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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € identificar as evidéncias da existéncia de aliangas
estratégicas entre uma empresa de grande porte e seus principais fornecedores,
analisando-se os elementos que as caracterizam e, a partir dai, conhecer as vantagens
competitivas adquiridas ou conquistadas tanto para a empresa quanto para o0s
fornecedores com a implementacdo das mesmas. A Electrolux do Brasil S. A., situada
em Curitiba/PR, e as demais empresas da holding receberam novas diretrizes
estratégicas do novo dirigente do grupo, as quais solicitaram da area de suprimentos
trabalhar de forma mais integrada com seus fornecedores, aproveitando o0 maximo
possivel de cada relacdo. O método que caracteriza a pesquisa é o estudo de caso. A
pesquisa foi dividida em trés fases onde: na Fase 1 obteve-se a sele¢ao dos principais
fornecedores, os quais foram responsaveis por 70% dos gastos da Electrolux do Brasil
com matéria-prima, via consulta documental; na Fase 2 verificou-se as caracteristicas
das relagdes entre a Electrolux do Brasil e seus principais fornecedores, selecionando
as cinco relagdes com o perfil mais préximo a alianca estratégica, através de
questionario formulado com base nas caracteristicas de aliangas estratégicas entre
cliente e fornecedor apontadas por Merli (1998). O questionario foi aplicado aos
gestores dos fornecedores e também aos mesmos; na Fase 3 constatou-se a real
existéncia das aliangas e as vantagens competitivas geradas através das mesmas, via
entrevistas semi-estruturadas com os gestores dos fornecedores e os principais
stakeholders das principais areas envolvidas na relacdo. Nestes termos foi possivel
concluir que existem aliangas estratégicas entre a Electrolux do Brasil e alguns de seus
principais fornecedores, e que tais aliangas geram vantagens competitivas tanto para
cliente quanto para os fornecedores.

Palavras-chave: Aliancas Estratégicas, Vantagem competitiva, Cadeia de
Fornecedores, Relacionamento Cliente-Fornecedor.
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ABSTRACT

The aim of this research is to verify the evidences about the existence of the Strategic
Alliances between a large company and its suppliers, analyzing the elements that
characterize them, to know the competitive advantages acquired or generated for the
organization and its suppliers. Electrolux do Brasil S. A., located in Curitiba/PR, and the
other companies of the holding received new strategic directives from the new president
of the group, which requires the company to operate aligned with its suppliers, in order
to explore to the maximum the advantages from each relationship. The research
method is the case study. The research was divided in three phases. In Phase 1 were
selected the main suppliers, responsible for 70% of Electrolux do Brasil spending with
raw material, by documental consulting. In Phase 2 were verified the characteristics of
the relationships between Electrolux do Brasil and its suppliers, selecting the five
relationships whose characteristics are aligned with the Strategic Alliances behavior.
The tool used in this phase was a questionnaire based on the characteristics of the
Strategic Alliances between customers and suppliers appointed by Merli (1998). The
questionnaire was applied to the purchasers and to the suppliers. At Phase 3 was
evaluated the real existence of the Strategic Alliances, and the competitive advantages
acquired or generated by these alliances, using semi-structured interviews with the
purchasers and the stakeholders of the main departments involved in the relationships
with the suppliers. The result of this research make possible to conclude that there are
Strategic Alliances between Electrolux do Brasil and some of its main suppliers, and
these alliances created competitive advantages for the customer and for the suppliers.

Key-words: Strategic Alliances, Competitive Advantage, Supply Chain, Customer-
Supplier Relationship.



1 INTRODUCAO

Com a velocidade em que o ambiente organizacional tem mudado, cada vez
mais cumprir a missao empresarial de forma independente requer um esfor¢co que,
muitas vezes, ndo compensa em termos de eficiéncia e pode até desgastar a imagem
de uma organizagao quando somente ela deseja captar a imagem de suas agdes nos
mercados atendidos e na sociedade envolvida. Dessa forma, ndo s6 as estratégias
competitivas estdo sendo exercitadas, como também as estratégias cooperativas,
visando a atingir os objetivos com mais rapidez e menor risco.

A promocao do desenvolvimento econémico e social das organizagdes exige,
cada vez mais, que as empresas olhem além dos produtos, enxergando os
conhecimentos intelectuais ou de sistemas de gerenciamento (QUINN e HILMER,
1994), a fim de proporcionar a otimizacao e recursos pela integracdo de agbes e
sinergia entre todos os parceiros envolvidos. Argumento que denota ser importante
para as organizagdes competitivas, a construgdo de parcerias duradouras mutuamente
enriquecedoras, focadas em resultados consensualmente definidos.

O fendbmeno da cooperacao entre empresas tem despertado grande interesse
na comunidade académica e nos meios empresariais, circunstancia que € visivel na
popularidade crescente das parcerias e aliangas estratégicas. Formas de cooperacao
gue parecem, cada vez mais, ser uma opgao recorrente no processo de crescimento e
desenvolvimento estratégico das organizacdes, situacdo que acaba por se refletir num
ndamero cada vez maior de estudos sobre o tema.

Até o inicio dos anos 80, as aliancas entre empresas eram poucas € limitadas
em seu ambito. A competicdo eficaz ndo implicava a aquisicdo de novas capacidades
diferenciadas e, aliada a isso, a concorréncia era menos complexa. Como o ritmo das
mudancas era bastante lento, comparando-se a situacdo atual, as empresas se
preocupavam menos com a formacdo de boas aliangas para complementar suas
capacidades (HARBISON e PEKAR, 1999).

A aceleragdo das mudangas tecnolégicas, a abertura das economias
anteriormente protegidas e o surgimento de mercados consumidores potenciais
obrigaram as empresas a obter rapidamente capacidades ou competéncias que
anteriormente ndo possuiam. Com a intensificagdo da concorréncia, as empresas
necessitaram de capacidades fortes em todos os segmentos de atividades de



negocios. Junto com isso as crescentes pressoes financeiras e os ciclos cada vez mais
curtos de inovagdes tecnoldgicas obrigaram os administradores a buscar alternativas
para obter rapidamente essas competéncias (PORTER, 1990).

Neste contexto surgem entdo as aliangas estratégicas, com as quais as
organizacoes tém a intencdo de obter maior potencialidade em varios fatores
estratégicos que compde a competitividade de ambas ou mais empresas envolvidas,
sob a forma de trocas de experiéncias, aprendizado comum, etc. Assim sendo, outras
atividades e negécios, decorrentes desse aprendizado, podem ser gerados pelas
aliancas estratégicas (HAMEL e DOZ, 2000).

Nao menos importante do que os antecedentes referidos tem sido o papel das
relagdes estabelecidas entre clientes e fornecedores, o qual constitui uma area em que
a cooperacgao é reconhecida como fundamental para a coordenacao das atividades dos
seus membros. A relagdo cliente-fornecedor esta em répida e crescente evolugao,
principalmente nas empresas de grande porte onde a cadeia de fornecedores tem
grande influéncia sob os principais processos das mesmas. Os desenvolvimentos
estratégicos em curso nas grandes corporac¢does industriais estao, de fato, repercutindo
na relacao cliente-fornecedor, inspirados em sua légica propria (MERLI, 1998).

Em vérios casos, organizagdes possuem bons fornecedores em termos de
estrutura fabril mas, muitos destes fornecedores sado resistentes a intensificacao da
colaboragédo participativa. Com o objetivo de desenvolver fornecedores de classe
global, os quais julgam-se necessarios para se buscar 0 sucesso, ou mesmo a
sobrevivéncia, no atual ambiente competitivo, e também com o objetivo de engajar
esses fornecedores em aliancas, os gestores da cadeia de suprimentos necessitam
buscar um novo tipo de relacionamento interempresarial a fim de extrair o maximo de
beneficios possiveis a partir da colaboragdo. Este desafio requer que os gestores
mudem seus comportamentos perante os fornecedores para que também possam
mudar o pensamento e 0 comportamento dos fornecedores buscando a implementagéao
das chamadas aliangas estratégicas (SMITH, BUDDRESS e RAEDELS, 2002).

Sob um ponto de vista estratégico, essa situacdo apresenta-se como uma
oportunidade para melhorar a capacidade de negociagdo da empresa e obter
vantagens competitivas. Desta forma, as empresas mais rapidas e eficazes na
implementacao de suas aliangas estratégicas, tirardo as maiores vantagens. Tornando-

se mais competitivas, terdo um aumento na sua participagdo no mercado e nos



volumes fornecidos. Outras empresas, concorrentes, que serdo obrigadas a mudar
para seguir aquelas mais rapidas, deverdo sustentar os custos relativos a mudanca
sem, entretanto, poder usufruir da inerente vantagem competitiva (PORTER, 1990).
Embora a literatura sobre aliangas estratégicas esteja desenvolvendo-se
rapidamente, e ja estejam disponiveis varios estudos sobre elas, a maioria dos campos
estudados focam as aliangas de maneira geral, buscando maiores detalhes nos casos
de aquisicoes, juncbes e até mesmo aliangas entre competidores. Porém, poucos
estudos preocuparam-se em verificar com maior nimero de detalhes, como as aliangas
entre fornecedores e clientes se dao, quais suas implicagcdes ou quais seus reais

beneficios.

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Tomando-se as colocacdes anteriores como base e observando o crescimento
e a importancia atribuida ao processo de relacionamento competitivo praticado,
principalmente, pelas organizacées de grande porte com seus publicos em geral,
destacando-se os seus fornecedores, esta pesquisa buscou obter maiores informagoes
sobre este campo de estudo (aliangas estratégicas) procurando responder ao seguinte

problema de pesquisa:

Que vantagens competitivas sao agregadas a uma organizacao de grande
porte a partir do estabelecimento de aliancas estratégicas com seus principais

fornecedores?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral deste trabalho é identificar as evidéncias da existéncia de
aliangas estratégicas entre uma empresa de grande porte e seus principais
fornecedores, analisando-se os elementos que as caracterizam, e, a partir dai,
conhecer as principais vantagens competitivas adquiridas/conquistadas tanto para a
empresa quanto para os fornecedores com a implementagdo das mesmas.

Entre os objetivos especificos propostos para serem alcangados destacam-se:



» |dentificar o perfil das relagées entre uma empresa de grande porte e seus
principais fornecedores;

» Apontar, a partir do perfil das relagoes entre uma empresa de grande porte e
seus principais fornecedores, quais casos podem ser considerados uma
alianca estratégica;

» Identificar as principais caracteristicas das aliancas estratégicas
estabelecidas entre uma empresa de grande porte e seus principais
fornecedores;

» |dentificar as principais vantagens competitivas obtidas pelas empresas
envolvidas nas aliancas estratégicas estabelecidas;

» Relacionar as vantagens competitivas identificadas com as estratégias que
as formaram, de modo que seja possivel conhecer os perfis de estratégias

usadas pelas empresas envolvidas nas aliancas estratégicas identificadas.
1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

A medida que o alto indice de competitividade, gerado principalmente pela
globalizagdo intensa dos ultimos anos, tem forcado as organizagbes a buscarem
estratégias que as mantenham no mercado, muitas dessas estratégias geradas tém
dependido do empenho e da colaboragcdo da empresas envolvidas nos processos
existentes em cada organizacdo. O que antes era somente de responsabilidade da
propria organizagcao tomou dimensdes incalculaveis onde as organizagdes passaram a
ser integrantes de uma cadeia de fornecimento umas dependendo das outras para
sobreviverem.

A partir desse contexto de inter-relacionamento entre as diversas organizagoes
de uma cadeia de fornecimento, as aliancas estratégicas estdo cada vez mais se
tornado objetos de estudo em pesquisas cientificas voltadas a administragdo. Muitas
destas pesquisas demonstraram a quantidade e variedade de tipos de aliangas
estratégicas firmadas; dentre eles aparecem as aliancas estratégicas entre cliente e
fornecedores. Estudos especificos sobre estes tipos de aliangas estao surgindo, visto
que as aliangas estratégicas sao praticas recentes, além de serem implementadas de
formas bastante particulares.



Devido ao fato de que varios estudos tém demonstrado a impossibilidade de
uma organizag¢ao sobreviver a agressividade do ambiente atual, e consequente futuro,
sem conseguir um bom relacionamento baseado na colaboragdo e cooperagcao de seus
parceiros, integrantes de sua cadeia de fornecimento, espera-se que organizagdes que
consigam uma boa integracdo com seus parceiros possam responder, com maior
agilidade e flexibilidade, as exigéncias dos clientes finais.

Empresas de grande porte tendem a ter uma cadeia de suprimentos bastante
grande e complexa. Entende-se que, para que uma empresa seja reconhecida como de
grande porte, tal empresa deve atender um grande numero de clientes, com uma
grande variedade e quantidade de produtos. Desta forma, a cadeia de fornecedores,
além de ser, geralmente, a maior fonte dos gastos de uma organizacao deste porte,
apresenta-se também como um fator chave de sucesso, pois dela devem vir, além da
matéria-prima, conhecimento, tecnologia, inovagao, etc.

Assumindo-se, entdo, que empresas de grande porte interagem
constantemente com seus fornecedores, a fim de obter a competitividade de sua
cadeia de suprimentos e consequentemente sua propria competitividade, um dos
pontos que esta pesquisa busca €, em termos praticos e teéricos, verificar e descrever
como se da a relacao cliente-fornecedor, do ponto de vista da implementagdo de
aliancas estratégicas, em uma organizacdo de grande porte. Espera-se, desta forma,
contribuir, com certa riqueza de detalhes raramente encontrados nas literaturas do
género, para a maior compreensao deste tipo de alianca estratégica.

Mediante a importancia que a gestdo da cadeia de fornecedores tem assumido
diante das organizacbes atuais, onde o papel do comprador estd se tornando mais
estratégico do que operacional, fazendo com que o termo “comprador” caia em desuso
dando lugar a uma nova fungdo denominada “gestor de fornecedores”, as empresas
atuais estdo desprendendo muita atencdo com o perfil dos novos profissionais que
devem estar aptos para o gerenciamento das relagbes com os fornecedores,
principalmente no que diz respeito ao fator cooperacdo, o qual deve ser fruto de
aliangas estratégicas bem sucedidas.

Assim, esta pesquisa busca também, teoricamente, contribuir para a
elaboragéo de informagdes Uteis aos posteriores estudos focados em estratégias para
cadeias de fornecedores e, em termos praticos, auxiliar profissionais da area de
estratégia voltada para a gestao da cadeia de fornecedores, dando-os oportunidade de



conhecer maiores detalhes sobre a implementacdo de aliangas estratégicas entre
clientes e fornecedores, bem como aspectos predominantes na relagdo cliente-
fornecedor de uma empresa de grande porte.

Além desses aspectos destacados, a pesquisa visa verificar se as aliangas
estratégicas entre clientes e fornecedores geram vantagens competitivas para ambos,
e conhecer quais sdo. Uma vez tendo um agrupamento destas vantagens competitivas,
ha a possibilidade de relaciona-las com as estratégias aplicadas pelas empresas, de
forma a conhecer também em que proporcdo essas estratégias sdo usadas. Assim, a
contribuicdo da pesquisa, em relacdo ao estudo das vantagens competitivas, se da em
funcéo dela possibilitar a verificacdo e corroboracao das teorias relativas as estratégias
de competitividade a partir de um caso pratico.

1.4 LIMITAGOES DO ESTUDO

Com o nivel de detalhes que se pretende chegar com este trabalho, optou-se
pela escolha de um estudo de caso, onde existe a limitacdo de que a analise
apresentada nao pode ser generalizada, valendo-se somente das particularidades do
caso verificado.

A organizagao escolhida como objeto de estudo é a Electrolux, multinacional de
origem sueca, atuante no segmento de eletrodomésticos, onde € lider mundial na
producdo e comercializacdo de produtos para uso doméstico e profissional em
ambientes internos e externos.

No Brasil, a Electrolux é a segunda maior fabricante de eletrodomésticos
encontrando-se em um mercado bastante competitivo, onde a rivalidade entre os
concorrentes, compradores e fornecedores sdo forgas atuantes bastante expressivas.
Apesar de analisar uma organizacao de grande porte, o estudo focara as operagdes da
Electrolux do Brasil, a qual possui um certo grau de independéncia para tragar suas
estratégias em relacao as diretrizes assumidas pela matriz sueca. Por isso, a situagao
em estudo gira em torno da realidade em que a organizagcao se encontra em termos de
Brasil, mesmo a empresa operando de forma globalizada.

A pesquisa se iniciou no final do ano de 2004, e relatou a situagéo das relagdes

cliente-fornecedor no referido periodo, cujas diversas pressées ambientais, como a



situagéo politica e econdmica do pais no momento da pesquisa, estiveram exercendo
certa influéncia nos resultados.

Em determinado momento da pesquisa, mais precisamente na Fase 2,
necessitou-se fazer uma limitagdo no numero de relagbes que seguiria no estudo
passando para a Fase 3 do trabalho. Essa limitacdo, focando os cinco fornecedores
que apresentaram um perfil de relacionamento mais préximo de alianga estratégica,
fez-se necessaria devido ao tempo disponivel para a continuidade da pesquisa, visto
que a abrangéncia de detalhes envolvida na proxima fase demandaria um tempo maior
caso a quantidade de fornecedores tomasse uma propor¢cao maior, € isso colocaria em
risco o término da pesquisa dentro dos limites de tempo previstos.

Além do fator tempo, julgou-se que a quantidade de cinco fornecedores poderia
suprir, sem maiores problemas, as necessidades de informacdes que seriam obtidas na
fase seguinte; porém, esse fato ndo impediu que outras aliangas estratégicas, que
poderiam ter sido agregadas ao estudo, fossem descartadas.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado da seguinte forma:

Introducdo: Contextualiza e demonstra a importancia e atualidade do tema,
expoe 0s objetivos geral e especificos, apresenta a justificativa tedrica e pratica para o
tema proposto, e a estrutura do trabalho;

Fundamentagéao tedrica: explora conteudos teéricos relevantes associados a
pesquisa, tais como: a) suprimentos, destacando a evolucdo das operacoes deste
processo, principalmente nas organizagdes industriais de grande porte, focando as
relagdes cliente-fornecedor; b) aliangcas estratégicas, verificando o surgimento
(historico), tipos e caracteristicas das mesmas; c) vantagem competitiva, apresentando
0s principais aspectos deste termo, como caracteriza-lo e reconhecé-lo nas
organizagoes.

Metodologia de pesquisa: analise e demonstracdo dos aspectos metodologicos
que guiaram a pesquisa empirica proposta, apresentando as perguntas de pesquisa,
definicdo constitutiva dos termos a serem usados no trabalho e delimitagdo do mesmo.
A metodologia também apresenta a ultima fase do trabalho que diz respeito aos dados
que a pesquisa devera coletar. Sdo apresentados, entdo, os tipos, a coleta, e analise



dos referentes dados, articulando sob quais aspectos os dados serdo uteis e deveréao
servir como demonstracao e validacao da pesquisa. As limitagbes da pesquisa também
estao contidas neste capitulo.

Apresentacao e andlise dos dados: descreve a pesquisa de campo realizada e
apresenta os resultados obtidos, analisando-os sob o contexto proposto.

Concluséao: apresentacdo das conclusdes sobre o estudo, acompanhadas das
recomendacdes e indicacdes para trabalhos futuros.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacdo teorica apresentada neste capitulo abordard os seguintes
pontos: aliangas estratégicas, suprimentos (a relagdo cliente-fornecedor) e vantagem

competitiva.
2.1 ALIANCAS ESTRATEGICAS

As estratégias das empresas tém sofrido grandes transformacdes nos ultimos
anos. Estas transformacdes sdo na verdade uma evolucdo natural no sentido de se
adaptarem as mudangas de um mercado cada vez mais competitivo e exigente.

Boldwin e Kumpe (1990), no artigo Manufactoring in the 1990s — productivity,
flexibility and inovation, descrevem o0s estagios de evolucdo das empresas.
Normalmente, uma empresa adquire eficiéncia de seus processos produtivos, para
depois adquirir competitividade em termos de qualidade, rapidez, flexibilidade e
inovagcdo. Sendo este um processo cumulativo, uma empresa inovativa deve ser
excelente em custos, qualidade, flexibilidade e inovagdo. A Figura 1 apresenta os
estagios desta evolugao no decorrer do tempo.

Inovacio

Flexibilidade

Qualidade

Preco

1960 1970 1980 1990

FIGURA 1 - EVOLUCAO DO CRITERIOS DE COMPETITIVIDADE DAS EMPRESAS
Fonte: Adaptado de Boldwin e Kumpe (1990)
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Por dois séculos, até aproximadamente 1960, com a divisdo do trabalho e o
inicio do processo de mecanizagao, a histéria da industrializagcado se caracterizou pela
constante busca do aumento da produtividade. Os esforgos estavam voltados para a
producdo em larga escala e por um crescimento quantitativo do mercado. A demanda
superava o fornecimento e tudo o que se produzia era vendido. Neste periodo duas
eras se mostraram marcantes: “Era da Producdo em Massa” (até final dos anos 40): as
atividades das empresas eram praticamente todas verticalizadas. As relacbes com
fornecedores, quando existentes, predominavam nas atividades-fim, ou seja,
basicamente suprimento de matérias-primas; e “Era da Eficiéncia” (anos 50 e 60): as
empresas comegam a descentralizar algumas atividades, sobretudo no suprimento de
matérias-primas que exigem investimentos maiores e escala econémica; idem para as
atividades de comercializagao (redes de distribuidores). No entanto, as relacbes
empresariais eram do tipo “ganha-perde”, sem qualquer cultura de parceria.

Porém, a partir de 1960, 0 mercado comecou a mudar rapidamente, o aumento
da competicdo entre empresas transformou o preco em um importante critério para o
sucesso no mercado.

Reestruturacdo, transferéncia da produgdo para paises com recursos mais
baratos, reducdo de custos e diminuicdo da integracdo vertical eram as principais
questodes discutidas até entao.

No inicio dos anos 70 a competicdo volta a mudar e o foco passa a ser a
qualidade. Os clientes resolvem ser mais criticos na selecdo de seus produtos e
comecam a prestar mais atencdo nos aspectos qualitativos dos produtos. Esta foi a
“Era da Qualidade” em que os japoneses revolucionaram o mundo produzindo produtos
de alta qualidade e baixo preco. A0 mesmo tempo as empresas passaram a competir
em qualidade e preco. Esta Era também poderia ser chamada de “Inicio das Parcerias”
e as relacées empresariais passam a ser do tipo “ganha-ganha”.

No final dos anos 80 a competitividade mudou pela terceira vez e a capacidade
de producdo excedeu a demanda, intensificou a competi¢cdo internacional levando
algumas companhias a buscarem novas oportunidades para aumentarem seus lucros.
As empresas passaram a investir em novos modelos, na modernizagdo de seus
produtos, e a oferecerem um numero maior de opg¢des, ou seja, uma maior variedade
de produtos para seus clientes. Internamente, para as industrias, isto se traduziu numa

enorme pressao em tempo e flexibilidade. Os esfor¢cos se voltaram para a redugéo do
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ciclo de produgéo, introducdo de novas tecnologias, trocas rapidas de ferramentas,
sistemas integrados de manufatura, polivaléncia da mao-de-obra, sistemas de entrega
rapida e reducdo de estoques. A competicdo passou a ser simultaneamente baseada
em prego, qualidade, tempo e flexibilidade.

A chamada “Era da Competitividade” (anos 90) apresentava um cenario onde a
globalizacdo dos mercados e a postura de competitividade obrigam as empresas a
buscarem relagdes maduras e consolidadas com seus fornecedores, 0s quais passam
ao “status” de parceiros. H4 uma consciéncia mutua de que “estamos no mesmo
negocio em qualquer lugar do mundo”. Assim, € comum ver uma empresa Se
deslocando no mercado global acompanhada de seus “parceiros”. A preocupacao
central é que cada empresa se concentre no seu “core business”; ou seja, na atividade
essencial do seu negdcio, onde serdo desenvolvidas as competéncias centrais da
organizagao.

Dada a velocidade das mudancas que o atual ambiente organizacional tem
sofrido, cumprir a missdo empresarial de forma independente esta cada vez mais dificil.
Dessa forma as organizagbes tem buscado ndo s6 o desenvolvimento e a
implementacdo as estratégias competitivas, como também, com importancia relevante
e em franco crescimento, as estratégias cooperativas, visando atingir os objetivos com
mais rapidez e menor risco (MERLI, 1998). O surgimento do termo “co-opeticao” que se
refere a unido de estratégias de competicdo com as de cooperagao, vai ao encontro
desse cenario (NALEBUFF e BRANDENBURGER, 1996).

A abertura dos mercados internacionais, bem como a globalizacédo, fez com
que a concorréncia ja vivida entre as grandes corporacdes intensificassem ainda mais,
fazendo com que as empresas necessitassem de capacidades fortes em todos os
segmentos de atividades de negdcios. Também neste mesmo ambiente, as crescentes
pressdes financeiras e os ciclos cada vez mais curtos de inovacbes tecnologicas
obrigaram o0s administradores a buscar alternativas para obter rapidamente
competéncias que as tornassem capazes de competir (PORTER, 1990). Neste
contexto surgem entdo as aliangas estratégicas, com as quais as organizagcbes tém a
intencao de obter maior potencialidade em varios fatores estratégicos que compde a
competitividade de ambas ou mais empresas envolvidas, sob a forma de trocas de
experiéncias, aprendizado comum, internalizagdo de novas habilidades, etc. (HAMEL e
DOZ, 2000).
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As aliangas entre empresas, no final dos anos 70, eram poucas e limitadas em
seu ambito. A competicdo eficaz ndo implicava a aquisicdo de novas capacidades
diferenciadas e, aliada a isso, a concorréncia era menos complexa. Como o ritmo das
mudancas era bastante lento, comparando-se a situagdo atual, as empresas se
preocupavam menos com a formacdo de boas aliangas para complementar suas
capacidades (HARBISON e PEKAR, 1999).

