto
Troca de informacdes alta alta alta baixa

Legenda: 1) alto significa que o requisito é marcante na relagéo atual e também foi
significativo para o estabelecimento da colaboragdo. 2) medio significa que o
requisito ndo foi significativo para o estabelecimento da relacdo, mas passou a
acontecer depois que a relagéo foi estabelecida. 3) A classificacdo baixo representa a
auséncia deste requisito antes e depois do relacionamento iniciado.

Os requisitos, atributos, antecedentes ou ainda chamados como facilitadores do

relacionamento colaborativo possuem variacBes diretamente e inversamente
proporcionais a construcdo da colaboracdo. O requisito de poder exemplifica a variacao
inversa na construcao de colaboragdo. Relacionamentos implementados onde o poder da
compradora ndo foi marcante e sim o entendimento entre as partes de que a colaboragéo
traz vantagens competitivas proporciona relacionamentos mais duradouros do que

aqueles estabelecidos devido a pressao do poder da empresa compradora.

Examinando a Tabela 44 acima é possivel inferir que os requisitos que mais influenciam
0 estabelecimento do relacionamento colaborativo sdo: Troca de Informagdes,
considerando informac@es estratégicas no conjunto de dados que sdo passados para o

fornecedor; cooperacao e reciprocidade; confianca; cultura da colaboragéo; alinhamento
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estratégico; longo prazo do relacionamento anterior ao estabelecimento do

relacionamento colaborativo; comprometimento e coordenacao.

A comparacao entre as barreiras ao relacionamento colaborativo, resultados gerenciais e
resultados operacionais observados nos quatro casos esta retratada na tabela 45, 46 e 47,
com as analises que aparecem logo depois de cada tabela.

Tabela 45: Comparacgdo do construto Barreiras ao Relacionamento Colaborativo
Fonte: Autor da tese

Barreiras Casos Estudados
Alfa Beta Charlie | Delta

Falta de integragéo interna X X
Fraca capacidade de gestdo dos X
fornecedores
Impossibilidade de se estabelecer contratos X
colaborativos
Falta de ferramentas para operacionalizar a X
colaboracéo
Relacionamento comercial com o X

fornecedor limitado a 30% do faturamento
deste fornecedor

Falta de cultura colaborativa do fornecedor X

Personalidade do profissional da X
compradora encarregado do relacionamento
com fornecedor

Ciclos econdmico do pais onde o X
relacionamento entre comprador e
fornecedor acontecera

Analises:

1) As barreiras das empresas Alfa e Bravo estdo relacionadas a melhoria do
relacionamento colaborativo. O objetivo € que todos os setores da empresa compradora
que interagem com o fornecedor possam estar alinhados. As vezes o fornecedor é
chamado para uma reunido com um setor e logo em seguida é convidado para outra
reunido com outro setor onde os assuntos tratados sao semelhantes e com intersecdo. A

centralizag&o do relacionamento com fornecedor aumenta a produtividade.
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2) A empresa Charlie tem a percepcéo de que a falta de um documento semelhante ao
adotado pelas empresas Alfa e Bravo que formaliza as a¢es colaborativas é uma

barreira e que, portanto, sua existéncia traz outro dinamismo para o relacionamento.

3) A alegacdo de Charlie de que a falta de ferramenta tecnoldgica prejudica a
colaboracdo é questiondvel porque estas ferramentas poderiam ser facilmente
construidas internamente. As empresas Alfa e Bravo ndo possuem estas ferramentas,
fazem as avaliacbes manualmente, mas possuem um conjunto de indicadores que
permitem o acompanhamento da evolucdo do projeto colaborativo, além de reunides
regulares entre os administradores das empresas compradoras e fornecedoras para

monitorar e acompanhar o andamento dos projetos.

4) A empresa Delta menciona barreiras que impedem o relacionamento colaborativo. O
fato da relacdo comercial ndo poder ultrapassar 30 % do faturamento do fornecedor tem
como consequéncia o desenvolvimento de um relacionamento de reduzidas proporcdes
quando comparado com o potencial que um relacionamento colaborativo poderia
conquistar, pois o proprio fornecedor percebe que o seu comprometimento com aquele

comprador tem um patamar limitador.

5) A empresa Delta também menciona que a colaboracdo é maior ou menor dependendo
da personalidade do profissional encarregado deste relacionamento. Se o profissional da
empresa Delta for mais amigo e tratar o fornecedor com cordialidade, o fornecedor
responde com reciprocidade, mas quando ele é arrogante, o fornecedor se afasta. O
relacionamento colaborativo € um processo institucional que ndo pode ficar dependente
da vontade do profissional da empresa compradora ou da sua personalidade mais ou

menos amistosa.
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Tabela 46: Comparacdo dos resultados gerenciais alcancados com a colaboracao
Fonte: Autor da tese

Resultados Gerenciais Casos Estudados
Alfa Beta Charlie Delta
Aumento na coordenacdo das atividades
o @) o @)
Maior participacéo das empresas no processo ® O
decisorio
Maior comprometimento
o @) o ®
Maior Troca de Informacges
o @) ® ®
Melhor gerenciamento das atividades
o @) o ®
Aumento do nivel de confianga
o @) ® o
Aumento de produtividade
o @) @) @)

Legenda:
® Empresa esta certa de que a colaboragdo trouxe os resultados apontados
O Empresa ndo acredita que a colaboragdo tenha sido responsavel pelo resultado indicado
o Entrevistados acreditam na contribuicdo da colaboracdo para o resultado apontado, mas ndo tém
como comprovar

Anélises:

1) A empresa Alfa esta certa de que o relacionamento colaborativo que estabeleceu com
seus fornecedores permitiu os resultados listados na tabela acima.

2) O programa colaborativo da empresa Bravo tem menos de dois anos e a entrevistada
ndo tem dados concretos para afirmar com certeza os resultados, mas sua percepcao é
gue o programa vai contribuir para os resultados indicados na tabela acima.

3) A empresa Charlie ndo possui instrumentos para avaliar a evolugdo do programa
colaborativo que mantém com seus fornecedores. Isto torna dificil avaliar os resultados
com preciséo.

4) A empresa Delta aponta alguns resultados obtidos com a colaboracdo, porém néo foi
possivel identificar acfes colaborativas na empresa Delta, visto que seus processos
ainda sdo transacionais com todos os seus fornecedores. Parece que as repostas de
resultado positivo apresentadas pelo entrevistado tinham o viés de apresentar bom

resultado ao que foi perguntado para preservar a imagem da empresa.
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Tabela 47: Comparacdo dos resultados operacionais alcan¢ados com a colaboracao
Fonte: Autor da tese

Resultados Operacionais Casos Estudados
Alfa Beta Charlie Delta

Reducéo de custo de producéo

O @

Reducdo do nivel de estoque e custo de manutencao
de estoque

Inovacédo em processo tecnoldgico

Conquista de novas fatias de mercados

Aumento de produtos e servicos oferecidos ao
mercado

Aumento de qualidade

Aumento do nivel de servi¢o

Acuracia nas previsdes de demanda efetuadas

Melhoria de processos

Rapidez na modificacdo do produto para atender aos
requerimentos do cliente

Rapidez na introdu¢do de novo produto no mercado

/0| 0 0|00 0/ 0|0| 0| O

Responder rapidamente a varia¢fes na demanda

® &6 O & O e e e O e 0 O

Aumento de Flexibilidade

O]l 0| ® O] 0 0| 0| OC| e/ 0| @@ O
o 00| 0] 0| OO | @ O] O] OO

@)

Legenda:

® Empresa esta certa de que a colaboragdo trouxe os resultados apontados

O  Empresa ndo acredita que a colaboracéo tenha sido responsavel pelo resultado indicado

O  Entrevistados acreditam na contribuicdo da colaboracdo para o resultado apontado, mas nédo tém
COMO comprovar.

Analises:
1) A empresa Alfa esta certa de que o relacionamento colaborativo que estabeleceu com

seus fornecedores permitiu alguns dos resultados da tabela acima, outros ndo foram
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possiveis medir o impacto. A reducdo de custo faz parte de um programa especifico e

separado do programa de colaboragéo

2) O programa colaborativo da empresa Bravo tem menos de dois anos e a entrevistada
ndo tem dados concretos para afirmar com certeza sobre os resultados operacionais, mas
Sua percepcao é que o programa vai contribui para os resultados indicados na tabela
acima, exceto no que diz respeito a reducédo de custo, pois este objetivo faz parte de um

programa especifico e ndo faz parte do programa de colaboracéo.

3) A empresa Charlie ndo possui instrumentos para avaliar a evolugdo do programa
colaborativo que mantém com seus fornecedores. Isto torna dificil avaliar os resultados
com precisdao. A empresa ndo consegue enxergar a contribuicdo proporcionada pela

colaboracdo com fornecedores.

4) A empresa Delta aponta alguns resultados obtidos tais como redugdo de custo e
aumento de qualidade. O objetivo de reducdo de custo assume grande importancia
sobre os demais. Isto indica que o programa da empresa Delta € marcadamente

transacional e muito pouco colaborativo.
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7.0 Resultados Obtidos

A andlise das comparacdes efetuadas possibilitou ao pesquisador desenhar o modelo
conceitual proposto na tese e constante da Figura 20. Ele segue acompanhado de um
conjunto de proposices que explicam o modelo ao mesmo tempo serve de referéncia

para testes em futuros estudos.

A metodologia de construcdo de teoria proposta por Eisenhardt (1989b) orienta os
pesquisadores para compararem o framework emergente com as evidéncias dos casos
com o proposito de se buscar o alinhamento entre 0 modelo conceitual proposto e os
dados dos casos. Assim, também serd apresentado nas proximas se¢des o0 processo de
alinhamento recomendado por Eisenhardt (1989b).
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Gestdo de
Fornecedores

Monitoramento

Posicionamento do
Setor de Compras

v

Informagdes

Cooperacéo

Confianca

Capacidade Competitividade
funcional l
| Relacionamento
Colaborativa » - Planejamento » Resultado Gerencial
conjunto
4 - Desenvolvimento de
fornecedores » Resultado Operacional
Transparéncia - Inovagéo
A A
)
Facilitadores Barreiras
Cultura Poder
x Prazo
Alinhamento Coordenacéo
Comprometimento Interdependéncia

Figura 20: Modelo Conceitual Proposto
Fonte: Autor da tese
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7.1 Alinhamento do Construto Competitividade

O setor de HPPC vem experimentando nos Ultimos dez anos crescimento de dois digitos
conforme ja discutido em outro lugar nesta tese. Este significativo crescimento exerce
uma pressdo de demanda nas empresas do setor e elas tém que reagir oferecendo os

produtos que o mercado deseja.

As empresas produtoras de produtos HPPC precisam de seus fornecedores para atender
0 crescimento da demanda e principalmente aqueles fornecedores com relacionamento
diferenciado que contribuem ainda mais para aumento da competitividade de seus

clientes.

Estes fornecedores com relacionamento diferenciado colaboram com seus clientes em
atividades como reducdo de custo, aumento de sustentabilidade, introducdo de
inovacOes no mercado, maior volume de produtos ofertados, melhoria de qualidade e

menor variabilidade na entrega.

As empresas produtoras de artigos de HPPC e analisadas nesta pesquisa registraram que
ficaria muito dificil atender o crescimento do setor sem a participagdo dos seus
fornecedores colaborativos. A Tabela 48 mostra as evidéncias desta afirmacéo, retiradas

das entrevistas e documentos investigados.
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Tabela 48: Evidéncias de Competitividade
Fonte: Autor da tese

Casos Exemplos/Evidéncias

“vou cuidar desse fornecedor porque ele vai atender meus negécios daqui nos proximos
anos” (gerente de relacionamento com fornecedores). “a prestacdo de servicos de um
Alfa fornecedor que ¢ Alianca, entdo a gente d4 uma roupagem diferente para o contrato” / “entdo
a gente d4 uma roupagem diferente porque o objeto ¢ diferente” (gerente do departamento
juridico).

“o motivo € justamente criar essa alianca porque a gente tem uma missdo muito grande de
crescimento, a estratégia da empresa é um crescimento muito grande, todo um
Bravo | direcionamento em sustentabilidade, entdo a gente precisa de parceiros para conseguir
atingir esses objetivos” / “o crescimento desejado também ¢ muito grande e este crescimento
s6 é possivel com a colaborago de parceiros grandes” (gerente de categorias).

“Nos ndo somos nada sem os fornecedores” / “agente tem estes fornecedores de
terceirizacdo que fazem parte da nossa produgdo para suportar o crescimento” / “nao ¢é s6
Charlie | infraestrutura que vai fazer com que vocé acompanhe uma locomotiva como o segmento de
cosmético na velocidade que ela tem” (gerente de suprimentos). “fornecedores colaborativos
aumentam vantagens competitivas” (documentos)

“A ideia ¢ levar o fornecedor junto com a empresa compradora de modo que ele traga
suporte ao seu crescimento” / “vocé precisa que eles se desenvolvam para que eles possam
acompanhar o crescimento da empresa compradora” / “isto faz com que a empresa para
crescer no mercado precisa dos programas com fornecedores” (diretor de suprimentos). “O
nosso relacionamento com fornecedores vai além da compra de bens e servicos. Eles sdo
essenciais para o sucesso de longo prazo do nosso negdcio” (observagdo presencial).

Delta

Conforme pode ser observado pelas declaragcbes apresentadas pelos entrevistados e
outras fontes consideradas, a competitividade do setor requer relacionamentos
colaborativos com os fornecedores para complementar a infraestrutura instalada.
Alteracdo de infraestrutura € um projeto de longo prazo de maturacdo e investimento,
logo os fornecedores colaborativos sdo vistos como uma opcao rapida e eficaz para

atender o crescimento desejado.

Proposicdo 1: A competitividade das empresas produtoras de produtos HPPC tem
impacto na formacéo dos relacionamentos colaborativos com seus fornecedores. Quanto

maior a competitividade maior a necessidade de colaboragdo com fornecedores.

A atividade de comprar bens e servigos para a produgéo deixou de ter uma conotacéo
puramente transacional e adquiriu importancia estratégica devido ao volume de recursos
empregados nesta atividade e devido ao impacto que ela proporciona na obtencdo da

estratégia da organizacdo. O caminho da sofisticagdo dos processos de compras ou

248



suprimentos nas organizagOes passa necessariamente pela valorizagédo do setor e seu

posicionamento estratégico junto aos demais setores.

Foi observado nas empresas analisadas nesta tese que o setor de Compras destas
organizagOes atingiu patamares elevados no concerto das suas empresas e S&o
responsaveis por praticas que contribuem para aumento da competitividade, dentre elas
a responsabilidade de iniciar e, as vezes, gerenciar os relacionamentos colaborativos que
sdo implementados com os fornecedores. A Tabela 49 abaixo contendo evidéncias
retiradas das empresas analisada confirmam estes argumentos e permitem estabelecer a

proposicéo a seguir.

Proposicdo 1A: Quanto maior for a valorizacdo do setor de Compras e seu
posicionamento estratégico entre as demais funcGes da organizagdo, maior serd sua

contribuicdo para a competitividade da empresa.

Tabela 49: Medidas do posicionamento da fungdo Compras
Fonte: Autor da tese

Casos Exemplos/Evidéncias

Alfa “a geréncia de relacionamento com fornecedores ¢ parte da diretoria de suprimentos”
(gerente de relacionamento com fornecedores)

“a estrutura de compras aqui na empresa ¢ dividida em trés subareas”
Bravo | “material procurement, que sdo os compradores, efetivamente” “definem a estratégia para
aquele determinado portf6lio” (gestora de categoria).

“As compras de materiais diretos sdo realizadas pelo setor estratégico do departamento de
Charlie | compras” (documento interno)
“a outra parte de compras que a gente trata de forma separada” (gerente de suprimentos)

“No momento que a empresa identificou que o departamento de compras passou a ter uma
visdo muito mais estratégica do que tinha no passado, isto nos empurrou automaticamente a
trazer esses parceiros para mais préximo da empresa”.

“o departamento de compras deixa de ser um departamento que faz umas comprazinhas de
colocar uma ordem de compra e acompanhar o prazo de entrega e passa realmente a ter uma
Visd0o muito mais estratégica do negocio” (diretor de suprimentos)

Delta

7.2 Alinhamento do construto Estrutura da Colaboracéo

A estrutura de colaboragdo existente nas empresas produtoras de artigos de HPPC
estudadas é composta de pessoas, processos e tecnologia que variam de intensidade

entre as empresas, mas tem a finalidade de facilitar a relagéo colaborativa. O amplo
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debate existente na literatura a cerca do impacto da estrutura sobre o comportamento

das pessoas e sistemas aqui também se aplica.

Empresas que possuem estrutura dedicada a gestdo do relacionamento colaborativo,
mesmo que divida o tempo das pessoas com outras atividades, desenvolvem este tipo de
relacionamento com seus fornecedores de forma transparente e consistente e a
manutencdo e o acompanhamento dos fornecedores colaborativos acontecem de modo a

enxergar o fornecedor como um verdadeiro parceiro.

Por outro lado, empresas que possuem estrutura deficiente, sem definicdo clara de
responsabilidades a respeito do estabelecimento destes relacionamentos, sem processos
que definam como desenvolver estas interacbes com os fornecedores e que ficam
dependentes do interesse e habilidades do profissional que ocupa a lideranca de
suprimentos em um determinado momento, apresentam relacionamentos colaborativos
com escopo de atividades reduzido, a proximidade com o fornecedor é fragil e a relagédo

é pouco diferenciada daquela transacional e mantida com todos os demais fornecedores.

A Tabela 50 registra o nivel de contribuicio deste constructo para a colaboragdo” nas

empresas examinada e servira de auxilio para construcao das proximas proposicoes.

¢ O nivel de contribuicdo de um determinado construto para a colaboracdo é uma medida criada pelo
pesquisador para indicar a diferenga de importancia dos construtos no que se refere ao estabelecimento de
relacionamentos colaborativos entre as empresas investigadas. Sera atribuido grau 3(trés) se considerado
que o constructo tem contribuicdo significativa na relagcdo entre comprador e fornecedor e permite a
formacdo de uma colaboragdo consistente e duradoura com amplo escopo de atividades onde a
colaboracdo ocorre. Serd atribuido grau 2(dois) se considerado que o constructo tem contribuicdo
mediana na relacdo entre comprador e fornecedor e permite a formacdo de uma colaboracdo ndo muito
consistente e com limitado escopo de atividades onde a colaboragdo ocorre. Sera atribuido grau 1(um) se
considerado que o constructo tem pouca contribui¢do na relagdo entre comprador e fornecedor resultando

em uma colaboragdo incipiente com escopo restrito das atividades onde a colaboragéo ocorre.
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Tabela 50: Nivel de Contribuicao para Colaboracdo do Construto Estrutura Colaborativa
Fonte: Autor da tese

Nivel de Contribuicdo para

« Comentarios
Colaboracéo

Empresa

A empresa é dotada de estrutura especificamente
desenhada para incentivar 0s relacionamentos
diferenciados com fornecedores, dentre eles aqueles
denominados colaborativos. Uma gerente e quatro
coordenadores sdo encarregados desta tarefa. Possui
pessoas, processos e sistemas de medidas.

Alfa 3

A empresa possui estrutura de desempenho das
atividades de Compras que facilita o relacionamento
com fornecedores e, adicionalmente, possui estrutura
destinada a colaboracdo para fomentar o0s
relacionamentos  colaborativos.  Possui  pessoas,
processos e sistemas de medidas.

Bravo 3

Os relacionamentos sdo iniciados pela éarea de
suprimentos, mas diversas areas interagem com 0s
fornecedores sem coordenacgdo central, sistemas de
medidas, pessoas e processos.

Charlie 2

A empresa possui processos bem desenvolvidos e
aplicados na sua matriz no exterior. Estas orientacbes
deveriam ser empregadas também no Brasil, mas aqui
Delta 1 ndo existem pessoas e processos empregados para
desenvolvimento de relacionamento colaborativo. O
foco desta empresa no Brasil em se aproximar do
fornecedor é somente reducdo de custo.

Proposicdo 2. A estrutura das empresas voltadas para colaboracdo contribui para o
estabelecimento de relacionamentos colaborativos. Quanto maior e mais organizada for

a estrutura, maior a facilidade de implementacéo deste tipo de relacionamento.

A existéncia de setor apropriado no organograma da instituicdo para gerenciar as
relacbes colaborativas é um dos aspectos da estrutura colaborativa. Este setor
normalmente se envolve em outras atividades para otimizar o emprego dos seus
funcionarios, mas dedica grande parte do tempo na gestdo dos fornecedores
colaborativos. A lideranga deste segmento fica com um profissional de nivel gerencial
que se envolve em todos os aspectos ligados ao relacionamento colaborativo passando
pela selecdo dos fornecedores, monitoramento dos projetos e acompanhamento do

desempenho destes fornecedores dentre outras atividades.