Ja no final dos anos 80 as empresas comeg¢am a mudar de postura em relacao
a seus parceiros. HARBISON e PEKAR (1999) argumentam que cada vez mais as
empresas de atuacdo mundial que formam suas aliancas estratégicas conseguem
crescer a um custo muito menor do que isoladamente. Para estes autores as empresas
vencedoras tém um indice médio de sucesso de 90% nas aliangas que formam,
enquanto as empresas de pouco éxito mal chegam aos 37%. Esses numeros superam
em muito os resultados em politicas de aquisicées de outras empresas, nas quais 0s
indices de sucesso e fracasso empatam em 50%. As empresas com aliancas de
sucesso também desfrutam lucros maiores: 20%, contra apenas 11 % das empresas
de menor sucesso. Esse diferencial é condizente com os estudos realizados
anteriormente. Demonstram, ainda, que as empresas bem sucedidas, estudadas em
1998, também previam que 35% de sua receita viriam de aliangas, num salto
surpreendente em relacdo aos 21% de 1995 e, ainda, apresentam probabilidade duas
vezes maior de firmar aliancas estratégicas do que aliancas mais modestas e
transacionais. Com esses dados, ha uma relacdo entre a natureza estratégica ou
institucional dessas aliancas e o0 sucesso.

Para uma maior compreensao sobre as aliancas estratégicas faz-se necessario
um aprofundamento nos conceitos existentes sobre esse tema, o que é apresentado a

seguir.

2.1.1 Conceito de Alianga Estratégica

Projetos de cooperagéo e aliangas estratégicas sao diferentes entendimentos
de uma mesma realidade.

Nesta perspectiva, existem diferentes formas de organizacdo da atividade
econdmica que variam entre transagcdes em mercado aberto e integracdo dessas
atividades numa hierarquia (WILLIAMSON, 1985). Assim, os projetos de cooperacgao e
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aliancas estratégicas podem assumir diferentes graus de integracédo ao longo de um
continuum em que num do extremos se encontram 0s mercados (ndo integragao
absoluta das atividades) e no outro a hierarquia (integracdo absoluta). Sendo assim,
uma alianga estratégica pode assumir, por exemplo, na proximidade dos mercados, a
forma de um acordo de cooperacado informal; nos limites da hierarquia, um dos
parceiros pode adquirir uma participacao no capital do outro, proceder a uma aquisi¢cao
ou, ainda, dois ou mais parceiros podem enveredar por uma fusdo (LOLANGE e
ROQOS, 1996). Nesta visao, a distincao entre um projeto de cooperacao empresarial e
uma alianca estratégica é, sobretudo, uma questdao de énfase. Ou seja, uma alianga
estratégica seria uma forma de organizacdo das atividades dos parceiros que
envolveria um maior grau de integracdo do que outras formas de cooperacao entre
empresas (FAULKNER, 1992).

Contudo, mais do que uma questdo de énfase, aparecem, também, outras
diferencas entre uma alianca estratégica e um simples projeto de cooperacao.
Tomando-se como base a distincdo entre decisbes estratégicas e operacionais
(JOHNSON e SCHOLES, 2002), essas diferengas residem fundamentalmente nos
seguintes aspectos: as aliangcas estratégicas tém um impacto mais profundo nos
parceiros; procuram um maior equilibrio das atividades com o ambiente dos negdécios e
0s recursos dos parceiros; envolvem ou afetam todas as atividades das empresas;
respeitam ndo s a varios tipos de recursos mas também a dimensao cultural e politica
dos parceiros; afetam todas as decisbes das empresas, e provocam efeitos no longo
prazo.

Pode-se, entdo, considerar que uma alianga estratégica ocorre quando duas ou
mais empresas decidem reunir as suas forcas em prol/ de um objetivo comum e a sua
principal preocupagéo consiste em desenvolver uma vantagem colaborativa susceptivel
de contribuir positivamente para o seu desempenho e, por via disso, para 0 seu
sucesso empresarial.

Dito de outra forma, uma alianga estratégica consiste numa colaboragdo que
potencializa a forga de duas ou mais empresas para atingir metas estratégicas através
de uma orientacdo comum dessas empresas (JOHANSON e MATTSSON, 1993).
Pressupde-se, desta forma, um empenho de longo prazo das empresas participantes e
ndao um envolvimento tatico ou circunstancial para resolver problemas imediatos. Esta

colaboracdo de longo prazo exige que os parceiros contribuam e adaptem os seus
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recursos e competéncias em favor de um equilibrio estratégico que favoreca o alcance
de objetivos comuns.

MINTZBERG et al. (2000) consideram que as aliancas estratégicas sao
diferentes formas de arranjos cooperativos entre fornecedores e clientes e até mesmo
entre concorrentes com o objetivo de atender um cliente em especial.

LORANGE e ROOS (1996)

empreendimentos cooperativos e reforcam a assuncéo de graus de interacao.

destacam que aliangcas estratégicas séao

Ja NOLETO (2000), privilegia a conquista de melhores posicdes competitivas e
alcances de objetivos como definicdo de uma alianca.

Nas organizacdes as classificagcdes sao diversas. Apresenta-se, a seguir, um
levantamento de 10 tipologias, objetivando enquadrar o estudo de caso apresentado
neste trabalho.

YOSHINO e RANGAN (1996)
relacionamentos industriais, de acordo com a Figura 2, a seguir:

apresentam uma tipologia baseada em

O CONTINUO DO RELACIONAMENTO

TRANSACIONAL SERVICO PARCERIA UNIFICACAO
A A G A \ A B
N N
B B B

Vendas com Fusao

relacionamento

Somente vendas Acomodag¢do mitua

-Ambos mudam -Todas as barreiras

-Nao ha mudanca em A
ouB

-Pouca ou nenhuma
transferéncia de

-B muda para
acomodar A
-Acordo sobre
interacoes continuas

-Ambos compartilham
beneficios

-Os limites entre os

informacio -Relacionamento forte ambientes internos
- Pouco ou nenhum comecam a deslocar-se
relacionamento

-Alguns elementos do
sistema sao alterados

desaparecem

FIGURA 2 — O CONTINUO DO RELACIONAMENTO

Fonte: Adaptado de Yoshino e Rangan (1996)

Observa-se que ha uma gradacado entre relacionamentos em menor nivel

(transacional) para o de maior nivel (unificagao).
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Em DUSSAUGE (1990), a tipologia das aliangas parte da andlise dos
resultados de suas evolugbes apds terem sido colocadas em prética, levando em
consideragdo que empresas concorrentes se aliam em fungédo de interesses proprios
para atenderem a objetivos especificos. Sendo assim, os interesses coletivos fixados
na alianga ndao passam de um artificio para unir competéncias diversas por um periodo
de tempo delimitado e com uma funcéo bastante precisa. Neste sentido, as aliangas
reduziriam os efeitos da concorréncia aberta. Essa demonstracao pode ser visualizada

no Quadro 1.

QUADRO 1 - TIPOLOGIA EVOLUTIVA DAS ALIANGAS

Aproxima¢io | Epifenémeno Alianca Prolongada Autonomizagio Canibalizac¢do da
Definitiva porém Sensivel da Atividade Comum
Atividade comum
Associacao Rompimento Manutencio da alianca Transformacao Crescimento da posicao
prolongada da associacao via projetos sucessivos da alianca em estratégica de uma das
com realizacao sem alterar as que podem ultrapassar o uma nova aliadas em detrimento

de programas
sucessivos que
conduzem a
concentracio
via fusao das
empresas

posicoes
estratégicas
iniciais das
aliadas

tempo inicialmente
estabelecido para a
duracao. Nao ocorre
concentracio, uma vez
que cada aliada mantém
um centro de decisdes
autonomo, podendo
retirar-se da alianca
quando lhe convier

empresa, em
alguns casos
seguindo logicas
muitas vezes
conflitantes com
as das aliadas

das demais via aumento
de sua participaciao no
projeto estabelecido
podendo resultar em
concentracao de
informacdes,
apropriacao de recursos
chave, aceleracio da
aprendizagem

Fonte: Adaptado de Dussauge (1990)

Para o NATIONAL RESEARCH CONCIL (1992), as atividades de um negdcio
sdo os elementos fundamentais da elaboracdo de uma tipologia, podendo ser
classificadas de forma funcional, distribuidas em pesquisa e desenvolvimento,
producéo, marketing e servigos, e de propdsito geral, detalhadas no Quadro 2.

LEWIS (1992) classifica as aliancas estratégicas em: aliangas informais,
contratuais, aliancas de investimento minoritario, empreendimentos conjuntos e
aliancas com universidades. As aliangas informais referem-se a acordos ndo formais de
cooperagao ou intercambios entre empresas, que podem envolver tecnologias, controle
de qualidade, conceitos gerenciais etc. As aliangas contratuais caracterizam-se como
um plano cooperativo de negécio formalmente estabelecido. As aliangcas de
investimento minoritario acontecem quando uma empresa adquire acées de outra como

parte de um relacionamento estratégico. Os empreendimentos conjuntos constituem
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outro tipo de alianca, e podem ter um controle acionario desigual ou igual. Eles podem
ser planejados por fundacao, realizados através de compras ou langados por fusdes.
Nas aliancas com universidades, os objetivos variam desde a solugcao de problemas
praticos até pesquisa basica em longo prazo.

QUADRO 2 - TIPOLOGIA SEGUNDO O RAMO DE NEGOCIOS

Alianca em P&D Alianca de manufatura Alianca de marketing e Alianga de propésito geral
servico
-Acordo de licenciamento -Producio para outra -Acordo de compras -Coordenacao da
-Acordo de licenciamento empresa -Acordo de vendas producio
cruzado -Fonte alternativa de -Contrato de servicos -Joint venture
-Troca de tecnologia suprimento
-Participacdo em -Acordo de fabricacio
pesquisa -Acordo de montagem e
-Troca de pessoal técnico teste
-Desenvolvimento
conjunto
-Investimento em
aquisicao de tecnologia

Fonte: Adaptado de NATIONAL RESEARCH CONCIL (1992)

A tipologia de MAUGET e HAMON (1994), ao enfatizar a posicdo competitiva
da empresa e 0 seu desenvolvimento e crescimento, centra-se sobre o tipo de funcao
econdmica atingida pela aliangca, as vantagens competitivas e estratégias de
crescimento que sédo consolidadas e as fases do ciclo de vida do produto que sao

consideradas para a associagao tal como pode ser evidenciado no Quadro 3.

QUADRO 3 - TIPOLOGIAS VOLTADAS A POSICAO COMPETITIVA E AO
DESENVOLVIMENTO E CRESCIMENTO DA EMPRESA

Por funcéo Consolidar vantagem Consolidacio de estratégia Enfrentar ciclos de vida do
competitiva produto e do mercado
-Comercial -Diferenciacio -Especializacio -Lancamento
-Industrial -Dominacao pelos custos -Diversificacao -Crescimento
-Pesquisa -Integracio vertical -Maturidade
-Financeira -Declinio

Fonte: Adaptado de Mauget e Hamon (1994)
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Para CUNHA (1995), as aliancas podem situar-se em trés grupos
considerando-se 0 grau de compromisso entre as empresas, medido pela repeticdo das
transagdes entre elas tal como pode ser visto a partir do Quadro 4.

No primeiro grupo estdo aquelas de baixo grau de envolvimento formal. As
transacOes ai realizadas nao envolvem grandes riscos, o custo € relativamente
pequeno e existe flexibilidade para a entrada e saida de novas empresas, com
reduzido fluxo de tecnologia entre elas.

O segundo grupo caracteriza-se pelo nivel médio de envolvimento formal. As
transacdes agora se realizam repetidamente, proporcionando um fluxo de recursos
mais acentuado. A entrada e saida de empresas ainda sao relativamente faceis.

O terceiro grupo apresenta o maior nivel de envolvimento formal, incluindo
fusbes organizacionais. Os riscos e custos envolvidos nessas transag¢des sdo bastante
elevados, bem como o montante de capital nelas envolvido. A possibilidade de entrada
e saida de empresas € extremamente cara. Nesse grupo, ocorre um fluxo intermitente

de recursos e transferéncia continua de tecnologia.

QUADRO 4 — TIPOLOGIA SEGUNDO O ENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL E OS
FLUXOS DE TECNOLOGIA

Transagdes dnicas e pequeno Transagdes repetidas e envolvimento Transagdes repetidas e
envolvimento organizacional organizacional quase formal envolvimento organizacional
formal
Fluxo neutro: Fluxo unilateral: Fluxo unilateral:
-Investimentos guiados pelo lucro -Coordenacao da producio -Investimento em ac¢des
-Acordos de vendas e marketing -Fusoes e aquisicoes

Acordos de aquisicao

Fluxo unilateral: Fluxo bilateral: Fluxo bilateral:
-Montagem e teste -Troca de pessoal técnico -Joint ventures
-Fonte alternativa de suprimento -Desenvolvimento conjunto -Participaciao em pesquisa

-Acordo de fabricacao
-Contrato de pesquisa
-Servicos de consultoria
-Licenciamento simples

Fluxo bilateral:
-Troca de tecnologia
-Licenciamento cruzado

Fonte: Adaptado de Cunha (1995)
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Um outro modelo de classificacdo de alianga é apresentado por FAULKNER
(1995). Este é baseado em trés eixos: (1) area de atuacao (focada ou complexa); (2)
criagdo de uma nova empresa (ndo criagdo, em regime de colaboracdo e criacao,
através de joint venture), e (3) numero de parceiros (dois ou mais, até a formacéao de
consorcios) numa combinacao de oito casos:

a) Focada, nao joint venture, dois parceiros;
b) Focada, nao joint venture, consércio;
c) Focada, joint venture, dois parceiros;
d) Focada, joint venture, consorcio;
e) Complexa, nao joint venture, dois parceiros;
f) Complexa, nao joint venture, consércio;
g) Complexa, joint venture, dois parceiros;

h) Complexa, joint venture, consorcio.

LORANGE e ROSS (1996) apresentam uma tipologia que leva em conta, de
um lado transagbes de mercado mais leves, e de outro interagdes hierarquicas
estruturadoras de alta dependéncia de mercado livre num continuo de grau de
integracao vertical tal como é vista no Quadro 5.

QUADRO 5 - TIPOLOGIA DE LORANGE E ROSS

Grau de Tipo de Classificagdo
interacdo transagao
Baixo Mercado -Empreendimento cooperativo informal

-Empreendimento cooperativo formal
-joint venture
-Participacio societaria

Alto Hierarquia Fusdes e aquisicoes

Fonte: Adaptado de Lorange e Ross (1996)

YOSHINO e RANGAN (1996) também apresentam outra classificagéo bastante
usual onde a tipologia de alianca se baseia no enquadramento de alto e baixo de duas
variaveis: extensdo da integracdo organizacional e conflito entre os aliados vista no

Quadro 6, a seguir.
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QUADRO 6 — TIPOLOGIA DE YOSHINO E RANGAN

Extensdo da integracio Conlflito potencial
organizacional A
Alto Baixo
Baixo Aliancas competitivas Aliancas nao-competitivas
Alto Aliancas pré-competitivas Aliancas pré-competitivas

Fonte: Adaptado de Yoshino e Rangan (1996)

Sao exemplos de aliancas competitivas as integragdes verticais para frente ou
para tras. As aliancas pré-competitivas tém como exemplos as fusbes e aquisicdes
relacionadas. As aliangas pro-competitivas e nao-competitivas possuem um baixo nivel
de conflito interorganizacional. A diferenca basica esta na extensdo da integracao
organizacional. As aliangas pré-competitivas, de acordo com os autores, se dao entre
ramos de negdcio em cadeia vertical de valor, entre os fabricantes, fornecedores e
distribuidores. Ainda sobre este modelo, as aliancas n&o-competitivas sao
caracterizadas pela alta integracdo e pela baixa concorréncia. Ocorrem normalmente
entre empresas do mesmo ramo de negécio, mas que nao competem entre si, como é
0 caso de langamento de um produto.

Uma ultima classificagdo apresentada e que foge as tipologias acima expostas
baseia-se no modelo de HARBISON e PEKAR (1999), pois trata das formas de
organizacao de uma empresa para as aliangas. Para esses autores ha seis modelos:

a) Funcional: organizadas por fungao na estrutura organizacional;

b) Matricial: mais evoluida que a funcional, tem a vantagem do inter-

relacionamento, mas tende a se desagregar;

c) De unidades estratégicas de negocio. Neste caso a dimenséo € o negécio e

nao mais o produto;

d) De papel misto: atua no misto de unidade de negécio e funcional,

principalmente devido a distribuicdo de areas geogréficas;

e) De papel definido: onde ha papéis definidos por cada gestor das aliangas

estratégicas;

f) De unidade de nego6cio mundial: chamado de modelo de unidade estratégica

global dos negbcios e possui um executivo responsavel pela area, com
liderangca mundial corporativa.
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Desta forma, pode-se notar que uma parte significativa da literatura tende a
apresentar diferentes tipologias de aliangcas estratégicas. Sobre as formas de
cooperagao, ROOT (1988) constata que a literatura nem sempre é suficientemente
especifica sobre o assunto e, por isso, as generalizagcbes, por vezes abstratas, sao
bastante habituais. A este diagnéstico deve-se, ainda, adicionar que a relativa
escassez de estudos empiricos também contribui para a situagdo apontada por ROOT
(1988).

Ainda que existam diversas tipologias de aliancas estratégicas, elas assentam-
se, sobretudo, sob formas de critérios juridicos (AAKER, 1995) e econbmicos
(DOUGLAS e CRAIG, 1995; PORTER, 1990). Aquelas que utilizam critérios juridicos
recorrem geralmente as seguintes dimensdes de classificacdo: grau de formalizagao
dos acordos, tipos de acordos relativamente a sua forma juridica (tipo de contratos), e
constituicdo ou ndo de uma entidade com personalidade juridica. Ja as tipologias que
envolvem critérios essencialmente econémicos referem-se as atividades objeto de
cooperagao, envolvimento de capital, objetivos da alianga, tipo de administragédo dos
ativos, e contexto da alianga (nacional, internacional, ou outro).

Verifica-se ainda que, freqlentemente, muitas classificagdes ndo sao claras
nos seus pressupostos de andlise ou misturam critérios de forma pouco compreensivel.

Naturalmente, as classificagbes sao tanto mais importantes porque, por um
lado, tornam o conceito de alianga estratégica menos difuso do que na realidade é,
ilustrando as opgdes que se escondem sobre o seu vasto manto e, por outro lado,
favorecem uma tomada de consciéncia pratica sobre o tema.

Porém, para uso nesta pesquisa, as varias tipologias apresentadas nao tratam
exclusivamente de um tipo em particular: alianca estratégica entre cliente e fornecedor.
Perante este fato, s6 se é possivel aproveitar de alguns pontos abordados na literatura,
cujos aspectos sejam passiveis de serem colocados e adaptados a realidade das
aliancas estratégicas entre clientes e fornecedores.

A fim de se aprimorar o conhecimento sobre aliangas estratégicas entre
clientes e fornecedores, apresenta-se, em seguida, 0s principais aspectos que se
destacam nas relagdes cliente-fornecedor. Dessa forma, espera-se verificar pontos
tedricos, abordados por diversos autores da area de suprimentos, que possam ser
usados na definicdo constitutiva dos termos relevantes desta pesquisa: aliangas
estratégicas entre clientes e fornecedores.
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2.2 SUPRIMENTOS — A RELAGAO CLIENTE FORNECEDOR

As limitagoes encontradas para transportar bens e alimentos, na antiguidade,
forcavam as pessoas a viverem proximas das fontes de producdo e a consumir
determinadas quantidades de alimentos em determinados periodos de tempo
(BALLOU, 2001).

Com a evolugdo dos transportes € com a organizagcdo dos sistemas de
movimentacdo de mercadorias, as regides deixaram de se preocupar com a
necessidade de produzir todo 0 necessario a sua subsisténcia. Dessa forma, puderam
dedicar-se com exclusividade as atividades em que mais se destacavam, obtendo mais
lucro e podendo comprar de outras regibes 0 que era necessario para sua
sobrevivéncia e o seu desenvolvimento. A facilidade do transporte tornou as matérias
primas mais moéveis e permitiu que produtos fabricados chegassem a consumidores
gue se encontravam cada vez mais longe (CLAVAL, 2001).

Com o tempo, tal forma de encarar a produgdo ganhou outras dimensdes,
saindo do ambito nacional e ganhando esferas nacionais. Arnold (1999), ao introduzir o
tema Administracdo de Materiais em sua obra, apresenta o fluxo de materiais que,
segundo ele, atravessa trés fases distintas: as matérias-primas fluem para uma
empresa fabricante com base em um sistema de suprimento fisico, sdo processadas
pela producéo e, finalmente, os produtos finais sao distribuidos para os clientes por
meio de um sistema de distribuicao fisica. Arnold (1999) chama esse fluxo de cadeia de
suprimento.

Para Ballow (2001), a cadeia de suprimentos passa pelas seguintes etapas:
fornecedor/planta/porto; transporte; armazenagem; transporte; fabrica; transporte;
armazenagem; transporte e clientes. No sentido contrario encontra-se o fluxo de
informagdes, ou seja, partindo do cliente para a fabrica e para os fornecedores.

Existem muitos fatores importantes na cadeia de suprimentos tais como:

» A cadeia de suprimentos inclui todas as atividades e processos necessarios

para o fornecimento de um produto ou servigo ao consumidor final;

*» Qualquer numero de empresas pode ser ligado em uma cadeia de

suprimentos;

» Um cliente pode ser um fornecedor de outro cliente, de modo que a cadeia

total possua muitas relagées do tipo fornecedor-cliente.
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» O sistema de distribuicdo pode ocorrer diretamente do fornecedor para o
cliente ou indiretamente através dos intermediarios (distribuidores,
atacadistas, depdésitos e varejistas);

= Os produtos ou servicos, geralmente, fluem do fornecedor ao cliente,

engquanto demanda e projeto fluem do cliente ao fornecedor.

Esses sistemas variam de empresa para empresa e de setor para setor, porém,
os elementos basicos sdo os mesmos: suprimento, producéao e distribuicdo. Os custos
desses elementos vao determinar o grau de importancia de cada um (ARNOLD, 1999).

Segundo Arnold (1999), “o conceito de se ter um departamento responsavel
pelo fluxo de materiais a partir do fornecedor, passando pela producdo até o
consumidor, é relativamente novo” (1999, p.26). O nome dado a essa funcdo é
administracao de materiais.

A responsabilidade de comprar, para alguns autores, & exclusiva do
departamento de compras da empresa. Para Ballou (2001), as tomadas de decisdées no
departamento de compras estruturam-se de acordo com o nivel de decisdes:
estratégico, define politicas; tatico, define contratagcdo e selecao de fornecedores e
operacional define a liberacao de pedidos.

Arnold (1999) trata do “processo de compra” como uma funcdo mais ampla,
que envolve todos os departamentos da empresa, se for realizada com eficiéncia. No
caso, eficiéncia significa obtencdo do material certo, nas quantidades certas, com a
entrega correta (tempo lugar), da fonte correta e no preco certo.

Uma nova abordagem a fungdo de compras tem emergido gradualmente a
partir das duas ultimas décadas, trazendo uma visdo mais clara da sua importancia,
ndao somente por sua natureza operacional e tatica, mas como uma fungao
considerada, em muitas empresas, de importancia estratégica chave (HUMPHREYS,
MCIVOR e MCALLER, 2000). No entanto, esse processo de evolugdo tem sido lento
pela falta de reconhecimento de administradores do papel critico da fun¢ao ‘compras’.
A partir do modelo de Porter (1980), de cinco forcas que impactam na natureza
competitiva de uma indlstria é que a importancia de compras passou a ser
reconhecida (ALMEIDA, et al., 2002).

Pires (1998) esclarece que a gestdo da cadeia de suprimentos pode ser
considerada uma visao estratégica, integrada, expandida, atualizada e holistica da
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administracdo de materiais classica. Ela abrange toda gestdo da cadeia produtiva,
tendo como base a estratégia e o posicionamento dos membros da cadeia.

Lambert, Cooper e Pagh (1998) definem cadeia de suprimentos como sendo “a
integracdo dos processos de negdcio de uma cadeia produtiva, desde o ponto de
origem até o ponto de consumo, visando fornecer produtos, servicos e informagdes
com valor agregado aos clientes e outros stakeholders”. De acordo com essa defini¢ao,
a cadeia de suprimentos abrange os processos de desenvolvimento de produtos,
aquisicao, manufatura, gestdo da demanda, relacionamento com cliente, atendimento
do pedido e distribuicado. Os mesmos autores citam: “gerenciar uma cadeia de
suprimentos € uma tarefa desafiadora, onde é muito mais facil escrever definicoes
sobre esses processos do que implementa-los” (LAMBERT, COOPER e PAGH, 1998).

As primeiras empresas a sentirem necessidade de uma definicdo da politica
para o desenvolvimento da relagdo cliente-fornecedor foram as japonesas. Isto
aconteceu a partir da década de 70, em paralelo ao processo de adocao de novos
sistemas gerenciais. Hoje, a exigéncia se generalizou € comegcam a ser definidos
alguns principios de referéncia também na industria ocidental. HUTCHINS (1993), ao
examinar na década de 90, verificou diversas formas de relacionamentos entre
empresas adquirentes e seus fornecedores. Pode-se entdo constatar, especialmente
na industria européia e norte-americana, uma inclinagdo para a énfase em multiplas
fontes de fornecimento, pre¢cos competitivos, € o uso de contratos de curto prazo.

Esta abordagem, observada no trabalho de HUTCHINS (1993), recebeu no
Brasil a alcunha de "Modelo de Compras Tradicionais", quando das pesquisas de
PLANTULLO (2000), publicadas pela Fundacado Getulio Vargas, em razdao de estar
focalizada exclusivamente no aspecto pre¢co de compra, sem levar em consideracéo a
questao da capabilidade no longo prazo de fornecedores individuais.

A visdo tradicional de compras, ou suprimentos admite que manter a
concorréncia de pregcos entre varios fornecedores, contribui para a reducdo e/ou
manutengdo do nivel de pregcos dos materiais comprados. Tal visdo baseia-se na
hipbtese de que se os fornecedores permanecerem sob a ameaga constante de
perderem as encomendas conseqlentemente serdo obrigados a "segurar" ou reduzir
seus precos para ganhar os pedidos (PLANTULLO, 2000).

Esse estilo de compras gera uma diversidade de controles burocraticos no
setor, em funcdo da multiplicidade de fornecedores para um determinado item e das
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constantes negociagdes de compra. No entanto, é preciso considerar que comprar
apenas baseado no preco nao significa necessariamente menores custos, pois podem
ocorrer aumentos significativos no custo total do material comprado devido a:
inspec¢des rigorosas, paradas de maquinas, quebras de ferramentas, re-trabalhos,
refugos e devolucdes. Ou seja, podem ocorrer custos adicionais, gerados pela nao-
qualidade, que permanecem ocultos pela falta de preocupagdo ou deficiéncia em
mensura-los (PLANTULLO, 2000).