Além de pessoas dedicadas a gestdo dos relacionamentos colaborativos este segmento

possui processos institucionalmente constituidos formando uma capacidade funcional

251



para lidar com os fornecedores colaborativos. Esta capacidade independe de quem
ocupa o cargo de cuidar das relacbes com os fornecedores, ou seja, as pessoas podem
mudar, mas 0s processos sdo perenes e dotados de continuidade para dar tranquilidade
ao fornecedor e este entender que o relacionamento colaborativo é institucional e nédo

pessoal. A Tabela 51 traz algumas evidéncias deste setor nas empresas pesquisadas

Tabela 51: Evidéncias de Setores Especificos para cuidar da Colaboracao
Fonte: Autor da tese

Nivel de
Contribuicdo

Empresa para Estrutura Exemplos/Evidéncias
Colaborativa’
Alfa 3 “a g.eréncia de relacionamentp com fornecedores ¢ parte da diretoria de
suprimentos” (gerente de relacionamento com fornecedores)
Bravo 3 “existe estrutura de um gerente e pessoal dedicado ao acompanhamento dos
partner to win”. (gerente de compras)
“ndo existe uma area responsavel por cuidar deste relacionamento como um
todo”
Charlie 1 “Quem encabega a relagdo com os fornecedores ¢ suprimentos, mas ela ndo

é responsavel por todas as relagfes”.
(gerente de suprimentos)

“Existe sim um grupo que cuida das orienta¢des sobre relacionamento
Delta 1 colaborativo que fica na Europa e que concentra as informagdes e dissemina
as orientagdes” (diretor de suprimentos)

Proposicado 2A. Empresas com pessoas e processos dedicados a gestdo colaborativa com
fornecedores apresentam capacidade funcional para exercitar a coordenacdo e
implementacdo dos relacionamentos colaborativos e terdo maior nivel de estruturacéo

para este empreendimento do que empresas que ndo possuem esta capacidade.

A selecdo dos fornecedores que integram o conjunto classificado como colaborativo é
um segundo aspecto da estrutura existente na maioria das empresas investigadas que
empregam critérios alinhados com suas estratégias empresariais. Estas empresas
utilizam como ponto de partida a classificacdo prévia dos fornecedores segundo as

> O nivel de contribuicdo para estrutura colaborativa é uma medida criada pelo pesquisador para indicar
a importancia dos componentes da estrutura colaborativa das empresas. Serd atribuido grau 3(trés) se
considerado que o componente contribui significativamente para a formagdo da estrutura colaborativa da
empresa. Sera atribuido grau 2(dois) se considerado que o componente tem contribuigdo média para a
formacdo da estrutura colaborativa da empresa. Serd atribuido grau 1(um) se considerado que o

componente contribui pouco para a formacéo da estrutura colaborativa da empresa.
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orientagdes de KRALJIC (1983) ou variagOes apresentadas por outros autores e focam
suas escolhas naqueles integrantes da dimensdo estratégica, mas ndo deixam de

considerar outras dimensoes.

Uma vez que os fornecedores estratégicos séo identificados, outros filtros sdo aplicados
para entdo se chegar aos candidatos dos projetos colaborativos. Estes filtros podem ser
diversos parametros ligados aos antecedentes ou requisitos dos relacionamentos
colaborativos. Outro ponto importante a ser considerado diz respeito as estratégias das
empresas compradora para as categorias de produtos ou servicos ligados aos
fornecedores sendo alisados.

A Tabela 52 mostra algumas evidéncias de como as empresas analisadas realizam seus

processos de selecdo dos fornecedores colaborativos

Tabela 52: Evidéncias da Selecdo dos Fornecedores Colaborativos
Fonte: Autor da tese

Nivel de
Contribuicdo

Empresa para Estrutura Exemplos/Evidéncias
Colaborativa
“divido estes fornecedores em categorias, por exemplo, matéria prima e
dentro de matéria prima eu vou ter Gleos quimicos, petroquimicos,
fragréncias e fago uma segmentacéo pela categoria”
Alfa 3 “utilizamos um critério de spend anual e fizemos este link da segmentagio

da categoria com uma classificacdo do fornecedor”

“dentro dessa categoria estratégica [...] vejo quais os fornecedores que eu
quero fazer um relacionamento diferenciado”

(gerente de relacionamento com fornecedores)

“sdo os fornecedores mais estratégicos. Eles t¢ém um método de classificagdo
que leva em conta o spend do fornecedor, qual a importancia do material
que ele est4 fornecendo para 0s nossos produtos, leva em conta uma série de
variaveis e os fornecedores que sdo considerados estratégicos, é sobre eles
Bravo 3 que a gente vai trabalhar”

“dentro desse grupo todo tem uma priorizagdo. Como que a gente prioriza,
como que a gente comega a trabalhar? Comeca a trabalhar com um grupo
bem seleto de fornecedores e ai vai abrindo uma pirdmide para a gente
englobar todo o grupo” (gestora de categoria)

“Temos uma matriz aonde nés colocamos alguns pontos”

“nos plotamos estes fornecedores na questdo comercial, é o peso que ele tem
no spend”

“ai n6s colocamos algumas variaveis que sao mais qualitativas, mas assim, o
grau de inovacdo que esse fornecedor traz para 0 nosso negécio, 0 grau
substituicdo para estes fornecedores no mercado, o grau de dependéncia
destes fornecedores com a gente envolve”

“tem um viés muito de inovagdo, muito de complexidade de substitui¢cdo nao

Charlie 3
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Nivel de
Contribuicdo
para Estrutura
Colaborativa

Empresa Exemplos/Evidéncias

s6 do fornecedor, mas da tecnologia, do que foi construido”

“Dentro dessa cadeia de 238, noés temos 38 fornecedores que nds os
chamamos de estratégicos”

“Estes 35 fornecedores representam em media 75 a 80% do nosso spend”.
(gerente de suprimentos)

“Inicialmente nos pegamos os estratégicos [...] esta classificacdo é mais no
Delta 1 sentimento”
(diretor de suprimentos)

Proposigdo 2B. Empresas com metodologia de selecdo dos fornecedores colaborativos
que contemple critérios logicamente elaborados terdo maior nivel de estruturacdo para
colaboracdo do que empresas que fazem esta selecdo de forma empirica e baseada em

opiniBes pessoais dos profissionais a cargo do processo seletivo.

A transparéncia quanto aos riscos e recompensas a serem obtidos no relacionamento
colaborativo além da clareza nos objetivos a serem obtidos com este relacionamento
também foi considerada como uma componente da estrutura colaborativa nas empresas
investigadas e é manifestada na existéncia de documento apropriado que governe a
relacdo entre as empresas. Este documento pode ser um acordo especifico ou um
contrato comercial atipico, mas a intencdo é tornar claras as responsabilidades de cada

parte.

A Tabela 53 reline as evidéncias existentes nas empresas quanto ao aspecto de

transparéncia.
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Tabela 53: Evidéncias sobre transparéncia
Fonte: Autor da tese

Nivel de
Contribuicdo
para Estrutura
Colaborativa

Empresa Exemplos/Evidéncias

“estamos agora na revisdo desse processo, ¢ um desses objetivos €
justamente formalizar quais os beneficios que o fornecedor ganha sendo
parte, por exemplo, dessa segmentacdo e sendo parte do nosso programa de
relacionamento com fornecedor”

“Nosso proximo passo para iniciar o ano que vem ¢ formalizar quais sdo os
beneficios do fornecedor sendo parte deste programa e que coisa ele poderia
perder se, por exemplo, ndo manter uma performance acima das metas que a
Alfa 3 nossa empresa colocou e tudo o mais”

(gerente de relacionamento com fornecedores)

“quando o juridico é demandado para falar — olha, é a prestacdo de servicos
de um fornecedor que é Alianga, entdo a gente d& uma roupagem diferente
para o contrato”

“A gente pode entender, como contrato, que ele ¢ um contrato atipico”
(gerente do setor juridico de andlise de contratos dos fornecedores
colaborativos)

“a gente assina com ele um documento que a gente chama joint business
development plan, entdo é um plano de desenvolvimento conjunto entre a
empresa e o fornecedor. O joint business development plan lista quais sdo as
iniciativas em que as duas empresas véo trabalhar colaborativamente”

“O joint business development plan tem objetivos muito especificos, tem
KPIs para medir o atendimento dos objetivos e ai tem um programa de
monitoramento, de acompanhamento desse acordo. ReuniBes para discutir,
monitorar, enfim” (gerente de categoria).

“Riscos e recompensas sdo transparentes em documentos definido para
colaboracdo” (gerente de compras)

Bravo 3

“muitos fornecedores ndo possuem contrato comercial o que impede a
confeccdo de outros contratos ou documentos especificos para colaboragio”
“riscos e recompensas ficam a cargo da percepcdo do fornecedor”
(observacgdo presencial)

Charlie 1

“Acho que esta preocupacdo tem que ser dita para eles. A maioria das
pessoas ndo diz, dizem sim que sdo s6 flores. Entdo vocé vai, isto vai dar
Delta 1 certo, vocé vai ganhar o bid, vocé vai ter ndo sei quantos milhdes de
unidades, mas atencdo, existem riscos e a gente quer deixar este risco muito
claro para eles” (diretor de suprimentos)

Proposicdo 2C. Empresas que possuem mecanismos de incentivar a transparéncia nas
relacBes colaborativa com clareza dos objetivos a serem alcancados com 0s projetos
colaborativos e 0s riscos e recompensas associadas a estes projetos tém maior nivel de

estrutura de colaboracdo do que empresas que nao possuem estes mecanismos.

O sistema de monitoramento e acompanhamento dos projetos colaborativos também foi
um ponto identificado nas empresas analisadas que pode ser considerado como

integrante da estrutura da colaboracdo e € representando pelo conjunto de indicadores
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que tracam um quadro do andamento dos projetos. O sistema de monitoramento

também contempla a discusséo sobre o acompanhamento dos projetos em reunides entre

0s participantes da alta geréncia das empresas compradora e fornecedora.

A Tabela 54 a seguir consolida as evidéncias sobre o sistema de monitoramento dos

projetos colaborativos.

Tabela 54: Evidéncias sobre monitoramento
Fonte: Autor da tese

Nivel de
Contribuicdo
Empresa para a Exemplos/Evidéncias
Estrutura
Colaborativa
“todos os meses eu mego, eu fago um painel com resultado dos indicadores e
envio para cada fornecedor um painel”
Alfa 3 “E)fistem indicadores de fclcompanh.amento.mensal e indicadores para se

verificar como um determinado projeto de inovacdo estd se desdobrando”.
“A empresa tem premiacdo para os fornecedores” (gerente de
relacionamento com fornecedores)
“O joint business development plan tem objetivos muito especificos, tem
KPIs pra medir o atingimento dos objetivos e ai tem um programa de

Bravo 2 mon?toramento, de acompanhamento. desse acordo. Reunides para discutir,
monitorar, enfim” (gestora de categoria)
“monitoramento da colaboragdo ainda deficiente, necessitando aprimorar
acompanhamento dos projetos colaborativos” (gerente de compras).

Charlie 1 “as caréqcias que a gente sente de fgrramentas que mostrem o quanto a
gente efetivamente estd ganhando com isso” (gerente de suprimentos)
“A gente fazia isso...”

Delta 1 “fazemos isto também em projetos com terceiros, nos projetos maiores, ndo

fazemos em todos” (diretor de suprimentos).

Quanto maior a sofisticacdo do sistema de medicdo e acompanhamento dos projetos

colaborativos,

maior a facilidade de apuracdo dos resultados decorrentes do

relacionamento colaborativo com os fornecedores.

Proposicdo 2D. Empresas com sistemas de medi¢cdo e acompanhamento dos projetos

colaborativos que permitam a avaliacdo destes projetos e discussdo com 0s respectivos

fornecedores sobre os resultados alcancados possuem maior nivel de estrutura de

colaboracdo do que empresas que ndo desenvolveram estes sistemas.
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7.3 Alinhamento do Construto Facilitadores

Os atributos ou requisitos dos relacionamentos colaborativos séo entendidos como
condicBes pré-existentes nas relagdes anteriores entre o comprador e o fornecedor
candidato a colaboragdo que facilitam a implementacdo do relacionamento em apreco.
Eles também criam o pano de fundo para que o relacionamento colaborativo tenha

sucesso no empreendimento.

Os atributos mais citados na literatura sobre o assunto sdo: intensa troca de informacdes;
investimentos em ativos especificos; cooperacao e reciprocidade; confianca; cultura de
colaboracdo; alinhamento estratégico; longo prazo de relacionamento anterior; poder da
empresa compradora; comprometimento; coordenagdo entre as partes e
interdependéncia. Estes pontos ja foram apresentados na Tabela 44 e serdo utilizados

nas proximas discussdes sobre a comparacgdo dos requisitos entre as firmas estudadas.

A andlise dos atributos em conjunto olhando-se cada empresa individualmente como na
Tabela 55 a seguir nos permite observar que existe uma gradacdo na quantidade e
qualidade da presenca destes atributos nas empresas em questdo. A qualidade diz
respeito a variacdo do atributo em relacdo a facilitar ou dificultar a implementacdo do

relacionamento colaborativo.

Tabela 55: Nivel de Contribuicdo para Colaboracdo do Conjunto de Facilitadores
Fonte: Autor da tese

Nivel de Contribuicéo para

~ Comentarios
Colaboracéo

Caso

A empresa apresenta grande nimero de atributos em
Alfa 3 termos de quantidade e qualidade para facilitar a
implementagdo da colaboragéo cm fornecedores

A empresa apresenta grande ndmero de atributos em
Bravo 3 termos de quantidade e qualidade para facilitar a
implementacéo da colaboragdo cm fornecedores

Foi observada a existéncia dos atributos depois de
Charlie 2 estabelecida a relacdo, pois alguns ndo existiam antes
de iniciado 0 movimento de colaboragéo.

As relacbes da empresa com seus fornecedores
considerados  colaborativos  pelos  entrevistados
deixaram de apresentar muitos dos atributos
analisados antes e depois do relacionamento.

Delta 1
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A interagdo da Tabela 44 com a Tabela 55 permite o estabelecimento da proxima

proposicéo.

Proposicdo 3. Empresas dotadas de atributos ou requesitos do relacionamento
colaborativo em quantidade e com qualidade que facilitem a implementacdo do
relacionamento tém maior probabilidade de estabelecer estes relacionamentos

colaborativos do que empresas que sdo desprovidas destes atributos ou requisitos.

O alinhamento estratégico permite que a empresa compradora e fornecedora tenha
comunhdo de objetivos e oriente as politicas de investimento e inovagdo nas empresas

envolvidas no relacionamento.

Comprador e fornecedor estrategicamente alinhados colaboram de modo que
crescimento de uma empresa impacta positivamente o crescimento de outra e todos
caminham na mesma direcdo. A Tabela 59 no Apéndice 4 discorre sobre alguns
comentarios a respeito das empresas analisadas nesta tese no que se refere ao

alinhamento estratégico e auxilia na elaboragdo da proposicao 3A.

Proposicdo 3A. Empresas que possuem praticas de buscar o alinhamento estratégico
com um grupo seleto de fornecedores através do intercdmbio de estratégias entre as
partes, possuem maior facilidade de implementacdo de relacionamentos colaborativos
com seus fornecedores do que empresas que ndo possuem a preocupacdo de buscar o

alinhamento estratégico.

O comprometimento diz respeito a profundidade da relagdo e intencdo quanto ao
horizonte de tempo de manter a aproximagdo com o fornecedor e este com a empresa
compradora. No conjunto das empresas analisadas o comprometimento também foi
considerado como o esforco empreendido pelo fornecedor para ajudar sua contra parte
no caso de algum problema enfrentado pela empresa compradora, assim como a
predisposicdo desta em ajudar o fornecedor no caso de dificuldade experimentada por
este fornecedor. A Tabela 60 no Apéndice 4 indica os registros de evidéncias
encontrados pelo pesquisador quanto a este atributo da colaboragdo e auxilia na

elaboracdo da proposicéo 3B.
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Proposicdo 3B. Quanto maior for o nivel de comprometimento das empresas
envolvidas na interacéo entre elas maior sera a facilidade deste relacionamento se tornar

colaborativo.

O requisito de confianga é considerado como fundamental por alguns autores para a
construcdo do relacionamento colaborativo (CANIELS et al., 2010). Ela pode ser
percebida sob dois aspectos. Um primeiro aspecto diz respeito a capacidade técnica do
outro em desempenha adequadamente o fornecimento do material ou servico que esta
sendo cogitado. Ou seja, 0 parceiro tem competéncia e habilidade necessérias para o
desempenho da tarefa requerida (ZACHARIA et al., 2011).

Um segundo aspecto diz respeito a benevoléncia ou boa intencdo do parceiro com
relacdo a sua contra parte de modo que néo serdo adotadas medidas que prejudiquem o
parceiro da relacdo colaborativa, manter4 sua palavra ou promessa efetuada, tera
comportamento integro e honesto (LEONIDOU et al., 2008).

No &mbito das empresas pesquisadas, 0s registros e depoimentos a respeito de confianga
destas empresas nos seus fornecedores seguem na Tabela 61 no Apéndice 4 e auxilia na

elaboracdo da proposicéao 3C.

Proposicdo 3C. Empresas que desenvolvem o atributo de confianca na relacdo com um
grupo seleto de fornecedores possuem maior facilidade de implementacdo de

relacionamento colaborativo com estes fornecedores.

A cooperacdo e reciprocidade dizem respeito a atitudes que sdo adotadas pelo
comprador e fornecedor no caminho de atender a necessidade do outro. Neste sentido,
realizam esforcos que denotam a preocupacdo em manter o relacionamento por longo
prazo (TUTEN & URBAN, 2001). No ambito das empresas analisadas, a cooperacao
estd ligada ao fato do parceiro realizar adaptacbes na sua estrutura para atender as

necessidades da sua contra parte.

Um ponto importante a ser observado neste atributo é o fato de que esta cooperagdo

deve acontecer nos dois sentidos tanto do fornecedor para o comprador assim como do
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comprador para o fornecedor e, portanto, ressaltando o principio da reciprocidade. A
Tabela 62 no Apéndice 4 descreve a existéncia deste atributo nas empresas da amostra

analisada e auxilia na elaboragéo da proposicao 3D.

Proposicdo 3D. Empresas que desenvolvem a prética de cooperacdo e reciprocidade
com seus fornecedores terdo maior facilidade de implementacdo dos relacionamentos

colaborativos.

A coordenacdo pode ser associada ao conjunto de acdes que sdo desenvolvidas em
conjunto e direcionadas para o0 bem comum das empresas envolvidas no relacionamento
(KANNAN & TAN, 2006). A iniciativa Just-in-time (JIT), por exemplo, depende de
alto nivel de coordenacdo das atividades que permitem a entrega do material pelo
fornecedor no exato momento que serd utilizado na linha de producéo do comprador. A
Tabela 63 do Apéndice 4 registra as evidéncias da coordenacdo e auxilia na elaboracdo

da proposicao 3E.

Proposicdo 3E. Empresas com maior nivel de coordenagdo das atividades executadas
pelo comprador e pelo fornecedor terdo maior facilidade de implementacdo de
relacionamentos colaborativos do que empresas onde a coordenacgdo das atividades nao

é prioritaria.

A cultura colaborativa também € mencionada na literatura como um atributo dos
relacionamentos colaborativos e diz respeito a postura ou atitude dos setores de uma
organizacdo com relacdo ao projeto de colaboracdo. Estas atitudes devem ser orientadas
para a consecuc¢do dos objetivos comuns entre comprador e fornecedor (PIGATTO &
ALCANTARA, 2007).

Em determinadas empresas a decisdo de estabelecer relacionamentos colaborativos
nasce na alta geréncia, mas a falta de cultura nos escalbes inferiores prejudica o

desenvolvimento deste tipo de relacionamento (CORSO et al., 2005a).

Outras afirmam que possuem a cultura colaborativa, como uma das empresas

entrevistadas, mas quando o fornecedor apresenta algum problema o setor de Compras
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evita se envolver no caso e a solucdo é a troca de fornecedor. A Tabela 64 no Apéndice
4 registra as evidéncias da cultura colaborativa nas empresas pesquisadas e auxilia na

elaboracdo da proposicao 3F.

Proposicdo 3F. Empresas com alto nivel de cultura colaborativa disseminada pelos seus
diversos escaldes terdo maior facilidade de implementagdo de relacionamentos
colaborativos do que empresas onde a cultura colaborativa é fragil e colocada em

segundo plano.

A interdependéncia esta relacionada a simetria de dependéncia de uma empresa em
relacdo a outra. Ou seja, existe equilibrio na dependéncia de recursos entre comprador e
fornecedor. Os esforgos, recursos e compartilhamentos ocorridos durante o
relacionamento podem produzir a situacdo de interdependéncia ao longo do tempo
(RYU et al., 2009).

Observou-se entre as empresas pesquisadas que nem sempre a interdependéncia era uma
condigdo pré-existente antes do relacionamento colaborativo, mas a dindmica do
relacionamento provocando intercdmbio de recursos e satisfagcdo de necessidades levou
a construcdo da interdependéncia que solidifica e consolida a colaboracdo. A Tabela 65
no Apéndice 4 traz os registros de interdependéncia e auxilia na elaboracdo da

proposic¢éo 3G.

Proposicdo 3G: Quanto maior a probabilidade de construcdo de interdependéncia entre
comprador e fornecedor, maior a facilidade de implementacdo de relacionamentos

colaborativos.

Os investimentos realizados em ativos especificos para uma determinada relacdo sdo
considerados ativos dedicados e de dificil emprego em outro lugar. Sua existéncia
confirma a intencéo das empresas em manter o relacionamento por um longo periodo de
tempo para poder dar uso aos investimentos realizados dado que eles ndo poderdo ter
outro destino (ROKKAN et al., 2003).
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As empresas pesquisadas ndo apresentaram a existéncia de investimentos em ativos
especificos associados aos seus relacionamentos colaborativos implementados. Os
investimentos por parte dos compradores foi o tempo e pessoal dedicado a
implementacdo do relacionamento e pelo lado do fornecedor algum investimento em
termos de aumento de capacidade para atender a demanda da empresa compradora, mas
estes investimentos ndo devem ser considerados como especificamente dedicados ao
relacionamento porque o fornecedor pode oferecer o seu aumento de capacidade para

outra empresa.

Parece que no setor de HPPC os relacionamentos colaborativos podem existir sem que
haja necessidade de aquisicdo de ativos especificamente dedicados a operacdo de um
projeto. A Tabela 66 no Apéndice 4 registra as observacdes de alguns entrevistados e
todas sdo na linha de que algum investimento do fornecedor existira, mas para aumentar

sua capacidade ou otimizar seus processos.

Neste caso, parece que 0s investimentos em ativos especificamente dedicados ndo sao
requisitos ou atributos que facilitem a implementacéo de relacionamentos colaborativos
entre comprador e fornecedor. Assim, este autor deixard de apresentar proposicdo a
respeito do tdpico investimentos em ativos especificos para evitar que sua inferéncia

seja especulativa.

O estabelecimento de relacionamento colaborativo é um processo de longo prazo de
maturacdo e entdo passa por analisar relacionamentos anteriores para se identificar
caracteristicas existentes nos fornecedores que os qualifique para a colaboracédo, dentre
elas a confianca (TUTEN & URBAN, 2001).

O tempo de relacionamento anterior contribui para se verificar se o fornecedor tem
condicdes de evoluir para uma situacdo colaborativa. No caso das empresas
pesquisadas, a maioria possui relacionamentos de prazos longos de interacdo com
fornecedores e apenas uma os seleciona sem qualquer prazo de relacionamento anterior,
mas ndo se pode considerar esta situa¢cdo como colaboracdo. A Tabela 67 no Apéndice 4

mostra esta comparacéo e auxilia na elaboragéo da proposic¢ao 3H.
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Proposicdo 3H. Empresas com longo prazo de relacionamento anterior com o grupo de
fornecedores candidatos a colaboracdo possuem maior facilidade de implementacdo dos
correspondentes relacionamentos colaborativos do que empresas que possuem curto

prazo de relacionamento com seus fornecedores candidatos a colaboracao.

O desequilibrio de poder de uma empresa sobre a outra pode estar associado a
necessidade de recursos, por vezes escassos, que uma empresa tem em relacdo a outra
que é detentora destes recursos. Neste caso, a primeira empresa nao encontra alternativa
para realizar as respectivas obtencdes em outro lugar a ndo ser na segunda empresa
(PETERSEN et al., 2008).

O nivel de poder na relacdo entre comprador e fornecedor também pode ser
influenciado pela diferenca de tamanho entre eles. Esta assimetria € um fator adicional
na relacdo de poder e tem impacto na disposicdo das empresas em iniciarem
relacionamentos colaborativos. Isto tem ligacdo com a representatividade da conta de
faturamento de uma em relacdo a outra. Um grande fornecedor que vende para uma
empresa em que o faturamento com esta empresa tem pouca representatividade no seu
faturamento total tem resisténcia no estabelecimento de relacionamentos colaborativos
(MORRISSEY & LUKE, 2006).

Assim, a empresa que tem inferioridade na relacdo de poder normalmente estid na
situacdo de concordar com os pedidos e desejos daquela que tem superioridade na
relacio (POWERS & REAGAN, 2007). Neste caso, quem tem poder pode usa-lo de
forma saudavel para implementar relacbes mais sofisticadas ou exercé-lo de forma

coercitiva para obter beneficios unilaterais.

A Tabela 68 no Apéndice 4 mostra a percepc¢do dos entrevistados sobre a influéncia do
poder nas interacfes das suas empresas com os fornecedores colaborativos. A empresa
Alfa acredita que suas interacfes tém a caracteristica de interdependéncia porque os 10
fornecedores colaborativos tém tamanho semelhante ou maior do que a empresa Alfa e
tém amplitude de atuacdo global e reconhecem que a proximidade com a compradora

vai permitir o crescimento de todos.
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As empresas Bravo e Charlie enxergam que o poder facilita o relacionamento
colaborativo porque os fornecedores tém a vontade de satisfazer o desejo da
compradora. Este poder é exercido de forma saudavel porque serve para alavancar a

colaboracéo que vai trazer crescimento para o comprador e fornecedor.

Ja a empresa Delta usa o poder de forma impositiva, estabelecendo que o fornecedor
deva otimizar suas operacdes para apresentar reducdo de custo ou manutencdo do preco
por um longo periodo de fornecimento. Por outro lado, ndo existe garantia de beneficios
a serem obtidos pelo fornecedor a néo ser fazer parte da base de fornecimento da
empresa Delta.

Proposicdo 3l. Empresas que utilizam o poder para alavancar suas interacbes com
fornecedores de forma saudavel e ndo coercitiva tém maior facilidade de implementar
relacionamentos colaborativos do que empresas que utilizam o poder de forma

coercitiva.

A troca de informag6es € um dos atributos da colaboragdo e representa o intercambio de
informacdes que sdo Uteis para o planejamento das empresas envolvidas na colaboragéo.
Estas informacdes podem ter cunho operacional como a previsdo de demanda mais
imediata dos pedidos a serem colocados pela empresa compradora junto ao fornecedor e
programacdo de entrega de material pelo fornecedor. A maioria das empresas
entrevistadas faz uso desta prética.

Devem também ser incluidas no conjunto de dados que sdo passados ao fornecedor,
aquelas que tém cunho estratégico como planejamento de demanda de longo prazo para
facilitar o planejamento de capacidade do fornecedor e permitir sua alocagdo de
investimentos para esta finalidade. A maioria das empresas entrevistadas também passa
este tipo de informacdo para o fornecedor, assim como informacdes que indicam qual a
estratégia a ser seguida pela empresa compradora nos proximos anos, conforme
explicitado na Tabela 69 no Apéndice 4. Isto possibilita ao fornecedor desenvolver
produtos e servigos inovadores para possam estar alinhados com a estratégia da empresa

cliente consolidando a colaboragéo entre as partes.
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Proposi¢do 3J. Quanto maior o escopo e profundidade das informacdes estratégicas e
operacionais trocadas com os fornecedores maior a facilidade de implementacdo de

relacionamentos colaborativos com estes fornecedores.

7.4 Alinhamento do Construto Iniciativas do Relacionamento Colaborativo

Este construto é o coracdo do modelo conceitual proposto e apresentado na Figura 20,
pois representa as principais iniciativas que traduzem na prética o0 conceito de
colaboracdo entre comprador e fornecedor. A interacdo entre estas duas empresas de
maneira colaborativa passa pelo compartilhamento de responsabilidades na forma mais

simples de colaboracdo que é o planejamento conjunto (MIN et al., 2005).

Adicionalmente, o relacionamento colaborativo pode ser ampliado para considerar
também esforcos de ambos os lados na promocéo do desenvolvimento dos fornecedores
e intensificar as inovagdes originadas nos fornecedores ou a participacdo destes
desenvolvimentos de novos produtos criados pela empresa compradora (CAO &
ZHANG, 2011).

7.4.1 Planejamento Conjunto

O planejamento conjunto diz respeito ao conjunto de decisGes que sdo tomadas
conjuntamente sobre atividades que s&o executadas rotineiramente. Serve para garantir
o alinhamento das operacdes, definicdo de capacidade dos parceiros, planejamento de
producdo e solucdo conjunta de problemas que surgem no decorrer do dia a dia das
operacdes (FLYNN et al., 2010).

Este planejamento deve abordar ac¢des futuras que precisam ser tomadas de ambos 0s
lados para que os objetivos comuns sejam obtidos. Ele pode ainda ser considerado como
“um motor dos esfor¢os na direcdo do relacionamento colaborativo” (CLARO et al.,
2006). A Tabela 70 no Apéndice 5 registra as acOes de planejamento conjunto
experimentas pelas empresas Alfa, Bravo e Charlie sendo que as duas primeiras tém
uma intensidade maior na busca de planejamento de capacidade, troca de informagoes

para facilitar o planejamento, planejamento logistico das entregas, preocupagdo
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conjunta com qualidade, decisdes técnicas e operacionais em conjunto, analise conjunta
da estrutura de custo do fornecedor verificando-se onde o comprador pode ajudar o
fornecedor a reduzir o seu custo e solugdes conjuntas de problemas. Alguns
fornecedores das empresas Alfa e Bravo chegam a manter uma equipe nas instalagdes
da empresa cliente apenas para rapidamente dar solucdo aos problemas que surgem no
dia-a-dia.

A empresa Delta possui acdes de planejamento tipicas de relacionamento transacional.
Né&o oferece informages estratégicas, as informacBes operacionais sdo orientadas para
o fornecedor fazer a sua cotacdo quando da época de contratagdo, as reunifes de
coordenacdo sdo para colocar em pratica o planejamento desenhado unilateralmente
pela empresa compradora, a compradora orienta seus fornecedores que experimentarem
alguns problemas no decorrer das operagdes a avisarem com antecedéncia para permitir
que ela tenha tempo de trocar o fornecedor por outro que consiga atender o
planejamento de producdo da compradora, os problemas do fornecedor devem ser

resolvidos por eles.

Proposicdo 4. Quanto maior o nivel de planejamento conjunto entre comprador e

fornecedor maior a probabilidade de colaboracdo entre estas empresas.

7.4.2 Inovacao

A obtencdo de inovacdo através de relacionamentos colaborativos com fornecedores
pode acontecer de duas formas basicas, envolvimento do fornecedor nos estagios
iniciais de desenvolvimento de novos produtos pelas empresas compradora ou
convencimento do fornecedor de que a compradora é o melhor caminho para ele realizar

a introducdo de suas inovac6es no mercado (HANDFIELD et al., 2009).

O envolvimento do fornecedor nos estagios iniciais vai depender do seu nivel de
participacdo que pode ser simplesmente oferecer sugestdes sobre o desenho do produto
ou até mesmo ficar responsavel pela fabricacdo de um maodulo ou parcela do novo
produto (CHEN & PAULRAJ, 2004). Neste caso, deve haver uma preocupagdo em se

realizar a gestdo do conhecimento e o intercambio de criatividade.
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Quando o desenvolvimento do novo produto ou processo é realizado integramente pelo
fornecedor desde a concepcao da ideia até a fabricacdo do produto, sua contribuicdo é
potencializada se ele proporciona exclusividade ao comprador para usar sua inovagao.
Este é o caso de muitos fornecedores do segmento de HPPC que realizam seus
investimentos em pesquisa e desenvolvimento para atender a estratégia de crescimento
da empresa compradora. A Tabela 71 no Apéndice 5 mostra as evidéncias da iniciativa

de obtencdo de inovacéo através do fornecedor.

Proposigdo 5. Quanto maior o envolvimento do fornecedor no desenvolvimento de
inovacdo para a empresa compradora maior o nivel de colaboracdo entre as duas

empresas.

7.4.3 Desenvolvimento dos Fornecedores

A iniciativa de desenvolvimento de fornecedores pode ser entendida sob duas
perspectivas. Uma voltada para o desenvolvimento de novos fornecedores e outra
destinada ao desenvolvimento daqueles ja existentes na base de fornecimento da
empresa, mas que por algum motivo vém apresentando um desempenho operacional
abaixo de uma meta previamente estabelecida ou sua atuacdo estd aquém de uma

expectativa também antecipadamente delineada.

Esta pesquisa considera o segundo caso de desenvolvimento de fornecedor nas
empresas analisadas e passa por estabelecer acOes que proporcione melhora no
fornecedor nos aspectos de qualidade, entrega, flexibilidade e reducdo de custo (CARR
& KAYNAK, 2007).

As acOes a serem empreendidas podem ser de responsabilidade somente do fornecedor
ou também envolver o comprador. O nivel de envolvimento do comprador com
comprometimento de tempo e recursos vai determinar a densidade do programa de
desenvolvimento e, por conseguinte, o nivel de colaboragéo entre as partes (TERPEND
et al., 2011). As acdes que podem ser empregadas pelo comprador estdo relacionadas a

seguir e elas foram listadas em ordem crescente de emprego de recursos do comprador
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de modo que a primeira da lista requer o menor emprego de recursos (KRAUSE et al.,

2007):
a)

b)
c)

d)

f)
9)

h)

Avaliacdo dos fornecedores nos aspectos de qualidade, entrega, flexibilidade e
reducdo de custo, usando procedimentos padronizados de averiguacéo
Informagé&o ao fornecedor dos resultados da avaliagdo

Solicitagéo verbal ou escrita para que o fornecedor melhore o desempenho nos
aspectos que estiverem abaixo da meta

Convidar o fornecedor para visitar as instalagbes do comprador para entender
como o seu produto é utilizado pelo comprador.

Visitar as instalacfes do fornecedor com a intengdo de melhorar o desempenho
do fornecedor através de orientacdes técnicas

Uso de programa de certificacdo de qualidade dos fornecedores

Reconhecimento das conquistas e desempenho obtidos em evento com
celebragéo e premiacdo dos fornecedores

Treinamento técnico/educacional do pessoal do fornecedor

Investimento financeiro na operacao do fornecedor

A Tabela 72 no Apéndice 5 consolida as experiéncias das empresas analisadas, trazendo

suas acBes como compradora envolvida no desenvolvimento dos seus fornecedores e

auxilia na elabora¢édo da proposicéo 6.

Proposi¢do 6. Quanto maior o nivel de envolvimento da empresa compradora nas agdes

de desenvolvimento do fornecedor, maior o nivel de colaboracao entre estas empresas.

7.5 Alinhamento do construto Barreiras ao Relacionamento Colaborativo

Barreiras sdo obstaculos no caminho da implementacdo dos relacionamentos

colaborativos. Estes podem ser impeditivos ao relacionamento, como a falta de apoio da

alta geréncia, ou pedras que aparecem na trajetoria da colaboracdo que ndo chegam a

impedir que ela acontega, mas interfere diminuindo sua intensidade.

A Tabela 56 mostra as barreiras identificadas pelos profissionais entrevistados.
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Tabela 56: Evidéncias de barreiras ao relacionamento
Fonte: Autor da tese

Nivel de
impedimento
para
colaboracdo

Empresa Exemplos/Evidéncias

“Eu acho que nosso ponto principal para o préximo ano que vem ¢ isso.
Fazer as coisas mais integradas e com as pessoas que efetivamente tem que
participar. Porque, por exemplo, o suporte da alta gerencia temos, clareza
dos objetivos, nds abrimos provavelmente o estratégico, as areas abrem em
detalhes. Alinhamento?, temos o desalinhamento da cultura das empresas, a
Alfa 0 cultura da nossa empresa € diferente, mas eu ndo achei que o
desalinhamento da cultura fosse uma regra que pudesse impedir resultados e
melhores resultados. Falta de competéncia também acho que ndo. Acho que
nosso principal objetivo neste ano vai ser justamente sinergia gerada com
todas as areas para ter melhores resultados e que sejam sustentiveis”
(gerente de relacionamento com fornecedores)

“sdo muitos contatos com o fornecedor com a nossa empresa, muitos
contatos diferentes. Acho que existe sim, o0 risco de ele achar a nossa
estrutura desorganizada, descentralizada e desorganizada” (gerente de
Bravo 0 categorias).

“a principal reclamacdo do fornecedor ¢ que nio existe um Unico ponto de
contato, nossa empresa € muito grande e ele tem que falar com muita gente”
(gerente de compras).

“falta de ferramentas tecnoldgicas para monitorar o relacionamento”

Charlie 1 .
(gerente de suprimentos)
“Quanto eu represento no faturamento desse fornecedor, eu tenho limites
Delta 3 dos quais eu ndo posso ultrapassar por regra da empresa”.

“Eu ndo posso responder mais do que 30% do faturamento desse
fornecedor” (diretor de suprimentos)

As barreiras citadas pelas empresas Alfa, Bravo e Charlie sdo obstaculos que podem ser
contornados e assim que retirados possibilitarem ganho na relacdo colaborativa, apesar
da barreira da empresa Charlie ser mais restritiva do que as outras duas empresas. Ja a
barreira da empresa Delta de limitar o relacionamento comercial com o fornecedor em
30% do seu faturamento, praticamente inibe que a colaboracdo acontega. Assim, é

possivel estabelecer a proposicédo 7.
Proposicdo 7. Quanto maior o nivel de impedimento proporcionado pela barreira a

colaboracdo menor a probabilidade de implementar relacionamentos colaborativos entre

comprador e fornecedor.
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7.6 Alinhamento do Construto Resultados

As empresas procuram estabelecer relacionamentos colaborativos com o propdsito de
aumentar suas vantagens competitivas materializadas no aumento de vendas e
lucratividade. Este objetivo pode ser considerado como o resultado final e maior da
colaboracdo. Porém, este tipo de relacionamento com fornecedores tem um conjunto de
resultados intermediério, diretamente relacionados com as iniciativas colaborativas, que
impactam o resultado final (VAART & DONK, 2008).

Os resultados intermediarios proporcionam elevado nivel de satisfacdo e desempenho
com os relacionamentos colaborativos. A satisfacdo € uma medida de percepcdo que
demonstra uma atitude positiva da empresa em relagdo aos resultados obtidos quando da
interacdo com outras empresas (ADOBOR, 2011).

A medida de satisfagdo com o relacionamento colaborativo no ambito desta tese foi
pesquisada segundo os parametros abaixo e denominadas no modelo de pesquisa como
resultados gerenciais. As empresas analisadas afirmaram que concordam com estes
resultados:

a) Aumento na coordenacao de atividades

b) Maior participacdo das empresas no processo decisério

c) Maior comprometimento

d) Maior troca de informacdes

e) Melhor gerenciamento das atividades

f) Aumento do nivel de confianga

As medidas de desempenho sdo medidas de carater operacional e demonstram o
comprometimento das empresas com a operacdo de longo prazo e que tragam
melhoramentos para o relacionamento (WHIPPLE et al., 2010). No modelo conceitual
proposto da Figura 20 este construto foi definido como resultado operacional e foi
investigado segundo as variaveis abaixo relacionadas:

a) Reducéo de custo de produgéo ou estruturacdo de um servigo

b) Reducdo do nivel de estoque e custo de manutencao de estoques

270



¢) Reducéo do material entregue em desacordo com a especificacdo solicitada pelo
comprador

d) Aumento de produtos e servi¢os oferecidos ao mercado

e) Aumento de qualidade

f) Aumento do nivel de servico

g) Rapidez na modificagdo do produto para atender aos requerimentos do cliente

h) Rapidez na introducao de novo produto no mercado

i) Responder rapidamente a variacdes na demanda

j) Aumento de flexibilidade

A Tabela 57 demonstra como os resultados operacionais foram medidos pelas empresas

entrevistadas.

Tabela 57: Evidéncias de resultados operacionais
Fonte: Autor da tese

Casos Evidéncias

A empresa possui um programa voltado para medicéo de desempenho que mede diferentes
aspectos das atividades operacionais, conforme menciona a gerente de relacionamento
com fornecedores “Nosso programa de desenvolvimento mede diferentes pilares, por
exemplo, nosso programa QLICASR que chama, cada uma das letras representa um pilar,
entdo tem indicador de qualidade, logistica, inovagdo, competitividade, ambiental e social
e relacionamento”.

“Se tem um fornecedor alianga, por exemplo, que teoricamente eu teria que estar falando
com ele de inovacgdo ou de coisas a longo prazo, mas se ele tem problema na performance,
Alfa essa reunido que eu faco com ele estratégica, no momento vai virar operacional. Ele sabe
que ele tem que responder no minimo e no basico que sdo estes indicadores de nivel de
servigo. Assim, ele perde, por exemplo, a oportunidade de focar mais tempo internamente
dentro da nossa empresa de seguir falando sobre inovagdo e estratégico porque algum
momento ele tem que parar e responder por assunto de qualidade e logistica que sdo
assuntos do dia-a-dia”.

“Entdo, por exemplo, para cada um desses pilares vocé tem indicadores — no ano passado
nosso foco foi no pilar QLR, porgue ainda estamos em um processo de desenvolvimento
dos outros pilares que sera implementado agora em janeiro de 2013”.

“Esse programa aqui na Empresa ¢ relativamente novo, alguma coisa de dois anos, menos
de dois anos pra c”.