Diversos fatores causam o baixo desempenho do fornecedor. Segundo GIL et

al. (2002), os mais significativos sao:

*» Quando a empresa insiste em negociar precos e demais condicdes de tal
maneira que seus fornecedores nao obtenham lucro, impedindo-os de
conseguir investir em melhorias ou ainda se manterem no negécio;

* Quando a empresa, por qualquer razdo, retém informagdes sobre o
planejamento da producédo e das compras, fazendo com que o fornecedor
projete, compre, monte e entregue tarde ou cedo demais, tal atitude podera
afetar seu desempenho econémico financeiro;

» Quando o pessoal técnico ndo especifica detalhadamente as respectivas
caracteristicas do componente a ser comprado, nem tampouco, como e
onde sera aplicado, para que o fornecedor possa controlar a qualidade na
fonte;

= A empresa nao compartilha seu conhecimento sobre as melhores praticas
de negécios, de modo que o fornecedor nao consegue melhorar ou manter

um bom nivel tanto técnico como comercial.

O comprador tradicional continua apostando na pratica tipica de efetuar
concorréncias de compras baseadas em "leildes de precos”, utilizando-se para tanto,
da habitual e estratégica ameaca de troca de fornecedores, resultando, conforme tem-
se observado, em uma sucessao continua de reinicios; isto é, a existéncia de um ciclo
intermindvel de entrada de fornecedores "novatos", sem nenhum progresso no
aprendizado. Estas atitudes demonstram desinteresse e desprezo pelo empenho do
fornecedor e ndo agregam nenhum valor as relagbes técnicas nem comerciais para
ambos os lados. As relagdes decorrentes deste tipo de postura sdo de desconfianga, e,

consequentemente, as partes envolvidas sdo tratadas como adversarias, pois seus
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objetivos sdo opostos, tipicos da filosofia de curto prazo do tipo: vocé perde eu ganho
(GIL et al., 2002).

O papel das relagcbes estabelecidas entre clientes e fornecedores, o qual
constitui uma area em que a cooperagdo é reconhecida como fundamental para a
coordenacao das atividades dos seus membros, tem sido de extrema importancia
(STERN, EL-ANSARY e COUGHLAN, 1996). A relacao cliente-fornecedor estd em
rapida e crescente evolugcdo. Os desenvolvimentos estratégicos em curso nas
industrias estao, de fato, repercutindo na relacao cliente-fornecedor, inspirados em sua
l6gica propria (MERLI, 1998).

Toda organizacdo esforca-se para encontrar o fornecedor que necessita,
porém nenhum fornecedor apresenta-se pronto para o fornecimento de imediato. A
melhora da qualidade do fornecimento, em geral, s6 se da a partir do momento em que
a relacao cliente-fornecedor atinge um bom nivel de cooperagdo entre as partes
(MERLI, 1998). Em varios casos, organiza¢des possuem bons fornecedores em termos
de estrutura fabril, mas muitos destes fornecedores sao resistentes a intensificagdo da
colaboragédo participativa. Com o objetivo de desenvolver fornecedores de classe
mundial, 0s quais Sdo necessarios para se buscar 0 sucesso, ou mesmo a
sobrevivéncia, no atual ambiente competitivo, e também com o objetivo de engajar
estes fornecedores em aliancas, os gestores da cadeia de suprimentos necessitam
buscar um novo grupo de ferramentas para dominar a resisténcia dos fornecedores.
Este desafio requer que os gestores mudem seus comportamentos perante os
fornecedores para que também possam mudar o pensamento € o comportamento dos
fornecedores buscando a implementacao das chamadas aliangas estratégicas (SMITH,
BUDDRESS e RAEDELS, 2002).

De acordo com Merli (1998), em sua obra Comakership, os sinais da evolugao
na relacao cliente-fornecedor ja sdo uma realidade cultural, afirmando-se, de fato, que

cada vez mais:

“O prego € apenas um componente do custo total de compra e, em geral, 0s
melhores pregos se transformam nos piores custos”.

“O processo de transformagdo comega na empresa dos proprios
fornecedores e termina na casa do cliente final”.

“A qualidade e a garantia do produto final sdo o resultado da contribuicdo de
toda uma cadeia cliente-fornecedor de um negécio” (MERLI, 1998, pg. 3).
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Uma visdo estreita desse fen6meno atribui tal tendéncia a necessidade de
“reduzir” os limites para se poder aumentar a competitividade nas areas de custo,
qualidade e flexibilidade. Essa visdo tende a considerar essa evolugdo como uma
dificuldade para a empresa que se vé obrigada a modificar sua l6gica de suprimentos
para uma forma considerada mais arriscada e, talvez, menos econ6mica. Sob um
ponto de vista estratégico, essa situagcao apresenta-se como uma oportunidade para
melhorar a capacidade de negociacdo da empresa e obter vantagens competitivas
(MERLI, 1998).

Considerando-se que tal tendéncia esta em andamento, as empresas mais
rapidas em absorvé-la tirardo as maiores vantagens. Tornando-se mais competitivas,
terdo um aumento na sua participacdo no mercado e nos volumes fornecidos. Outras
empresas, concorrentes, que serdo obrigadas a mudar para seguir as mais rapidas,
deverdo sustentar os custos relativos a mudanga, sem, entretanto, poder usufruir da
inerente vantagem competitiva (PORTER, 1990).

Os executivos da é&rea de suprimentos encontram dificuldades para
implementar rela¢cdes de parceria. As pessoas envolvidas no processo de
desenvolvimento de fornecedores, de ambas as partes da prépria empresa, da
empresa cliente e a do fornecedor muitas vezes ndo tem claro os aspectos que
englobam a filosofia de parceria. Isto dificulta o trabalho de desenvolvimento e limita a
geracgao de fontes potenciais de suprimentos, o que reflete no desempenho competitivo
da empresa. A definicdo clara dos objetivos, a responsabilidade, a cooperacéo na troca
de informacdes, e o alto grau de profissionalizacdo, sdo condicbes essenciais para se
efetuar uma boa parceria. A parceria, ou alianca, pode ser considerada como um
estagio avancado do processo de cooperacdo entre empresas, para criar valor nos
negocios e dividir riscos. Sendo assim, a partir do momento em que as organizagées
decidem formar uma alianca, o sucesso desta nova relacdo dependera do empenho
dos gestores do processo para consolida-la (GIL et al., 2002). Os resultados a serem
obtidos podem ser significativos:

a) Transferéncia de parte da fabricacédo para o parceiro;

b) Desenvolvimento conjunto de projetos;
c
d

e) Financiamento de projetos, maquinas e equipamentos;

Transferéncia de maquinas para as instalagées do parceiro;
Implantacéo de programas de otimizagédo de custos;

)
)
)
)
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f) Melhoria de processos produtivos;

g) Treinamento de pessoal;

h) Consultoria técnica;

i) Aval financeiro para empréstimos junto a entidades publicas e privadas.

O modelo de CHRISTOPHER (1997) apresenta uma visdo da evolugao do
relacionamento em termos mais globais, articulado em quatro niveis de

desenvolvimento:

i) Primeiro Nivel: abordagem convencional.

= Slogan: "compramos pelo melhor preco”;

» Prioridade aos precos e abordagem/relacionamento entre adversarios em
contraposicao de interesses, baseado em relagdes de forga;

» Avaliacao de fornecedores quanto a precos e garantia (entregas, qualidade);

* Inspegdo de recebimento em 100% dos lotes, baseada em amostragens
estatisticas;

= Certificados formais e controle por inspegao dos fornecedores.

i) Segundo Nivel: melhoria da qualidade.

= Slogan: "fazer a qualidade junto aos fornecedores";

» Prioridade a qualidade e inicio de relacionamento a longo prazo;

* Redugao do numero de fornecedores;

* |nicio da autocertificagao de fornecedores;

= Compra de sistemas e ndo de componentes (com o controle por parte dos
projetistas);

» Inicio de fornecimento JIT.

iii) Terceiro Nivel: integracao operacional.

= Slogan: "o processo produtivo comega na casa do fornecedor";

= Controle dos processos dos fornecedores e dos processos globais;

» Avaliacao de fornecedores levando em conta a aptidao dos processos;
= Alguns investimentos comuns em P&D;

» Programas de melhoramento com os fornecedores;
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» Ampliagdo do JIT/inicio de fornecimentos sincronizados;
» Sistemas de garantia da qualidade.

iv) Quarto Nivel: integracao estratégica.

= Slogan: "Fazer negécios juntos”;

» Gerenciamento comum dos procedimentos de negdcios;

» Avaliacao global dos fornecedores (tecnolégica e estratégica);

» Feedback do mercado transmitido diretamente ao fornecedor;

= Parcerias nos negécios com alguns dos fornecedores mais importantes;

» Feedback do mercado em tempo real com diagnésticos diretos do campo;
» Ampliagdo dos fornecimentos sincronizados;

= Acordos sobre estratégias e politicas em nivel maximo;

» Sistemas de garantia de qualidade globais (integrados).

A parceria em cadeias produtivas vem sendo apresentada como um novo
modelo de relacionamento entre empresas, baseado em praticas e filosofia empresarial
opostas ao modelo competitivo tradicional. JOHNSTON e LAWRENCE (1988) explicam
a logica do comportamento competitivo, pois, segundo este modelo, fortalecer o
fornecedor reduz a capacidade de negociar ameacando o segredo do negbcio do
cliente. Assim, o cliente ndo repassa informacgles tipicas ao fornecedor, retarda
pagamentos, pressiona-o ao maximo por pregcos reduzidos, rouba empregados,
repassa custos, etc. O fornecedor responde com pouca lealdade, comportamento
oportunista, minima qualidade e maximo preco. Num relacionamento de parceria o
cliente exige desempenho do fornecedor, mas, por outro lado, Ihe da apoios diversos,
na forma de informagdes tecnoldgicas, assessoramento técnico, repasse de tecnologia,
cessdao de equipamentos e de uso de laboratérios, compartihamento no
desenvolvimento de projetos, financiamento e outras formas de suporte, o fornecedor
retribui com mais qualidade, servigos e precos reduzidos.

O modelo de parcerias envolvendo clientes e fornecedores tém caracterizado
as configurac6es competitivas vitoriosas em praticamente todos os setores da atividade
industrial. Para o sucesso destas parcerias alguns fatores tém se mostrado decisivos
na constituicdo de redes verticais. Um dos fatores, talvez o mais importante, é a

mudanca nas rela¢des contratuais, onde as empresas lideres desenvolvem relagbes de
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longo prazo com um reduzido numero de fornecedores. Os contratos s&o
implementados, via de regra, sob uma atmosfera de confiangca e comunicacao,
contrapondo-se com o0 modelo competitivo que estimula a concorréncia entre muitos
fornecedores para reduzir preco. Essas mudangas contratuais passam em alguns
casos pela via da participagdo acionaria da empresa em seus fornecedores e em
iniciativas denominadas de processo de aprendizado por interagado tais como: formagao
de parcerias em pesquisa tecnolégica de produtos ou processos, intercambios de
pessoal técnico, assisténcia gerencial e treinamento, transferéncia de informacgdes
entre outras.

O processo de selecdo e a reducdao no numero de fornecedores tem alterado
as variaveis relevantes da negociacao. Perde-se importancia relativa na negociacao o
preco e passa a ser variavel estratégica a qualidade do produto e servico que
acompanham o fornecimento. A constante pressdo por parte das empresas para que
seus fornecedores incrementem a qualidade de seus produtos e servicos, tem
proporcionado um forte impacto re-estruturante na cadeia produtiva. As empresas tém
procurado estabelecer algum tipo de programa de verificagdo de qualidade, definindo
padrées minimos de aceitacdo. O aprimoramento dos métodos de garantia de
qualidade é fundamental, desde que seja acompanhado por outras mudangas
organizacionais, tais como: a intensificacdo das praticas do just-in-time externo, maior
flexibilidade na producao e qualificagcao do trabalhador (GIL et al, 2002).

Outro fator fundamental na estruturacdo de redes verticais € a formacao de
parcerias na formagdo da infra-estrutura tecnoldgica. Torna-se fundamental para
relacbes de confiabilidade entre clientes-fornecedores que se disponha da chamada
tecnologia industrial basica, tais como: a metrologia, normalizacdo e certificacdo de
qualidade, complementando-se com a atuagédo conjunta em termos de atividades de
P&D, difusdo e trocas de informacbes tecnoldgicas, treinamento de pessoal,
desenvolvimento gerencial e organizacional.

As cadeias sado redes de empresas que vao desde aquelas relacionadas
diretamente com o consumidor final até a pesquisa basica e extracdo mineral. A
estrutura da cadeia de fornecedores € na verdade a “dltima capacidade fundamental”,
porque € a capacidade de escolher todas as outras capacidades. A vantagem
competitiva € conquistada ou perdida por uma empresa de acordo com a forma em que

ela administra uma rede de relagdes dinamicas e complexas, que permeia a cadeia de
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fornecedores, distribuidores e parceiros, bem como seus respectivos produtos,
processos e tecnologias (FINE, 1998).

Assim, verifica-se que ha uma forte ligagdo entre vantagem competitiva e
gestéo da cadeia de fornecedores. Portanto, para que se possa completar os aspectos
tedricos da pesquisa, apresenta-se a seguir as principais particularidades e questdes
relevantes referentes ao tema: vantagem competitiva.

2.3 VANTAGEM COMPETITIVA

A questao central em estratégia competitiva € a posi¢ao relativa dentro de sua
industria. O posicionamento determina-se a rentabilidade de uma empresa esta abaixo
ou acima da média da industria.

PORTER (1990), em seu livro Vantagem Competitiva, aborda os principais
pontos da estratégia competitiva no enfoque da vantagem competitiva. A seguir,
apresenta-se, de forma sucinta, os principais pontos contidos no livro que serao uteis
no decorrer da pesquisa.

Segundo PORTER (1990), a base fundamental do desempenho acima da
média, a longo prazo, é a vantagem competitiva sustentavel. Embora uma empresa
possa ter inumeros pontos fortes e pontos fracos em comparagdo com seus
concorrentes, existem dois tipos basicos de vantagem competitiva que uma empresa
pode possuir: baixo custo e diferenciacdo. A vantagem de custo e a diferenciacao, por
sua vez, originam-se da estrutura industrial. Elas resultam da habilidade de uma
empresa em lidar com as cinco forcas melhor do que seus rivais.

Os dois tipos basicos de vantagem competitiva, combinados com o escopo de
atividades para as quais uma empresa procura obté-los, levam a trés estratégias
genéricas para alcangar o desempenho acima da média em uma industria: lideranca de
custo, diferenciacdo e enfoque. A estratégia do enfoque tem duas variantes: enfoque
no custo e enfoque na diferenciagéo.

As estratégias de lideranca no custo e de diferenciacdo buscam a vantagem
competitiva em um limite amplo de segmentos industriais, enquanto a estratégia do
enfoque visa uma vantagem de custo (enfoque no custo) ou uma diferenciacao
(enfoque na diferenciagdo) num segmento estreito. As a¢des especificas necessarias a
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implementacdo de cada estratégia variam muito de industria para industria, da mesma
forma que as estratégias genéricas viaveis em uma industria particular.

Uma empresa que se engaja em cada estratégia genérica, mas ndo alcanga
nenhuma delas, esta no “meio-termo”. Ela ndo possui qualquer vantagem competitiva.
Esta posicao estratégica geralmente é uma receita para desempenho abaixo da média.
Uma empresa no meio-termo ira competir em desvantagem porque o lider no custo,
diferenciadores ou enfocadores estardo bem mais posicionados para competirem em
qualquer segmento.

Cada estratégia genérica € um método fundamentalmente diferente para a
criacao e a sustentacdo de uma vantagem competitiva, combinando o tipo de vantagem
competitiva que uma empresa busca com o escopo de seu alvo estratégico.

A vantagem competitiva de uma empresa deve resistir a erosdao pelo
comportamento da concorréncia ou pela evolugao da industria.

Uma organizagdo, para obter uma vantagem competitiva no mundo
globalizado, deve buscar a redugcédo de custos e/ou a diferenciagdo em relacdo aos
outros, para enfim superar a concorréncia e obter lucros. Porém, isso geralmente
acontece quando a organizagcdo percebe que é constituida de uma reunido de
atividades distintas, as quais podem contribuir para a posicao dos custos da empresa,
e até ajudando com a diferenciacdo. Todas essas atividades que compde qualquer
empresa, como projetar, comprar, produzir, vender, podem ser representadas fazendo-
se uso da cadeia de valores. O nivel mais relevante para a construcdo de uma cadeia
de valores sdo as atividades de uma empresa em uma cadeia maior, a qual
compreende também o fornecedor, o canal e 0 comprador.

Para a melhor compreensdo sobre a vantagem competitiva é necessaria a
verificagdo de alguns conceitos, dentre eles o valor, que é o montante que os
compradores estdo dispostos a pagar por aquilo que uma empresa lhes fornece. O
valor é medido pela receita total, reflexo do pre¢co que o produto de uma empresa
impde e as unidades que ela pode vender. Uma empresa € rentavel, se o valor que ela
impde ultrapassa os custos envolvidos na criagao dos produtos.

Criar valor que exceda o custo deve ser a meta de qualquer estratégia
genérica. O valor, e ndo o custo deve ser usado na andlise da posicao competitiva, pois

em geral as empresas deliberadamente elevam seus custos para impor um preco-
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prémio, via diferenciagdo. Ja o valor adicionado é o prego de venda menos o custo de
materias-primas adquiridas.

Entretanto, muitas vezes, o valor adicionado é considerado o ponto focal para a
andlise dos custos, porém nao se leva em conta outros insumos adquiridos usados nas
atividades da empresa. Desta forma, o valor adicionado deixa de apontar os elos entre
uma empresa e seus fornecedores que podem reduzir os custos ou intensificar a
diferenciacéao.

A cadeia de valores desagrega uma empresa em suas atividades de relevancia
estratégicas para que possa compreender o comportamento dos custos, as fontes
existentes e os potenciais de diferenciacao.

Sendo, portanto, as atividades de valor de extrema importancia, pois 0 modo
como cada uma é executada, combinada com a sua economia, determinara se uma
empresa tem custo alto ou baixo em relagdo a concorréncia. E o modo como cada uma
€ executada podera determinar até a diferenciacao.

Logo, uma empresa ganha vantagem competitiva, executando as atividades
(cadeia de valor) estrategicamente importantes.

A cadeia de valor de uma empresa encaixa-se em uma corrente maior de
atividades que é o sistema de valor, que é composto pelas cadeias de valor dos:

» Fornecedores: criam e entregam os sistemas adquiridos usados nas cadeias

de uma empresa;

= Canal: é o caminho percorrido do produto até chegar ao comprador;

» Compradores: determinado pela necessidade e sensibilidade do produto.

O primeiro passo para a compreensao da origem das vantagens competitivas
seria a andlise das atividades executadas pela empresa com o objetivo de projetar,
produzir, comercializar e distribuir seus produtos e servicos. A cadeia de valores de
uma empresa €, portanto, 0 modo como ela executa estas atividades; e um conjunto de
cadeias de valores forma o sistema de valores, que engloba desde o produtor de
matéria-prima até o consumidor final.

A vantagem competitiva geralmente é alcangada quando o processo €
realizado a um custo menor ou de uma forma melhor do que a concorréncia. Portanto,
para obter esta vantagem, as empresas procuram maximizar cada uma das atividades,

ou um conjunto delas. Outra forma seria a otimizagao da interagéo entre as atividades,
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ou os elos dentro da cadeia de valores. Pelo fato de cada atividade ser dependente de
outra, além de influenciar as demais, a maximizagdo de alguns fatores pode ser um
grande diferencial competitivo. Isto pode ser verificado no caso da otimizacdo (ex:
maior rigor na compra de insumos pode diminuir falhas na linha de produgéo) e
coordenagcao de atividades (ex: pronta entrega requer uma grande sintonia entre
producéo, logistica interna e marketing).

Outro método utilizado na busca de vantagem é a formacao de elos dentro do
sistema de valor, ou a formacao de elos verticais. Como resultado, pode ser alcangado
um melhor relacionamento com fornecedores, cadeia de distribuicdo e compradores, 0
que impactara na otimizacao dos aspectos internos da empresa.

A aplicagao deste tipo de modelo tem exercido grande influéncia em momentos
de decisdo, principalmente sobre o futuro de atividades consideradas de apoio. A
maioria das empresas, apds andlise da sua cadeia de valor, tem optado por terceirizar
atividades que, por ndo representarem um diferencial em termos de habilidade e
recursos para o seu negdécio, ndo sao fontes de vantagem competitiva. Assim, uma
melhor administragdo e conhecimento da cadeia de fornecedores tem sido objetivo de
muitas empresas, onde o fornecedor aparece como um fator chave a ser aproveitado
ao maximo e se tornar uma fonte de vantagem competitiva tanto em custos quanto em
diferenciacéao.

Além de PORTER (1990), o fendbmeno da vantagem competitiva também tem
sido abordado por outros autores.

Acreditando na forca das sinergias entre as diferentes atividades dentro da
empresa, HAMEL e PRAHALAD (1990) sugerem a utilizacdo do conceito de
competéncia essencial na busca pela vantagem competitiva sustentavel.

Segundo os autores, para se manter uma corporagdo competitiva € necessaria
uma nova forma de se olhar para o negdcio. Ao invés de se preocupar com perguntas
do tipo: qual o meu mercado?, ou: que produtos eu vendo?, o administrador deve
procurar responder a pergunta: qual a competéncia da minha empresa?, ou: o que a
minha empresa sabe fazer de melhor?.

Dessa forma, tendo definido previamente seus recursos e habilidades, a
empresa podera buscar definir a sua competéncia central, que devera ser a fonte da
sua vantagem competitiva. A partir de entdo, todos os seus produtos deverao estar de
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alguma forma ligados a essa competéncia. Esses produtos podem entdo ser vistos
como “tangibilizacbes” das competéncias da empresa.

Diversas vantagens sao obtidas com o uso dessa metodologia. Qualquer
desenvolvimento na tecnologia da competéncia essencial pode ser absorvido
simultaneamente em todos os produtos.

A partir do momento em que a empresa define suas competéncias essenciais,
define também, por conseqiiéncia, quais nao sdo. Desta forma, a empresa passa a ter
a necessidade de encontrar parceiros cujas competéncias essenciais sejam as que ela
precisa; parceiros que possam garantir um desempenho superior ao que seria obtido
se a prépria empresa realizasse a atividade que nao é de seu core-business.

Analisando a cadeia de valor, focando o aspecto da compra da matéria-prima,
a tarefa de gestao de fornecedores, mais do que nunca, adquire dimensao estratégica.
Seu objetivo basico € dar orientacao e suporte as diversas areas da empresa, mediante
a avaliacdo e selecdo de fontes potenciais de fornecimento, com o propésito de
assegurar a conquista e a manutengcédo da competitividade da empresa em relagao as
suas fontes de servi¢cos e matéria-prima.

De modo amplo, desenvolver um fornecedor consiste na prestacao de servigos
de consultoria e de acessoria, visando auxilid-lo na identificacdo e andlise de
problemas relacionados com politicas empresariais, organizacdo administrativa,
adequacgao de métodos e processos de fabricagdo. Normalmente, esse € um processo
lento, que exige disponibilidade de tempo para conhecer instalagbes fabris dos
fornecedores, trocar informacdes para analisar sua capacitagdo técnica e comercial e
diagnosticar seus problemas, para recomendar medidas apropriadas, bem como
prestar assisténcia na sua aplicagao.

Em seus trabalhos, LASETER, RAMACHANDRAN, VOIGT (1996) verificaram
que reducgdes do custo total entre 15 a 30% podem ser alcancadas através de relacoes
mais efetivas entre empresas e seus fornecedores, além de serem economias
sustentadas. Empresas de sucesso tém conseguido captar o potencial de seus
fornecedores, estabelecendo relagdes mais fortes e integrando os fornecedores certos
a seus processos de negécio. Relagbes mais duradouras encorajam simultaneamente
a cooperagao e competicdo, e exige um novo conjunto de habilidades de compras,
onde estrategicamente deve ser definida claramente a extensdo dos limites de cada

fornecedor. Para maximizar a performance dos fornecedores, as empresas devem
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desagregar seus produtos finais em componentes e/ou grupos funcionais, que podem
ser produzidos por eles.

As empresas devem trabalhar com os escopos de seus fornecedores. Em um
escopo estreito, onde o fornecedor ndo conhece as necessidades do cliente, ele produz
o componente conforme especificacdo recebida e a possibilidade de criagcdo de valor
fica restrita, limitando-se a reducdo interna do custo de fabricagcdo, perdendo-se
valiosas oportunidades de criagcao de valor.

Estabelecer relacionamentos de longo prazo com fornecedores pode abrir
novas oportunidades de criacao de valor. Inovagdes no produto podem ser alcancadas
por meio de uma maior cooperacao entre a partes (projetistas), enquanto que uma
integracéo mais firme dos processos pode significar entregas mais rapidas e a menores
custos para o cliente, decorrentes de entregas just in time e controle conjunto da
garantia da qualidade.

As empresas podem ampliar os escopos de seus fornecedores concentrando
as compras de produtos com as mesmas funcionalidades basicas ou atribuindo a
responsabilidades pela sub-montagem de mddulos de sistemas. A primeira alternativa
contribui para a inovagao do produto, enquanto que a segunda minimiza os custos de
inventario e movimentagdes de materiais. A escolha da alternativa deve considerar as
capabilidades dos fornecedores e as potenciais oportunidades de criacdo de vantagem
competitiva para ambos.

FINE (1998) apresenta em seu livro o impacto da estratégia da cadeia de
fornecedores na vantagem competitiva das empresas. Para ele, as cadeias sdo redes
de empresas que vao desde aquelas relacionadas diretamente com o consumidor final
até a pesquisa basica e extracdo mineral. A estrutura da cadeia de fornecedores é na
verdade a “Ultima capacidade fundamental”, porque é a capacidade de escolher todas
as outras capacidades. FINE (1998) ilustra como a vantagem competitiva €
conquistada ou perdida, pelo estudo de como uma empresa administra uma rede de
relagdes dindmicas e complexas, que permeia a cadeia de fornecedores, distribuidores
e parceiros, bem como seus respectivos produtos, processos e tecnologias.