“a gente ndo tem ainda resultados super concretos”

“Mas de maneira geral, eu acho que o resultado é muito positivo, a gente consegue
enxergar a parceria real desses fornecedores quando eles fazem parte desse programa, uma
vontade de fazer um plano de longo prazo, um fornecimento mais colaborativo mesmo”.
Bravo “QO joint business development plan tem objetivos muito especificos, tem KPIs pra medir o
atingimento dos objetivos e ai tem um programa de monitoramento, de acompanhamento
desse acordo. Reunides para discutir, monitorar, enfim” (gerente de categoria).

“eu, da posi¢do que eu fico, ¢ 0s meus colegas aqui que ndo estdo nesse grupo de gestéo
do Partner to Win, a gente ndo tem essa visibilidade. Eu acho que ai tem um super
potencial, né? Esses caras tém que ter KPIs claros e esses KPls serem divulgados pra toda
a empresa” (gerente de compras).

“O que nds conseguimos o que sdo os indicadores de tendéncia, por exemplo, o nivel de

Charlie . . X
entrega deles, isso a gente monitora mensalmente com eles, entrega e qualidade, a gente
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Casos Evidéncias

monitora trimestralmente, nés mandamos uma carta para eles dizendo como eles estéo,
dois quesitos, sdo 0s mais pesados e de entrega, por exemplo, eles sdo monitorados
mensalmente de acordo com a demanda que eles tém na minha area de logistica”

“falta ferramenta tecnologica para dar suporte para poder trazer resultados efetivos”

“nado consegue medir que resultado que este tipo de trabalho esta trazendo para gente”

“as caréncias que a gente sente de ferramentas que mostrem o quanto a gente efetivamente
estd ganhando com isso”

"como é que eu vou dizer que eu colaborando com meu fornecedor de frasco, eu vou
conseguir reduzir o custo de producdo”.

“eu acredito que essa questdo da colaboragdo com o fornecedor para o nosso grupo, €
questdo de dois anos, trés anos a gente vai ter ferramentas estruturadas para isso”.

“Entdo assim, isso para mim é s6 questdo de tempo e eu ndo digo que é nem priorizagao
porque é um dos pontos que nds queremos fazer é so a questdo de estabilizar uma férmula,
aprender com isso e depois ver como vai ficar. Mas para mim é coisa de dois a trés anos
no maximo a gente vai colaborar com os principais fornecedores nossos” (gerente de
suprimentos).

“redugéo do custo de produgdo é a competitividade, ele melhora essa competitividade™.
“Reducdo do nivel de estoque, do custo ¢ manutengdo do estoque, eu acho que ndo
necessariamente”.

“Inovagdo. Eu nao tinha buscado isso”

“Reducdo do material entregue em desacordo com a especificagdo solicitada, sem
davida”.

“Conquistar uma fatia do mercado, para mim ¢ um ponto que a gente nao usava muito”.
“Acuracia nas previsdes de demanda efetuadas, ndo sei, porque como a gente depende
muito do mercado eu acho que ndo”.

“Rapidez na introducdo de novos produtos é 0 que a gente falou, eu uso ele como piloto”.

Delta

Os resultados praticos obtidos com os programas colaborativos implementados até o
momento ainda ndo foram seguramente apurados de modo a se ter uma avaliacdo mais
precisa da sua evolucdo. O que se tem hoje sdo percepgdes de que as empresas estao no

caminho certo.

Os programas analisados nesta tese sdo relativamente novos, com cerca de dois de
implementacdo e as empresas ainda estdo na fase de refinar a apuracdo da colaboracéo
ou estabelecer sistemas de medidas que possam realizar esta apuracdo com maior

acuracidade.

A empresa Alfa possui um sistema de medicdo que ainda esta em fase de evolucdo. Na
ocasido das entrevistas realizadas na empresa a avaliacdo era apenas nos pilares
qualidade, logistica e relacionamento. Faltava a implementacdo de medidas de reducéo
de custo traduzidas no pilar competitividade do programa, medidas de evolucdo das
inovacOes proporcionadas pelo fornecedor e medidas voltadas para sustentabilidade

representadas pelo pilar social e ambiental do programa.
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A empresa Bravo j& possui o sistema de medicdo definido, mas ainda em fase de
implementagdo, 0s documentos que estabelecem a colaboragdo e registram 0s
indicadores de desempenho ainda estavam sendo assinados na época das entrevistas
segundo a gerente de categoria entrevistada conforme seu comentario a seguir: “Os join
business development plan estdo sendo assinados agora, entdo a gente tem alguns
fornecedores com quem ja foi feito esse acordo, e alguns ainda estdo caminhando para
assinar o acordo; ou seja, esta ainda muito embrionario, estd muito no comeco. Mas de
maneira geral, eu acho que o resultado é muito positivo, a gente consegue enxergar a
parceria real desses fornecedores quando eles fazem parte desse programa, uma vontade

de fazer um plano de longo prazo, um fornecimento mais colaborativo mesmo”.

Nesta mesma linha, a empresa Charlie tem muita dificuldade de avaliar a validade do
seu programa colaborativo porque ainda ndo possui um sistema de medidas desenhado.
Ja medem os quesitos de qualidade e entrega do fornecedor, mas ainda ndo existem
avaliaces do quanto o fornecedor contribui para competitividade e para inovacao. Isto
leva o profissional entrevistado a ter a percepcdo de que a colaboracdo ainda néo
comegou na sua empresa, mas ele mesmo diz que dentro de dois a trés anos a
colaboracdo serd uma realidade porque ele espera que neste prazo as medidas de

desempenho ja estejam implementadas.

Por ultimo, a empresa Delta s6 mede qualidade e capacidade de reducdo de custo do
fornecedor porque este é foco do seu programa chamado colaborativo. N&o existe
intencdo de ampliar a analise porque o escopo do relacionamento com os fornecedores é

limitado e restrito.

Apenas a titulo de ilustracdo da caracteristica de relacionamento que esta empresa tem
com seus fornecedores considerados por ela como colaborativos, vejamos a iniciativa
gue a empresa possui de conquista de novos mercados em parceria com Seus
fornecedores. Quando existe uma oportunidade de langar um novo produto em um
determinado mercado que a empresa Delta ndo tem informacdes suficientes e seguras
para fazer investimentos em uma nova linha de producdo interna e com isto existe risco
de perda caso o langcamento do produto nédo der certo, ela entdo entrega a producdo deste

novo produto a um fornecedor considerado colaborativo.
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Este fornecedor considerado colaborativo faz os investimentos necessarios, faz a
introducdo do produto no mercado e se der certo a empresa Delta descontinua o
envolvimento deste fornecedor neste produto ou diminuindo significativamente sua
participacdo e entdo traz o produto para ser feito internamente nas instalacdes de Delta.
O fornecedor durante todo tempo assume todo risco. Se o lancamento der certo ele
perde a producdo para sua empresa compradora que passa a fazer internamente, se der
errado ele também perde o investimento porque a empresa Delta se desinteressa pelo

produto.

Estas foram percepc¢des que o pesquisador obteve durante a entrevista com o diretor de
suprimentos que podem ser confirmadas com o seguinte comentario do entrevistado:
“Isso aconteceu com um produto nosso solar, n6s fizemos o langamento, ndo tinhamos
unidades suficientes para comprar uma linha automatizada, langamos no terceiro. Agora
nés compramos uma linha automatica, estd acabando de ser instalada e estamos
repatriando esse produto. Entdo isso serve para gente como um piloto teste para vocé

conquistar novos mercados”.

Os resultados préaticos obtidos pelas empresas com relacionamento colaborativo com
fornecedores ainda ndo sao conclusivos, devido a pouca idade dos programas e devido a
aperfeicoamentos nos sistemas de medidas que precisam ser realizados. Isto ndo permite
que este pesquisador possa elaborar uma proposicdo sobre o impacto deste tipo de
relacionamento nos resultados gerencial e operacional e entdo deixa para outros
pesquisadores no futuro a analise do impacto dos relacionamentos colaborativos quando

as medidas de desempenho estiverem estabilizadas e os resultados mais assertivos.
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8.0 Discusséo dos Resultados, AvaliacOes, LimitacGes e Sugestdes para
Pesquisas Futuras

8.1Discussao dos Resultados

A literatura sobre relacionamentos colaborativos apresenta diversas pesquisas que
comprovam as relacbes causais entre os trés pilares (antecedentes-colaboracao-
consequéncia) existente nos modelos classicos que estudam este relacionamento.
Contudo, existe a necessidade de se avancar no conhecimento e entender que outros
fatores influenciam no relacionamento colaborativo além dos cléssicos antecedentes
(alinhamento estratégico; comprometimento; confianca; cooperacdo; coordenacao;
cultura colaborativa; interdependéncia; longo prazo de relacionamento anterior; troca de

informacoes).

O modelo conceitual proposto e representado na Figura 20 surgiu a partir dos dados
obtidos nas entrevistas e outras fontes utilizadas. Este contempla os trés pilares
tradicionais  (antecedentes-colaboracdo-consequéncia), mas também traz dois
componentes novos que influenciam nos relacionamentos colaborativos do setor de

HPPC, ou seja, estrutura colaborativa e competitividade.

8.1.1 Estrutura Colaborativa

O construto estrutura colaborativa tem grande influéncia nos relacionamentos
colaborativos além de provocar diferenciacdo entre as empresas investigadas. As
empresas Alfa e Bravo possuem um setor especifico dentro da diretoria de suprimentos
para administrar os relacionamentos colaborativos, tém pessoas e processos dedicados a
este tipo de relacionamento com fornecedor, possuem metodologia para selecdo dos
parceiros, sistema de monitoramento e acompanhamento e ainda documento especifico

para formalizar o relacionamento diferenciado.
A estrutura colaborativa da empresa Charlie é mais carente do que a encontrada em Alfa

e Bravo. N&o existe um setor dedicado a gestdo destes fornecedores colaborativos, falta

centralizacdo das acbes em relacdo aos fornecedores, ndo existe ferramentas de
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monitoramento e acompanhamento e a empresa nao dispde de um documento formal
entre os parceiros ou contrato especifico que defina os objetivos, responsabilidade, risco
e recompensas de cada projeto colaborativo. O entrevistado menciona que a colaboragéo

na sua empresa chegara dentro de dois a trés anos.

A empresa Charlie possui os facilitadores mostrados na Figura 20, faz algum
planejamento conjunto, executa algumas praticas de desenvolvimento de fornecedor,
incentiva a obtencao de inovacdo via fornecedor e ainda assim o entrevistado diz que a
colaboracédo ainda ndo chegou a empresa. Ele possivelmente tem esta percepcao porque
falta estrutura que lhe permita medir a evolugdo dos projetos colaborativos, definir
responsabilidade entre as partes e coordenar as relacdes com os fornecedores. Nao
existe centralizacdo e cada comprador é responsavel de promover a colabora¢do com os

fornecedores estratégicos da categoria de material de sua responsabilidade.

A empresa Delta apresenta uma estrutura colaborativa muito rudimentar, com auséncia
dos atributos estruturais encontrados em Alfa e Bravo, proporcionando uma colaboracdo
com seus fornecedores muito restrita e operacional com perfil mais alinhado a

relacionamentos transacionais do que colaborativos.

Quando se compara a empresa Delta no pais com sua matriz no exterior percebe-se que
na Europa ela possui estrutura colaborativa sofisticada e relacionamentos colaborativos
com seus fornecedores semelhantes aos desenvolvidos por Alfa e Bravo. A falta de
estrutura colaborativa no pais pode estar associada a diversos fatores como, por
exemplo, pouca credibilidade que a matriz da empresa Delta tem nos fornecedores

brasileiros, mas que esta mudando porque a competicao estd cada vez mais acirrada.

O entrevistado da empresa Delta comentou que mais recentemente tem recebido grupos
de técnicos da matriz para visitar os fornecedores brasileiros. Eles ficam encantados
com a criatividade e capacidade de inovacdo dos nossos fornecedores e voltam para
suas tarefas na Europa contando os encantamentos que descobriram nas suas visitas,
mas isto ainda ndo foi suficiente para a empresa montar uma estrutura no Brasil para
capturar as inovagdes que os fornecedores estdo oferecendo aos concorrentes da

empresa Delta.
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A estrutura colaborativa que as empresas montaram para suportar seus relacionamentos
colaborativos foi o principal fator que diferenciou a implementacdo destes
relacionamentos nas quatro empresas estudadas. Aquelas que se preocuparam em
estabelecer um setor especifico para cuidar da colaboracdo dotaram este setor de
capacidade funcional, estabeleceram processos e metodologias de selecdo dos
fornecedores e criaram mecanismos de acompanhamento dos projetos colaborativos
foram as empresas que mais se destacaram na implementacdo destes relacionamentos e
que parece terem obtido mais sucesso com este empreendimento do que as empresas

que ndo constituiram esta estrutura.

8.1.2 Competitividade

O construto de competitividade como componente do modelo proposto na Figura 20
reflete a situacdo particular do setor de HPPC de crescimento médio de 10% nos ultimos
16 anos descontada a inflagdo. Diante deste quadro de crescimento, as empresas tiveram
que lancar méo de outros mecanismos que pudessem ajuda-las na meta de crescimento.

Isto trouxe significativas mudancas nas empresas do setor para poder acompanhar este
crescimento, principalmente nas maiores empresas, que foram desafiadas pelo grande

namero de novos entrantes no setor atraido pela alta lucratividade.

Uma das transformacbes ocorridas foi a valorizacdo do setor de Compras ou
Suprimentos destas organizacGes que passou a ter um posicionamento estratégico,
deixado de ter uma participacao reativa e de execucao das decisdes tomadas em outros
setores e passou a ter uma postura proativa e de planejamento, participando das decisoes
estratégicas da organizacgdo, além das suas tarefas operacionais.

Outra transformacéo foi o reconhecimento pelas empresas de HPPC da necessidade do
apoio dos fornecedores para acompanharem o crescimento do setor. Além disso,
perceberam também que o mercado passou a ficar muito mais competitivo devido aos
novos entrantes e foram obrigadas a competir pela diferenciacdo através de melhor
qualidade dos produtos oferecidos, melhor nivel de servico proporcionado aos seus

clientes e, principalmente, muita inovacao.
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O caminho escolhido para se tornarem mais competitivas foi procurar a ajuda
profissional dos fornecedores através de relacionamentos muito mais proximos que
permitissem a colaboracdo destes fornecedores no desenvolvimento de inovacdes,
reducdo de custo, aumento de qualidade, aumento do nivel de servico, entre outros
objetivos. Estes fornecedores também passaram a ter importancia estratégica devido sua
contribuicdo para a estratégia da organizacdo que passou a ser a diferenciacéo.

Como os fornecedores estdo muitos ligados ao setor de compras ou suprimentos pela
natural negociacdo comercial que normalmente é conduzida pelo setor de compras e
como este setor também passou a ter um posicionamento estratégico dentro das
organizacOes, ele passou a ser o setor responsavel sobre a implementacdo dos

relacionamentos colaborativos com fornecedores.

Em que pese os programas de relacionamentos colaborativos terem o departamento de
compras ou suprimentos como o principal articulador do programa, a decisdo de sua
implementacdo veio da alta geréncia de todas as empresas pesquisadas. Isto foi
determinante para facilitar a sua implementacdo, devido as implicacdes que o programa

traz em diferentes setores da empresa.

Assim sendo, 0 posicionamento estratégico de suprimentos e a grande competitividade
do setor de HPPC impulsionaram as empresas na dire¢cdo da colabora¢do com

fornecedores como alternativa de aumento de vantagens competitivas.

8.1.3 Discussao dos demais Resultados

A anélise dos facilitadores, também chamados de caracteristicas, atributos, antecedentes
ou requisitos do relacionamento colaborativo nas empresas pesquisadas, mostrou que
quase a totalidade daqueles mais citados em trabalhos anteriores confirmou seu impacto
nos relacionamentos colaborativos exceto os investimentos em ativos especificos e

dedicados a operagéo.
As quatro empresas do segmento de HPPC investigadas nesta pesquisa informaram que

ndo ocorreram investimentos em ativos especificos e dedicados por ocasido da

implementacdo dos seus relacionamentos colaborativos até o momento. Os
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investimentos que aconteceram ndo tiveram a caracteristica de serem especificos e
dificilmente empregados em outros empreendimentos como € a caracteristica do ativo
especifico e dedicado. Isto pode indicar que este atributo, bastante comum nos estudos
de DYER (2000,1997,1996) realizados no setor automobilistico no Japdo, ndo se aplica
no ambiente de extrema competicdo como o setor de HPPC no Brasil.

As barreiras ao relacionamento colaborativo existentes nas empresas sdo decorrentes de
motivos diferentes. As empresas Alfa e Bravo argumentaram que os seus fornecedores
colaborativos interagem com diversos setores de suas organizacGes e, as vezes,
diferentes setores tratam do mesmo assunto o que da uma ideia de desorganizacdo para
o fornecedor. Assim, estas empresas esperam resolver este problema centralizando os
contatos do fornecedor com o setor que tem a responsabilidade de fazer a gestdo do

grupo seleto de colaborativos.

As empresas Alfa e Bravo apontaram a coordenagdo como uma barreira, mas nao no
sentido de impedir o relacionamento e sim na intencdo de aprimorar 0 que ja existe
estabelecido com os fornecedores colaborativos. Elas pretendem criar mecanismos que
centralize as acOes destes fornecedores com suas empresas € com isso melhorar ainda

mais as relagcdes com seus parceiros.

A empresa Charlie informou que sua principal barreira é a falta de ferramentas
tecnoldgicas que permitam 0 acompanhamento e monitoramento da relagdo. Parece que
ndo é somente a ferramenta tecnoldgica, mas também processos e indicadores de
desempenho que juntos possam auxiliar o gestor na tarefa de medir a evolucdo da

colaboracéo.

Também parece que as barreiras mencionadas pelo represente de Charlie ndo sejam
impeditivas do estabelecimento do relacionamento, mas contribuem para a percepcao de
que a colaboracdo esta incompleta ou que ainda ndo chegou, conforme afirma o seu
entrevistado. Novamente a questdo da estrutura é trazida para o debate, dado que a falta
de ferramenta tecnoldgica esta diretamente ligada a estrutura colaborativa incipiente da

empresa que impacta na construcdo do relacionamento colaborativo.
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As iniciativas de colaboracdo representadas pelo planejamento conjunto,
desenvolvimento de fornecedores e busca de inovacdo através dos fornecedores,
componentes central do modelo proposto na Figura 20, cofirmaram o que ja era
esperado na literatura de que quanto maior a intensidade de cada uma dessas iniciativas

maior a colaboragéo entre comprador e fornecedor.

No que se referem aos resultados gerenciais encontrados pelas empresas também nao
houve divergéncia em relacdo ao que se esperava e discutido na literatura. Estes
resultados dizem respeito a percepcdo se houve aumento de coordenagdo, maior
participagdo das empresas no processo decisdrio, maior comprometimento, maior troca

de informac6es, melhor gerenciamento de atividades, aumento do nivel de confianca.

J& os resultados operacionais ainda ndo podem ser conclusivos, mas é esperado que o
desempenho fosse coerente com o0 encontrado por outros autores que estudaram o tema

e (ue constataram o sucesso do empreendimento.

8.1.4 Implicacdes na Cadeia de Suprimentos

As implicacbes para a cadeia de suprimentos estdo relacionadas aos resultados
gerenciais experimentados pelas empresas analisadas e passam por melhor coordenacgéo
e gerenciamento das atividades a serem desenvolvidas entre comprador e fornecedor
devido a maior troca de informacGes entre eles e pela participacdo de ambos no
processo decisorio de conducdo destas atividades. Isto tudo se resume em maior
integracdo entre estes dois agentes da cadeia de suprimentos trazendo uma série de
beneficios operacionais e estratégicos previamente abordados neste texto.

A integracdo na cadeia de suprimentos tem sido a resposta encontrada por muitos
autores para reducéo de ineficiéncias na cadeia como o conhecido efeito chicote. Outros
autores examinam a integracdo como um mecanismo determinante de melhoria de
desempenho como fez Lee et al.(2007) que, entre outras descobertas, concluiram que a
integracdo proporciona aos gerentes facilidade de implementacdo de estratégias

colaborativas na cadeia de suprimentos.
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O relacionamento colaborativo, conforme visto nos casos examinados, traz integragao
entre comprador e fornecedor, mas também pode ser um veiculo de atragdo de
fornecedores internacionais de grande porte com interesse de investimento na cadeia de
HPPC brasileira devido as oportunidades que esta cadeia oferece. Este fornecedor pode
enxergar na empresa fabricante de produto HPPC no Brasil um parceiro com préticas de
suprimentos sofisticadas e entdo facilitar a entrada deste novo entrante. Esta tendéncia
ja tinha sido observada por Cheung et al. (2011) quando da analise dos efeitos da

integracdo sobre a constituicdo de uma cadeia de suprimentos globalizada.

8.2 Avaliacéo

O trabalho de construcdo de teoria segundo Eisenhartdt (1989b) deve ser avaliado
atendendo alguns aspectos que demonstram a qualidade dos resultados obtidos. Estes
aspectos dizem respeito a verificacdo se o trabalho é parcimonioso, é testavel e dotado
de coeréncia ldgica. Além disso, é preciso entender se 0 pesquisador seguiu
procedimento analitico no desenvolvimento do trabalho, tem informagdes suficientes

sobre a amostra e adotou procedimentos metodoldgicos de coleta e anélise dos dados.