Para FINE (1998), nenhuma empresa é uma ilha. Portanto, elas precisam
manter um pensamento estratégico ao longo de toda sua cadeia, ndo somente em
capacidades individuais. As empresas necessitam analisar toda a cadeia para saber
como ela esta estruturada, quem faz o que, para quem e onde estdo os gargalos. Para
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isso, elas precisam elaborar um mapa identificando todas as organizagdes envolvidas,
seus subsistemas, as habilidades que elas trazem e sua contribui¢cao tecnoldgica.

Dentro deste mapa, pode-se estudar as conexdes entre as tecnologias e suas
capacidades, além de planejar alternativas se uma dada tecnologia falhar ou tornar-se
indisponivel. Vale lembrar que diante de um contexto marcado pela globalizacdo, uma
cadeia de fornecedores tem inUmeras alternativas para se estruturar envolvendo
diferentes regides e paises.

Tanto a engenharia de produto como de processo permitiram melhorias
significativas no desempenho das industrias nos anos 80 e inicio dos anos 90. Estas
ferramentas incrementaram o desempenho da manufatura ndo somente através de
mudancas nas plantas industriais, mas também, através da combinacao do design dos
produtos com os sistemas de producao na fabrica.

Atualmente, as empresas tém que encarar a andlise da cadeia de fornecedores
como uma atividade simultanea ao design de produto e de processos. Segundo FINE
(1998), estas trés dimensdes podem ser simultaneamente alcangadas, quando existem
equipes de trabalho integradas dentro da empresa, envolvidas nos processos de
inovagdes. Como a maior parte das empresas nao € auto-suficiente tecnologicamente,
elas precisam tomar decisdes estratégicas para definir quais tecnologias sao
essenciais para as suas atividades. Precisam determinar quais delas devem ser
desenvolvidas internamente e quais através de aliangas estratégicas com
fornecedores. O autor acredita que as empresas devem se concentrar nos elementos
que podem maximizar a vantagem competitiva. As razdes para buscar competéncias
fora da empresa, para o autor, sao:

* A empresa ndo esta capacitada para desenvolvé-las;

* O modelo do fornecedor é melhor, tem custos mais baixos ou qualidade

superior.

Através de uma boa andlise sobre o que produzir e o que trazer de fora, a
empresa pode se antecipar diante das armadilhas e oportunidades que tais politicas
podem resultar.

Para BARNEY (1996, 1991), vantagem competitiva é a implementagdo de uma

estratégia que agregue valor, sem que nenhum outro concorrente esteja



37

simultaneamente implementando a mesma estratégia ou uma outra estratégia que
produza beneficios (para a empresa e para o mercado) equivalentes.

Geoge Stalk (1988) em seu artigo Time — the next source of competitive
advantage considera o tempo como uma importante fonte de vantagem competitiva
para as empresas em seus processos produtivos, na introducédo e desenvolvimento de
novos produtos e na distribuicdo e venda dos mesmos. Desta forma ele coloca o tempo
como uma variavel fundamental do desempenho dos negécios, ou seja, assim como o
custo, o tempo também é quantificavel e por isto administravel. As empresas devem
estar estruturadas para produzirem respostas rapidas aos seus clientes, concentrando-
se na eliminagéo de atrasos e conseguindo com isto atrair novos clientes. Aumentar a
velocidade com que o fluxo de materiais e informagdes passa através de uma empresa,
a torna mais enxuta e produtiva, além de aproximar as necessidades do cliente e a
resposta da empresa, dando maior satisfagdo ao consumidor e menor complexidade
para a empresa.

Rohr e Corréa (1998) propdem trés estratégias basicas, que devem ser
sistematicamente exploradas, para que as empresas possam competir em tempo:

a) Eliminacéo das atividades que nao adicionam valor;

b) Melhor coordenagéao entre as atividades (integracao);

c) Reducéao no tempo das atividades que adicionam valor.

Rohr e Corréa (1998) ainda propdem um modelo pro-ativo baseado nos
principios da melhoria continua, e ndo em projetos de atuacado temporaria como se
verifica na maioria das empresas. Este modelo requer também que a questdo da
competitividade em tempo esteja inserida dentro de uma estratégia global da empresa
e que todas as fungbes da empresa estejam envolvidas e engajadas na redugcao dos
seus ciclos de operacao.

Na visdo de MERLI (1998), falar sobre estratégia empresarial significa falar de
vantagens competitivas, isto €, dos elementos que garantem ou podem garantir o
sucesso de uma empresa no mercado. Falar sobre vantagens competitivas significa
considerar as quatro alternativas estratégicas fundamentais, ou seja: custo, servico,
qualidade e inovagédo. Qualquer que seja a escolha da estratégia, o tempo aparece
como a dimensdo fundamental e indispensavel, sem o qual todas as vantagens

competitivas em potencial deixam de existir, ou tornam-se pontos fracos.
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Sao quatro, portanto, as prioridades estratégicas possiveis — custo, servico,
qualidade e inovagdo — com uma dimensao fundamental: o tempo (MERLI, 1990).

Os tempos a serem considerados nas industrias sao:

a) tempo de desenvolvimento e locagdo em produgcdo normal dos novos
produtos (time to marketl);

b) tempo de inicio de novas produgdes (tempo de start-up);

c) tempo de producéo (lead time ou tempo de atravessamento);

d) tempo de mudanca de produgdo (maquinas, reabastecimento) (tempo de
preparacao);

e) tempo de distribuicéo;

f) tempo das informacdes.

Portanto, os fornecedores sdo co-protagonistas, juntamente com a empresa-
cliente que opera no mercado final, e co-responsaveis por todos esses tempos.
Somente estratégias e légicas do tipo alianga de cooperagdo podem contribuir para
reduzir todos esses tempos. Sendo assim, a necessidade da evolugdo da relagao
cliente-fornecedor é inevitavel (MERLI, 1998).

As aliangas estratégicas tendem a formar-se com a finalidade principal de gerar
vantagens competitivas. Espera-se que essa estratégia, aplicada junto aos
fornecedores, gerando as chamadas “aliancas estratégicas entre clientes e
fornecedores”, possa agregar beneficios para a empresa, os quais sejam traduzidos
em vantagens competitivas.

As vantagens competitivas provenientes de aliancas estratégicas entre clientes
e fornecedores podem ser verificadas em ambos os lados. Em relacao ao cliente, que
passa a aproveitar melhor os potenciais de seu fornecedor, e em relagao ao fornecedor
que, por apresentar maior valor ao cliente, torna-se um diferencial indispensavel ao
cliente. Esse fato acaba gerando uma interdependéncia cada vez maior para ambos,
porém esse € um dos produtos proveniente das aliancas estratégicas e visa dar
sustentabilidade na sobrevivéncia tanto do cliente quanto do fornecedor.

Este capitulo foi composto pelos trés pilares tedricos que serviram de base
para a elaboragdo da pesquisa de campo. No capitulo a seguir, sera demonstrada a
metodologia utilizada na pesquisa, abordando os diversos aspectos que a compde.



3 METODOLOGIA

A partir da base formada na fundamentagao teorico-empirica, esta dissertacao
analisou, através do referencial metodoldgico a seguir, as aliangas estabelecidas entre
uma empresa de grande porte (Electrolux do Brasil) e seus principais fornecedores. Tal
andlise foi feita no segundo semestre do ano de 2004, buscando retratar a situagdo da

referida organizagao neste periodo do estudo.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

3.1.1 Perguntas de Pesquisa

No intuito de responder ao problema de pesquisa formulado, esta investigacao
foi direcionada pelas seguintes perguntas:

» Das relagbes existentes entre uma empresa de grande porte e seus
principais fornecedores, quais podem ser consideradas aliangas
estratégicas?

— A intengcdo desta pergunta foi verificar, a partir de uma adaptagdo do
método de Merli (1998), quais relacdes existentes, entre a Electrolux do
Brasil e seus principais fornecedores, poderiam ser apontadas como

aliangas estratégicas.

» Quais as principais caracteristicas encontradas nas aliangas estratégicas
firmadas entre uma empresa de grande porte e seus principais
fornecedores?

— O objetivo desta pergunta foi buscar as principais caracteristicas
encontradas nas aliangas estratégicas estabelecidas entre a Electrolux do
Brasil e alguns de seus principais fornecedores.

» Supondo que haja a geracdo de beneficios a partir da implementacao de
aliangas estratégicas entre uma empresa de grande porte e seus principais

fornecedores, tais beneficios traduzem-se em vantagem competitiva?
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— A intencdo desta pergunta foi levantar as vantagens competitivas geradas
com a implementacgao das aliancas estratégicas entre a Electrolux do Brasil

e alguns de seus principais fornecedores.

» As vantagens competitivas geradas a partir das aliancas estratégicas
firmadas entre uma empresa de grande porte e seus principais fornecedores
sao vantagens que beneficiam ambas as partes envolvidas na relagdo?

— A intengé@o desta pergunta foi verificar se ambas as partes envolvidas na
relacdo (cliente/fornecedor) sao beneficiadas pelas vantagens competitivas

geradas a partir das aliangas estratégicas estabelecidas.

* Qual a relacdo existente entre as estratégias que buscam a geracao de
vantagem competitiva e as vantagens competitivas geradas através das
aliancas estratégicas estudadas nesta pesquisa?

— O objetivo desta pergunta é relacionar as vantagens competitivas,
identificadas nas aliangas estratégicas estudadas, com as estratégias
apontadas por Porter (1990), Hamel e Prahalad (1990), Fine (1998), e Merli
(1998), como fonte de geracdo de vantagem competitiva, e em qual

proporcao elas aparecem.

3.1.2 Definigdes Constitutiva e Operacional das Categorias Analiticas em Estudo

Alianga estratégica: conforme ja citado na fundamentagao tedrica, ndo ha um
conceito universal em consenso quanto a definicdo de alianga estratégica, muito menos
uma definicdo especifica para aliangas entre clientes e fornecedores. Devido a esse
fato, a definigcdo constitutiva de alianga estratégica formulada com base na juncao entre
os conceitos dos autores LORANGE e ROOS (1996), NOLETO (2000), HAMEL e DOZ
(1999), FAULKNER (1992), JOHANSON e MATTSSON (1988) e MINTZBERG et al
(2000), sera a seguinte: uma alianca estratégica € um empreendimento cooperativo
entre duas ou mais empresas, que decidem reunir suas forcas onde a principal
preocupagdo consiste em desenvolver um ambiente de colaboragdo que possa

contribuir positivamente na busca de melhores posicbées competitivas e no alcance dos
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objetivos almejados, através de um maior grau de integracdo do que outras formas de
cooperagao entre empresas.

Essa categoria de analise sera operacionalizada, através de uma adaptacao
dos modelos propostos por Merli (1998), pela identificagao:

a) do grau de confianga existente na relacao entre cliente e fornecedor;

b) do grau de integracao existente na relagéo entre cliente e fornecedor;

c) da evolucédo do amadurecimento da relacao entre cliente e fornecedor;

d) do perfil das negociacdes comerciais (precos) entre cliente e fornecedor;

e) do compartilhamento de investimentos entre cliente e fornecedor;

f) do grau de flexibilidade existente na relacédo entre cliente e fornecedor;

g) do grau de interdependéncia entre cliente e fornecedor;

h) do compartilhamento de definicao dos objetivos e metas por ambos;

i) do grau de exclusividade desprendido entre as partes.

Vantagem competitiva: nesta pesquisa o conceito usado sera o seguinte: a
vantagem competitiva € a superioridade relativa conquistada por uma organizacao, seja
por recursos tangiveis ou intangiveis, que permite diferenciar-se de seus concorrentes
e oferecer maior valor ao cliente (PORTER, 1990).

Com base no referencial teérico apresentado, essa categoria analitica sera
verificada a partir da identificagéo:

a) da integracdo entre cliente e fornecedor durante o desenvolvimento de

novos produtos;

b) da integracao entre cliente e fornecedor durante a manutencéao de produtos

em linha;

c) da integragdo entre cliente e fornecedor visando a qualidade do produto

final;

d) do aumento da flexibilidade logistica, em termos de lead time entre cliente e

fornecedor;

e) da elevagao do grau de confianca entre cliente e fornecedor;

f) da competitividade dos pregcos dos produtos do fornecedor perante o

mercado;

g) do valor agregado aos produtos proveniente de servigos provenientes do

fornecedor;
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h) da evolugéo da participagdo nos negécios entre cliente e fornecedor (share);

3.1.3 Definigdo Constitutiva dos Termos Considerados de Relevancia nesta Pesquisa

Confianca: caracteristica do relacionamento onde ambas as partes
compartilham todas as informagdes sem temerem o comportamento oportunista (GIL et
al., 2002).

Negociacao: processo em que duas ou mais partes, com interesses comuns e
antagénicos, se reunem para confrontar e discutir propostas explicitas com o objetivo
de alcangarem um acordo (CARVALHAL, 2000).

Grau de Interdependéncia: o quanto uma parte depende da outra, quando
estdo em um relacionamento conjunto (GIL et al, 2002).

Integracao: efetivacdo de agdes como colaboracdo, troca de experiéncias,
discussao, ou seja, a proximidade entre uma parte e outra (entrosamento) (MERLI,
1998).

Holding: empresa cuja finalidade bésica € manter a¢des de outra empresa, ou

empresa que obtém o controle societario sobre outras empresas (OLIVEIRA, 1995).

Stakeholders: as chamadas “partes interessadas”. No ambiente empresarial
os stakeholders sao, geralmente, as outras areas (clientes internos)
interessadas/afetadas pelas decisdes tomadas por uma area qualquer (LAMBERT,
COOPER e PAGH, 1998).

Principais Fornecedores: os fornecedores responsaveis por 70% dos gastos
da Electrolux do Brasil com matéria-prima.
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3.2 DELIMITAGAO E PERSPECTIVA DA PESQUISA

3.2.1 Delineamento da Pesquisa

A pesquisa realizada configurou-se como um estudo exploratério de
levantamento, caracterizado como um estudo de caso, desenvolvido em uma
organizacao de grande porte especifica: a Electrolux do Brasil. Conforme Franco
(1986), apesar deste método retratar um evento especifico, a sua importancia reside na
possibilidade de se apresentar como o ponto de partida para uma analise mais
aprofundada das relagdes subjacentes a um fendmeno sob investigacao.

O método de estudo de caso foi adotado como recurso para a obtengcédo de
maior conhecimento sobre o contexto focalizado, por ele priorizar os aspectos
singulares de determinado fendmeno, permitindo a andlise aprofundada da
organizacao em exame sob as diferentes perspectivas associadas a configuracao das
categorias analiticas pesquisadas.

A abordagem metodologica adotada, por sua vez, sera predominantemente
qualitativa de forma que a pesquisa foi feita em trés fases:

» Fase 1 — Identificacdo dos principais fornecedores da Electrolux do Brasil:

Nesta fase buscou-se definir os principais fornecedores da empresa em estudo
pela analise dos gastos da empresa com matéria-prima. Os principais fornecedores sao
aqueles responsaveis por 70% dos gastos da empresa com matéria-prima no periodo
de Janeiro de 2003 a Dezembro de 2004.

» Fase 2 — Verificagdo dos perfis dos relacionamentos entre a Electrolux do
Brasil e seus principais fornecedores:

Definidos os principais fornecedores na Fase 1, nesta segunda fase verificam-
se os perfis dos relacionamentos existentes entre a Electrolux do Brasil e seus
principais fornecedores. A partir deste levantamento, sdo apontados os perfis que
apresentam o maior indice de caracteristicas semelhantes as caracteristicas de uma
alianca estratégica entre cliente e fornecedor, baseando-se nos modelos apresentados
por Merli (1996).
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» Fase 3 — Confirmacado da existéncia de aliancas estratégicas entre cliente e
fornecedor e apontamento das vantagens competitivas geradas através das mesmas:

Nesta ultima fase, buscou-se confirmar a existéncia de aliangas estratégicas
nas relagcdes apontadas pela Fase 2. Juntamente a confirmagéo feita, foram levantadas
as principais vantagens competitivas provenientes das aliancas estratégicas
encontradas.

A perspectiva deste estudo é demonstrar, ou seja, retratar a empresa num
dado momento do estudo (corte transversal). Nao ha aqui a possibilidade de um estudo
longitudinal devido ao fato de que as aliancas estratégicas buscadas poderem ter sido
implementadas com diferentes espacos de tempo, podendo haver tanto aliancas
estratégicas recentes (menos de dois anos de existéncia), quanto antigas (mais de dois
anos de existéncia), uma vez que as categorias analiticas ndo serao investigadas ao
longo de um periodo especifico, partindo de um momento pré-determinado.

O nivel de andlise desta pesquisa € organizacional, e a unidade de analise foi
constituida pelos gestores dos fornecedores (compradores) do setor de suprimentos,
pelos seus principais stakeholders (engenharia/design, qualidade e logistica), e pelos
fornecedores.

3.2.2 Populagao

Por ser um estudo de caso, esta pesquisa teve uma amostra ndo-probabilistica
(intencional), a qual focou apenas os principais atores envolvidos nas relagdes “cliente-
fornecedor” estudadas.

A populagéao deste estudo foi formada por:

a) Todos os integrantes do setor de compras responsaveis pela gestao dos
principais fornecedores da empresa em estudo, incluindo compradores e gerentes;

b) Todos os representantes comerciais dos principais fornecedores;

c) Os principais stakeholders da relagao cliente-fornecedor, ou seja, as areas
de engenharia, qualidade e logistica da empresa em estudo. Neste caso, foram
escolhidas somente pessoas com funcbes representativas dentro de cada area, as
quais tém amplo conhecimento e dominio sobre as principais atividades de seu

respectivo setor.
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3.3 DADOS: TIPOS, COLETA E ANALISE.

3.3.1 Tipos e Coleta de Dados

Tendo-se como base que as aliangas estratégicas envolvem varios atores, a
pesquisa se propds a verifica-las dentro da organizacdo em estudo. Para isso fez-se
necessario que a investigacao englobasse todos os pontos que possuem relacao com
as aliancas estratégicas, ou seja, todos os pontos da relacdo cliente-fornecedor,
envolvendo coleta de dados primarios e secundarios.

Conforme ja apresentado no delineamento da pesquisa, de forma a estruturar

claramente a mesma, o estudo foi realizado em trés fases:

» Fase 1 — |dentificacdo dos principais fornecedores da Electrolux do Brasil:

Nesta fase, onde o objetivo foi definir quais sdo os principais fornecedores da
empresa em estudo, as informagdes foram obtidas através de levantamento de dados
secundarios, via andalise documental a base de dados da empresa, referente aos
gastos da mesma com matéria-prima no periodo entre os meses de Janeiro de 2003 a
Dezembro de 2004.

» Fase 2 — Verificagdo dos perfis dos relacionamentos entre a Electrolux do
Brasil e seus principais fornecedores:

Nesta fase, os dados primarios foram coletados através de questionario
estruturado com questdes fechadas, onde cada questdao compés-se de trés alternativas
a serem assinaladas pelos entrevistados, sendo que cada alternativa representa uma
caracteristica da relagédo cliente-fornecedor referente aos varios pontos abordados no
instrumento de pesquisa. O questionario, que tomou o formato de formulario, foi
aplicado aos gestores dos principais fornecedores como amostra intencional a
responderem ao instrumento de pesquisa. Essa escolha se deu devido ao fato de que
0s gestores sdo responsaveis pelo contato direto entre fornecedor e cliente, e estao
geralmente envolvidos em todos os assuntos que dizem respeito ao fornecedor, sendo

assim a maior fonte de informacao relativa a relacdo existente entre cliente e

fornecedor dentro da organizagao.
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O questionario também foi aplicado aos representantes comerciais dos
fornecedores. Assim, pbde-se obter a visdo do outro lado da relagcdo (o lado
fornecedor), com o objetivo de corroborar as informacdes apresentadas pelos gestores
dos fornecedores e verificar ambos os envolvidos véem a relacao da mesma forma.

A escolha desse instrumento se deu devido as suas vantagens de: obtencéo de
grande numero de dados, maior numero de pessoas participando simultaneamente,
obtencao de respostas mais rapidas e mais precisas, e haver menor risco de distorcao
pela nao influéncia do pesquisador (LAKATOS e MARCONI, 2001).

» Fase 3 - Confirmacdo da existéncia de aliancas estratégicas entre cliente e
fornecedor e apontamento das vantagens competitivas geradas através das mesmas:

Nesta ultima fase, buscou-se verificar quais das relagdes apontadas poderiam
ser consideradas aliangas estratégicas e quais vantagens competitivas foram
agregadas as partes envolvidas a partir da formacado de tais aliangcas. Os dados
primarios foram coletados através de entrevistas semi-estruturadas com os gestores de
compras, 0s project buyers de engenharia, e os gerentes das areas de qualidade e
logistica.

A escolha do instrumento entrevista semi-estruturada procurou encaminhar o
processo no sentido de responder aos objetivos do estudo, ao mesmo tempo em que
proporcionou aos entrevistados um espago maior para colocarem as suas percepgoes,
opinides e interpretacdes da realidade organizacional quanto as aliangas estratégicas,
obtendo-se assim uma maior rigueza de detalhes. Para a realizacdo das entrevistas
foram elaborados pontos “chave” que desejava-se tratar durante o contato com os
entrevistados, guiando-se pelos aspectos norteadores da pesquisa estabelecidos
previamente (RICHARDSON, 1989).

Com o objetivo de focar as entrevistas nas vantagens competitivas que
interessariam a cada setor (stakeholders), em relacdo a integracdo com o0s
fornecedores, as mesmas ndo seguiram o mesmo padrdo, sendo abordadas questdes

especificas direcionadas aos representantes de cada area entrevistada.

Outros dados secundarios, obtidos mediante consulta a documentos
organizacionais oficiais e ndo oficiais, também foram coletados para o maior

enriquecimento e qualidade da pesquisa. Sao eles:
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» Informagdes sobre a qualidade dos fornecedores, através do sistema GSQA
Electrolux;

» Cartas enviadas pelo presidente mundial da Electrolux relatando as novas
diretrizes estratégicas para as unidades do grupo, através do sistema e-gate

Electrolux.

Devido a ética e a sigilosidade profissional, ndo se pdde revelar os nomes dos
fornecedores envolvidos na pesquisa, e nem mesmo 0s nomes dos entrevistados. Os

atores sao entao identificados na pesquisa através de pseuddnimos.

3.3.2 Anadlise dos Dados

A analise dos dados também deverd ser feita conforme o decorrer das fases
propostas.

Para a Fase 1 o instrumento utilizado foi a analise documental, feita de forma
predominantemente qualitativa a base de dados da empresa.

Para a Fase 2, onde o instrumento utilizado foi o questionéario, no formato de
formulario com alternativas a serem preenchidas, a anadlise foi feita de forma
quantitativa.

Nesta fase, faz-se necessaria a quantificacdo dos dados para que se pudesse
atribuir uma pontuacgao (score) que traduzisse o perfil do relacionamento, significando
que: quanto maior o score obtido, maior o grau de evolugdo do relacionamento ao
modelo de alianga estratégica.

A organizacao em estudo mostrou-se aberta para a pesquisa. Os gestores dos
fornecedores responderam ao questionario rapidamente, e, em uma semana, 100%
dos formularios haviam sido respondidos. Porém, os fornecedores nao colaboraram da
mesma forma, e foram necessarios trés e-mails de cobranga de resposta para que, um
pouco mais da metade respondessem os formularios no prazo de 20 dias.

Na Fase 3 os dados primarios foram analisados por meio do uso de analise de
conteudo, correspondendo a abordagem metodolégica adotada, que foi
predominantemente qualitativa.

A fim de se buscar a quantificacdo dos dados predominantemente qualitativos,
fez-se 0 uso de planilhas do Excel, elaboradas para o auxilio de tarefas mecéanicas.
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Durante a analise das entrevistas, feita de forma interpretativa, notou-se que
algumas vantagens competitivas se repetiam. Assim, para que a analise se mostrasse
coerente, adotou-se o mesmo padrdo de interpretacdo para todas as entrevistas
buscando simplificar as vantagens identificadas, porém sem perder as particularidades
gue cada caso apresentou.

Outro ponto também identificado foi relativo a empresa beneficiada pela
vantagem competitiva. Algumas vantagens competitivas foram identificadas como
vantagens exclusivas para o cliente, outras para os fornecedores, e outras para ambos.
Por isso, notou-se a necessidade de uma classificacao para tais vantagens de forma a
agregar mais valor ao trabalho. Tal classificacao foi feita da seguinte forma, de acordo
com as trés categorias de vantagens identificadas:

» Vantagem competitiva para o cliente;

» Vantagem competitiva para o fornecedor;

» Vantagem competitiva para ambos.

O agrupamento final das vantagens competitivas identificadas possibilitou a
ligagdo de cada uma delas a estratégia geradora de tal vantagem, de acordo com as
teorias abordadas no referencial teérico do trabalho. Essa analise serviu para o
aumento do conhecimento, em termos de proporcao, em que as estratégias abordadas
se distribuem no ambiente organizacional.

Esta fase da pesquisa apresentou um certo grau de dificuldade, por envolver
gestores e gerentes, os quais geralmente tem uma agenda cheia. As entrevistas foram
marcadas e remarcadas até serem efetuadas durante o més de Janeiro de 2005. Outro
problema encontrado foi devido ao periodo de realizacdo da pesquisa, em cujo més
geralmente os funciondrios estdo em férias. Uma das entrevistas com um dos gestores
de fornecedores precisou ser realizada com o superior imediato visto que o mesmo

encontrava-se em férias.



4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

O foco deste capitulo é a apresentacdo dos dados trabalhados nesta pesquisa,
seguida de sua analise. Esta € a parte do trabalho que descreve a pesquisa de campo
realizada na Electrolux do Brasil, destacando os dados encontrados e propondo uma
interpretacdo dos mesmos, de forma a evidenciar a existéncia de aliancas estratégicas
entre cliente — Electrolux do Brasil — e alguns de seus principais fornecedores,
demonstrando, a partir de tais aliancas firmadas, as vantagens competitivas geradas
tanto para a Electrolux do Brasil quanto para os fornecedores envolvidos.

De acordo com a metodologia aqui descrita no capitulo 3, juntamente com a
base tedrico-empirica, os dados tratados referenciam: a selegdo dos principais
fornecedores da Electrolux do Brasil, a partir de dados documentais da area de
suprimentos; a verificagdo do perfil de relacionamento entre cliente e seus principais
fornecedores, a partir de questionario aplicado aos fornecedores e aos gestores dos
mesmos; e a verificagdo das vantagens competitivas geradas pelas aliangas firmadas,
a partir das entrevistas realizadas entre as &reas de maior contato com os fornecedores

- 0s stakeholders.
4.1 A ELECTROLUX: CONHECENDO A ORGANIZACAO EM ESTUDO

A Electrolux é uma multinacional sueca com sede em Estocolmo, que fabrica
mais de 55 milhdes de produtos por ano, o que lhe da o titulo de maior fabricante
mundial de eletrodomésticos. A Electrolux é uma empresa do grupo Investor, que
também possui participacdo em empresas como a Ericsson, Scania, ABB, Atlas Copco,
além de atuar nas areas de hotelaria, informética, aviagdo, comunicagéo e finangas. O
Grupo Electrolux é formado por mais de 500 empresas, localizadas em 60 diferentes
paises. Seus produtos sdo comercializados através de 300 diferentes marcas. Nos
Estados Unidos, por exemplo, seus refrigeradores e freezers sdo comercializados com
as marcas Frigidaire e White Westinghouse. Na Europa, a Electrolux é uma das trés
marcas da Pan-Europeans, as outras sdo a alema AEG e a italiana Zanussi. No Brasil
a marca esta presente desde 1926, estampada em refrigeradores, freezers, lavadoras
de roupa, secadoras, microondas, condicionadores de ar, entre outros.
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A empresa Electrolux do Brasil S.A. é resultante da compra da empresa
Refrigeragdo Parand S.A., conhecida pelo nome de Prosdécimo, pela AB Investor,
empresa controladora do grupo Electrolux. Com a compra, oficializada em 10 de
Janeiro de 1996, a Electrolux passou a ter seis fabricas no Brasil: duas em Curitiba/PR,
onde em uma delas sao produzidos refrigeradores e freezers, denominada linha COLD,
e na outra eletroportateis como aspiradores de pd, enceradeiras, e outros, denominada
linha FLOOR CARE; duas em Sao Carlos, onde em uma delas sdo produzidas
lavadoras de roupa, denominada linha WET, e fogdes, denominada linha HOT, e na
outra equipamentos para industria florestal e jardinagem, denominada linha OUT
DOOR; e duas em Manaus/AM, onde em uma delas sao produzidos condicionadores
de ar, denominada linha ARCON, e na outra microondas, que compde a linha HOT em
conjunto com os fogdes produzidos em Sao Carlos/SP.

Em termos de estrutura a Electrolux conta também com um escritério central de
vendas em Sao Paulo/SP. O head quarter, onde ficam locadas as estruturas de
compras, logistica, engenharias, e demais setores administrativos, esta localizado na
planta de refrigeradores e freezers em Curitiba/PR. A Figura 3 apresenta uma
visualizagédo geografica das plantas da estrutura da Electrolux do Brasil.

Manaus / AM
- Planta 1: linha ARCON (condicionadores de ar)
- Planta 2: linha HOT (microondas)

BRASIL

Sao Carlos / SP
- Planta 1: linhas WET (lavadoras) e HOT (fogdes)
- Planta 2: linha OUT DOOR (Husgvarna — jardinagem)

Séao Paulo/ SP
- Escritério de vendas

Curitiba/PR

- Planta 1: Head Quarter e linha COLD

- Planta 2: FLOOR CARE (aspiradores, enceradeiras e
lavadoras de alta pressao

FIGURA 3 - ESTRUTURA DA ELECTROLUX DO BRASIL S.A.
Fonte: Electrolux (2004)
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No total a Electrolux do Brasil emprega cerca de 4.500 funcionarios nestas seis
fabricas, e no escritério de Sdo Paulo. Todas as unidades de Manaus, S&o Carlos e
Curitiba detém as certificagées ISO 14.000 e ISO 9001 / 2000.

Conforme a configuracéo de suas plantas fabris, a Electrolux do Brasil atua em
trés segmentos de mercado: linha branca (refrigeradores, freezers verticais,
congeladores e conservadores horizontais, lavadoras automaticas, lava-lougas
automatica, secadoras de roupas e fogdes) (ELETROS, 2004), floor care (aspiradores,
lavadoras de alta pressado, enceradeiras), e out door (motosserras, cortadores de
grama e outros equipamentos com a marca Husqvarna). A linha branca representa
cerca de 85% do faturamento global da empresa e as linhas de floor care e out door
respondem pelos restantes 15%.

4.1.1 Estratégia Geral da Electrolux

Em se tratando do grupo Electrolux foram tragadas novas estratégias a partir
do ano de 2002, quando o novo dirigente do grupo assumiu. As empresas do grupo
foram divididas e enquadradas em trés niveis, nos quais a lucratividade obtida & o
principal fator balizador.

O primeiro enquadramento é para empresas que estdo obtendo lucratividade
superior a 5% em seus balangos. Para estas empresas, a estratégia é investir e
aumentar ainda mais a lucratividade. O segundo nivel de enquadramento se da para
aquelas que estao obtendo entre 0% e 5% em seus balancos, e sua estratégia é
consertar o que esta errado, para que a lucratividade seja superior a 5%. O terceiro
nivel de enquadramento é para as empresas que estao incorrendo em prejuizo e, neste
caso, o caminho a ser seguido é um so: atingir lucratividade superior a 5% em seus
balancos. Caso isso ndo ocorra, as suas operagdes serdo encerradas em um prazo de
8 anos.

Em 2002 a Electrolux do Brasil, que se enquadrava neste ultimo nivel ja que
estava operando com margem liquida de -7,3% (REVISTA VALOR 1000, 2002),
precisou rever muitas de suas operagdes e redirecionar suas agdes para ir ao encontro
as novas estratégias apontadas pela matriz sueca.

De forma a transmitir as novas diretrizes estratégicas a todo o grupo, 0 novo

presidente enviou uma série de cartas que explicitavam quais deveriam ser os focos
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estratégicos daquele ponto em diante. Muitos pontos foram abordados, porém, esta
pesquisa preocupou-se em verificar apenas os pontos que se enquadram ao foco do
estudo: aliangas estratégicas entre clientes e fornecedores. A seguir demonstram-se
alguns trechos das referidas cartas, resgatadas através do sistema interno de
comunicacao da empresa, 0 e-gate Electrolux.

Na Carta n°1, de junho de 2002, o presidente apresenta a meta para todo o

grupo:

Ocupar a liderangca mundial em bens de consumo duraveis para
ambientes internos e para uso ao ar livre € um conjunto especial de
produtos semelhantes para usuarios profissionais, comercializando com
lucratividade solugdes inovadoras em produtos e servigos para enfrentar
problemas reais.

Para que uma empresa cresga, seus custos devem estar controlados. Ela
tem que ter boa relagdo custo-beneficio, ser lucrativa e gerar valor.
Porém, gerenciar somente os custos da Electrolux ndo basta para
alcangcarmos o sucesso, chegaremos a um ponto em que nao havera
mais custos a serem reduzidos, entdo, precisamos encontrar formas de
crescer e melhorar nossas margens.

Na Carta n°5, enviada em dezembro de 2002, o enfoque é a qualidade:

A qualidade de um produto € instituida logo de inicio. Temos que ser 0s
melhores do mundo no aperfeicoamento e da integragcao entre projeto,
fabricagdo e produgdo na etapa de desenvolvimento do produto. Se
envolvermos nossos fornecedores na integragdo desde o inicio,
estaremos criando as condi¢bes para uma boa qualidade. A cooperagdo
com os fornecedores para o alcance da qualidade deve estender-se por
todo o processo, desde a entrega até o fornecimento da Ultima peca
sobressalente.

Na Carta n°8, de maio de 2003, o presidente deixa clara qual é a missédo para
as areas de compras do grupo:

Grande parte do custo de nossos produtos depende de componentes e
materiais que n&o produzimos, mas compramos de fornecedores
externos. Existem excelentes possibilidades de cortar custos nesse
campo, e temos que aprender a aproveita-las — mais rapidamente!

Nota-se que ndo apenas o fator “custo” é levado em conta, mas também o fator

“tempo”.
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Tomando como base que, em termos de estratégia geral, a Electrolux deveria
buscar, nos anos subseqlentes a 2002, uma relagdo mais préoxima e integrada com
seus fornecedores com o intuito de obter vantagens competitivas, a pesquisa iniciou-se
partindo-se do pressuposto de que deveriam existir aliangas estratégicas firmadas
entre a Electrolux e seus principais fornecedores, e isso ndo deveria ser diferente em
tratando-se da Electrolux do Brasil.

Como a implementacao de aliangas estratégicas com fornecedores diz respeito
diretamente a area de compras, faz-se necessario um conhecimento, mesmo que
superficial, de como esta estruturada e como trabalha a area de compras da Electrolux

do Brasil.

4.2 A AREA DE SUPRIMENTOS DA ELECTROLUX DO BRASIL

A divisao hierarquica na Electrolux do Brasil inicia-se na figura do presidente da
companhia (C.E.O. - Chef Exercutive Office). Abaixo da linha de staff existem sete
diretorias que se reportam diretamente ao presidente, sendo as diretorias de recursos
humanos, financeira, manufatura, suprimentos, qualidade e engenharia, marketing, e
vendas.

Abaixo da diretoria de suprimentos encontram-se: 0s gerentes responsaveis
pelas equipes de gestores dos fornecedores que sdo encarregados de toda negociacao
relativa ao processo de aquisicdo dos materiais diretos (matéria-prima, componentes e
sistemas usados no processo de fabricacdo) que estdo separados por commodities,
sendo elas: elétricos, mecanicos e quimicos; além da geréncia de compras de material
indireto (todo material e servico que ndo é usado como componente de fabricacdo dos
produtos). Cada geréncia de commodity conta com trés gestores, e a geréncia de
indiretos com seis.

Além dos gestores, a area de compras também conta com uma equipe
dedicada exclusivamente ao acompanhamento da engenharia em novos projetos,
fazendo a interface entre as duas areas, denominada project buyers. Essa equipe,
além de acompanhar a evolugcao de custo dos novos projetos, mantém os gestores
informados sobre o andamento dos projetos, e acompanha o contato da engenharia
com os fornecedores assegurando que as estratégias tanto da area de compras como

da area de engenharia nao se anulem.
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Outra equipe que também compbe a area de compras faz as analises de
mercado, provém para a area suporte no sistema ERP da empresa, € responsavel por
reports as outras areas e também a matriz sueca em relagéo a custos. Esta equipe é
composta por trés analistas e € chamada de inteligéncia de compras.

O organograma da area é apresentado na FIGURA 4.

DIRETOR DE
g SUPRIMENTOS ]
|
GERENCIA GERENGIA GERENCIA GERENCIA
COM. ELETRICOS COM. MECANICOS COM. QUIMICOS MAT. INDIRETOS
GESTOR 3 GESTOR 3 GESTOR 3 GESTOR 3
GESTOR 5
GESTOR 6
_> ------------------------------------------------------------------------------------- -<_
PROJECT BUYERS |NTEL|GENC|A
DE COMPRAS

FIGURA 4 — ESTRUTURA DA AREA DE SUPRIMENTOS DA ELECTROLUX DO

BRASIL S.A.
Fonte: Electrolux (2004)

A area de compras € responsavel pela negociacdo comercial dos materiais
diretos e indiretos das plantas de Curitiba/PR, Sao Carlos/SP e Manaus/AM, porém
somente para a linha branca (White Goods). As plantas das linhas Floor Care e Out
Door possuem uma estrutura de compras exclusiva para atendé-las, porém alguns
fornecedores sdo comuns e as estratégias de compras sao formuladas em conjunto.

Esta pesquisa considerou apenas os principais fornecedores da Electrolux do

Brasil das linhas White Goods, em termos de valor gasto com matéria-prima, ou seja, 0
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faturamento dos fornecedores. Esse fato fez com que a amostra fosse intencional,
direcionada aos gestores dos fornecedores e gerentes das commodities de material
direto.

4.3 A PESQUISA DE CAMPO

Metodologicamente a pesquisa foi dividida em trés fases, de forma a ficar mais
clara e objetiva. Cada fase subsequiente dependeu da finalizacao da fase anterior para
que o objetivo da pesquisa fosse cumprido. As fases foram divididas de acordo com a
quantidade de variaveis envolvidas onde: a Fase 1 tratou de identificar os principais
dentre o total de fornecedores da Electrolux do Brasil; a Fase 2 buscou verificar com
quais dos principais fornecedores apontados a Electrolux do Brasil mantém um
relacionamento baseado em alianga estratégica; e, finalmente, a Fase 3 buscou
evidenciar e destacar as vantagens competitivas geradas a partir das aliancas

estratégicas encontradas. Cada fase € detalhada a seguir.

4.3.1 Fase 1: Identificagdo dos Principais Fornecedores da Electrolux do Brasil

Para atender o fornecimento de matéria-prima e componentes, a Electrolux do
Brasil conta atualmente com uma cadeia de cerca de 220 fornecedores. Para a maior
consisténcia da pesquisa, de forma que nenhum evento, relativo aos anos de 2003 e
2004, subsequientes ao ano em que as novas diretrizes estratégicas foram tomadas,
fosse desconsiderado, esta fase foi realizada mediante analise dos gastos da
Electrolux com o total dos fornecedores de matéria-prima neste periodo. Os
fornecedores denominados “principais” foram responsaveis por 70% do montante gasto
pela empresa nestes ultimos dois anos.

Conforme solicitado pela empresa em andlise, os fornecedores terdo seus
nomes trocados por letras do alfabeto, de forma que as informacbes referentes a
faturamento dos fornecedores, consideradas confidenciais e estratégicas pela mesma,
nao sejam explicitadas na pesquisa que tem carater académico.

O Quadro 7 apresenta a selegcédo dos principais fornecedores da Electrolux do
Brasil.
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Nota-se que houve um crescimento nos gastos comparando 2003 a 2004. Esse
crescimento se deu devido a entrada de novos fornecedores para atender a nova linha
de fogdes produzidos em S&o Carlos/SP. Essa linha foi inaugurada em Julho de 2004,

porém a partir de Maio do mesmo ano ja estava produzindo.

QUADRO 7 — PRINCIPAIS FORNECEDORES DA ELECTROLUX DO BRASIL

Fornecedor 2003 (R$) 2004 (R$) Soma (R$) % % Acum.
1 A 83.454.386,67 | 82.819.330,66 166.273.717,33 11,56%| 11,56%
2 B 53.998.377,49 86.627.794,74 140.626.172,23 9,78%| 21,34%
3 C 53.280.069,64 69.940.674,81 123.220.744,45 8,57%| 29,91%
4 D 46.174.798,72 38.844.610,57 85.019.409,29 5,91%| 35,82%
5 E 40.468.995,33 30.385.362,62 70.854.357,95 4,93%| 40,75%
6 F 23.557.437,27 31.365.301,87 54.922.739,14 3,82%| 44,56%
7 G 21.872.241,50 24.653.274,52 46.525.516,02 3,24%| 47,80%
8 H 20.992.405,09 23.649.968,77 44.642.373,86 3,10%| 50,90%
9 | 14.932.635,97 11.878.909,69 26.811.545,66 1,86%| 52,77%
10 J 13.252.090,77 13.415.178,27 26.667.269,04 1,85%| 54,62%
11 K 14.496.421,50 11.896.285,67 26.392.707,17 1,84%| 56,46%
12 L 11.237.213,29 14.132.651,51 25.369.864,80 1,76%| 58,22%
13 M 10.865.246,13 12.622.471,99 23.487.718,12 1,63%| 59,85%
14 N 9.416.198,34 8.999.981,48 18.416.179,82 1,28%| 61,13%
15 (o) 7.971.680,98 9.700.234,34 17.671.915,32 1,23%| 62,36%
16 P 7.617.165,15 9.054.957,47 16.672.122,62 1,16%| 63,52%
17 Q 8.415.270,65 8.110.543,87 16.525.814,52 1,15%| 64,67%
18 R 7.160.208,86 8.017.618,38 15.177.827,24 1,06%| 65,73%
19 S — 14.662.377,63 14.662.377,63 1,02%| 66,75%
20 T 6.836.528,14 6.635.645,99 13.472.174,13 0,94%| 67,68%
21 U 5.502.392,81 7.699.700,33 13.202.093,14 0,92%| 68,60%
22 \" 6.098.383,35 5.588.228,84 11.686.612,19 0,81%| 69,41%
23 X 5.677.294,26 4.935.436,12 10.612.730,38 0,74%| 70,15%)
Outros 191.416.734,30 | 237.850.620,43 429.267.354,73 29,85%| 100,00%
TOTAL 664.694.176,21 | 773.487.160,57 | 1.438.181.336,77 | 100,00%

Verificou-se, entdo, que somente 23 fornecedores foram responsaveis por 70%

dos gastos da empresa com matéria-prima desde o inicio de 2003 até o final de 2004.
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4.3.2 Fase 2: Identificacao dos Relacionamentos Baseados em Alianga Estratégica

Nesta segunda fase da pesquisa, o objetivo principal foi verificar aspectos do
relacionamento entre cliente e fornecedor.

Como nao fora encontrado na literatura consultada nenhum modelo pronto para
ser aplicado como instrumento de pesquisa, o qual pudesse tracar o perfil do
relacionamento existente entre cliente e fornecedor, buscou-se a criacdo de um
instrumento baseado nos modelos de evolucao de relacionamento abordados por Merli
(1998). Trés modelos apresentados por Merli (1998) foram cruzados e usados como
base para a confeccdo do questionario, apresentado na forma de formulario, que foi
aplicado aos gestores dos 23 fornecedores destacados. Estes modelos sao
apresentados nos Quadros 8, 9 e 10. O questionario usado na pesquisa é apresentado
no Quadro 11.

QUADRO 8 — RELACIONAMENTOS OPERACIONAIS

Classe Il Classe Il Classe |

Fornecedor Normal Fornecedor Integrado Fornecedor Comaker
(Comakership Operacional) (Alianca Estratégica)

Negociacdo baseada em especificagdes de |Relacionamento em longo prazo revisto Coperagao no projeto de novos

qualidade minima e focalizada nos pregos periodicamente produtos/Tecnologias

Fornecimentos baseados em lotes individuais|Possibilidade de oscilagdo dos precos com  JInvestimentos comuns em P&D e em

a curto prazo base em critérios concordados realizacdes tecnoldgicas.
Inspegdes sistematicas dos fornecimentos  JQualidade garantida e auto-certificada em Intercdmbio continuo de informagéao
(recebimento) critérios concordados sobre os processos e produtos.
Necessidade de prever estoques de Responsabilidades globais pelos produtos

seguranga fornecidos

Jogo de interesse entre cliente e fornecedor |Nenhuma inspecéao de recebimento

Reabastecimentos diretos aos setores em
pull e sem estoque intermediario.
Fornecimentos frequentes em pequenos lotes|
no ambito de pedidos em aberto

Melhoria sistematica da qualidade e dos
precos dos produtos fornecidos

Consultoria e treinamento dos fornecedores

Fonte: Adaptado de Merli (1998)

No Quadro 8 Merli (1998) usa uma classificacdo onde o0 mesmo aborda a
evolucao do relacionamento entre cliente e fornecedor em trés niveis de maturidade:
Classe lll, Classe Il e Classe I. As caracteristicas marcantes de cada classe compde o
cenario predominante na relagao.
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No Quadro 9, Merli (1998) demonstra como a prépria organizacao, neste caso

o cliente, sofre a evolugdo na busca do desenvolvimento da integracdo com seus

fornecedores.

QUADRO 9 — EVOLUGAO ORGANIZACIONAL

Primeiro Nivel

Segundo Nivel

Terceiro Nivel

Quarto Nivel

(Abordagem Convencional)

(Melhoria da Qualidade)

(Integracao Operacional)

(Integracao Estratégica)

Prioridade aos pregos

Prioridade a qualidade

Controle dos processos dos
fornecedores e dos processos
globais

Gerenciamento comum dos
procedimentos de negdcios

Avaliagdo de fornecedores quanto a
precos e garantia (entregas,
qualidade) de qualquer forma,
aplicada as saidas de fornecedor

Avaliagao de fornecedores
baseada nos custos totais de
qualidade

Avaliacao de fornecedores levando
em conta a aptidao dos processos

Avaliagao global dos
fornecedores(Tecnoldgica e
estratégica).

Abordagem/relacionamento entre
adversarios em contraposi¢cdo de
interesses, baseado em relagbes de
forca

Inicio de relacionamento a longo

prazo. Redugédo do nimero de
fornecedores

Alguns investimentos comuns em
P&D . Programas de melhoramento
com os fornecedores

Parcerias nos negécios com
alguns dos fornecedores mais
importantes.

Controle por inspecéo dos
fornecedores.

Uso experimental de
Comakership (poucos casos),
como modelo de referéncia.

Ampliagdo do Comakership
(integragao operacional)

Acordos sobre estratégias e
politicas em nivel maximo.

Certificados formais.

Inicio da Auto-certificagao

Ampliacao das auto-certificagdes.

Inspecéo de recebimento(100% dos
lotes) baseado na NQA e nas
amostragens estatisticas

Inicio de fornecimentos
Kanban/JIT

Ampliacéo do Kanban/JIT (inicio de
fornecimentos sincronizados)

Ampliacéo dos fornecimentos
sincronizados.

Compra de sistemas e de ndo
componentes (com o controle
por parte dos projetistas)

Inicio do co-design de
produto/processo

Co-design de produto/processo
amplo (com quality function
deployment - QFD
(desdobramento da fungao
qualidade)

Feed Back do mercado transmitido
diretamente ao fornecedor.

Feed Back do mercado em tempo
real com diagnésticos diretos do
campo.

Sistema de garantia de qualidade

Sistema de garantia de qualidade
globais (integrados)

Slogan de referencia:

Slogan de referencia:

Slogan de referencia:

Slogan de referencia:

onde compramos pelo melhor pregco

Os fornecedores sdo pontos de venda

Fazer a qualidade junto aos
fornecedores

O processo produtivo comega na
casa do fornecedor

Fazer negdcios juntos

Fonte: Adaptado de Merli (1998)

Os quatro modelos de empresas, que Merli (1998) classifica como: Burocratica,

Mercadolégica, Comprometida com a Melhoria do Processo, e Empreendimento; o

Quadro

10, apresentado a seguir,

demonstra os aspectos de cada modelo

relacionando-os de forma a compara-los sob os seguintes pontos: estratégia, loégicas

operacionais, aspectos da qualidade e papel do comprador.
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QUADRO 10 - COMPARAGCAO ENTRE AS ABORDAGENS RELATIVAS AOS SUPRIMENTOS NAS QUATRO

CONFIGURACOES DE REFERENCIA

Estratégia

EMPRESA A Fornecimento s6 para materiais
Burocratica nao criticos
"Product in" % limitada de compra
Levantamento do melhor prego
Relacionamento baseado na forga
contratual
EMPRESA B Descentralizar ao méaximo
Mercadoldgica (as vezes somente comercializar)
"Product in" % elevado de compra
NUmero elevado de fornecedores
Incentivar a concorréncia
EMPRESA C Descentralizar a0 maximo

Comprometida
com a melhoria
do processo

Criar um estimulo préprio

Ter um ndmero limitado de fornecedores
Busca da economia a longo prazo
Comakership operacional

EMPRESAD Cadeia cliente-fornecedor
Empreendimento (Group Wide / cadeia de valor)
"Market in" Redes logisticas integradas

Parcerias no negécio / estratégias
"conjuntas”

Poucos fornecedores de confianga nos
fornecimentos estratégicos

Fonte: Adaptado de Merli (1998)

Légicas Operacionais
Explorar o fornecedor ao méximo
N&o aceitar vinculos

Aquisigao de lotes individuais
"Concorréncia" a cada pedido

Aquisicao de lotes individuais

(as "trés ofertas")

Nenhuma garantia para o fornecedor
para o futuro

Relacionamento em curto prazo

Relacionamento em longo prazo
Apoio aos fornecedores

Integragao operacional
Responsabilidade global dos
fornecedores

Pedidos em aberto / fornecimento JIT
Relacionamento em longo prazo
Empresas abertas ao longo da cadeia
cliente-fornecedor

Pedidos em aberto/fornecimentos
sincronizados

Rede de informagao comum

Aspectos da Qualidade
Especificagbes Unilaterais
"Aceitagbes" / Penalizagbes

Especificagdes do produto
Avaliagdo qualitativa dos
fornecimentos

Aceitacao (reducao unilateral nos
fornecimentos de baixo risco)

Enfase na aptiddo dos processos
dos fornecedores

Free pass como meta geral
Administragao a custos globais

da Qualidade

Programa conjunto de melhoria
Qualidade

Envolvimento dos fornecedores na
avaliagado dos feedback do mercado
Co-design

QFD (Desdobramento da Fungao
Qualidade)

Programas comuns de melhoria

Papel do Comprador
Conseguir o pre¢o mais baixo a
cada pedido

Otimizacéo do orgamento anual
Predisposicao de um amplo parque
de fornecedores

Ativar concorréncia

Administrar através de avaliagio do
desempenho dos fornecedores
Administrar e fazer crescer os
fornecedores

Integra-los no sistema empresarial
Otimizar a custos globais

Marketing de compra

Integrar os fornecedores no sistema
empresarial

Make-or-buy globais
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QUADRO 11 — QUESTIONARIO / FORMULARIO APLICADO AOS GESTORES DOS
FORNECEDORES

Fornecedor:

Contato no fornecedor:

Comprador:

Relacionamento / Comportamento / Praticas ¢/ Fornecedores - Compras Electrolux do Brasil
Instrugdes: Assinale "X" ao lado da alternativa que mais se assemelha ao relacionamento Electrolux / Fornecedor

Classe C

ENGENHARIA / DESIGN

-

Ha somente o uso de especificagbes / narrativas
desenvolvidas unilateramente ou pelo fornecedor ou
pelo cliente.

Classe B

QOcorrem alteragdes nas especificacées por parte
do cliente buscando o aproveitamento do
processo do fornecedor. Fornecedor ndo tem
informagdes sobre o desenvolvimento como um
todo.