Para finalizar a avaliacdo, & preciso observar se 0s construtos apresentados pelo
pesquisador estdo suportados por evidéncias encontradas nos casos e se o trabalho traz

uma contribuigdo para o conhecimento do assunto.

Os aspectos metodoldgicos relacionados por Eisenhartdt (1989b) foram todos
observados na constru¢do do modelo conceitual proposto na presente tese. No que se
refere a construcdo do conhecimento, esta pesquisa vem preencher uma lacuna no
entendimento da cadeia de suprimentos de HPPC no Brasil, que vem se tornando um

importante mercado no cenario internacional.
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8.3 Limitacdes

Este estudo, assim como a maioria das pesquisas, possui limitagdes associadas a sua
operacionalizacdo. A mais clara limitacdo esté ligada ao fato de que este estudo trata de
relacionamento entre comprador e fornecedor e somente a perspectiva do comprador foi

considerada na andlise. Assim, a perspectiva diadica deixou de ser atendida.

Outra limitacdo diz respeito ao numero de pesquisadores envolvidos nesta tese. Somente
0 autor da tese selecionou os casos, coletou os dados e faz a respectiva analise.
Eisenhartdt (1989b) recomenda que varios pesquisadores sejam empregados na pesquisa
para trazerem suas diferentes visdes para as analises e contribuirem para o processo de

triangulagdo entre pesquisadores.

A terceira e Gltima limitacdo comentada neste texto € que nenhum dado quantitativo foi
coletado para suportar as relagdes causais identificadas no modelo conceitual proposto.
Estas relagcbes foram suportadas por evidéncias identificadas nas entrevistas com 0s
informantes qualificados.

8.4 Sugestdes de Pesquisas Futuras

O modelo conceitual proposto é constituido do framework constante da Figura 20 e pelo
conjunto de proposicdes apresentadas na secdo de resultados obtidos. Este modelo
conceitual foi suportado por evidéncias existentes nos casos. A proxima etapa na
construcdo do conhecimento é a realizacdo de outras pesquisas que comprovem as

relacBes identificadas no modelo proposto.

Sugere-se que seja dada prioridade no exame da relagcdo entre o construto estrutura
colaborativa e o construto de relacionamento colaborativo com foco na anélise do
impacto do primeiro sobre o segundo. Este estudo poderia ser constituido de uma
analise quantitativa na cadeia de suprimentos de HPPC. Para facilitar a constituicdo da
amostra, o pesquisador poderia solicitar o apoio da ABIHPEC para acessar as mais de

2000 empresas do setor.
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Outra pesquisa decorrente do presente trabalho poderia ser a analise do impacto dos
facilitadores sobre o relacionamento colaborativo, ou seja, investigacdo quantitativa do
impacto de coordenacdo, confianga, cooperacdo, troca de informagdes, cultura
colaborativa, alinhamento estratégico, comprometimento, poder, interdependéncia e
prazo anterior da relacdo sobre o relacionamento colaborativo na cadeia de HPPC.
Parcela deste estudo proposto ja aconteceu na cadeia automotiva, mas ainda existem
facilitadores que ndo foram testados no Brasil e principalmente na cadeia de HPPC onde

nenhum deles foi examinado.

A presente pesquisa identificou que os resultados obtidos com a colaboragéo ainda néo
sdo conclusivos devido a pequena idade dos programas de relacionamento colaborativo
implantado. Logo, sugere-se outra pesquisa qualitativa para investigar especificamente
os resultados obtidos com os relacionamentos colaborativos no setor de HPPC e,

posteriormente, pesquisa quantitativa que amplie a amostra e traga generalizacao.
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9.0 Conclusodes

A competitividade do setor HPPC foi marcante para o estabelecimento dos
relacionamentos colaborativos, pois as empresas enxergaram nestes relacionamentos a
possibilidade de satisfazerem o aumento de volume de demanda e a crescente

necessidade de diferenciacdo como estratégia competitiva.

O setor de suprimentos ficou encarregado de conduzir a implementagdo destes
relacionamentos e envolver as demais areas neste processo. Esta atribuicdo do setor de
suprimentos de implementar a colaboragéo esta relacionada ao recente posicionamento
estratégico de suprimentos conquistado nas organizagdes e devido a sua familiaridade

no trato com os fornecedores.

As préticas de planejamento conjunto, desenvolvimento de fornecedores e introducédo de
inovacdo via fornecedor foram as praticas colaborativas empregadas. Foi possivel
observar outras iniciativas que também foram empregadas, mas as trés acima foram as

mais usuais nas trés empresas com a colaboracdo mais avancada.

A empresa com menor indice de colaboragdo foca seu programa apenas em reducdo de
custo proporcionado pelo fornecedor e por isso tem a estrutura colaborativa mais
incipiente. J& as duas mais sofisticadas e evoluidas colaborativamente, possuem
programas colaborativos com amplo escopo de atividades e esperam resultados
significativos decorrentes destas atividades, por isso suas estruturas colaborativas sdo

sofisticadas e com grande emprego de recursos.

A empresa que possui nivel de relacionamento colaborativo intermediario vem tentando
empreender praticas de planejamento conjunto, desenvolvimento de fornecedor, busca
de inovacédo via fornecedor, como as empresas mais sofisticadas, mas utilizando uma
estrutura colaborativa incipiente proporcionando um relacionamento com seus
fornecedores que ndo € considerado colaborativo como afirma o profissional

entrevistado pelo pesquisador.
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Este entrevistado afirma que a empresa precisa esperar mais uns dois a trés anos para
que a colaboragdo aconteca e esta extensdo de tempo parece estar relacionada com o
tempo necessario para adogdo de medidas inerentes a estrutura colaborativa necessaria

para que a colaboracéo possa se firmar e ser percebida na sua empresa.

As empresas mais sofisticadas em termos de colaboragéo fizeram o movimento de
implementar a estrutura colaborativa e depois adotarem as iniciativas colaborativas
(planejamento conjunto, desenvolvimento dos fornecedores, busca de inovacdo via
fornecedor). Parece que a empresa menos sofisticada fez o caminho contrario, tentou
logo implementar as iniciativas colaborativas e agora estd percebendo que ndo esta
conseguindo medir se os objetivos planejados foram alcangados, ndo possui documento
especifico que defina responsabilidades, ndo tem processos definidos, possui deficiéncia
de coordenacdo e ndo consegue ser transparente para seus fornecedores colaborativos.
Todos os motivos decorrentes de uma estrutura colaborativa deficiente. Assim, a
estrutura que as empresas estabelecem para suportar seus relacionamentos colaborativos

facilita ou dificulta a implementacao destes relacionamentos.

As empresas mais sofisticadas, dentre as investigadas, possuem programas de reducgéo
de custo padronizados com todos os fornecedores. Todos, incluindo os colaborativos,
devem apresentar iniciativas que melhorem seus processos ou composic¢ao dos produtos,
de modo a oferecer melhores precos para as empresas compradoras. Quando a questdo
de reducdo de custo € trazida para os programas colaborativos, ela vem no sentido do
fornecedor conseguir, por exemplo, uma quebra de paradigma tecnoldgico ou outra
inovacdo qualquer que proporcione significativa reducdo de custo daquilo que oferece

para a empresa compradora.

O desenvolvimento de inovagdes pelo fornecedor orientado para as necessidades da
compradora foi possivel devido a troca de informacdes estratégicas entre comprador e
fornecedor onde o comprador abre para o fornecedor e com profundidade sua estratégia
para 0s proximos anos e o fornecedor promove inovagdes para atender a estratégia da

empresa compradora.
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O movimento de implementagdo dos relacionamentos colaborativos no setor de HPPC é
relativamente recente e ainda estd em desenvolvimento. Os programas das duas
empresas mais sofisticadas, tém cerca de dois anos de duracdo. O da empresa
intermediaria € um pouco mais antigo, com trés anos de idade, porém, bem aquém
daqueles das outras duas empresas mencionadas devido a questdo de deficiéncia de
estrutura. O programa da quarta empresa é tdo limitado e focado em custo que é dificil
afirmar tratar-se de uma colaboracdo. Isto mostra uma defasagem de tempo entre a

prescricdo da literatura e a implementacdo no Brasil.

Este quadro permite inferir-se que o assunto ainda estd em desenvolvimento e que
outros estudos serdo necessarios para acompanhar a evolucdo do tema e resultados das

adaptacdes que ainda estdo ocorrendo nas empresas pesquisadas.

Em que pese a pouca idade dos programas colaborativos com fornecedores, as empresas
mais sofisticadas nesta pratica tiveram significativos reflexos em suas cadeias de
suprimentos devido ao processo de integracdo obtido entre comprador e fornecedor.
Uma evidéncia desta integracdo é que as duas empresas mais sofisticadas contam com
equipes dos fornecedores colaborativos diariamente nas suas instalagdes para
resolverem rapidamente qualquer problema que possa acontecer na interacdo entre

comprador e fornecedor.

O setor de HPPC no Brasil vem se destacando no mercado internacional devido ao
desempenho de consumo de nossa populacdo. Isto desperta a atencdo de fornecedores
multinacionais para o mercado brasileiro. Assim, empresas brasileiras com préaticas
sofisticadas de relacionamento com fornecedores possivelmente terdo mais chance de
atrair estes fornecedores internacionais e globalizar ainda mais a sua cadeia de

suprimentos.

Embora os facilitadores ou atributos do relacionamento colaborativo e as iniciativas
colaborativas identificados nesta pesquisa ndo sejam totalmente novos, eles ndo tinham
sido estudados no contexto do setor de HPPC. Além disso, esta pesquisa ressalta a

importancia da estrutura colaborativa na implementacdo de tdo importante tipo de
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relacionamento com fornecedores, fato que ainda ndo tinha sido considerado por outros

autores.

A maior contribuicdo desta pesquisa estd em aumentar nosso entendimento a respeito
dos relacionamentos colaborativos no Brasil e, em especial, no setor de HPPC, de uma
maneira que sO seria possivel através de estudos qualitativos. Outras pesquisas serdo
necessarias para testar as relagdes entre os construtos apontados no modelo conceitual

proposto nesta tese e avancar com maior profundidade no entendimento sobre o tema.
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11.0 Apéndices

11.1 Apéndice 1: Reviséo de literatura estruturada

Para conducdo da pesquisa foram usadas as palavras chave listadas na Tabela 58 na
consulta as bases de pesquisa que serdo listadas mais adiantes. Foi considerada uma

janela temporal de 1995 a 2013, com énfase nos Gltimos cinco anos.

Tabela 58: Palavras chave consultadas
Fonte: Autor da tese

Item Expressdo
1 | Aliangas

2 | Business to business relationship
3 | Buyer relationship with supplier
4 | Buyer-seller relationship

5 | Buyer-supplier partnership
6

7

8

Buyer-supplier relation

Buyer—supplier relationships
Collaboration

9 | Collaborative buyer—supplier relationships
10 | Buyer-supplier competitive advantage

11 | Comprador

12 | Cooperagdo entre comprador e fornecedor
13 | Cooperative buyer—supplier relationships
14 | Customer-supplier relationship

15 | Fornecedor

16 | Gestdo de relacionamento de fornecedores
17 | Parceria comprador e vendedor

18 | Parcerias

19 | Relacionamento colaborativo entre comprador e fornecedor
20 | Relacionamento comprador-vendedor

21 | Supplier alliances

22 | Supplier/buyer performance

23 | Supply chain performance

24 | Supply chain collaboration

25 | Supply chain integration

26 | Vendedor

27 | Cosméticos

28 | Higiene Pessoal

29 | Perfumaria

30 | HPPC

31 | Cosmetics Industry

32 | Construcgdo de Teoria

33 | Theory Building

34 | Theory Contribution

35 | Grounded Theory
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As bases pesquisadas estdo listadas de acordo com 0s grupos a que pertencem e serao
desdobradas a seguir:
Periodicos Nacionais
e RAC - Revista de Administragdo Contemporanea/ANPAD
e RAC Eletronica - Revista de Administragdo Contemporanea/ANPAD
e BAR - Brazilian Administration Review/ANPAD
e RAUSP/USP
e READ/UFRGS
e RAE - Revista de Administracdo de Empresas/FGV
e RAE Eletronica
e Gestdo & Producdo/UFSCAR
e Revista Producdo/USP
e Revista Producdo Online
e Brazilian Journal of Operations & Production Management.
Bases de Dados de Revistas Nacionais e Internacionais
e PROQUEST
e EBSCO
e SCIELO
e JSTOR
e EMERALD
e SCIENCE DIRECT
e WEB OF SCIENCE
Organizagdes com significativa contribuicéo para o tema da pesquisa
e CAPS Research
¢ Industrial Marketing and Purchasing Group
e ABIHPEC — Associacdo Brasileira da Indastria de Higiene Pessoal, Perfumaria
e Cosmeéticos.
Bases de DissertacOes e Teses
e Biblioteca digital de Teses e Dissertacdes da USP
e Biblioteca digital de Teses e Dissertacdes da UFMG
e Biblioteca digital de Teses e Dissertacdes da UFRG
e Biblioteca digital de Teses e Dissertacdes do Coppead/UFRJ
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Biblioteca digital de Teses e Dissertacdes do GPI/UFRJ
Biblioteca digital de Teses e Dissertacdes do PEP/UFRJ
Biblioteca Digital de Teses e Disserta¢des Brasileiras
PROQUEST (UMI) (Dissertations and Thesis)

Principais revistas consultadas, sendo que as marcadas com (*) foram pesquisadas

artigo por artigo, nimero a nimero, dentro de cada volume publicado nos ultimos cinco

anos. Este procedimento foi adotado para diminuir o risco da pesquisa por palavra chave

ter deixado algum artigo interessante de fora, principalmente nestas revistas,

consideradas de grande importancia para a area.

Journal of Operations Management (*)

Production and Operations Management

Journal of Supply Chain Management (*)

Journal of Purchasing and Supply Management (*)
European Journal of Purchasing and Supply Management
European Journal of Marketing

Journal of Business and Industrial Marketing

Journal of Marketing

Supply Chain Management: An International Journal (*)
Journal of Marketing Research

International Journal of Production Economics
International Journal of Operations & Production Management
International Journal of Logistics Management
International Journal of Production Research
Management Science

Journal of Business Logistics

Decision Science

Principais autores que publicaram artigos analiticos ou de pesquisa empirica e

contribuiram para a construcdo do quadro conceitual.
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* Robert Dwyer

* Robert Monczka
* Lisa Ellram

» Craig Carter

» Gary Ragatz

« Jeffrey Dyer

» Stanley Fawcett
» John Henke

* Paul Cousins

* Adrews Cox

* Chis Lonsdale

» Hakan Hakansson
» David Ford

* Robert Spekman
* Amelia Carr

» Jakii Mohr

* Regis Terpend

» Daniel Krause

* Robert Handfield
* Benn Lawson

* Douglas Lambert
* Oliver Williamson

Os nameros dos trabalhos selecionados para estudo sobre relacionamento colaborativo e
cadeia de suprimentos seguem abaixo:

191 artigos

9 livros

4 dissertacOes de mestrado

4 teses de doutorado

No tocante a industria de HPPC no Brasil e no exterior, foram separados para estudo 11
trabalhos e com relacdo a construcdo de teoria a partir de estudo de casos foram
selecionados 33 artigos e 1 livro.

Do total de 191 artigos selecionados, 63 foram eliminados depois da leitura da
introducdo e da conclusdo onde foram observados os seguintes critérios para inclusdo no
conjunto que foi estudado com profundidade:

a) O artigo deve abordar a dindmica da relagédo entre comprador e fornecedor.

b) Examinar os impactos dos antecedentes sobre relacionamento colaborativo

c) Estudar os resultados gerenciais e operacionais obtidos com a colaboragao entre
comprador e fornecedor

d) Investigar as variaveis ambientais que possam influenciar na colaboracao

e) Propor modelo de implementacéo

f) Abordar beneficios, vantagens e ganhos a serem obtidos com a relacéo
colaborativa

g) Tratar do tipos de relacionamento colaborativo

h) Discutir os motivos para estabelecimento da colaboracdo
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i) Discorrer sobre as habilidades profissional para o estabelecimento da relacéo

J) Examinar o Planejamento Conjunto entre as empresas

k) Discutir sobre Desenvolvimento de Fornecedor

I) Abordar as questdes relacionadas a Envolvimento do Fornecedor no
Desenvolvimento de Novo Produto

m) Tratar das Barreiras a colaboragéo
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11.2 Apéndice 2: Protocolo Inicial das Entrevistas

PERGUNTAS PARA O PROFISSIONAL DO DEPARTAMENTO JURIDICO
O profissional deste setor deve ter experiéncia na avaliacdo de risco de contratos que

suportem os relacionamentos colaborativos, adotando-se como premissa de que todo

relacionamento colaborativo terd um contrato que normatiza a relagéo.

Nome do Profissional

Titulo da funcéo que ocupa

Tempo nesta posicao

Tempo na empresa

Experiéncia na analise de risco de contratos colaborativos

Definicdo de Relacionamento Colaborativo com Fornecedores: Processo interativo entre

duas empresas que elaboram solugdes conjuntas para problemas rotineiros e

estratégicos, compartilhando riscos e recompensas e em busca de aumento de vantagens

competitivas.

Além de apresentar para este profissional a definicdo acima, devemos explica as

iniciativas de colaboracdo para que ele possa ter a perfeita nocdo do que se deseja

investigar.

Existem contratos formais para o estabelecimento do relacionamento colaborativo
ou o relacionamento foi estabelecido em acordo verbal?
Como os conflitos sdo gerenciados? (aqueles que estéo e 0s que ndo estdo previstos
no contrato)

o O conflito foi previsto no contrato e tem valor juridico

o O conflito foi previsto no contrato, mas ndo tem valor juridico.

o Néo foi previsto no contrato
Quais os aspectos que sdo considerados quando da sua andlise de risco juridico de
um contrato de relacionamento colaborativo? Considerar que possivelmente existem
investimentos em ativos dedicados para construgdo da relacéo.

o Ingeréncia

o Risco trabalhista (corresponsabilidade; FGTS; etc.).
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o Incentivos
o Riscos operacionais
e Sua analise leva em conta o fato de que se houver um conflito e o contrato for
levado a apreciacdo da justica o resultado é imprevisto?
e Sua analise chega a propor a reducéo do escopo e profundidade do que se imaginava
estabelecer de forma colaborativa devido as incertezas juridicas?
o Morosidade
o Imprevisibilidade do resultado
e Sua analise chega a propor a ndo realizacdo do contrato devido as incertezas
juridicas?
o Morosidade

o Imprevisibilidade do resultado

PERGUNTAS PARA O PROFISSIONAL DO DEPARTAMENTO FINANCEIRO
O profissional deste setor deve ter experiéncia na avaliagdo de risco dos investimentos

que sdo necessarios para a implementacdo dos relacionamentos colaborativos.

Nome do Profissional

Titulo da funcdo que ocupa

Tempo nesta posicao

Tempo na empresa

Experiéncia na andlise de risco de investimentos em ativos especificos destinados aos
relacionamentos colaborativos que sdo estabelecidos.

Estes ativos podem ser tangiveis ou intangiveis.

As analises devem considerar o custo dos ativos comparativamente ao potencial de

ganho que se espera com o0 empreendimento.

Definicdo de Relacionamento Colaborativo com Fornecedores: Processo interativo entre
duas empresas que elaboram solugbes conjuntas para problemas rotineiros e
estratégicos, compartilhando riscos e recompensas e em busca de aumento de vantagens

competitivas.
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Além de apresentar para este profissional a definicdo acima, devemos explica as
iniciativas de colaboragdo para que ele possa ter a perfeita nogdo do que se deseja

investigar.

e Quais os fatores que sdo considerados na analise de risco financeiro dos
investimentos destinados ao estabelecimento de relacionamentos colaborativos?

e Sua analise considera aspectos macro econdémicos e meso econdmicos? (ex: taxa de
juros, carga tributéria, cdmbio).

e As incertezas da economia brasileira interferem na sua analise? (ex: incerteza
decorrente das varias mudancas na politica econdmica, muitas de curto prazo, sem
uma perspectiva de longo prazo).

e Esta incerteza pode acarretar a sugestdo de reducéo dos investimentos destinados ao

relacionamento colaborativo?

PERGUNTAS PARA O PROFISSIONAL COM MAIOR ENVOLVIMENTO EM
RELACIONAMENTOS COLABORATIVOS

Nome

Formacéo

Titulo da funcdo que ocupa

Tempo nesta posi¢ao

Tempo na empresa

Participacdo em rede profissional (ANGC, CEBEC, INESUP, ETC).

Defini¢do de Relacionamento Colaborativo com Fornecedores: Processo interativo entre
duas empresas que elaboram solugdes conjuntas para problemas rotineiros e
estratégicos, compartilhando riscos e recompensas e em busca de aumento de vantagens

competitivas.