Classe A

Projeto / Desenvolvimento juntos.
Compartilhamento das informagdes s/ restrigao.

Nao ha contato entre engenharias (Cliente/Forn).
Apenas contatos comerciais.

Contato telefénico ou pessoal com
acompanhamento de responsavel comercial de
ambas as partes.

Contato direto, sem necessidade de
envolvimento comercial.

Fornecedor nao apresenta inovagoes.

QUALIDADE

4

Inspecdo em 100% das pecas.

Fornecedor apresenta inovagdes desenvolvidas
individualmente e disponiveis para todos os seus|
clientes.

Inspecao amostral.

Apresenta inovagdes com exclusividade, e
possibilita o aprimoramento conjunto.

Free Pass.

5

Processo de aprovagéo do item (fornecimento de curto
prazo), baseada na especificacdo. Enfoque no "item".

Aprovagéo do processo do fornecedor.
Envolvimento / desenvolvimento da qualidade do
item.

Envolvimento do fornecedor na qualidade do
item final (aplicagdo). Programas conjuntos de
melhoria. H& o intercambio continuo sobre os
processos e produtos.

Né&o h& acordos de garantia. Ha devolugéo dos lotes
reprovados.

Ha contratos unilaterais a respeito da garantia
dos componentes fornecidos. Multa para lotes
reprovados.

Hé acordos de responsabilidades globais sobre
os produtos fornecidos (vida do componente).

Fornecedor néo possui sistema da qualidade.

LOGISTICA

8

Regra de entraga unilateral (ou exigida pelo cliente ou
pelo fornecedor). Necessidade de altos estoques.

Possui sistema de garantia da qualidade.

Regra de entrega de pedidos fixos, seguindo
programagéo. Medios estoques.

Possui sistema de garantia da qualidade
globais (integrados). Acompanhamento de
falhas em campo, planos de controle, etc...

Pedidos em aberto. Baixos estoques ou
somente estoques de seguranca.

N&o hé vinculos. Somente ha entrega do pedido.

Entrega peri6édica em lotes minimos.

Entrega acompanhando a produgéo. (Kanban /
JIT).

10

1

Leadtime fixo e longo (unilateral).

IPRAS / ESTRATEGIA

Prioridade nos pregos. Agressividade. Relacionamento
de adversarios. Relagéo de forga. Contraposicéo de
interesses.

Leadtime curto porém fixo (acordado).

Enfoque na aptiddo dos processos / qualidade /
precos / programas de melhoria continua.

H& o acompanhamento da produgéo ¢/
feedback do mercado. Flexibilidade no
leadtime . Programagéo desenvolvida em
conjunto.

Integragdo. Enfoque na cadeia de suprimentos
buscando as melhores condigdes juntos.
Cliente e Fornecedor estratégico (Tecnologias
Interdependentes).

12

Abertura de pouca ou nenhuma informagéo ao
fornecedor.

Liberagédo de informagdes de cunho operacional
(volumes / epecificagoes).

Abertura de informagdes estratégicas;
Desenvolvimento conjunto das estratégias.
Feedback do mercado em tempo real.

13

Negociagdo baseada no critério do menor prego. Nao
ha nenhum Acordo Comercial.

Abertura para negociagéo de pregos.
Geralmente negociacao longa e desgastante. Ha
acordo de garantia e qualidade.

Negociagdo baseada em critérios pré-
acordados (Planilha aberta de pregos / indices
de mercado). "Prego" ndo é o fator
predominante e determinante para o
relacionamento a longo prazo. Ha Acordo
Comercial Global.

14

N&o h4 andlise efetiva nos custos de composigéo do
item. Somente avaliagdo do prego puro e simples.

Hé& andlise do custo do componente a nivel das
matérias-primas que o compde. Ha avaliagdo de
impostos e em alguns casos custos de frete.

Andlise do custo total (custo da nao qualidade /
logistica otimizada / custo de desenvolvimento /
materias-primas / cadeia de fornecimento).
Ganhos conseguidos a partir de esforgos
conjuntos séo divididos.

15

Filosofia de compra: "O fornecedor é o pondo de
venda onde compramos pelo melhor prego".

Filosofia de compra: "O processo produtivo e da
qualidade comega na casa do fornecedor".

Filosofia de compra: "Fazemos negécios juntos.
Somos uma empresa em busca de objetivos
comuns: crescimento sustentavel".

16

Alta rotatividade de fornecedores. Geralmente mais de

5 fornecedores em 1 ano.

Fornecimento de médio prazo. 3 ou mais
fornecedores.

Fornecimento de longo prazo. Single ou dual
sourcing .

Fonte: Baseado em Merli (1998)
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No questionario as classes de relacionamento sao divididas em:

= Classe A: integracado estratégica. Nesta classe a integracdo é a maxima
possivel, onde o nivel de relacionamento estd balizado e ancorado pelas
estratégias do fornecedor e do cliente, caracterizando uma alianca
estratégica entre ambos;

» Classe B: integracdo operacional. Nesta classe a integracdo é parcial e
voltada mais a um objetivo operacional, onde fornecedor e cliente trabalham
dentro de um processo padronizado, sem diferenciais. Esta classe também
caracteriza-se como uma fase de transicdo para a Classe A (alianca
estratégica), a qual precisa ser atravessada para que se chegue a um

relacionamento considerado evoluido;

» Classe C: nado ha integracdo. Esta classe representa casos onde ha o
simples ato de compra e venda por puro interesse comercial. Nao ha

interesse ou predisposi¢cao para uma evolugao.

Conforme apresentado no Quadro 11, o questionario aborda aspectos relativos
a qualidade, engenharia/design, logistica e compras, devido ao fato de que sao as
principais areas, dentro da empresa, afetadas, de uma forma ou outra, pelos
fornecedores.

A escolha dos gestores dos referidos fornecedores como amostra intencional a
responderem ao instrumento pesquisa se deu devido ao fato de que eles séo
responsaveis pelo contato direto entre fornecedor e cliente, estando geralmente
envolvidos em todos os assuntos que dizem respeito ao fornecedor, sendo assim a
maior fonte de informagéo relativo a relagcao existente entre cliente e fornecedor dentro
da organizagao.

Dada a facilidade e agilidade em responder o instrumento de pesquisa
escolhido, o questionario foi respondido por 100% dos gestores dos fornecedores, via
e-mail.

Com o objetivo de tornar a pesquisa ainda mais consistente, o questionario

também foi aplicado aos fornecedores com mudanca apenas no titulo do mesmo. Nao
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se obteve resposta de 100% dos fornecedores consultados, porém 13, do total de 23
consultados, responderam a pesquisa; ou seja, obteve-se 57% de participacdo. O
intuito de se obter o perfil do relacionamento cliente-fornecedor (considerando o lado
do fornecedor), foi possibilitar o cruzamento das informacdes apresentadas pelos
gestores com as informagdes obtidas dos fornecedores de forma a ter maior confianca
sobre os dados obtidos e atestar se ambos os lados apresentam a mesma visdo da
relagdo. Os questionarios foram enviados e recebidos por e-mail.
A partir dos questionarios respondidos a pesquisa adotou a seguinte forma de
avaliagao dos mesmos:
» Respostas assinaladas na primeira coluna, relativa a relacionamentos
Classe C, receberam: nenhum ponto (0);
» Respostas assinaladas na segunda coluna, relativa a relacionamentos
Classe B, receberam: 1 ponto;
» Respostas assinaladas na terceira coluna, relativa a relacionamentos Classe

A, receberam: 2 pontos.

Conforme citado na metodologia do trabalho, a quantificacdo desse momento
da andlise fez-se necessaria para que se pudesse atribuir uma pontuacao (score) que
traduzisse o perfil do relacionamento, significando que quanto maior o score obtido,
maior o grau de evolugao do relacionamento ao modelo de alianca estratégica.

Esse modelo de andlise é defendido por Merli (1998), onde o mesmo
argumenta que, mesmo em situagbes avancadas, existem sempre fornecedores de
Classe B e A, e que isso acontece porque dificlmente se encontra na pratica uma
alianca estratégica entre cliente e fornecedor com 100% das caracteristicas num grau
avangado de evolugéo, ou seja, operando em sua totalidade na Classe A.

As respostas verificadas a partir dos formularios preenchidos sustentam essa
afirmacédo. O que se encontrou foram casos onde existe uma maior ou menor evolugao
do relacionamento, até porque existem caracteristicas da relagdo que evoluem
facilmente, num curto espago de tempo, e outras que demoram um pouco mais, com
um processo evolutivo mais lento.

A Figura 5 apresenta uma visdo do total das respostas obtidas com a aplicacéao
do questionario, onde constam os perfis dos relacionamentos apontados pelos gestores

e pelos fornecedores, quando houve a resposta por parte destes.
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FIGURA 5 — SCORE DOS PERFIS DE RELACIONAMENTO

Partindo da andlise da Figura 5 percebe-se que, na maioria dos casos, 0s
perfis apontados pelos gestores estdo préximos aos perfis apontados pelos
fornecedores, o que contribui para se ter alguma seguranca em relacdo a coeréncia
das respostas apresentadas, tanto pelos gestores quanto pelos fornecedores. Quando
isso nao ocorre, como no caso do fornecedor M, ha uma indicacdo de que a relagao,
por algum motivo, esta abalada.

A Figura 6 apresenta o percentual de respostas relativas a Classe A. Desta
forma, pode-se, entdo, notar o quanto um relacionamento esta desenvolvido, a ponto
de apresentar o maior numero de caracteristicas de uma aliangca estratégica entre
cliente e fornecedor. Tal como na Figura 10, pode-se notar na Figura 11 que, na
maioria dos casos, as respostas enquadradas na Classe A, apontadas pelos gestores e

pelos fornecedores, demonstraram que as visdes de ambos sao proximas.
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FIGURA 6 — PERCENTUAL DE RESPOSTAS — RELACIONAMENTOS CASSE A

Conforme comentado anteriormente, s&o raros o0S casos onde O
relacionamento esta desenvolvido por completo (MERLI, 1998). Assim, para que a
continuidade da pesquisa pudesse transcorrer da melhor forma possivel, escolheu-se
os cinco fornecedores que apresentaram o melhor score em conjunto com a maior taxa
de respostas na Classe A. Essa escolha, ainda ndo garante a classificacdo desses
casos selecionados como aliangas estratégicas, pois, para isso, se faz necessaria uma
investigacao mais detalhada de cada caso, conforma apresenta a Fase 3 deste estudo.

O Quadro 12 apresenta uma tabela com todos os fornecedores pesquisados,
0s scores obtidos por cada um e o percentual de respostas Classe A, destacando quais

foram os cinco fornecedores escolhidos para a continuidade da pesquisa.



QUADRO 12 - TABELA SCORES E RESPOSTAS CLASSE A

Visao dos Gestores
(Electrolux)

Visao dos Fornecedores

Fornecedor Classe A Score Classe A Score
1 A 81% 29 88% 30
2 B 13% 15 - 0
3 C 19% 16 38% 20
4 D 31% 20 25% 19
5 E 6% 9 - 0
6 F 6% 13 - 0
7 G 25% 16 - 0
8 H 63% 26 81% 29
9 I 31% 19 38% 22
10 J 25% 18 25% 16
11 K 81% 29 50% 22
12 L 0% 10 31% 20
13 M 0% 3 44% 21
14 N 38% 21 - 0
15 O 44% 22 - 0
16 P 38% 22 19% 15
17 Q 56% 25 44% 23
18 R 38% 22 - 0
19 S 50% 24 19% 17
20 T 19% 19 - 0
21 U 19% 17 - 0
22 Vv 44% 18 - 0
23 X 63% 25 50% 24
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A partir da analise acima seguem para a préxima fase da pesquisa, 0S

fornecedores A, H, K, Q e X. Para que néao haja conflito entre o texto escrito e as letras

de identificagdo de cada fornecedor, assume-se, a partir desta fase do trabalho, o
prefixo FORN para cada letra, ficando entdo: FORN-A, FORN-H, FORN-K, FORN-Q, e

FORN-X.

Do total de respondentes da pesquisa analisou-se os scores médios tanto dos

fornecedores quanto dos gestores dos fornecedores, sendo descartados os gestores

onde os fornecedores que nao responderam ao questionario, com o objetivo de avaliar

se as visoes das duas classes de entrevistados se coadunam estatisticamente. Assim,

utilizou-se de um teste de hipéteses de diferencas entre duas médias populacionais

para dados pareados.
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Tomou-se como hipétese nula o fato de que nao existem diferencas
significativas, em média, entre as visdes dos gestores e dos fornecedores, enquanto
qgue a hipétese alternativa a ser testada é a de que existem diferencas estatisticamente

significativas entre as duas visdes. Isto é:

— H(0): ndo existem, em média, diferengas estatisticamente significativas
entre as visdes dos fornecedores e gestores;
— H(a): existem, em média, diferencgas estatisticamente significativas entre as

visbes dos fornecedores e gestores.

Utilizou-se a distribuicao de probabilidade t-student com o objetivo de rejeitar
ou ndo a hipoétese nula formulada anteriormente. O valor calculado para a estatistica t-
student foi igual a -0,427 enquanto que o valor tabelado, ou critico, da mesma
estatistica foi igual a 2,172, isso leva a inferir que os valores meédios reportados
anteriormente nao diferem estatisticamente, considerando um nivel de significancia
estatistica de 5%, isto é, a visdo dos gestores e fornecedores de matéria-prima sdo, em
meédia, similares tal como pode ser evidenciado a partir da Figura 7.
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Comportamento dos Scores dos Questiondrios Avaliados pelos Respondentes

g + tStudent Calculado =-0427

t-Student Critico = 2,172

4t Nivel de Significancia = 8%

Conclusio: Aceitagdo da hipatese nula de igualdade entre ashmedias avaliadas

== Electrolux
-0+ Farnecedares

FORN-A FORN-C FORN-D FORN-H FORN-I FORN-J FORN-K FORN-L FORN-M FORN-P FORN-Q FORN-S FORN-X

FIGURA 7 - COMPORTAMENTO DOS SCORES DOS QUESTIONARIOS
AVALIADOS PELOS RESPONDENTES

4.3.3 Fase 3: Verificacao das Vantagens Competitivas

Nesta terceira e Ultima fase da pesquisa, o objetivo principal foi verificar as
principais vantagens competitivas geradas a partir das aliangas estratégicas entre
cliente e fornecedor.

Além disso, esta fase também possibilita a verificagdo da real existéncia das
aliangcas estratégicas apontadas na fase anterior (Fase 2), devido ao fato de que,
focando cada fornecedor detalhadamente, tenha-se uma corroboracao das informagoes
apresentadas nos formularios que serviram de instrumento de pesquisa da fase
anterior (Fase 2).

O instrumento adotado nesta fase da pesquisa foi a aplicacdo de entrevistas
semi-estruturadas com o objetivo de se obter maior nivel de detalhe referente ao

relacionamento entre cliente e fornecedor, a fim de verificar se as aliancas estratégicas
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geram vantagens competitivas, apontando também o maior nivel possivel de
informacdes a respeito de tais vantagens.

As entrevistas foram aplicadas aos gestores dos fornecedores e também aos
principais stakeholders (qualidade, engenharia/design e logistica). O Quadro 13 mostra

um panorama geral das entrevistas realizadas.

QUADRO 13 — PANORAMA DAS ENTREVISTAS REALIZADAS

Area Ll i ) Cargo Data
Abordado | (Pseudénimo)
1 - Qualidade
Pessoa da area de Qualidade de Fornecedores [Todos [QuA [Gerente de Qualidade [31/01/2005
2 - Engenharia / Design
Pessoa de interface entre Fornecedores e Engenharia Todos ENG1 Project Buyer 21/01/2005
no acompanhamento de projetos (Project Buyers) Todos ENG2 Project Buyer 31/01/2005
3 - Logistica
Pessoa com conhecimento das operagdes Logisticas Todos LOA Gerente da Logistica |21/01/2005
¢/ Fornecedores
4 - Compras
Gestores responsaveis pelos Fornecedores FORN-A SUP1 Gerente de Compras _|24/01/2005
FORN-K SUP1 Gerente de Compras
FORN-Q SUP2 Comprador 21/01/2005
FORN-X SUP2 Comprador
FORN-H SUP3 Comprador 21/01/2005

Para efeito de exemplificagdo, inseriu-se uma entrevista de cada area
pesquisada, na integra, no Anexo 1 deste trabalho, como forma de apresentar
detalhadamente os roteiros adotados ao leitor. Cabe salientar que toda a confeccao
das perguntas elaboradas para as entrevistas semi-estruturadas, bem como a analise
das mesmas, foi baseada no conceito de vantagem competitiva adotado no trabalho: a
vantagem competitiva é a superioridade relativa conquistada por uma organizagdo, seja
por recursos tangiveis ou intangiveis, que permite diferenciar-se de seus concorrentes
e oferecer maior valor ao cliente (PORTER, 1990).

O Quadro 14 apresenta o indice de vantagens competitivas reconhecidas pelos
representantes de cada area entrevistada (stakeholders). Algumas vantagens foram
reconhecidas por mais de uma éarea. Assim, do total de 46 vantagens competitivas
identificadas, houve 133 citagbes, das quais a area de compras, representada pelos
gestores dos fornecedores, foi responsavel por 47%.
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QUADRO 14 — NUMERO DE VANTAGENS COMPETITIVAS IDENTIFICADAS EM
CADA AREA

NUMERO DE
AREA VANTAGENS %
IDENTIFICADAS
COMPRAS 62 47%
ENGENHARIA 35 26%
QUALIDADE 21 16%
LOGISTICA 15 11%
TOTAL: 133

A seguir sdo demonstradas as vantagens competitivas, identificadas através
das entrevistas, abordando cada fornecedor individualmente.

As vantagens competitivas referentes a cada fornecedor sao apresentadas em
quadros (Quadros 15, 16, 17, 18 e 19), os quais também demonstram as areas em que
cada vantagem foi identificada, e se a mesma trata-se de uma vantagem para o cliente,

para o fornecedor, ou para ambos.

4.3.3.1 Vantagens competitivas em relagdo ao FORN-A

A relagao entre a Electrolux e o FORN-A difere das outras analisadas por este
se tratar de um fornecedor global; ou seja, atende a Electrolux a nivel mundial,
fornecendo material para quase todas as unidades fabris da Electrolux ao redor do
mundo. Assim, o relacionamento entre cliente e fornecedor estd maduro onde ambos
sdo empresas de grande porte e de presenga mundial que sustentam a
interdependéncia ha varios anos.

Por ser uma relagdo de “gigantes” pode-se dizer que ambos sao estratégicos
um para o outro, onde a integragdo e as demais caracteristicas do relacionamento se
configuram como uma alianga estratégica.

O Quadro 15 apresenta as vantagens competitivas identificadas em relagcéo a
alianga estratégica existente entre a Electrolux do Brasil e 0 FORN-A. O mesmo quadro
também apresenta algumas particularidades que foram citadas referentes a relagcéao

analisada.
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QUADRO 15 - VANTAGENS COMPETITIVAS DA RELACAO ENTRE A

ELECTROLUX DO BRASIL E O FORN-A

FORNECEDOR: FORN-A

Identificada por:

Vantagem para:

Vantagem Competitiva Identificada

LOGISTICA

QUALIDADE

CLIENTE

(Electrolux)

FORNECEDOR

Fornecedor possui Engenharia qualificada para desenvolvimento. (Diferencial)

> [ENGENHARIA

Ambos trabalharam para a evolugéo do relacionamento aumentando a integragdo. Foi uma
estratégia de ambos. (Integracdo)

X [><|COMPRAS

X [><JAMBOS

Fornecedor cumpriu o objetivo (farget) de qualidade estipulado para o ano de 2004 (Target: 100
PPM - realizado: 0 PPM (FCT) e 0 PPM (FSC)) - FONTE: GSQA (Responsabilidade / Confianga)

Fornecedor interessado em resolver os problemas de qualidade. (Integracéo / Agilidade)

x

Negociagdes comerciais de prego néo influem no desenvolvimento dos projetos. (Confianga /
Integragéo)

Cliente reconhece a competitividade do fornecedor em termos de prego. (Custo)

Fornecedor nédo é exclusivo, porém é o que tem maior share de fornecimento atualmente.
(Fornecedor Preferencial)

Faz o desenvolvimento completo e da suporte agregando valor ao item que fornece (Servigo)

Fornecedor sempre apresenta inovagdes buscando redugdes de custo e melhoria da qualidade,
agregando valor ao componente que fornecem. (Inovagao / Diferencial / Custo)

X X[ X |X

Sempre esteve a frente dos concorrentes dominando a tecnologia. Fornecedor com longa
experiencia de mercado. (Diferencial)

>

Fornecedor de cunho global. Atende o cliente globalmente, através de acordo global de
fornecimento. (Estratégia Global)

Fornecedor ¢é lider de mercado e mantém a lideranga por muito tempo. Possui concorrentes.
(Estratégia Eficaz)

Fornecedor conhece mais da qualidade do item que o cliente. D4 suporte para resolugdo de
problemas, sugere melhoras no processo do cliente, etc... (Integracdo)

Fornecedor "free pass". (Integragdo / Confianga)

Cliente reconhece que fornecedor inova constantemente, ndo somente no material que fornece, mas
também implementa constantemente as praticas administrativas mais novas do mercado,
qualificando constantemente seus profissionais. (Diferencial)

Em situagdo de desabastecimento do mercado, ndo prejudicou o cliente continuando o fornecimento
normalmente. O restante do mercado de linha branca ficou sem material, consequentemente sem
produzir. (Confianga)

Particularidades / Observacoes

** Cliente ndo envolve fornecedor desde o inicio do desenvolvimento do projeto. As inovagdes sdo
apresentadas pelo fornecedor a parte ou do meio do projeto em diante. (Falta de confianca do
cliente)

** Em virtude do item que fornece (matéria prima primaria), respostas sé@o mais lentas no
desenvolvimento, as quais dependem de pesquisas, testes, efc...

** N&o ha agéo na cadeia de sub-fornecedores

** Nao ha integragao na area logistica. Fornecedor rigido quanto a prazos de pedido, quantidades,
etc.

X

OBS :-:-: Relagao de forgas (Tamanho): Fornecedor (Grande) = Cliente (Grande)

4.3.3.2 Vantagens competitivas em relagdo ao FORN-H

O maior numero de vantagens competitivas apontadas entre as cinco relagoes

analisadas foi identificado a partir da relagao entre a Electrolux do Brasil e o FORN-H,

sendo 26 no total.

Pode-se considerar uma relacdo onde o fornecedor € menos expressivo que o

cliente em se tratando de porte, porém nao chega a se tratar de uma pequena
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empresa. Neste relacionamento, a interdependéncia é bastante presente em termos de
investimentos e dominio tecnolégico. O FORN-H é exclusivo para os itens que
fornecem e conseguem manter a competitividade da relacdo devido aos diferenciais
que apresentam em se tratando de inovacéao.

Todos os stakeholders reconheceram a existéncia do alto nivel de integracéao
entre a Electrolux do Brasil e este fornecedor, em termos de desenvolvimento, logistica
(o fornecedor é um dos unicos que trabalha no sistema just in time) e qualidade. Nota-
se, entdo, que a integracao desenvolveu-se em todas as areas, atingindo um nivel de
maturidade onde pode-se considerar que o relacionamento existente configura-se
como uma alianga estratégica.

O Quadro 16 apresenta as vantagens competitivas, identificadas pelos
entrevistados, relativas ao relacionamento entre a Electrolux do Brasil e o FORN-H.
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QUADRO 16 - VANTAGENS COMPETITIVAS DA RELACAO ENTRE A

ELECTROLUX DO BRASIL E O FORN-H

FORNECEDOR: FORN-H

Identificada por:

Vantagem para:

Vantagem Competitiva Identificada

LOGISTICA

QUALIDADE

CLIENTE
(Electrolux)
FORNECEDOR

Fornecedor possui Engenharia qualificada para desenvolvimento. (Diferencial)

> |ENGENHARIA

Ambos trabalharam para a evolugéo do relacionamento aumentando a integragdo. Foi uma
estratégia de ambos. (Integracdo)

X [> |COMPRAS

X [><JAMBOS

Fornecedor cumpriu o objetivo (target) de qualidade estipulado para o ano de 2004 (Target:
800 PPM - realizado: 596 PPM (FCT) e 447 PPM (FSC)) - FONTE: GSQA (Responsabilidade /
Confianca)

x

Fornecedor interessado em resolver os problemas de qualidade. (Integragéo / Agilidade)

Negociagdes comerciais de pre¢o nao influem no desenvolvimento dos projetos. (Confianga /
Integracéo)

Agilidade de resposta no desenvolvimento. (Agilidade)

Buscam juntos a competitividade como uma sé empresa. (Integragdo)

X[X| X | X

Cliente atua na cadeia de sub-fornecedores quando solicitado pelo fornecedor. Cliente usa seu
poder global (Tamanho) para conseguir melhores condi¢des para componentes criticos em
termos de pregos, leadtime, garantias de entrega, etc. (Integracédo)

x

Equipe de Engenharia reduzida no cliente com intuito de aproveitar ao maximo o fornecedor.
(Servico / Custo Operacional)

Fornecedor reconhece os custos da ndo qualidade e atua de forma preventiva. (Prevengao /
Responsabilidade)

Leadtime curto e Flexivel. (Diferencial)

Faz o desenvolvimento completo e da suporte agregando valor ao item que fornece (Servigo)

X X[ X | X

Seus concorrentes no mercado brasileiro compram o insumo basico de outros fornecedores.
Este fornecedor produz o insumo no préprio processo de fabricagdo (diminui uma fase da
cadeia). (Diferenciais: Qualidade / Controle de Processo / Menor Custo - Verticalizagao)

Além do fornecimento do item, o fornecedor oferece o servigo da montagem das embalagens
colocando equipe qualificada na linha de produgéo do cliente. (Servigo / Custo / Inovagéo)

Tem acesso as informagdes dos projetos para desenvolverem seus itens. Participam do
desenvolvimento. (Confianga)

Por fornecerem em just in time, fornecedor se expde mais nas questdes de qualidade, porém
consegue resolver problemas com muita agilidade, caso contrario o sistema just in time seria
invidvel de alto risco. (Integracéo / Agilidade / Confianga)

Proporcionou a quebra do paradigma tecnoldgico ao cliente mudando totalmente a concepgédo
das embalagens dos produtos, diminuindo custo e agregando valor. (Inovagéo / Custo)

Sao os Unicos no mercado que tem engenharia qualificada para o desenvolvimento do item que
fornecem, apresentando constantemente inovagdes. (Diferencial)

Né&o ha certeza sobre a competitividade do fornecedor. Nenhum outro no mercado consegue
fornecer os servigos que ele fornece. Nao ha como comparar. (Diferencial: fornecedor detentor
da tecnologia)

Ha divisdo de investimentos em ferramental do fornecedor. Fornecedor financia e Cliente paga
a depreciag@o em pegas. Desenvolve e investe nos ferramentas exclusivos para o cliente
(Investimento / Interdependéncia / Integracéo)

Fornecedor trabalha em conjunto com a area logistica apresentando inovagdes e agregando
valor. (Integragéo)

Definem estratégias Juntos. Ex. nova planta do fornecedor mais perto do cliente. (Integracéo /
Confianca)

E fornecedor exclusivo (single sourcing). (Dependencia)

Entrega em "just in time " para todas as plantas do cliente. (Diferencial)

X[X| X | X

Cliente e fornecedor buscando trabalharem com estoque consignado, ou seja. O pequeno
estoque no cliente é do fornecedor. O cliente sé paga aquilo que utiliza. (Integragéo)

Cliente ndo sente a necessidade de dual sourcing . Fornecedor atende as espectativas e

trabalha integrado. (Confianca - Interdependencia)

X

OBS :-:-: Relagéo de forgas (Tamanho):  Fornecedor (Medio) < Cliente (Grande)
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4.3.3.3 Vantagens competitivas em relagdo ao FORN-K

A relacédo entre a Electrolux e o FORN-K ndo seguiu o mesmo padrao das
demais. O Quadro 17 apresenta as vantagens competitivas identificadas, e as

particularidades existentes na referida relagéo.

QUADRO 17 - VANTAGENS COMPETITIVAS DA RELAGCAO ENTRE A
ELECTROLUX DO BRASIL E O FORN-K

FORNECEDOR: FORN-K Identificada por: Vantagem para:
[
T wl|l < |8
0| < s a = Q
< | |8 < w 2 o
c(z|[BE]8]E¢S ] 0
o || 3 zZ & = o
E|lc|oc|S|48 | & Q
Vantagem Competitiva Identificada S|Z2|/9|3|du | @ -
Fornecedor possui Engenharia qualificada para desenvolvimento. (Diferencial) X X X
Fornecedor desenvolveu, com apoio do cliente, componente ¢/ custo mais baixo que o usado
pelo cliente no memento, porém mais caro que o atual fornecido pelo fornecedor. (Inovagao / X X
Custo)

Particularidades / Observacoes

** Cliente desenvolveu fonte alternativa para ndo mais comprar do fornecedor por motivo da
politica comercial adotada por ele. Fornecedor atua apenas nos itens que ainda nao foram X
desenvolvidos (Desintegragéo)

** Em virtude do item que fornece (matéria prima primaria), respostas sdo mais lentas no
desenvolvimento, as quais demandam de pesquisa, testes, etc...

** Entrevistado QUALIDADE nao tinha contato com o fornecedor por ele fornecer X
exclusivamente para a planta Sdo Carlos. Responsavem em Sao Carlos estava de férias.

** Fornecedor apresentou problemas de entrega em 2003/2004 (Falha no fornecimento)
** Fornecedor dominava o mercado e ndo evoluiu. Nao possuia concorrentes. (Falha de
Estratégia)

** Fornecedor ndo cumpriu acordo de qualidade. (Falha na Qualidade) X
** Fornecedor NAO cumpriu o objetivo (target) de qualidade estipulado para o ano de 2004
(Target: 1000 PPM - realizado: 4630 PPM (FSC)) - FONTE: GSQA

** Fornecedor néo é mais estratégico (Perda da competitividade) (Desintegracdo) X
** Nao ha integracdo na area logistica. Fornecedor rigido quanto a prazos de pedido,
quantidades, etc.

** Rigidez nas negociagdes de prego (Implementagdo de reajustes de pregos instantaneos s/
negociagdes). (Desintegracéo)

Mediante analise do Quadro 17, nota-se que somente duas vantagens
competitivas foram identificadas. Este fornecedor n&o demonstra evolugdo no
relacionamento, nem mesmo as caracteristicas apresentadas no primeiro questionario
respondido pelo gestor e pelo préprio fornecedor.

O principal problema verificado na relagéo, além das questbes de qualidade,
trata-se do comportamento do FORN-K em relacdo aos aspectos comerciais, onde o
mesmo assume uma postura rigida, sem flexibilidade para negociacdo. Essa postura
fez com que o cliente buscasse for fonte alternativa a partir do momento que sentiu que

o referido fornecedor ndo conseguia manter a competitividade que o tinha tornado um
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dos principais fornecedores. Assim, uma das estratégias do cliente foi desenvolver
outra alternativa de fornecimento que demonstrasse uma competitividade capaz de
sustentar a relagao.

Essa relacdo ndo pode ser considerada uma alianca estratégica. O fato do
primeiro instrumento de pesquisa utilizado (o questionario), ter apresentado dados que
indicassem uma possivel relagdo de alianga, € 0 segundo instrumento (as entrevistas)
ter demonstrado o contrario, atesta que a metodologia de pesquisa utilizada € valida,
pois é capaz de filtrar erros que nao seriam detectados caso a pesquisa fosse baseada
somente em um instrumento inicial. Por tratar de detalhes esta terceira fase da
pesquisa da sustentagdo aos dados provenientes da segunda fase, confirmando-os ou

descartando-os, como no caso em analise.

4.3.3.4 Vantagens competitivas em relagcdo ao FORN-Q

O relacionamento entre a Electrolux do Brasil e o FORN-Q apresenta uma
integragdo avancada, principalmente em relacdo ao suporte dado pelo fornecedor
durante o desenvolvimento do projeto do cliente, onde ambos desenvolvem em
conjunto aproveitando o que cada um tem de melhor.

Por ser uma empresa pequena, se comparado ao cliente, o FORN-Q algumas
vezes age passivamente a solicitagbes por parte do cliente, que exerce um certo
dominio sobre o fornecedor. Porém, esse fator ndo interfere no profissionalismo
existente na relagéo, visto que tratam-se de cliente e fornecedor preferencial.

A competitividade é buscada quase sempre em conjunto onde existe a acdo do
cliente na cadeia de sub-fornecedores.

A relacao apresenta um amadurecimento que € evidenciado pela evolugao da
integracdo com que ambos tem trabalhado em todas as é&reas envolvidas, o que
caracteriza uma alianga estratégica.

O Quadro 18 apresenta as vantagens competitivas e algumas particularidades
referentes a relagéo: Electrolux do Brasil e FORN-Q.
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QUADRO 18 - VANTAGENS COMPETITIVAS DA RELACAO ENTRE A
ELECTROLUX DO BRASIL E O FORN-Q

FORNECEDOR: FORN-Q Identificada por: Vantagem para:

LOGISTICA
IQUALIDADE
CLIENTE
(Electrolux)
FORNECEDOR

Vantagem Competitiva Identificada

Fornecedor possui Engenharia qualificada para desenvolvimento. (Diferencial)

Ambos trabalharam para a evolugdo do relacionamento aumentando a integragéo. Foi uma
estratégia de ambos. (Integragdo)

Fornecedor cumpriu o objetivo (target) de qualidade estipulado para o ano de 2004 (Target:
200 PPM -> realizado: 133 PPM (FCT) / Target: 700 PPM -> realizado:158 PPM (FSC)) - X
FONTE: GSQA (Responsabilidade)
Fornecedor interessado em resolver os problemas de qualidade. (Integragédo / Agilidade) X
Negociagdes comerciais de preco ndo influem no desenvolvimento dos projetos. (Confianga /
Integracédo)

Agilidade de resposta no desenvolvimento. (Agilidade)

Buscam juntos a competitividade como uma sé empresa. (Integragdo) X
Cliente atua na cadeia de sub-fornecedores quando solicitado pelo fornecedor. Cliente usa seu
poder global (Tamanho) para conseguir melhores condi¢des para componentes criticos em X X
termos de pregos, leadtime, garantias de entrega, etc. (Integracdo)
Cliente reconhece a competitividade do fornecedor em termos de prego. (Custo) X X X
Equipe de Engenharia reduzida no cliente com intuito de aproveitar ao maximo o fornecedor.
(Servigo / Custo Operacional)

Fornecedor néo é exclusivo, porém é o que tem maior share de fornecimento atualmente.
(Fornecedor Preferencial)

Fornecedor reconhece os custos da ndo qualidade e atua de forma preventiva. (Prevengéo /
Responsabilidade)

Leadtime curto e Flexivel. (Diferencial) X
Faz andlise em conjunto com o cliente de pegas retornadas de campo. (Integragédo) X
Fornecedor atua profissionalmente (seriedade). Nao usa de oportunismos. (Confianga) X
Fornecedor sempre apresenta inovagdes buscando redugdes de custo e melhoria da qualidade,
agregando valor ao componente que fornecem. (Inovagéo / Diferencial / Custo) X X

> |ENGENHARIA

X [><|COMPRAS
X [%<|AMBOS

X[X| X
X[X| X |X| X

x

XXX X

x

Fornecedor trabalha no sistema Kanbam solicitado pelo cliente. (Integragdo Logistica) X X

Os projetos sdo desenvolvidos em conjunto com acesso direto entre as engenharias do
fornecedor e do cliente sem restricdo de informagdes, possibilitando ao fornecedor a otimizagao|
de seu processo de fabricagao para melhor aproveitamento dos recursos. (Integragédo /
Confianga / Custo)

Faz trabalhos de prevengéo na linha (treinamentos) de produgéo do cliente para melhor
utilizagdo do item que fornecem. ( Integragéo)

Certo grau de dependencia financeira do fornecedor em relagéo ao cliente. Cliente com maior
poder de negociagdo. (Dependéncia)

Particularidades / Observacoes

** O aprimoramento do produto durante o desenvolvimento agrega custos que ndo sdo
repassados em tempo real para o cliente. Quando ha a avaliagéo de custo no final do
desenvolvimento, muitas agdes feitas sdo abandonadas por agregarem custo. (Resposta
comercial lenta)

** Em termos de Logistica o fornecedor cumpre o que é solicitado pelo cliente. Ndo busca
inovagdes (Passivo)

X
OBS :-:-: Relagdo de forgas (Tamanho):  Fornecedor (Medio) < Cliente (Grande)
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As vantagens competitivas e algumas particularidades referentes a relacao

entre a Electrolux do Brasil e o FORN-X sdo apresentadas no Quadro 19.

QUADRO 19 - VANTAGENS COMPETITIVAS DA RELACAO ENTRE A

ELECTROLUX DO BRASIL E O FORN-X

FORNECEDOR: FORN-X

Identificada por:

Vantagem para:

Vantagem Competitiva Identificada

LOGISTICA

QUALIDADE

CLIENTE

(Electrolux)

FORNECEDOR

Fornecedor possui Engenharia qualificada para desenvolvimento. (Diferencial)

> |ENGENHARIA

Ambos trabalharam para a evolugdo do relacionamento aumentando a integragéo. Foi uma
estratégia de ambos. (Integragdo)

X | > |COMPRAS

Fornecedor cumpriu o objetivo (target) de qualidade estipulado para o ano de 2004 (Target:
600 PPM -> realizado:548 PPM (FSC)) - FONTE: GSQA (Responsabilidade)

Fornecedor interessado em resolver os problemas de qualidade. (Integragéo / Agilidade)

Negociagdes comerciais de preco ndo influem no desenvolvimento dos projetos. (Confianga /
Integracédo)

Agilidade de resposta no desenvolvimento. (Agilidade)

Buscam juntos a competitividade como uma sé empresa. (Integragéo)

X([X]| X [X]| X | X |><|AMBOS

Cliente atua na cadeia de sub-fornecedores quando solicitado pelo fornecedor. Cliente usa seu
poder global (Tamanho) para conseguir melhores condi¢des para componentes criticos em
termos de pregos, leadtime, garantias de entrega, etc. (Integracdo)

x

Cliente reconhece a competitividade do fornecedor em termos de prego. (Custo)

Equipe de Engenharia reduzida no cliente com intuito de aproveitar ao maximo o fornecedor.
(Servigo / Custo Operacional)

Fornecedor néo é exclusivo, porém é o que tem maior share de fornecimento atualmente.
(Fornecedor Preferencial)

Fornecedor reconhece os custos da ndo qualidade e atua de forma preventiva. (Prevengao /
Responsabilidade)

Leadtime curto e Flexivel. (Diferencial)

Faz andlise em conjunto com o cliente de pegas retornadas de campo. (Integragédo)

Fornecedor atua profissionalmente (seriedade). Nao usa de oportunismos. (Confianga)

Fornecedor trabalha no sistema Kanbam solicitado pelo cliente. (Integragdo Logistica)

XX ([X[X| X

Os projetos sdo desenvolvidos em conjunto com acesso direto entre as engenharias do
fornecedor e do cliente sem restricdo de informagdes, possibilitando ao fornecedor a otimizagao
de seu processo de fabricagao para melhor aproveitamento dos recursos. (Integragéo /
Confianga / Custo)

x

Seus concorrentes no mercado brasileiro compram o insumo basico de outros fornecedores.
Este fornecedor produz o insumo no préprio processo de fabricagdo (diminui uma fase da
cadeia). (Diferenciais: Qualidade / Controle de Processo / Menor Custo - Verticalizagao)

Alto grau de dependencia financeira do fornecedor em relagao ao cliente e alto grau de
dependencia estratégica do cliente em relacéo ao fornecedor. (Interdependéncia / Confianga)

Fornecedor tem processo ideal (otimizado - nem mais nem menos) as necessidades do cliente.
Cliente ndo paga por o que ndo usa. (Custo)

Fornecedor abre 100% de seus custos para o cliente. (Diferencial / Custos / Confianga)

Particularidades / Observacoes

** Fornecedor com problemas finenceiros devido a erros na estratégia de crescimento. (Falha
na Estratégia)

**Em termos de Logistica o fornecedor cumpre o que é solicitado pelo cliente. Ndo busca
inovagdes (Passivo)

X

OBS :-:-: Relagdo de forgas (Tamanho):  Fornecedor (Pequeno) < Cliente (Grande)
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Esta relagcdo é marcada pelo alto grau de dependéncia que o fornecedor tem
em relacdo ao cliente, em termos econdmicos. Porém esse fator quase desaparece,
considerando a dependéncia que o cliente tem em relacdo ao fornecedor em termos
tecnologicos.

Um dos destaques desta relagdo € a competitividade conseguida por ambos
através do alto nivel de integracao existente entre as empresas, a ponto de o cliente ter
conhecimento detalhado do custo de todas as variaveis que compde o pre¢o do
componente comprado. Essa proximidade permite que o cliente use o seu poder, em
termos de empresa de porte global, para transferir ao fornecedor condi¢cdes de compra
de insumos, quando este age na cadeia de sub-fornecedores, condicdes estas que
jamais seriam possiveis para uma empresa de pequeno porte agindo sozinha, e que a
tornam uma opg¢ao mais competitiva para o cliente.

Outro diferencial apresentado no relacionamento é o fator flexibilidade/agilidade
com que fornecedor e cliente conseguem trabalhar em termos de entregas e prazos,
tanto nas producdes normais, quanto no desenvolvimento de novos projetos. Esse
diferencial faz com que o fornecedor se destaque perante seus concorrentes de
mercado.

Toda essa soma de fatores positivos agregam valor a relagdo que apresenta
um grau de maturidade suficiente para que possa ser considerada uma alianca

estratégica.

4.4 ANALISE DAS VANTAGENS COMPETITIVAS

Para uma maior contribuicdo desta pesquisa ao meio académico e empresarial,
julgou-se oportuno relacionar as vantagens competitivas identificadas as estratégias
que possivelmente as geraram.

De acordo com o referencial tedrico, apresentado no capitulo 2 deste trabalho,
algumas estratégias presentes na relagcao entre cliente e fornecedor deveriam prover
certas vantagens competitivas. Assim, com base nos dados obtidos, se identificou as
estratégias que geraram as vantagens competitivas consequlientes dessas. Esta analise
corrobora com as teorias relacionadas e apresenta a propor¢cado quantitativa em que

elas ocorrem.
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Assim, a analise foi feita considerando que, por exemplo, se o cliente
reconhece que o fornecedor é o mais competitivo do mercado, a estratégia usada pelo
fornecedor foi a de lideranca em custo.

As estratégias relacionadas foram:

a) Lideranca em custo (PORTER, 1990);

b) Diferenciacédo (PORTER, 1990);

c) Exploracdo da competéncia essencial do fornecedor - core-business
(HAMEL e PRAHALAD, 1990);

d) Administragdo da cadeia de fornecimento (FINE, 1998);

e) Custo com predominancia do fator tempo — time to market (MERLI, 1998);

f) Servigo/entrega, com predominancia do fator tempo — time to market
(MERLI, 1998);

g) Qualidade, com predominancia do fator tempo — time to market (MERLI,
1998);

h) Inovagéo, com predominancia do fator tempo — time to market (MERLI,
1998).

O quadro 20 a seguir apresenta as vantagens competitivas relacionadas a cada
estratégia. No final do mesmo quadro, sdo apresentadas as analises que demonstram

as proporcdes em que cada estratégia se destaca em relagdo ao panorama geral.
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Mapeamento das entrevistas

Estratégias que geraram as vantagens competitivas para cliente / fornecedor

Hamel
Praha- Merli (time to market) -
Vantagem para: Porter lad  |Fine (predominancia do fator tempo)
\&bb D o
&‘&\ 0\6‘. o
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Vantagem Competitiva & >/ & & /P & NP S 4 [ «°
CLI FOR |CLI FOR |CL CLI CLI CLI CLI CLI ==—p  Quem formuloua

1 estratégia

Fornecedor possui Engenharia qualificada para desenvolvimento. (Diferencial) 5 X X X X X
2 |Ambos trabalharam para a evolugéo do relacionamento aumentando a integracéo.

Foi uma estratégia de ambos. (Integracéo) 4 X X X X X X X X X X
3 |Fornecedor cumpriu o objetivo (target) de qualidade estipulado para o ano de

2004 - FONTE: GSQA (Responsabilidade / Confianca) 4 X X X X X X
4 |Fornecedor interessado em resolver os problemas de qualidade. (Integragéo /

Agilidade) 4 X X X X X
5 [Negociagdes comerciais de prego ndo influem no desenvolvimento dos projetos.

(Confianca / Integrac&o) 4 X X X X X X
6 |Agilidade de resposta no desenvolvimento. (Agilidade) 3 X X X X X X
7 _|Buscam juntos a competitividade como uma sé empresa. (Integracéo) 3 X X X X
8 [Cliente atua na cadeia de sub-fornecedores quando solicitado pelo fornecedor.

Cliente usa seu poder global (Tamanho) para conseguir melhores condigbes para

componentes criticos em termos de pregos, leadtime, garantias de entrega, etc.

(Integracéo) 3 X X X X X X X X
9

Cliente reconhece a competitividade do fornecedor em termos de preco. (Custo) 3 X X X
10 |Equipe de Engenharia reduzida no cliente com intuito de aproveitar ao maximo o

fornecedor. (Servico / Custo Operacional) 3 X X X X X
11 |Fornecedor néo é exclusivo, porém é o que tem maior share de fornecimento

atualmente. (Fornecedor Preferencial) 3 X X X X X X X X X
12 |Fornecedor reconhece os custos da ndo qualidade e atua de forma preventiva.

(Prevencao / Responsabilidade) 3 X X X X X X
13 |Leadtime curto e Flexivel. (Diferencial) 3 X X X X X
14 |Faz andlise em conjunto com o cliente de pecas retornadas de campo.

(Integracéo) 2 X X X X X X
15 |Faz o desenvolvimento completo e da suporte agregando valor ao item que

fornece (Servico) 2 X X X X X X
16 |Fornecedor atua profissionalmente (seriedade). Nao usa de oportunismos.

(Confianca) 2 X X X X X X X X
17 |Fornecedor sempre apresenta inovagdes buscando redugdes de custo e melhoria

da qualidade, agregando valor ao componente que fornecem. (Inovagéo /

Diferencial / Custo) 2 X X X X X X X X
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Mapeamento das entrevistas

Estratégias que geraram as vantagens competitivas para cliente / fornecedor

Hamel
Praha- Merli (time to market) -
Vantagem para: Porter lad  |Fine (predominancia do fator tempo)
&
&“\\\\db 0\6‘} @ Qbo‘
eo\\ \0& bé o‘)\o & 00‘ &(‘e? ® QQ
& <~ o° 2 P o/ o &
£ & & & s W VP S & o
e ¥ </, & & S o gbb o
S S &S SSE &5 S e T & 8
iti S/ O & /& § Q & & o S
Vantagem Competitiva <& (9 < LAY Q k> A L) & [« &
CLI FOR |CLI FOR |CLI CLI CLI CLI CLI CLI ==—p  Quem formuloua

18 |Fornecedor trabalha no sistema Kanbam solicitado pelo cliente. (Integracéo estratégia

Logistica) 2 X X X X X X
19 |Os projetos sdo desenvolvidos em conjunto com acesso direto entre as

engenharias do fornecedor e do cliente sem restrigdo de informagoes,

possibilitando ao fornecedor a otimizagéo de seu processo de fabricagdo para

melhor aproveitamento dos recursos. (Integragdo / Confianga / Custo) 2 X X X X X X X X X X
20 |Seus concorrentes no mercado brasileiro compram o insumo basico de outros

fornecedores. Este fornecedor produz o insumo no préprio processo de fabricagédo

(diminui uma fase da cadeia). (Diferenciais: Qualidade / Controle de Processo /

Menor Custo - Verticalizagio) 2 X X X X X
21 |Além do fornecimento do item, o fornecedor oferece o servigo da montagem das

embalagens colocando equipe qualificada na linha de produgéo do cliente.

(Servico / Custo / Inovagéo) 1 X X X X X X
22 |Alto grau de dependencia financeira do fornecedor em relagao ao cliente e alto

grau de dependencia estratégica do cliente em relagdo ao fornecedor.

(Interdependéncia / Confianca) 1 X X X X X X X
23 |Tem acesso as informagdes dos projetos para desenvolverem seus itens.

Participam do desenvolvimento. (Confianca) 1 X X X X X X
24 |Por fornecerem em just in time, fornecedor se expde mais nas questdes de

qualidade, porém consegue resolver problemas com muita agilidade, caso

contrério o sistema just in time seria inviavel de alto risco. (Integracéo / Agilidade /

Confianga) 1 X X X X X X
25 |Proporcionou a quebra do paradigma tecnolégico ao cliente mudando totalmente a

concepcao das embalagens dos produtos, diminuindo custo e agregando valor.

(Inovagéo / Custo) 1 X X X X X X X
26

Sao os Unicos no mercado que tem engenharia qualificada para o desenvolvimento|

do item que fornecem, apresentando constantemente inovagdes. (Diferencial) 1 X X X X
27 |Sempre esteve a frente dos concorrentes dominando a tecnologia. Fornecedor com

longa experiencia de mercado. (Diferencial) 1 X X X
28 |Nao ha certeza sobre a competitividade do fornecedor. Nenhum outro no mercado

consegue fornecer os servigos que ele fornece. Ndo ha como comparar.

(Diferencial: fornecedor detentor da tecnologia) 1 X X X X
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Mapeamento das entrevistas Estratégias que geraram as vantagens competitivas para cliente / fornecedor
Hamel
Praha- Merli (time to market) -
Vantagem para: Porter lad  |Fine (predominancia do fator tempo)
4 $
,\&0\\\ ‘0\6‘} o © & 4
S S /o & (LT E o
/s @\ & 3 A © 7 @&’a
@\%Q e,(‘\'Q (000 00& \'b"? 2 & P (Pb esp \Q’& O
&/ S S s ET2 o & /& &
. & 5 £ @' Q & e & @ S
Vantagem Competitiva A L ¥ /S S (a ¥ 22 >
CLI FOR |CLI FOR |CLI CLI CLI CLI CLI CLI ==ep  Quem formuloua

29 Ha divisdo de investimentos em ferramental do fornecedor. Fornecedor financia e estratégia

Cliente paga a depreciagao em pegas. Desenvolve e investe nos ferramentas

exclusivos para o cliente (Investimento / Interdependéncia / Integracdo) 1 X X X X X X
30 |Fornecedor tem processo ideal (otimizado - nem mais nem menos) as

necessidades do cliente. Cliente ndo paga por o que ndo usa. (Custo) 1 X X X X
31 |Fornecedor trabalha em conjunto com a area logistica apresentando inovagdes e

agregando valor. (Integragéo) 1 X X X X X X
32 |Fornecedor de cunho global. Atende o cliente globalmente, através de acordo

global de fornecimento. (Estratégia Global) 1 X X X X X X X X X X
33 |Fornecedor desenvolveu, com apoio do cliente, componente ¢/ custo mais baixo

que o usado pelo cliente no memento, porém mais caro que o atual fornecido pelo

fornecedor. (Inovagéo / Custo) 1 X X X X X X
34 |Fornecedor é lider de mercado e mantém a lideranga por muito tempo. Possui

concorrentes. (Estratégia Eficaz) 1 X X X X X X
35 |Fornecedor conhece mais da qualidade do item que o cliente. D& suporte para

resolugéo de problemas, sugere melhoras no processo do cliente, etc...

(Integragao) 1 X X X X X
36 |Faztrabalhos de prevencao na linha (treinamentos) de produgéo do cliente para

melhor utilizacdo do item que fornecem. ( Integragéo) 1 X X X X X X
37 |Fornecedor "free pass". (Integragéo / Confianca) 1 X X X X X X
38 |Fornecedor abre 100% de seus custos para o cliente. (Diferencial / Custos /

Confianga) 1 X X X X
39 [Cliente reconhece que fornecedor inova constantemente, ndo somente no material

que fornece, mas também implementa constantemente as praticas administrativas

mais novas do mercado, qualificando constantemente seus profissionais.

(Diferencial) 1 X X X X X X
40 |Definem estratégias Juntos. Ex. nova planta do fornecedor mais perto do cliente.