Antes de iniciar a entrevista propriamente dita com este informante devemos solicitar
que ele tome como referéncia o caso de colaboragdo de maior sucesso que a empresa
experimentou e que o informante esteve envolvido no planejamento e implementagéo

do programa.
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e Vocé pode me dar um exemplo de relacionamento colaborativo que sua empresa
estabeleceu e vocé participou do processo de implementacéo?

e Quais 0s motivos que levaram sua empresa ao estabelecimento desta colaboracéo?

Perguntas sobre a estrutura da empresa para conduzir relacionamentos
colaborativos

Este bloco de perguntas tem a intencdo de entender como a empresa estruturou o setor
responsavel pela conducdo dos relacionamentos colaborativos, sobretudo no que se
refere a qualificacdo dos funcionérios da compradora que lidam com os fornecedores

sob o regime de colaboracéo.

e Sua empresa possui um setor, secdo ou grupo de pessoas destinadas ao
estabelecimento de relacionamentos colaborativos?

e Que outras areas, setores ou grupos sao envolvidos no relacionamento colaborativo
com o fornecedor?

e Os profissionais que lidam diretamente com o fornecedor possuem as habilidades
necessarias para conduzir os relacionamentos sob a perspectiva colaborativa?
(exemplos de habilidades: capacidade de andlise; comunicagdo; entender a
importancia do relacionamento; etc.).

e Sua empresa possui a cultura de colaboracgéo, ou seja, todos os integrantes, desde a
alta geréncia até o funcionario de menor escaldo entendem a importancia deste tipo
de relacionamento e trabalha nesta dire¢do?

e Vocé acredita que existe alinhamento estratégico entre a estratégia da empresa e a
decisdo de se estabelecer relacionamento colaborativo com fornecedores ou esta
iniciativa foi uma acdo do setor de suprimentos porque entende a importancia deste
tipo de relacionamento?

e Quando do planejamento deste tipo de relacionamento, ficou claro para ambos os
lados quais os deveres e responsabilidades e quais 0s riscos e recompensas de cada
parte?

e Como sao abordados os problemas que surgem no dia a dia da operac¢ao?

e Existe uma tentativa de solucdo de forma conjunta ou as solu¢des ocorrem de forma

unilateral?
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e Existe uma preocupacdo com o0 aprendizado de modo a usar as experiéncias

passadas para facilitar a solugéo de problemas futuros?

Perguntas sobre o mecanismo da selecdo dos fornecedores para ingresso no
programa de colaboracéo
A intengdo deste conjunto de perguntas é conhecer como as empresas elegem o0s

fornecedores que devem ser incluidos no programa de colaboragéo

e Como sua empresa faz a selecdo dos fornecedores que pretende estabelecer
relacionamentos colaborativos?

e Existe algum tipo de classificacdo prévia para orientar o processo de selecdo dos
fornecedores que fardo parte do programa de colaboracao?

e Houve preferéncia para uma determinada categoria de material ou servigo

comprado?

Perguntas orientadas para o monitoramento do relacionamento
Estas perguntas sdo destinadas a examinar como as empresas fazem o controle, medigéo
e acompanhamento da colaboracdo, para permitir a gestdo do relacionamento atual e

obter aprendizado para relacionamentos futuros.

Existe algum tipo de medicdo do desempenho dos fornecedores antes e depois do

ingresso no programa?

e Sdo realizadas analises comparativas de desempenho entre os dois momentos (antes
e depois do programa de colaboragéo)?

e Os mecanismos de medicdo sdo orientados para os objetivos que se pretender
alcancar com o estabelecimento do programa de colaboragéo?

e Os feedbacks séo passados para o fornecedor?

e Existem reunides frequentes entre o corpo gerencial de ambas as partes para discutir

duvidas e equacionar problemas que surgiram no decorrer do relacionamento?

Perguntas voltadas para identificar os tipos de iniciativas realizadas
Este bloco tem o propdsito de investigar os tipos de iniciativas que materializam o

emprego do conceito de relacionamento colaborativo. As iniciativas mais comuns séo
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planejamento colaborativo, envolvimento do fornecedor nos estagios iniciais de

desenvolvimento de novos produtos e desenvolvimento do fornecedor.

Questdes voltadas para planejamento colaborativo:

Sua empresa realiza o planejamento das operacbes de forma conjunta com o
fornecedor?

Compartilha informacdes de demanda para ajudar na alocacdo dos estoques de
modo garantir que 0s mesmos estejam posicionados na cadeia de suprimentos
quando for necessario?

Sua empresa participa junto com o fornecedor no planejamento de capacidade para
garantir que terd o item ou servico na época oportuna?

Sua empresa troca informagdes com o fornecedor de forma a facilitar o
planejamento?

Estas informacGes sdo somente operacionais ou também sdo trocadas informacGes
estratégicas?

Sua empresa delibera conjuntamente com o fornecedor sobre a programacgéo de
fabricacdo?

Sua empresa delibera conjuntamente com o fornecedor sobre a entrega de produtos?
Sua empresa delibera conjuntamente com o fornecedor sobre a composi¢do dos
custos dos produtos?

As duas empresas tomam decisdes técnicas e operacionais em conjunto sobre
projetos colaborativos?

As duas empresas solucionam problemas técnicos e operacionais dos projetos
colaborativos em um esforco conjunto?

Vocé tem algum exemplo de que sua empresa buscou, junto com o fornecedor,

capturar as oportunidades que surgiram no mercado?

Questdes voltadas para o envolvimento do fornecedor nos estagios iniciais de

desenvolvimento de novos produtos.

Sua empresa possui a iniciativa de envolver o fornecedor no desenvolvimento de

novos produtos?

312



Qual o nivel de envolvimento do fornecedor? Ele somente participa com sugestdes
ou assume a responsabilidade de desenvolver todo o projeto considerando as fases
de desenho, engenharia das pecas, partes especificas ou ainda mdédulos completos?
Sua empresa possui a pratica de buscar inovacéo atraves do fornecedor?

Existe integracdo tecnologica via CAD ou outro recurso semelhante?

Vocé tenta convencer o fornecedor que sua empresa é o melhor caminho para ele

introduzir a inovagéo que desenvolve?

Questdes voltadas para verificar o uso da pratica de desenvolvimento de fornecedores.

Sua empresa discute com o fornecedor pontos sobre a avaliagdo de desempenho que
é realizada?

Sua empresa procura incentivar o fornecedor a melhorar alguns pontos que ele
venha apresentando desempenho aquém da expectativa? Sao utilizadas promessas
de beneficios futuros? Promessas de beneficios atuais como aumento do volume
comprado?

Sua empresa faz visitas regulares nas instalacbes do fornecedor para orienta-lo no
processo produtivo?

O fornecedor realiza visitas regulares na sua empresa para entender 0 seu processo
produtivo?

Sua empresa usa mecanismos de certificagéo do fornecedor e premiacéo?

Sua empresa usa mecanismos de premiacéo?

Existe um programa de treinamento da equipe do fornecedor?

Existe investimento em ativos especificos por parte da sua empresa para
estabelecimento e continuidade da relacao?

Existe algum tipo de mecanismo para se evitar 0 movimento oportunista do
fornecedor, diante dos investimentos especificos que sdo realizados pela sua
empresa?

Como garantir que o fornecedor vai cumprir com o que foi acordado e documentado

no contrato ou além do contrato?

Perguntas associadas aos antecedentes do relacionamento colaborativo
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Estas perguntas visam investigar os atributos, caracteristicas e direcionadores do
relacionamento colaborativo a partir de um conjunto de fatores que foram identificados

na literatura.

Cooperacao e reciprocidade

e Sua empresa reconhece as necessidades do fornecedor parceiro e 0s requesitos para
um trabalho em conjunto, na busca de solugdes que atendam aos interesses comuns?

e O fornecedor estd disposto a realizar mudangas para acomodar as necessidades da

sua empresa?

Compartilhamento de informacdes
e Sua empresa e o fornecedor trocam informacdes de modo a manter as partes
informadas de qualquer mudanca ou alteracdo no planejamento?

e Asempresas trocam informag6es operacionais e estratégicas?

Confianga

e Sua empresa acredita que o fornecedor se esforca para contribuir para o sucesso da
sua empresa?

e Sealgum problema acontecer, vocé acredita que o seu fornecedor vai responder com
a solucdo mais adequada para ambas as partes?

e \Vocé é de opinido que o fornecedor do programa colaborativo vai ser participativo e
procurar conjuntamente com sua empresa respostas para mudangas e alteragdes
existentes no mercado?

e Vocé descarta a possibilidade de movimentos oportunistas pelo fornecedor
pertencente ao programa de relacionamento colaborativo? (Os movimentos
oportunistas sdo aqueles em que o fornecedor, diante de uma situacdo inesperada,
tenta tirar vantagens em beneficio préprio em detrimento do comprador)

e O fornecedor sempre cumpre 0s compromissos que efetua?

e Sua empresa pode confiar neste fornecedor sempre que demandar sua participacao
(ex: entrega de materiais e servicos, desenvolvimento tecnologico, alteracdo de

capacidade, etc)?
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Cultura colaborativa

Os profissionais da sua empresa enxergam a colaboragdo como um mecanismo de
construcdo de vantagens competitivas?

Ha correntes internas desfavoraveis a colaboragéo tanto na sua empresa como na
empresa do fornecedor?

Todos os profissionais das duas empresas (comprador e fornecedor) tém
comportamento, habilidades e atitudes para implementar, manter e desenvolver os

relacionamentos definidos sob a perspectiva colaborativa?

Investimentos em ativos especificos

Sua empresa fez investimentos em ativos especificos para o estabelecimento da
relacdo?
O fornecedor fez investimentos em ativos especificos?
Sua empresa ou o fornecedor fez investimento em tecnologia?
Sua empresa empregou significativo tempo e recurso para que a relacdo pudesse
produzir os efeitos desejados?
Houve treinamento de pessoal de ambas as partes?
o Treinamento técnico do pessoal no fornecedor pelo comprador
o Estagios de técnicos dos compradores nas instalagdes do fornecedor.
o Estégios de técnicos dos fornecedores nas instala¢cbes do comprador
Sua empresa e o fornecedor criaram, com seus respectivos investimentos, um
recurso que é Unico para esta colaboragdo?
Seus investimentos proporcionaram a criacdo de conhecimento sobre uma forma

melhor de conduzir a relagdo entre suas empresas?

Alinhamento estratégico

Existe alinhamento de objetivos entre sua empresa e seu fornecedor parceiro?
(exemplo: os dois tém metas de crescimento, planejam penetrar em um determinado

mercado, pretendem dominar uma determinada tecnologia, etc...)

Perspectiva de longo prazo

Os relacionamentos colaborativos existente na sua empresa sdo decorrentes de

interacdo com fornecedor durante longo prazo de duracao?
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e EXxiste uma expectativa de longo prazo de duracao do relacionamento no futuro

devido a colaboracdo que foi estruturada?

Poder
e Existe influéncia de poder da sua empresa sobre o fornecedor?
e Vocé acredita que o fornecedor concordaria com as iniciativas colaborativas mesmo

se sua empresa nao tivesse poder sobre o fornecedor?

Comprometimento

e Vocé acredita que tanto a sua empresa quanto o fornecedor se dedicam ao
relacionamento colaborativo?

e Asempresas esperam manter este relacionamento por um longo periodo de tempo?

e Sua empresa e o fornecedor esperam ampliar ainda mais este relacionamento

abrangendo atividades, materiais ou servicos antes nao considerados?

Coordenacéo
e Vocé acredita que exista coordenacdo entre as atividades desenvolvidas por sua

empresa com o fornecedor?

Interdependéncia

e Vocé acredita que sua empresa e o fornecedor guardam semelhanca em termos de
porte e ambos os lados precisam do outro na relacdo, existindo a possibilidade,
limitada, de um impor sua conduta sobre o outro?

e Sua empresa tera um impacto consideravel (lucro cessante) caso ocorra interrupgdo
no fluxo de bens e servicos do fornecedor?

e Suaempresa representa uma significativa fatia dos negdcios deste fornecedor?

Perguntas associadas aos resultados obtidos com o relacionamento colaborativo
Este conjunto de perguntas destina-se a coletar dados a respeito dos resultados
alcangados com o estabelecimento de um relacionamento diferenciado como é o caso
dos relacionamentos colaborativos.

e Como sua empresa avalia o relacionamento colaborativo?
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e O que faz este relacionamento ser considerado satisfatorio ou insatisfatério? VVocé

poderia considerar algumas das medidas abaixo?

o

©)

©)

©)

Aumento na coordenacéo de atividades

Maior participacao das empresas no processo decisorio
Maior comprometimento

Maior troca de informagodes

Melhor gerenciamento de atividades

Aumento do nivel de confianca

Aumento de produtividade

e Quais foram os resultados operacionais alcangados com a iniciativa de colaboragédo?

A lista abaixo serve apenas de orientacdo para reflexdo do entrevistado.

o

o

Reducéo de custo de producéo ou estruturagdo de um servico
Reducdo do nivel de estoque e custo de manutencédo de estoques
Inovacao em processos tecnoldgicos

Reducdo do material entregue em desacordo com a especificacdo
solicitada pelo comprador

Conquista de novas fatias de mercados

Aumento de produtos e servigos oferecidos ao mercado

Reducéo de erros, defeitos e falhas no desenho e na execucgédo
Aumento de qualidade

Aumento do nivel de servico

Reducéo do tempo de atendimento de pedidos

Acurdcia nas previsdes de demanda efetuadas

Melhoria de processos

Rapidez na modificagdo do produto para atender aos requerimentos
do cliente

Rapidez na introducdo de novo produto no mercado

Responder rapidamente a variacGes na demanda

Aumento de flexibilidade

Etc.
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Perguntas que dizem respeito as barreiras ou dificuldades que surgiram quando

da implementacé&o do relacionamento colaborativo e como estas dificuldades foram

contornadas.

A intencdo destas questdes é investigar que tipos de barreiras aconteceram e como as

empresas resolveram estes problemas.

e Que tipos de dificuldades foram encontradas para implementacéo dos
relacionamentos colaborativos e quais foram as solugdes adotadas para contornar

estas barreiras? Algumas das dificuldades estdo na lista abaixo?

o Falta de suporte da alta geréncia

o Falta de clareza a cerca dos objetivos

o Falta de alinhamento estratégico

o Desalinhamento de cultura das duas empresas

o Falta de competéncia para gerir o relacionamento tipo parceria
o Etc.
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11.3 Apéndice 3: Protocolo Final das Entrevistas

PERGUNTAS PARA O PROFISSIONAL COM MAIOR ENVOLVIMENTO EM
RELACIONAMENTOS COLABORATIVOS

Nome

Formacéo

Titulo da funcéo que ocupa

Tempo nesta posicao

Tempo na empresa

Participacdo em rede profissional (ANGC, CEBEC, INESUP, ETC)

Definicdo de Relacionamento Colaborativo com Fornecedores: Processo interativo entre
duas empresas que elaboram solugdes conjuntas para problemas rotineiros e
estratégicos, compartilhando riscos e recompensas e em busca de aumento de vantagens

competitivas.

Antes de iniciar a entrevista propriamente dita com este informante devemos solicitar
que ele tome como referéncia o caso de colaboracdo de maior sucesso que a empresa
experimentou e que o informante esteve envolvido no planejamento e implementacédo

do programa.

e Vocé pode me dar um exemplo de relacionamento colaborativo que sua empresa
estabeleceu e vocé participou do processo de implementacéo?

e Quais 0s motivos que levaram sua empresa ao estabelecimento desta colaborac¢éo?

Perguntas sobre a estrutura da empresa para conduzir relacionamentos
colaborativos

Este bloco de perguntas tem a intencdo de entender como a empresa estruturou o setor
responsavel pela conducdo dos relacionamentos colaborativos, sobretudo no que se
refere a qualificacdo dos funcionarios da compradora que lidam com os fornecedores
sob o regime de colaboracéo.

e Sua empresa possui um setor, se¢cdo ou grupo de pessoas destinadas ao

estabelecimento de relacionamentos colaborativos?
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Que outras areas, setores ou grupos sao envolvidos no relacionamento colaborativo
com o fornecedor?

Os profissionais de suprimentos que lidam diretamente com o fornecedor, integrante
do programa de colaboracdo, possuem as habilidades necessarias para conduzir os
relacionamentos sob a perspectiva colaborativa? (exemplos de habilidades:
capacidade de analise; comunicacdo; entender a importancia do relacionamento;
etc.).

Os profissionais de outras areas que lidam diretamente com o fornecedor, integrante
do programa de colaboragéo, possuem as habilidades necessarias para conduzir 0s
relacionamentos sob a perspectiva colaborativa? (exemplos de habilidades:
capacidade de andlise; comunicagdo; entender a importancia do relacionamento;
etc.).

A iniciativa de se estabelecer relacionamentos colaborativos com um determinado
grupo de fornecedores é decorrente de uma estratégia da empresa ou esta iniciativa
foi uma acdo do setor de suprimentos porque entende a importancia deste tipo de

relacionamento?

Perguntas sobre o mecanismo da selecdo dos fornecedores para ingresso no
programa de colaboracao

A intencdo deste conjunto de perguntas é conhecer como as empresas elegem 0s
fornecedores que devem ser incluidos no programa de colaboragéo

Como sua empresa faz a selecdo dos fornecedores que pretende estabelecer
relacionamentos colaborativos?

Existe algum tipo de classificacdo prévia para orientar o processo de selecdo dos
fornecedores que fardo parte do programa de colaboracao?

Houve preferéncia para uma determinada categoria de material ou servigo
comprado?

Quando do planejamento deste tipo de relacionamento, ficou claro para ambos 0s
lados quais os deveres e responsabilidades e quais 0s riscos e recompensas de cada

parte?
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Perguntas orientadas para o0 monitoramento do relacionamento

Estas perguntas sdo destinadas a examinar como as empresas fazem o controle, medigéo

e acompanhamento da colaboracdo, para permitir a gestdo do relacionamento atual e

obter aprendizado para relacionamentos futuros.

e Existe algum tipo de medicdo do desempenho dos fornecedores antes e depois do
ingresso no programa? Sao realizadas anélises comparativas de desempenho entre 0s
dois momentos (antes e depois do programa de colaboragéo)?

e Os mecanismos de medigdo sdo orientados para o0s objetivos que se pretender
alcancar com o estabelecimento do programa de colaboragdo?

e Os feedbacks séo passados para o fornecedor?

e Existem reunides frequentes entre o corpo gerencial de ambas as partes para discutir
davidas e equacionar problemas de desempenho que possam surgir no decorrer do

relacionamento?

Perguntas voltadas para identificar os tipos de iniciativas realizadas

Este bloco tem o propdsito de investigar os tipos de iniciativas que materializam o
emprego do conceito de relacionamento colaborativo. As iniciativas mais comuns séo
planejamento conjunto, envolvimento do fornecedor nos estagios iniciais de

desenvolvimento de novos produtos e desenvolvimento do fornecedor.

Questdes voltadas para planejamento conjunto:

e Sua empresa participa junto com o fornecedor no planejamento de capacidade para
garantir que tera o item ou servigo na época oportuna?

e Sua empresa troca informagbes com o fornecedor de forma a facilitar o
planejamento?

e Estas informacdes sdo somente operacionais ou também sdo trocadas informacdes
estratégicas?

e Sua empresa delibera conjuntamente com o fornecedor sobre a programacdo de
fabricacéo?

e Sua empresa delibera conjuntamente com o fornecedor sobre a entrega de produtos?

e Sua empresa delibera conjuntamente com o fornecedor sobre a composicdo dos

custos dos produtos?
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As duas empresas tomam decisOes técnicas e operacionais em conjunto sobre
projetos colaborativos?

As duas empresas solucionam problemas técnicos e operacionais dos projetos
colaborativos em um esforgo conjunto?

Existe uma preocupacdo com o aprendizado de modo a usar as experiéncias
passadas para facilitar a solugéo de problemas futuros?

Vocé tem algum exemplo de que sua empresa buscou, junto com o fornecedor,
capturar as oportunidades que surgiram no mercado, através de um planejamento

conjunto?

QuestBes voltadas para o envolvimento do fornecedor nos estagios iniciais de

desenvolvimento de novos produtos.

Sua empresa possui a iniciativa de envolver o fornecedor no desenvolvimento de
novos produtos?

Qual o nivel de envolvimento do fornecedor? Ele somente participa com sugestfes
ou assume a responsabilidade de desenvolver todo o projeto considerando as fases
de desenho, engenharia das pecas, partes especificas ou ainda mdédulos completos?

Sua empresa possui a pratica de buscar inovacgéo através do fornecedor?

Questdes voltadas para verificar o uso da pratica de desenvolvimento de fornecedores.

Sua empresa procura incentivar o fornecedor a melhorar alguns pontos que ele
venha apresentando desempenho aquém da expectativa? Sao utilizadas promessas
de beneficios futuros? Promessas de beneficios atuais como aumento do volume
comprado?

Sua empresa faz visitas regulares nas instalacdes do fornecedor para orienta-lo no
processo produtivo?

O fornecedor realiza visitas regulares na sua empresa para entender 0 seu processo
produtivo?

Sua empresa usa mecanismos de certificagdo do fornecedor e premiagéo?

Existe um programa de treinamento da equipe do fornecedor?

Existe investimento em ativos especificos por parte da sua empresa para

estabelecimento e continuidade da relagéo?
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e Existe algum tipo de mecanismo para se evitar 0 movimento oportunista do
fornecedor, diante dos investimentos especificos que sdo realizados pela sua

empresa?

Perguntas associadas aos antecedentes, atributos ou facilitadores do
relacionamento colaborativo.

Estas perguntas visam investigar os atributos, caracteristicas e direcionadores do
relacionamento colaborativo a partir de um conjunto de fatores que foram identificados

na literatura.

Cooperacao e reciprocidade
e Sua empresa e o0 fornecedor estdo dispostos a realizar mudancas para acomodar as

necessidades do outro?

Compartilhamento de informacdes

e Suaempresa troca informacdes estratégicas e operacionais?

Confianca

e Sua empresa pode confiar nos fornecedores colaborativos sempre que demandar sua
participacdo (ex: entrega de materiais e servicos, desenvolvimento tecnoldgico,
alteracdo de capacidade, etc)?

e Sua empresa acredita que os fornecedores colaborativos se esforcam para contribuir
para 0 sucesso da sua empresa? Se algum problema acontecer, vocé pode confiar
que o seu fornecedor, pertencente ao conjunto colaborativo, vai responder com a

solucdo mais adequada para ambas as partes?

Cultura colaborativa

e Os profissionais de suprimentos da sua empresa enxergam a colabora¢do como um
mecanismo de construc¢do de vantagens competitivas?

e Os profissionais das outras areas da sua empresa que interagem com os fornecedores
colaborativos enxergam a colaboragdo como um mecanismo de construcdo de

vantagens competitivas?

323



Os fornecedores participantes do programa de colaboracao enxergam a colaboragéo

como um mecanismo de construgdo de vantagens competitivas?

Investimentos em ativos especificos

Sua empresa fez investimentos em ativos especificos para o estabelecimento da
relacdo?
O fornecedor fez investimentos em ativos especificos?
Sua empresa ou o fornecedor fez investimento em tecnologia?
Sua empresa empregou significativo tempo e recurso para que a relagcdo pudesse
produzir os efeitos desejados?
Houve treinamento de pessoal de ambas as partes?
o Treinamento técnico do pessoal no fornecedor pelo comprador
o Estégios de técnicos dos compradores nas instalagbes do fornecedor.
o Estégios de técnicos dos fornecedores nas instalacbes do comprador
Sua empresa e o fornecedor criaram, com seus respectivos investimentos, um
recurso que é unico para esta colaboragdo?
Seus investimentos proporcionaram a criagdo de conhecimento sobre uma forma

melhor de conduzir a relagdo entre suas empresas?

Alinhamento estratégico

Existe alinhamento de objetivos entre sua empresa e seu fornecedor parceiro?
(exemplo: os dois tém metas de crescimento, planejam penetrar em um determinado

mercado, pretendem dominar uma determinada tecnologia, etc...).

Perspectiva de longo prazo

Para que se tenham relacionamentos colaborativos € preciso que o fornecedor ja
tenha um longo prazo de relacionamento com sua empresa ou é possivel ter-se
relacionamento colaborativos com fornecedores que tenham pouco tempo de

relacionamento com sua empresa?

Poder

Vocé acredita que o fornecedor concordaria com as iniciativas colaborativas mesmo

se sua empresa néo tivesse poder sobre o fornecedor?
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Comprometimento
e Vocé acredita que tanto a sua empresa quanto o fornecedor se dedicam ao
relacionamento colaborativo e esperam manter este relacionamento por um longo

periodo de tempo?

Coordenagéo
e Vocé acredita que o relacionamento colaborativo depende da coordenacao entre as

atividades desenvolvidas por sua empresa com o fornecedor?

Interdependéncia

e Vocé acredita que o relacionamento colaborativo depende da existéncia da situacao

de interdependéncia entre sua empresa e o fornecedor?

Perguntas associadas aos resultados obtidos com o relacionamento colaborativo
Este conjunto de perguntas destina-se a coletar dados a respeito dos resultados
alcancados com o estabelecimento de um relacionamento diferenciado como € o caso
dos relacionamentos colaborativos.
e Como sua empresa avalia o relacionamento colaborativo?
e O que faz este relacionamento ser considerado satisfatério ou insatisfatério? Vocé
poderia considerar algumas das medidas abaixo?
o Aumento na coordenacgéo de atividades
o Maior participacdo das empresas no processo decisorio
o Maior comprometimento
o Maior troca de informagdes
o Melhor gerenciamento de atividades
o Aumento do nivel de confianga
e Quais foram os resultados operacionais alcangados com a iniciativa de colaboragédo?
A lista abaixo serve apenas de orientacao para reflexao do entrevistado.
o Redugdo de custo de produgéo ou estruturacdo de um servigo
o Reducdo do nivel de estoque e custo de manutencdo de estoques
o Inovagdo em processos tecnoldgicos
o Reducdo do material entregue em desacordo com a especificacéo

solicitada pelo comprador
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o Conquista de novas fatias de mercados

o Aumento de produtos e servicos oferecidos ao mercado

o Reducao de erros, defeitos e falhas no desenho e na execucéo

o Aumento de qualidade

o Aumento do nivel de servigo

o Reducdo do tempo de atendimento de pedidos

o Acuracia nas previsdes de demanda efetuadas

o Melhoria de processos

o Rapidez na modificacdo do produto para atender aos requerimentos
do cliente

o Rapidez na introducdo de novo produto no mercado

o Responder rapidamente a variagdes na demanda

o Aumento de flexibilidade

Perguntas que dizem respeito as barreiras ou dificuldades que surgiram quando
da implementacdo do relacionamento colaborativo.

A intencdo destas questdes é investigar que tipos de barreiras aconteceram.

e Que tipos de dificuldades foram encontradas para implementacéo dos

relacionamentos colaborativos? Algumas das dificuldades estéo na lista abaixo?

o Falta de suporte da alta geréncia

o Falta de clareza a cerca dos objetivos

o Falta de alinhamento estratégico

o Desalinhamento de cultura das duas empresas

o Falta de competéncia para gerir o relacionamento tipo parceria
o Etc.
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11.4 Apéndice 4: Evidéncias do Construto Facilitadores do
Relacionamento Colaborativo

11.4.1 Alinhamento estratégico

Tabela 59: Evidéncias de alinhamento estratégico
Fonte: Autor da tese

Empresa

Nivel de
contribuicdo para
implementacdo de

relacionamentos
colaborativos

Comentarios

Alfa

A empresa realiza varias reunides anuais, coletivas e individuais, com
seus fornecedores colaborativos para transmitir a sua estratégia e
conhecer a estratégia dos seus fornecedores. Existem contratos de
confidencialidade para impedir que estas informacGes sejam do
conhecimento do concorrente da compradora.

Bravo

O alinhamento estratégico & buscado através do intercAmbio de
estratégias entre comprador e fornecedor realizado nos eventos
programados para garantir o alinhamento e consolidar a colaboracéo
entre os parceiros. Existem contratos de confidencialidade para impedir
que estas informagdes sejam do conhecimento do concorrente da
compradora.

Charlie

A empresa tem a préatica de programar reunifes anuais entre a sua alta
geréncia com a alta geréncia do fornecedor onde as estratégias de cada
parte sdo colocadas na mesa de reunido para garantir o alinhamento
estratégico e fomentar colaboracdo entre as partes. N&o existem
contratos de confidencialidade. Muitos dos fornecedores tém mais de
20 anos de relacionamento e a compradora ndo tem nenhum contrato
com ele. Os acordos comerciais sao verbais.

Delta

A empresa ndo possui a pratica de dar conhecimento de sua estratégia
aos fornecedores preferenciais porque acredita que isto tem problema
de confidencialidade e que a informacdo sobre estratégia pode ser
levada para o concorrente. As informagdes que sdo trocadas com 0s
seus fornecedores sdo apenas operacionais. Isto prejudica o
alinhamento estratégico entre a empresa com seus fornecedores.
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11.4.2 Comprometimento

Tabela 60: Evidéncias de Comprometimento
Fonte: Autor da tese

Empresa

Nivel de
contribuicdo para
implementagdo de

relacionamentos
colaborativos

Exemplos/Evidéncias

Alfa

“trabalhamos juntos, resolvemos problemas juntos, se eles tém algum
problema nés tentamos ajudar”

“Se nds temos algum, por exemplo, alguma demanda adicional o
fornecedor vai tentar ajudar”

“sim, eles tem uma expectativa ¢ a minha empresa também e ¢ um
relacionamento de longo prazo” (gerente de relacionamento com
fornecedores)

Bravo

“a gente trabalha numa parceria de longo prazo com os fornecedores”
(gestora de categoria)

Charlie

“os mais empreendedores, entram muito de cabeca nisso, assume riscos
e tem outros que vocé tem que realmente despender mais energia”
(gerente de suprimentos)

Delta

“Volta e meia a gente se liga, eles perguntam alguma coisa, a gente tem
um contato bastante proximo. Entdo esses fornecedores, a gente quer
ser o cliente preferencial deles; a gente quer que eles estejam satisfeitos
com a gente e a gente com eles porque no momento que vocé precisar,
se essa relagdo vai bem, a coisa flui muito melhor”

“Apesar de todos os critérios, a pessoa, o ser humano, pesa muito nesse
processo” (diretor de suprimentos)

11.4.3 Confianca

Tabela 61: Evidéncias de Confianca
Fonte: Autor da tese

Nivel de
contribuigdo para

Empresa implementacgéo de Exemplos/Evidéncias
relacionamentos
colaborativos

“se a minha empresa traz um fornecedor aqui ou alocar uma equipe
interna para trabalhar dentro da casa do fornecedor € porque tem

Alfa 3 confianga que ele vai melhorar e porque tem interesse em melhorar o
nivel de servico do fornecedor” (gerente de relacionamento com
fornecedores)
“é¢ um relacionamento de muita confianga”
“A gente tem um embasamento juridico, legal, bem s6lido. Tem acordo

Bravo 3 de confidencialidade, assinado, etc. Mas eu acho que tem uma relagéo

de confianga mesmo entre as empresas”
“a confianca tem que existir antes do relacionamento colaborativo”
“¢ um fornecedor com quem a gente j& tem uma parceria forte”
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Nivel de
contribuicdo para

Empresa | implementacdo de Exemplos/Evidéncias
relacionamentos
colaborativos

(gestora de categoria)
“Isso ¢ uma coisa assim, nds temos no mercado esta responsabilidade,
do respeito, da transparéncia que nés temos com o fornecedor, isso é

Charlie 3 algc_) que eu digo que é um diferencial, que € algo que agente houve
muito dos nossos fornecedores, que ¢ a questdo da confianga”.
“confian¢a em troca de informacgdes para poder virar colaboragdo”
(gerente de suprimentos)
“confianga ¢ uma coisa que ndo da pra vocé ter um indicador muito
numeérico, mais é pelas agdes que o cara demonstrou e pelos fatos que

Delta 1 vao acontecer ao longo dessa relagdo”

“movimentos oportunistas do fornecedor. Acontece na pratica isso, a
gente tenta minimizar isso com contratos” (diretor de suprimentos)

11.4.4 Cooperacéo

Tabela 62: Evidéncias de Cooperacao
Fonte: Autor da tese

Nivel de
contribuigdo para

Empresa implementacgéo de Exemplos/Evidéncias
relacionamentos
colaborativos
“sim porque as vezes acontece que o fornecedor precisa ter uma
Alfa Trés istrut}lra de pessoas para atender s6 a minha empresa”
precisam em algum caso, por exemplo, ter uma estrutura para atender”
(gerente de relacionamento com fornecedores)
Bravo 3 “Muitas das iniciativas de fato consid'eram que tera que haver uma
mudanca estrutural” (gestora de categoria)
“isso € uma caracteristica desse negocio”
Charlie 3 “isso é uma pratica que a gente vem fazendo ao longo do tempo”
(gerente de suprimentos)
“tem que manter essa relagdo saudavel para que na hora que vocé
Delta 1 precisar realmente ele possa fazer um esfor¢o maximo para te atender”

(diretor de suprimentos)
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11.4.5 Coordenacao

Tabela 63: Evidéncia de Coordenagao
Fonte: Autor da tese

Nivel de
contribuicdo para

Empresa | implementacéo de Exemplos/Evidéncias
relacionamentos
colaborativos
Alfa 3 “Prgcisamos ndo so6 de uma coordenagdo grande, mas também
dedicagdo” (gerente de relacionamento com fornecedores)
“Acredito sim na necessidade de maior coordenagdo”
Bravo 3 “Tem mais pessoas focadas, dedicadas, conduzindo o programa e
olhando para isso no futuro” (gestora de categoria)
“o relacionamento colaborativo depende de coordenacdo das atividades
Charlie 3 desenvolvidas”
“eu acho que sim” (gerente de suprimentos)
“se vocé tem uma coordenac¢do, uma linha, uma diretriz, pelo menos,
Delta 2 mesmo que ndo seja 100% aberta, isso ajuda muito” (diretor de

suprimentos)

11.4.6 Cultura colaborativa

Tabela 64: Evidéncias de Cultura Colaborativa
Fonte: Autor da tese

Empresa

Nivel de
contribuicdo para
implementagdo de

relacionamentos
colaborativos

Exemplos/Evidéncias

Alfa

“Parte da cultura da nossa empresa sdo as relagdes. Entdo a nossa
empresa, por exemplo, tem este conceito de relagcBes para todos 0s
publicos. Os fornecedores sdo nosso publico e todo mundo
sinceramente cuida das relagdes”

“o diferencial da nossa empresa ¢ cuidar das relagdes. Entdo parte
destas relagdes chega também ao publico fornecedor”

“a importancia do nivel de relacionamento esta presente sempre e todo
mundo enxerga e todo mundo valoriza e acha importante”

“os fornecedores tem muito claro que as relagdes com a nossa empresa
sdo muito importantes” (gerente de relacionamento com fornecedores)

Bravo

“Foi um programa que foi criado pela alta cupula de compras da
empresa como um todo e foi sendo disseminado dentro de toda a
estrutura, entdo eles impuseram essa cultura dentro da nossa area. A
gente esta ja bastante imerso nessa cultura, todo mundo faz parte disso”
“as outras areas sabem do programa e entendem” (gestora de categoria)

Charlie

“agente estd sempre mesmo muito aberto aos fornecedores a colaborar
com eles” (gerente de suprimentos)

Delta

“a gente tem que tentar outra solu¢do, mas quando a gente tem outras
possibilidades de migrar para outro fornecedor naquele més para poder
segurar o problema, entdo ¢ feito basicamente isto” (diretor de
suprimentos)
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11.4.7 Interdependéncia

Tabela 65: Evidéncias de Interdependéncia
Fonte: Autor da tese

Nivel de
contribuicdo para

Empresa | implementacéo de Exemplos/Evidéncias
relacionamentos
colaborativos
“Entdo existem interesses genuinos para construir juntos”
“Pode ser que exista interdependéncia sim”

Alfa 2 “Esta interdependéncia vai mais para o lado da confianca, da
colaboragdo, da constru¢do” (gerente de relacionamento com
fornecedores)

“depende do tipo de material” (gestora de categoria)
Bravo 2 “os programas colaborativos geram interdependéncia” (gerente de
compras)

Charlie 1 “tem que ser bom para os dois” (gerente de suprimentos)
“a gente depende desses fornecedores e eles dependem da gente de uma
certa forma, entdo, com esta interdependéncia a gente tem que se

Delta 1 ajudar, a gente tem que realmente criar, quais sdo o0s pontos que eles

fazem, entdo a gente vai trabalhar para efetivamente chegar mais rapido
nisso ai” (diretor de suprimentos)

11.4.8 Investimentos em Ativos Especificos

Tabela 66: Evidéncias sobre Investimentos em Ativos Especificos
Fonte: Autor da tese

Empresa

Nivel de
contribuicdo para
implementagdo de

relacionamentos
colaborativos

Exemplos/Evidéncias

Alfa

“O investimento ocorre quando surge a necessidade de fazé-lo. Nem
sempre o relacionamento tipo alianca demanda o investimento da
empresa ou do fornecedor”

“O investimento ocorre quando surge a necessidade de fazé-lo. Nem
sempre o relacionamento tipo alianca demanda o investimento da
empresa ou do fornecedor. Dependendo do fornecedor e segmento que
ele atua, pode haver um acordo formalizado que estabeleca a
necessidade e responsabilidades de cada parte” (gerente de
relacionamento com fornecedores)

Bravo

“Muitos dos join business development plan que sdo assinados com o
fornecedor, dentro do pilar de capacidade tém relacionados
investimentos que vao precisar ser feitos dentro do fornecedor”
(gestora de categoria)

Charlie

“reunides estratégicas da visibilidade onde eles vao ter que investir
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Nivel de
contribuicdo para

Empresa | implementacéo de Exemplos/Evidéncias
relacionamentos
colaborativos

para poder suportar nosso crescimento”
“existir existe, porém de forma muito incipiente”
“ndo ¢ algo assim que tenha muita frequéncia” (gerente de
suprimentos)
“Ele vai fazer um investimento” “para que ele ganhe na frente alguma

Delta i coisa” “uma parte desse ganho ele recompde a margem de lucro dele,

que vai se degradando com a inflagdo ao longo do tempo” (diretor de
suprimentos)

11.4.9 Longo Prazo de Relacionamento anterior a Colaboracéo

Tabela 67: Evidéncias de Prazo de Relacionamento Anterior a Colaboracgéo
Fonte: Autor da tese

Empresa

Nivel de
contribuicdo para
implementagdo de
relacionamentos

colaborativos

Exemplos/Evidéncias

Alfa

Os fornecedores selecionados sdo fornecedores que tém longo prazo de
relacionamento com nossa empresa e que ja desenvolveram confianca
suficiente para serem classificados com alianca.

“tivemos um caso de um fornecedor alianga, tinha pouco tempo de
relacionamento e, por exemplo, acontece que as vezes gera a pergunta
— humm, sera que este fornecedor ja estava pronto para ser alianga? No
final ele ndo foi selecionado”

(gerente de relacionamento com fornecedores)

Bravo

“Néo ¢ um fornecedor que a gente ndo tem nenhum vinculo, nenhuma
proximidade” (gestora de categoria)

“Sdo fornecedores que possuem longo tempo de relagdo com nossa
empresa o que permitiu a construgdo de confianca nele” (gerente de
compras)

Charlie

“hoje ndo tem nenhum destes fornecedores que tenha pelo menos
cinco anos de relacionamento com a gente” (gerente de suprimentos)

Delta

“contratos em 100% dos terceiros, contratos de 1 ou 2 anos,
dependendo do tipo de neg6cio que se faga, se € um contrato
simplesmente para fazer um enchimento de um produto externo, de 1
ano que é renovado ou uma modalidade de full service onde vai exigir
investimentos na compra de materiais e equipamentos, entdo se alonga
mais este contrato” (diretor de suprimentos)

“quando chega um contrato para o departamento analisar a gente ja
pensa na pior forma — Néo vai dar certo” (gerente do setor juridico)

“a gente estabelece contratos por periodos ndo tdo longos. Uma forma
de controlar isso também é contratando por periodos, um exemplo, a
nossa pratica é de 12 meses. Entdo a cada 12 meses obrigatoriamente
eu tento que renovar aquele contrato e se eu tenho uma mudanca nessa
prestacdo de servico ou se eu tenho algum outro objeto que queira
integrar esta prestacdo de servicos, obrigatoriamente eu tenho que ter

essa informacdo” (gerente do juridico)
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11.4.10 Poder

Tabela 68: Evidéncias de Poder
Fonte: Autor da tese

Nivel de
contribuicdo para
Empresa | implementacédo de Exemplos/Evidéncias
relacionamentos

colaborativos

“ndo falaria de poder, mas eu acho que estes fornecedores enxergam e
valorizam o relacionamento”

“pode ser que tenha um interesse comercial, mas um grupo muito
Alfa 1 pequeno, sdo 10 fornecedores que eles também enxergam valor de
relacionamento proximo”

“Entdo existe interesses genuinos para construir juntos, mais que
poder” (gerente de relacionamento com fornecedores)

“Porque para muitos fornecedores, a minha empresa é o principal
cliente. O volume é muito representativo, entdo se ele deixa de fornecer
para minha empresa, ele perde um negdcio muito grande. Entéo, sim, é
Bravo 3 uma questdo de poder muito forte” (gerente de categoria)

“esta relacdo ¢ influenciada pelo poder da minha empresa, mas acredito
que o fornecedor consegue enxergar a possibilidade de crescimento
dele com esta colaborag@o” (gerente de compras)

“eu acho que tem duas partes desse negocio, acho que tem o poder sim
do poder que é uma conta importante para ele e depende isso, depende
muito do peso que se tem para o0 negdcio dele né, mas tem um outro
Charlie 3 lado que eu acho também que esta ligada muito a questdo da confianca
que ele tem na nossa empresa. Entdo quer dizer, e o caminho de
sucesso que isso tem levado ele também porque ele estd junto com a
gente” (gerente de suprimentos)

“Muito, para o bem e para o mal. Influencia muito”

“essa relagdo mesmo com um vinculo ndo tdo forte, mas existe sempre
essa dependéncia”

"Quando tem essa relacdo, o fornecedor cria certa dependéncia maior
do cliente do que vice-versa, entdo vocé consegue direcionar um pouco
mais" (diretor de suprimentos)

Delta 0
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11.4.11

Troca de informacdes

Tabela 69: Evidéncias de Troca de Informacdes
Fonte: Autor da tese

Empresa

Nivel de
contribuicdo
para
implementacéo
de
relacionamentos
colaborativos

Exemplos/Evidéncias

Alfa

“A nossa empresa faz um encontro anual que o nome é encontro alianca,
onde a nossa empresa abre para estes fornecedores a estratégia de longo
prazo que ¢ definida neste mesmo més”

“Um més depois eu fago outra reunido em que o fornecedor tras pra mim o
que ele vai fazer, qual que ¢ a estratégia dele”

“troca de informagdes para facilitar o planejamento dele”
“compartilhamos as informagdes” (gerente de relacionamento com
fornecedores)

Bravo

“troca de informagdes. Sim, precisa ter. Porque a gente precisa mostrar
para o fornecedor onde n6s queremos ir para ele poder nos ajudar”

“¢ feita uma apresentacdo da nossa estratégia ¢ tudo mais para o
fornecedor, para cada um deles separadamente”

“a gente também tem duas vezes por ano, globalmente, uma reunido que
junta todos os fornecedores que fazem parte desse programa para mostrar
o andamento do programa e também um pouco da nossa estratégia”
“bastante troca de informagoes”

“A gente sempre passa para o fornecedor qual ¢ a nossa necessidade, qual
o formato que a gente precisa receber, qual a forma de entrega, e ai o
fornecedor se ajusta a isso que estamos solicitando”

(gerente de compras)

Charlie

“A alta dire¢do da administragdo compartilha as nossas estratégias”
“Falam dos planos de futuro”

“para mim a troca de informagdes, eu acho que ela € um pré-requisito para
esta colaboragdo”

“confianga em troca de informagdes para poder vir a colaboragdo”
(gerente de suprimentos)

Delta

“eu tenho que dar visibilidade para ele saber se ele vai ter que investir em
um novo equipamento daqui um ano”

“a gente ndo faz muito é abrir muito essa estratégia, porque as vezes ela
tem uma confidencialidade” (diretor de suprimentos)
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11.5 Apéndice 5: Evidéncias do Construto Iniciativas do Relacionamento Colaborativo

11.5.1 Planejamento Conjunto

Tabela 70: Evidéncias do Planejamento Conjunto
Fonte; Autor da tese

Nivel de
Empresa contribuigdo Exemplos/Evidéncias
para
colaboracéo
“a maior diferenga desse grupo ¢ o acesso a nosso planejamento estratégico, tipo, eu ndo abro planejamento estratégico para outro grupo de
fornecedores”
“todos os fornecedores Alianga tem que ter uma reunido de discussdo de capacidade de produgdo, ndo. Mas acontecem sim”
“Nos assinamos acordos logisticos com fornecedores”
“troca de informagdes para facilitar o planejamento dele”
“estas praticas acontecem sim porque nossa equipe de planejamento é muito proxima dos fornecedores”
“relacionamento proximo para definir e planejar entregas”
“tento entender a estrutura de custos do fornecedor”
Alfa 3 “Como minha empresa poderia otimizar o frete dele e assim diminuir o custo do meu fornecedor”
“decisdes técnicas e operacionais. Ele passa muito tempo aqui na empresa planejando projetos ou otimizando as entregas, mas sim, é
colaborativo mesmo”
“Temos muitas reunides com os fornecedores até para entender como as coisas sdo feitas nas empresas deles, quais sdo os seus limitantes, se ele
tem algum problema com a nossa empresa e entdo trazer este problema para resolver em conjunto, e ai melhorar nosso nivel de servico e
melhorar a eficiéncia dele”
“compartilhamos as informagdes — ah, aconteceu este problema com este fornecedor, resolvemos assim o que foi bom nesse caso foi isso”
“Replicamos um modelo de acompanhamento, de frequéncia para melhorar a qualidade e dar uma ressonada, mas assim, foi formal? Assim,
formalizado ndo” (gerente de relacionamento com fornecedores)
“um dos pilares desse programa ¢é justamente a capacidade do fornecedor”
Bravo 3 “bastante troca de informagdes”

“programagao de fabricacdo dele. ndo necessariamente a gente tem que influenciar”
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Nivel de
contribuicdo

Empresa Exemplos/Evidéncias
para
colaboracéo
“A gente sempre passa para o fornecedor qual ¢ a nossa necessidade, qual o formato que a gente precisa receber, qual a forma de entrega, e ai 0
fornecedor se ajusta a isso que estamos solicitando”
“se alguma coisa falha é feita toda a analise de causa raiz, etc. para entender o que foi que falhou e os resultados sdo registrados no joint
business development plan” (gerente de categoria)
“A gente tem um exercicio feito em todas as categorias, foods, HCPC, que chama long term capacity plan, a gente manda a viso de volume dos
préximos 5 anos de cada item pra cada fornecedor, e eles voltam com as possiveis restricdes de capacidade”
“passo o quanto a gente acha que a empresa vai crescer”
“Ai a equipe de planejamento faz isso, sim. Tipo, “Olha, vocé produz duas vezes por semana, tais e tais dias vem o caminhdo aqui pra puxar,
demora X dias pra chegar pra mim, entdo vamos otimizar a nossa producéo desse jeito.” Entdo, sim, fazemos sim”
“A gente tem alguns caminhdes com hora agendada, ¢ estatico, ¢ como o nome diz, entdo 10 horas da manha o caminhdo ta la pra carregar e 11
horas ele sai, entdo tem que estar tudo bonitinho, separadinho, e a doca livre pra ele encostar”.
“Sim, o cost modelling sim”
“Entd0, os problemas, isso pra todos, ndo so6 pros Partner to Win, temos reunifes mensais com cada fornecedor, como que t& indo a entrega,
qualidade, algum problema”
“acontece muito de past practice de um fornecedor a gente passar pra outro” (gerente de compras)
“temos uma ferramenta, foi montada internamente que nés chamamos de avaliacdo de capacidade desses fornecedores”
“avaliar qual ¢ a capacidade dos ativos que nds temos dentro destes fornecedores para poder suportar nosso crescimento”
“estrategicamente a gente troca estas informagdes hoje”
“eu ndo consigo fazer isso de interferir na programacao dele porque é muito mais por restrigdes que ele tem, ele tem que mostrar 0 planejamento
dele e ele ndo me mostra isso”
“Entdo hoje com praticamente todos estes fornecedores nds trabalhamos com custos abertos”
Charlie 2 :del%berag(:)es copjuntas de entrega do [_)r(:duto. Sim isto a geflte 'faz” '
deliberagio conjunta sobre as composi¢des de custos.... entdo, isso a gente vem evoluindo, € um passo que a gente vem dando”

“preocupacdo de identificar alguma area que a empresa poderia interferir de forma a diminuir o custo dele.... sim. Esse para mim é o papel
principal é uma das facetas |4 do strategic sourcing”
“decisdes técnicas e operacionais em conjunto..... esse € um ponto que a gente geralmente faz muito junto com eles de forma muito. Sempre que
a gente abre um projeto n6s chamamos os fornecedores aqui, passamos os brifings para eles e eles tém e eu acho assim, a forma como nés
fazemos em alguns projetos, até mesmo os mais relevantes principalmente”
“preocupacdo com o aprendizado.... isso ai a gente pratica dentro de cada area nossa envolvida” (gerente de suprimentos)
“a gente pede esse custo aberto, para gente também ter uma ideia do que esta acontecendo”

Delta 1 “o primeiro tipo de proposta de solugédo e discussdo de solugdes ¢ feita pelo pessoal do fluxo da fabrica e logicamente se a coisa complica eles

pedem ajuda para gente e a gente entra com uma equipe para poder ajudar”

336




Nivel de
contribuicdo
para
colaboracéo

Empresa Exemplos/Evidéncias

“eles vao trabalhar juntos no layout, como que as maquinas vao ser montadas, como que vai ser o fluxo de entrada e saida de produtos”
‘Ele tem que ter a visibilidade porque isso vai estar em contrato. “A gente combinou com vocé X milhdes de unidades por més”

“a gente tem algumas restricdes em abrir completamente a nossa estratégia”

“vocé participar da programacao da producao dele? Nos evitamos esse tipo de ingeréncia”

337




11.5.2 Inovacdo Através do Fornecedor Colaborativo

Tabela 71: Evidéncias de Inovagdo via Fornecedor
Fonte: Autor da tese

Empresa

Nivel de
contribuicdo
para
colaboragédo

Exemplos/Evidéncias

Alfa

“desenvolvimento de novos produtos... ele participa sim mas eu acho que ndo necessariamente desde a concepcdo da ideia. Ele entra em uma
etapa e nds temos um processo que € um funil de execucdo, um funil de produto, que tem uma série de etapas, o fornecedor participa sim as
vezes, os aliangas normalmente sdo chamados para discutir algumas coisas, ndo € uma coisa — ndo posso garantir por exemplo, que é uma
pratica que acontece igual para todos os aliangas e acontecendo no mesmo momento”

“As vezes o fornecedor apresentou e ele é chamado para um briffing de um projeto e ele sempre tem a opgao, por exemplo, de apresentar uma
sugestdo, alguma melhora em alguma pega, alguma funcionalidade por que finalmente séo eles que tém a experiéncia nisso”

“nos temos encontros anuais, eu tenho dois encontros anuais com os fornecedores aliangas”. O primeiro eu falo pra ele — o planejamento
estratégico da nossa empresa até 2017 € este, os direcionadores, por exemplo, para a categoria de sabonetes, corpo sdo estes. Eu preciso tais e
tais coisas. Eu fago essa reunido e um més depois o fornecedor retorna...

“ele vem com esse novo produto, no pipeline de inovagdo vou ter esse desenvolvimento e com iSS0 Vou conseguir atender ou posso desenvolver
uma ideia, um produto novo pra vocés”

“Eles fazem inovation day com alguns fornecedores, a maior parte dos fornecedores é alianca, eles abrem mais esse detalhe de estratégia de
longo prazo que foi apresentada no encontro anual fazendo um briffing direcionado para o fornecedor e o fornecedor tras quais séo as inovagoes
que ele poderia apresentar”

“O trabalho de inovagéo pode ocorrer de diferentes formas. Pode ter o caso da inovagédo ficar totalmente a cargo da empresa, ou totalmente a
cargo do fornecedor, ou ainda ser feita em parceria das duas empresas”.

“Quando a inovacao é realizada em parceria entre os dois, a empresa compradora faz um contrato que estabelece as responsabilidades.
Formaliza o que cada um deve fazer para que tudo fique documentado”

“fazemos os follow up daquelas iniciativas que surgiram neste intercimbio de informagdes estratégicas”

“o fornecedor tras quais sdo as inovac¢des que ele poderia apresentar”

“Assim, eu vou me beneficiar das inovagdes do fornecedor e ele também vai se beneficiar do meu futuro porque se ele conseguir inovar e eu
€onsigo operacionalizar o que ele esta inovando, o negdcio vai continuar para os dois a longo prazo”

“o fornecedor pode participar com sugestdes”

“alguma melhora em alguma peca, alguma funcionalidade por que finalmente sdo eles que tém a experiéncia nisso”

“varia do fornecedor, do projeto, do momento”
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Nivel de
contribuicdo

Empresa Exemplos/Evidéncias
para
colaboracéo

podem-se ter os seguintes resultados: A) o produto da parceria fica com a minha empresa; B) o produto da pesquisa fica com o fornecedor; e
ainda c) o produto do projeto fica para minha empresa e para o fornecedor e requer que um contrato que estabeleca responsabilidades no
projeto. Estas situacBes acontecem em funcdo dos objetivos que a empresa tem com relacdo a inovacdo que é o exemplo mais sélido. Se a
empresa tiver o objetivo de dar continuidade ao projeto que estd sendo desenvolvido em conjunto, ela vai orientar para que o produto seja
compartilhado pelas empresas participantes. (gerente de relacionamento com fornecedores)
“Pode acontecer das duas formas: ou a gente mesmo como empresa, através de pesquisa de mercado ou qualquer coisa assim, identifica uma
oportunidade, tem uma ideia de uma inovagdo e ai j& com a ideia pronta, vai pedir para os fornecedores para trabalharem nessa ideia; ou a gente
aceita as sugestdes e iniciativas do fornecedor. Entdo pode acontecer das duas formas. O que tem acontecido ultimamente é que a gente tem
incentivado mais os fornecedores a trazerem inovagdes para a gente”

Bravo 3 “A gente promove as vezes alguns workshops de geracao de ideias em conjunto com o fornecedor” (gerente de categoria)
“tem um envolvimento muito grande do Partner to Win, até porque a gente faz umas feiras de inovacéo, global, ele apresenta realmente coisas
bem inovadoras, em primeira méo para a empresa, que isso é o que a gente pede. O Partner to Win a gente € o primeiro a saber, e o time global
trabalha, se o negdcio da certo, é rolloutado para todo mundo, e ai, obviamente, o cara ganha o business”’
“Sem duvida. Ele responde com inovacgdo em fun¢do da informagdo que ele recebe da nossa estratégia futura” (gerente de compras).
“A alta direcdo da administragdo compartilha as nossas estratégias”
“Compartilham os nossos resultados”
“Falam dos planos de futuro”
“um dos pilares que a gente trabalha muito com eles € que tragam inovagdes, tragam coisas diferentes, coisas novas”

Charlie 2 “Trabalhamos muito com eles, forcamos muito com eles para que eles trabalhem essas coisas”

“demandas de inovagdo que para nos ¢ fundamental”
“ele participa com sugestdes ¢ com algumas responsabilidades”.
“Sempre que a gente abre um projeto nds chamamos os fornecedores aqui, passamos os brifings para eles”
“esta no DNA da gente fazer esse negocio” (gerente de suprimentos)

Delta 0 “Falando um pouco de inovagdo, de envolvimento do fornecedor. Hoje no nosso centro da América Latina a gente ainda ndo tem esse trabalho

bem estruturado” (diretor de suprimentos)
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11.5.3 Desenvolvimento de fornecedores

Tabela 72: Evidéncias sobre Desenvolvimento de Fornecedores
Fonte: Autor da tese

Nivel de
contribuicdo
para
colaboracédo

Exemplos/Evidéncias

“nos temos responsabilidades do programa de desenvolvimento com um programa de indicadores”

“nds temos uma meta em termos de qualidade, de logistica...uma série de expectativas e de metas e nés acompanhamos todos 0s meses 0s
indicadores desses fornecedores”

“Nosso programa de desenvolvimento mede diferentes pilares”

“entdo tem indicador de qualidade, logistica, inovacao, competitividade, ambiental e social e relacionamento”

“o programa inicialmente como foi definido, teve uma meta para cada tipo de fornecedor”

“a meta dos fornecedores Alianga era maior”

“todos os meses eu mego, eu fago um painel com resultado dos indicadores e envio para cada fornecedor um painel”
“indicadores fora da meta, ele tem que entregar um plano de a¢do”

“Visitas regulares ao fornecedor. sim, mandatoriamente”

“O fornecedor vem aqui, passa um periodo aqui também, passa muito tempo aqui”

Alfa 3 “a nossa empresa vai até o fornecedor também”
“nossa equipe de planejamento trabalhou com esse fornecedor uma vez por semana indo a equipe da nossa empresa 14 no fornecedor,
trabalhando dentro da casa do fornecedor”
“Equipe multi funcional com pessoas da nossa empresa e pessoas do fornecedor. E assim, deu um resultado impressionante”
“Nos temos, por exemplo, uma grade de treinamento ao longo do ano para fornecedor”
“no final do ano eu fago uma premiagdo para os melhores fornecedores das categorias inclusive os aliangas”
“normalmente quem participa de reunides de discussdo de desempenho do fornecedor ¢ a alta geréncia”
“Os diretores da minha empresa participam da reunido”
“o0 ano passado foram feitas reunides individuais, abri para cada um dos fornecedores”
“aqueles beneficios do programa estdo em processo de redefini¢do para formalizar para o fornecedor — ah, ganha isso ou
vocé deixa de ganhar isso”
“nossa empresa vai investir nele, ndo” (gerente de relacionamento com fornecedores)
“o0s nossos técnicos de R&D fazem todo o programa de desenvolvimento junto com os fornecedores”
Bravo 3 “a gente tem um programa que a gente chama de Vértice, que é de monitoramento do servigo dos fornecedores, o tipo de entrega e a qualidade”

“os indicadores de Vértice para 0 Partner to Win so diferenciados, mas é o mesmo programa”
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“a nossa area técnica de qualidade e desenvolvimento faz visitas nos nossos fornecedores para conhecer o processo deles e eventualmente poder
fazer alguma sugestdo”

“existe uma conversa conjunta para discutir qual € a nossa visdo com relagcdo ao processo dele ou o que a gente precisaria”

“As visitas servem para entender o nosso processo, para entender como o material dele ¢ utilizado”

“Temos procedimentos de certificagdo e premiagdo dos fornecedores e isto faz parte desse programa Vértice” O beneficio da parceria, se a
minha empresa realmente conseguir crescer da maneira que ela deseja, o fornecedor também vai crescer. Ndo tem nenhum beneficio especifico”
(gestora de categoria)

“Tem preocupagdo de treinamento, as vezes a gente da treinamento”

“o técnico dele vem na nossa fabrica constantemente”

“Partner to Win vocé ndo precisa nem pedir, né? O cara j& “Quando vocé vai produzir”? Ta bom, t6 indo ai.”

“investimento pra desenvolver o cara. Raramente” (gerente de compras)

Charlie

“o planejamento aciona a gestdo técnica de fornecedores (GTF) para atuar e para entender o que esta acontecendo”

“o cara do GTF que foca bastante nisso. Desenvolvimento de fornecedor”

visita regular as instalagbes do fornecedor também tem isso, ndo sé de GTF, mas também os proprios compradores porque eles trocam visdes
diferentes e sobre fornecedor

“visitas as proprias matrizes desses fornecedores do Brasil 14 fora”.

“conhecer onde ¢ que o produto dele passa na nossa produgio”

“inclusive quando n6s temos algumas questdes, problemas — seja de qualidade ou algum processo, eles vem para ca ndo s6 vem para olhar nosso
processo produtivo, mas fica muito forte, de acordo com o problema, ou com a &rea de qualidade ou de sentarem e entenderem quais s&o as

necessidades de discutir problemas que parecem que séo bobos, mas ali que esta o problema ou conhecer onde é que o produto dele passa na
nossa producao

“Conhecer nosso processo de planejamento, porque a gente faz isso”

“agente esta sempre muito aberto a receber os fornecedores aqui”

“reunido anual, premia onde a gente chama, tem toda uma celebragéo, toda. Onde eles séo classificados em ouro, prata e bronze”
“usa mecanismos de certificacdo de fornecedores”

“treinamento on the job para entender os nossos parametros”

“investimentos. Olha, existir existe, porém de forma muito incipiente”

Delta

“programa de recuperago dele. Aqui no Brasil ndo chegamos a fazer esse tipo de reunido”

“Esse € o ponto que temos que trabalhar. Na verdade eu estou devendo isso porque eu tinha comecado a fazer esse trabalho e paramos de fazer
aqui no Brasil, estabelecer essa reunido pra poder chamar os caras aqui e conversar”

“O primeiro passo disso ¢ medir corretamente, estabelecer com ele o que nés vamos medir, quais os indicadores que nds vamos colocar e fazer
todo més essa medida e chamar o cara, pegar uns 2 ou 3 que estdo fora desse target e entender porque”
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“Entdo tem fornecedores que vocé visita em 3 anos, quando vocé vai 14, ndo ¢ mais o mesmo fornecedor; ele ja tem um leque de opces que ele
poderia estar te oferecendo que vocé ndo sabe”

“hoje mesmo tem um fornecedor que me pediu pra ver uma automacgdo de um negocio e eu tenho que pedir autorizagdo para pessoal da
producéo e deve hoje estar ali dando uma olhada”

“programa de certificacdo de fornecedor, premiacdo. A gente ndo tem muito isso na nossa empresa”

“Eu vejo que a maioria dos nossos concorrentes tem, eu vejo os concorrentes colocando prémio, plaquinha, troféu, eu vejo que os fornecedores
gostam disso, acho que é um aprendizado que a gente tem que desenvolver aqui. Eles ficam muito felizes”

“treinamento para equipe do fornecedor. A gente ndo fez muito isso até entdo”

“movimentos oportunistas do fornecedor. Acontece na pratica isso”

“vocé vai e orienta o fornecedor, j& levamos nossos mecanicos, 0s mecanicos dizem para ele ajustar algumas coisas”

“A gente hoje manda a pessoa da qualidade nesses terceiros de forma sistematica, ndo so fazendo auditorias, mas fazendo acompanhamentos”
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