(Integrag@o / Confianga) 1 X X X X X X X X X
41 _|E fornecedor exclusivo (single sourcing). (Dependencia) 1 X X X X X X
42 |Em situacdo de desabastecimento do mercado, ndo prejudicou o cliente

continuando o fornecimento normalmente. O restante do mercado de linha branca

ficou sem material, consequentemente sem produzir. (Confianca) 1 X X X
43 |Entrega em Just in Time para todas as plantas do cliente. (Diferencial) 1 X X X X X X X
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Mapeamento das entrevistas Estratégias que geraram as vantagens competitivas para cliente / fornecedor
Hamel
Praha- Merli (time to market) -
Vantagem para: Porter lad  |Fine (predominancia do fator tempo)
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Vantagem Competitiva <& [¢) < v/ (o < Y O Cd o AN
CLI FOR |CLI FOR |CLI CLI CLI CLI CLI CLI ==—p  Quem formulou a
44 |Cliente e fornecedor buscando trabalharem com estoque consignado, ou seja. O estratégia
pequeno estoque no cliente é do fornecedor. O cliente s6 paga aquilo que utiliza.
(Integracéo) 1 X X X X X
45 |Cliente ndo sente a necessidade de dual sourcing . Fornecedor atende as
espectativas e trabalha integrado. (Confianga - Interdependencia) 1 X X X X X X X X
46 |Certo grau de dependencia financeira do fornecedor em relagéo ao cliente. Cliente
com maior poder de negociagao. (Dependéncia) 1 X X X
Analises 2 14 69 61 34| 50 72| 29 3 67 48 40 31
2%| 16%| 81%] 64%| 36%] 41%| 59% 36%| 26%| 22%| 17%
TOTAL: 85 TOTAL: 95|TOTAL: 122] TOTAL: 186
Maior indice de vantagem Cliente: lideranca em custo Fornecedor: Maior enfoque em tempos menores para
para AMBOS diferenciagao ganhos de CUSTO
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Partindo da analise do ultimo quadro apresentado, nota-se que as vantagens
competitivas adquiridas através das aliangcas estratégicas beneficiam, na maioria dos
casos (81%), ambas as partes envolvidas na relacao. Isso se da devido ao fato dessas
relagcbes apresentarem caracteristicas de relagdes “ganha-ganha”, um dos principios
da formacéo de aliangas estratégicas.

Pode-se verificar que, em relacdo as abordagens feitas por Porter (1986), o
cliente formula a maioria de suas estratégias (64%) focando a liderangca em custo, ou
seja, as vantagens competitivas buscadas sdo vantagens que tem potencial para tornar
o cliente com um custo mais competitivo em relagdo a seus concorrentes, enquanto 0s
fornecedores tendem a formular estratégias (59%) focadas na diferenciacdo de seus
produtos e servigos. Essa diferenga ocorre porque geralmente a area de compras do
cliente tende a buscar sempre a melhor compra, com custo baixo e o melhor nivel de
servigos possivel. Ja para o fornecedor, a intensdo € fazer a diferenga na prestagédo de
servigo e garantir a venda de seus produtos com uma certa margem de lucro que seja
suficiente para sustentar o crescimento, ou até mesmo a sobrevivéncia do negdcio.

Quanto a exploracdo da competéncia essencial do fornecedor, 29, do total de
71 vantagens obtidas pelo cliente, sdo a partir desta estratégia, ou seja, 40%. Este é
um indice que demonstra que a partir de aliancas estratégicas com fornecedores, o
cliente aumenta a exploragcao do “core business” do fornecedor, buscando obter o
maximo de ganho em tudo aquilo que o fornecedor é especialista. Quando ha a venda
de um produto, com caracteristicas semelhantes as apresentadas neste estudo, o
cliente paga, agregado no custo dos itens comprados, toda a estrutura de servigos que
o fornecedor dispde. Cabe entdo ao cliente conseguir explorar isso, 0 que muitas vezes
se torna dificil, a medida que a relagao ndo dispde de integragdo entre ambos.

A estratégia de enfoque na cadeia de sub-fornecedores aparece em trés das
quatro aliangas verificadas. O Unico caso em que ela nao foi usada pelo cliente foi na
relacdo com o FORN-A. A particularidade que o FORN-A tem em relacdo aos outros
fornecedores envolvidos na pesquisa é em relacdo ao seu porte, o qual situa-se na
mesma proporcao do cliente. Assim, se o cliente for maior que o fornecedor, ou seja, se
o cliente tiver um poder maior de negociacdo no mercado em relacao ao fornecedor,
essa estratégia é usada. Se cliente e fornecedor tém o mesmo porte, ndo ha diferenca
no poder de compra perante o mercado, sendo assim nao ha potencial de ganhos a

partir desta estratégia.
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Tratando-se do tempo, fator abordado como essencial por Merli (1998) quando
se fala em vantagem competitiva, ha uma distribuicdo bastante homogénea das
estratégias. As principais visam o enfoque em menores custos (36%), onde o tempo
esta relacionado com a flexibilidade, ou seja, baixos tempos de preparacdao e ndo com
economias obtidas através de grandes lotes de producao. O fator servigo/entrega, onde
o tempo esta relacionado a capacidade de resposta rapida de atendimento, também
apresenta um bom indice de enfoque (26%). Quando o tempo se relaciona com
capacidade de, em pouco tempo, fornecer produtos de qualidade, 22% das estratégias
tem esse objetivo. As estratégias que tinham como objetivo a obtencdo de curtos
tempos na introdugdo de inovacdes foram geradoras de 17% das vantagens
competitivas obtidas pelo cliente.

Este capitulo tratou da apresentacédo dos dados trabalhados na pesquisa desde
o inicio, onde foram enquadrados todos os fornecedores de matéria-prima da Electrolux
do Brasil, que sdo em torno de 300, passando pelos 23 principais fornecedores,
responsaveis por 70% dos gastos da Electrolux com matéria-prima, até as quatro
aliangas estratégicas entre cliente e fornecedor encontradas e estudadas
detalhadamente. Péde-se verificar uma forte relacao entre a base teérica, demonstrada
no capitulo 2, e o que foi encontrado na pratica, ou seja, na pesquisa de campo. O
capitulo 5 a seqguir apresenta as conclusdées obtidas através deste estudo, seguidas

das recomendacdes para posteriores trabalhos.



5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES
5.1 CONCLUSOES

Todo esse estudo buscou evidenciar a realidade vivida por uma organizagao
multinacional dentro do atual ambiente de crescente competitividade. A partir de novas
diretrizes estratégicas, tomadas pelo novo presidente mundial, a Electrolux, lider
mundial na fabricacdo de eletrodomésticos, buscou mostrar para suas unidades,
distribuidas pelo mundo, qual caminho deveria ser seguido para que 0O grupo
continuasse em sua posicao de lideranca. Uma das dire¢cées apontadas mostrava que
chegaria um momento em que o controle dos custos internos seria total e ja ndo seriam
mais possiveis implementagdes de reducbes de custos internos, por isso todas as
unidades da holding deveriam aproveitar ao méaximo as vantagens que a cadeia de
suprimentos poderia trazer. Assim, a Electrolux do Brasil, através de sua area de
suprimentos, buscou a implementacdo de estratégias que trouxessem vantagens
competitivas a partir da cadeia de suprimentos, e uma delas foi a implementacao de
aliangas estratégicas com alguns de seus principais fornecedores.

Partindo deste cenario, o presente estudo baseou-se na teoria existente para
verificar se realmente existem aliancas estratégicas firmadas entre a Electrolux do
Brasil e alguns de seus principais fornecedores. Através da pesquisa feita, onde foram
tracados os perfis de relacionamento da Electrolux com os 23 principais fornecedores
responsaveis por 70% dos gastos da mesma com matéria-prima, conseguiu-se
comprovar que existem pelo menos quatro aliangas estratégicas, e que estas sao frutos
de relacionamentos que vém constantemente evoluindo, partindo de uma necessidade
de integragéo tanto do cliente com seus fornecedores quanto dos fornecedores com o
cliente. Isso se da devido ao fato de ambos terem percebido que se tornam mais
competitivos quando passam a agir juntos, aproveitando o que um e outro tem de
melhor.

A pesquisa também proporcionou o levantamento das principais caracteristicas
das aliangas estratégicas encontradas:

» Para a implementacdo da alianca se faz necessario a predisposicao de

ambas as partes envolvidas;

» As aliangas tém um grau de maturidade, ou seja, elas nascem e evoluem;
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Um dos fatores “chave” das aliancas € a integracdo, onde o ambiente
estabelecido entre as empresas envolvidas deve sempre ser propicio para
que ela evolua;

A competitividade da relagdo precisa sempre ser mantida, caso ela deixe de
existir a alianca tende a extinguir-se;

Nas aliancas, aspectos informais estabelecidos tém o mesmo peso que
contratos formais;

Em todas as aliangas verificadas o fator “confianca” sempre esteve presente;
Foram encontradas aliancas estratégicas entre cliente e fornecedores de
grande, médio pequeno porte. Isso comprova que as aliangas independem

do tamanho das empresas envolvidas.

O estudo foi mais a fundo e verificou que as aliangas estratégicas geram

vantagens competitivas ndo so6 para o cliente, mas para ambos os lados envolvidos. As

principais vantagens competitivas formadas através das aliangas estratégicas foram:

Fornecedor possui engenharia qualificada para desenvolvimento. Isso
proporciona vantagem para o mesmo, pois diferencia-se em relagdo a seus
concorrentes; e para o cliente que reduzir sua engenharia e usufruir do
servico de especializado do fornecedor;

Fornecedor cumpriu o objetivo (target) de qualidade estipulado para o ano
de 2004. Ha a vantagem da reducdo dos custos da "nao qualidade” para
ambos, além da satisfacdo do consumidor final em receber produtos com
qualidade assegurada;

Fornecedor interessado e agil na resolucao dos problemas de qualidade. A
vantagem da agilidade é um diferencial do fornecedor que se transfere ao
cliente, e posteriormente ao consumidor final;

Negociagbes comerciais de preco ndo influem no desenvolvimento dos
projetos. Isso demonstra a confianga na relagédo onde as partes sabem que
chegardo a um acordo que nao comprometera o projeto. Ha, neste caso, a
vantagem da garantia de envolvimento de longo prazo;

Agilidade de resposta no desenvolvimento. A vantagem da agilidade € um
diferencial do fornecedor que se transfere ao cliente, e proporciona que o
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mesmo se diferencie de seus concorrentes langando novos produtos no
mercado em um custo espaco de tempo;

» Cliente e fornecedor buscam juntos a competitividade como uma sé
empresa. Neste caso ambos tém uma série de vantagens onde o fornecedor
pode se tornar mais competitivo ajudado pelo cliente, que posteriormente
recebe a vantagem de volta, e os dois conseguem aumentar sua
competitividade perante seus concorrentes;

» Cliente atua na cadeia de sub-fornecedores quando solicitado pelo
fornecedor. Cliente usa seu poder global (Tamanho) para conseguir
melhores condicdes para componentes criticos em termos de precgos, lead
time, garantias de entrega, etc. Neste caso o fornecedor pode se tornar mais
competitivo ajudado pelo cliente, que posteriormente recebe a vantagem de
volta, e os dois conseguem aumentar sua competitividade perante seus
concorrentes;

= Cliente reconhece a competitividade do fornecedor em termos de preco. O
fornecedor tem a garantia de continuidade do fornecimento por estar com a
vantagem do melhor preco do mercado, por trabalhar integrado com o
cliente. O cliente tem a certeza de que tem a vantagem de estar comprando
pelo prego mais competitivo do mercado;

» Fornecedor ndo é exclusivo, porém é o que tem maior share de fornecimento
atualmente. Trabalhar em alianga com o cliente deu ao fornecedor
vantagens sobre seus concorrentes, pois passou a ser fornecedor
preferencial;

» [ead time curto e Flexivel. Esse ponto faz com que o fornecedor tenha a
vantagem de possibilitar ao cliente atender as alteracées de demanda do
mercado com maior rapidez, sem necessitar arcar com custos altos de

estoque.

Além destas, outras vantagens competitivas foram verificadas, porém com uma
menor intensidade, e constam no capitulo quatro do trabalho.

Como forma de aprimorar a caracterizacdo das vantagens competitivas
encontradas fez-se, também, a verificagdo das estratégias que as geraram. A partir
dessa verificagdo conclui-se que:
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* 64% das vantagens obtidas pelo cliente sdo baseadas na estratégia de
lideranga em custo, e 36% na estratégia de diferenciacao;

» 59% das vantagens obtidas pelo fornecedor sdo baseadas na estratégia de
diferenciagao, e 41% na estratégia de liderangca em custo;

* 40% das vantagens competitivas obtidas pelo cliente sado relativas a
estratégia de enfoque na competéncia essencial do fornecedor (core
business);

* Em 75% das aliancas estratégicas identificadas ha a atuacao do cliente na
cadeia de fornecimento (sub-fornecedores);

= Com enfoque no tempo (time to market) as estratégias se dividiram na
seguinte proporcao: 36% custo, 26% servico/entrega, 22% qualidade, e 17%

inovacao.

A partir destas conclusdes e evidéncias, percebe-se que area de suprimentos
deve ser destacada como uma das principais areas estratégicas das empresas, e que
as mesmas devem investir em profissionais que estejam preparados para construirem
relagdes de parceria. As relagdes com os fornecedores tém um impacto grande em
diversas areas da empresa, principalmente na qualidade, logistica e engenharia, por
isso 0s gestores devem conduzir os fornecedores por caminhos que facilitem a
integracdo, para que as areas envolvidas reconhegcam as vantagens que as aliangas
estratégicas trazem e também se envolvam no processo de integragcéo, onde o objetivo
maior e atender o consumidor final de modo que os produtos produzidos se destaquem
tanto no que diz respeito aos diferenciais quanto a custo.

Até a data de conclusédo do trabalho, ndo haviam sido divulgados dados oficiais
do resultado da Electrolux do Brasil em 2004, porém recordes de produgédo foram
quebrados e no varejo pesquisas afirmam que em 2004 a Electrolux passou a ser a
marca lider em vendas em 9 dos 10 maiores varejos de Sao Paulo. Isso € um bom
indicativo de que as estratégias assumidas pela empresa estdo tornando-a mais
competitiva.

A respeito da estratégia focada na implementacdo de aliangas estratégicas,
cabe salientar que, mesmo sendo uma estratégia que gera inUmeras vantagens
competitivas, a formagdo destas aliangas depende de um fator primordial que é a
predisposi¢cdo de ambas as partes em assumirem uma postura de parceria e confianga.
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Atualmente sdo poucas as empresas que possuem um grau elevado de maturidade
que conseguem “enxergar”’ as vantagens competitivas obtidas através de uma alianca
estratégica. O fato de varias das vantagens competitivas encontradas apresentarem a
dificil mensuragdao de seus ganhos dificulta ainda mais a demonstracdo de que tal
estratégia é viavel, ou seja, 0 menor preco pago por um item ainda justifica a adogcao
estratégias que vao contra a filosofia da integragao entre cliente e fornecedor.

5.2 RECOMENDACOES

Com base nas conclusdes apresentadas, recomenda-se a realizacdo de novas
investigacdes em outras organizacdes semelhantes para a verificacdo do perfil das
relagdes entre cliente fornecedor, de forma a confrontar com os dados e conclusdes
obtidos nesta pesquisa.

Outros pontos que poderiam ser verificados, até mesmo com base nesse
trabalho, dizem respeito as seguintes questdes:

» Quais motivos levam cliente ou fornecedor a ndo optarem pelo modelo de
alianga estratégica, ou seja, quais fatores impedem a implementagcao das
mesmas?

» Se as aliancas estratégicas sdo um fator de grande geracao de vantagens
competitivas, qual a melhor maneira de se medir o desempenho das
mesmas?

* Em alguns casos, aliancas estratégicas sao implementadas com maior
facilidade do que em outros. Se isso realmente ocorre, qual a influencia dos
atores envolvidos no processo?

» Visto que as aliangas estratégicas sédo produtos de uma evolugao na relagéo
entre as partes envolvidas, em se tratando de cliente e fornecedor, como
uma organizagao poderia se preparar para que essa evolugao acontegca com
maior rapidez, de maneira que se pudessem desfrutar dos beneficios que
elas trazem num curto espago de tempo?

Embora ja se encontrem vérios trabalhos referentes a aliangas estratégicas, o
caso particular a que esse estudo dedicou-se, aliangas estratégicas entre clientes e
fornecedores, ainda precisa ser estudado com maior intensidade através de pesquisas
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que enfoquem a area de suprimentos. Tanto a academia quanto os profissionais do
meio empresarial ainda tém muito a ganhar conhecendo com maiores detalhes um das
areas que pode fazer a diferenca em se tratando de competitividade: a area de
compras.
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ENTREVISTAS

Nas entrevistas serdo usadas as seguintes abreviacoes:

= Entrevistador: ENT;

» Responsavel pela area de qualidade: QUA;

» Responsaveis pelo contato dos fornecedores com as areas de engenharia e
design: ENG1 e ENGZ2;

= Responsavel pela area de logistica: LOA;

= Gestores dos fornecedores: SUP1, SUP2 e SUP3.

Entrevista 1 - Stakeholder: Qualidade (QUA)

ENT: A intencdo da minha pesquisa € estudar aliancas estratégicas entre clientes e
fornecedores. Entdo... O que foi feito no comego da pesquisa? Entre os turnovers dos
fornecedores nos anos de 2003 e 2004 para apurar os fornecedores responsaveis por
70% do total de matéria-prima comprado pela Electrolux. Foi verificado que esse
montante era comprado de 23 fornecedores. Feito isso foi distribuido um formulario
para que os compradores apontassem as caracteristicas marcantes do relacionamento
entre a Electrolux e os principais fornecedores em termos de faturamento. Foram
apontados cinco fornecedores com um perfil semelhante ao de uma alianca
estratégica. Agora, neste passo da pesquisa, estou buscando verificar maiores
detalhes sobre o relacionamento cliente fornecedor, e a respeito da qualidade vocé
poderia nos relatar maiores informacdes visto que vocé ja tem um bom tempo de
Electrolux e sempre na interface entre os fornecedores. Os cinco fornecedores
apontados foram: FORN-A, FORN-H, FORN-K, FORN-Q e FORN-X.

QUA: Dos fornecedores apontados, exceto o FORN-K, temos conhecimento e contato
direto com todos.

ENT: Falando destes casos, 0 que vocé destacaria em relacdo ao relacionamento que
a gente tem com eles, é um relacionamento é de parceiro realmente ou € um
relacionamento de adversario quando o assunto é qualidade? Tanto qualidade do item

ou qualidade no campo...
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QUA: Isso necessariamente ndao é uma regra. Nao conseguimos observar dessa forma,
que o fornecedor tem uma postura, falando desses relacionados, ndo conseguimos
observar uma tendéncia para adversario, observamos realmente uma vontade grande
destes fornecedores em estar resolvendo os seus problemas a medida que eles
aparecem, mas existem situacdes que essa regra nao necessariamente € cumprida, e
temos o fornecedor na defensiva. Eu creio que isso depende do tamanho da
responsabilidade, ou da falta da responsabilidade dele no problema. Eu digo, quando o
fornecedor é totalmente responsavel por aquilo que estamos passando, pelo problema
que estamos passando, entdo ele fica meio apreensivo, receoso em chegar e falar
assim: olha realmente houve o problema, faltou o controle, o processo falhou, a
maquina isso, o operador aquilo... Entdo, ele reluta um pouco na tentativa de amenizar
o impacto da nossa cobranca. Quando a gente entra para cobrar o fornecedor,
dependendo da situacdo, a gente entra com alguma forca, e isso faz com que o
fornecedor tome, algumas vezes, uma posicdo defensiva, porém para estes
fornecedores relacionados temos um bom comprometimento no que diz respeito a
qualidade. Por exemplo, o FORN-A como especialista na matéria-prima que fornece,
nos da muitas vezes o suporte, até busca constantemente maiores dados dos produtos
para melhorar e diminuir ao maximo os problemas. Em vista do item que fornecem,
consideramos o fornecedor “free pass” pois o material vai direto para a linha de
injetoras nossas, ou de outros fornecedores nossos quando o processo é feito
externamente. Eles vém até nds e nos ajudam a identificar os problemas, nos sugerem
solucdes, etc...

O FORN-H, visto que eles tém um sistema de entrega just in time, a qualidade
do item ndo pode ser comprometida de forma que se tivéssemos um problema muito
grande correriamos o risco de parar a linha de producdo. Devido a esse fato eles
mantém funcionarios deles que inspecionam os lotes e estdo em contato direto com
fabrica deles para que os problemas que aparecem sejam solucionados num curto
espaco de tempo. Eles também nos ajudam e sugerem alteragdes para termos uma
qualidade cada vez mais superior em termos de processo € campo. O FORN-Q
também faz trabalhos preventivos em nossa linha de producdo dando treinamentos
para nossos funciondrios manusearem melhor os itens que eles fornecem, tem uma

resposta rapida para resolverem 0s problemas que aparecem, nos apresentam
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solugdes, etc... As vezes mantém uma posicao defensiva, mas acabam assumindo o
problema quando é de responsabilidade deles arcam com as consequéncias. Buscam
também a melhora do processo interno tentando minimizar a possibilidade de nos
mandar itens com problemas, visto que no sistema que trabalhamos hoje o fornecedor
tem uma série de penalidades caso deixe de cumprir as regras pré-acordadas em
relacdo a qualidade.

ENT: Como poderiamos obter um histérico das informacdes referentes a qualidade do

fornecedor?

QUA: Através do sistema que implantamos em 2004, o GSQA (Global Supplier Quality
Assurance).

ENT: Vocé poderia explicar o que é o sistema e como ele funciona?

QUA: O GSQA (Global Supplier Quality Assurance) € um sistema via web que visa
acompanhar dia-a-dia todos os fornecedores de matéria-prima, relatando as entregas,
indices de falhas, relatérios de nao-conformidade, perfil comercial, da qualidade e
ambiental de cada fornecedor, e muitos outros dados que estao disponiveis para serem
acessados pelas diversas areas interessadas no fornecedor como também pelo préprio
fornecedor. Esse sistema foi criado para demonstrar e também padronizar as
informagdes dos fornecedores para a Electrolux como um todo, ou seja, a nivel global.
Quem possui a senha pode acessa-lo que qualquer lugar do mundo onde se tenha um
terminal de Internet e obter as informacdées do fornecedor que desejar. Essa
sistematizagdo nos possibilitou agir com maior agilidade nos problemas, pois, quando
ha uma falha em um item de um determinado fornecedor, o préprio sistema gera um
email avisando o fornecedor da falha que ocorreu, e que ele tem 3 dias para se
pronunciar com um plano de agéo a respeito do problema encontrado.

ENT: Apbs a entrevista poderemos retirar dados em relagdo aos fornecedores
relacionados?

QUA: Sem problemas.
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ENT: Existe algum diferencial em relacdo aos fornecedores relacionados que vocé
gostaria de destacar? Algo que vocé possa dizer que somente ele tem e ninguém o

supera nisso?

QUA: Quanto a qualidade creio que todos estes relacionados ja estdo em um nivel que
podemos considerar bom, ndo temos grandes problemas com estes. A respeito de um
diferencial creio que nao teria algo de muito especifico a destacar, somente que estes
fornecedores estao dentro da normalidade e sempre estdo buscando melhorar. Temos
muitos outros fornecedores que também sao bons, mas temos também outros
fornecedores bem piores... O fato € que, quando o fornecedor cai em si que é melhor
controlar o processo e investir para que nao tenha problemas de qualidade a coisa flui,
porém até ele entender isso passa por muitos problemas. O custo da nao qualidade é
muito maior que o custo de treinamentos, de testes de final de linha para a garantia da
qualidade, por exemplo, hoje, para cada lote com problema, ou seja, rejeitado, que um
fornecedor nos mandar ele recebe uma multa de R$ 750,00. Se o0 mesmo nao atingir a
meta de PPM do més recebe uma multa de R$ 2500,00. Se tiver que re-trabalhar
produtos em nossa linha de producao para por hora de ocupacédo na linha. Isso nao foi
adotado por nés como uma forma de arrecadarmos dinheiro, mas sim como forma de
conscientizar o fornecedor dos custos que temos internamente caso ele venha a nos
causar problemas de qualidade. A cada problema temos que desprender tempo, horas
de nosso pessoal de qualidade que ndo seriam necessérias caso o fornecedor nos
entregasse um item sem defeito. E claro que gostariamos de eliminar nosso
departamento de recebimento e passar a termos free-pass para todos os itens, a
responsabilidade sobre o item que € fornecido é do fornecedor, e para n6s quando
compramos uma peg¢a a compramos sem defeito, porém isso nos demandaria um
maior controle do processo de cada fornecedor e, como ainda vai levar um tempo para
que todos os fornecedores se conscientizem a respeito da qualidade, ndo teriamos
pessoal suficiente para fazer esse acompanhamento. Porém da para se perceber uma
evolucao ao longo dos anos. A qualidade ndo esta mais sendo um diferencial, mas uma

exigéncia minima para que uma empresa venha a se tornar nosso fornecedor.

ENT: OK, obrigado pela entrevista, vamos aos dados do GSQA.
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QUA: OK...

Abaixo sdo demonstrados os dados obtidos através do sistema GSQA:

FCT |Supplier PPM 2004 Den.1erits Rec.eived e | Semieely
Number |Name Quantity 2004 | Quantity 2004
1 FORN-A (Planta A) 0 0 14852 1000 |Chemical
1 FORN-A (Planta B) 0 0 989692 1000 |Chemical
1| FORN-A (Planta C) 0 0 7781090 100 |Chemical
22 FORN-Q 133 133 3728970 200 |Electric
47| FORN-H (Planta-A) 596 325 22245390 800 |Chemical
FSC |Supplier PPM 2004 Den.1erits Rec.eived e | ey
Number |Name Quantity 2004 | Quantity 2004
1| FORN-A (Planta C) 0 0 12000 1000 |Chemical
1 FORN-A (Planta B) 0 0 120970 1000 |Chemical
22 FORN-Q 158 45 1534354 700 |Electric
35| FORN-H (Planta B) 447 273 6229951 800 |Chemical
38 FORN-X 548 275 405400 600 |Electric
71 FORN-K 4630 460 2244075 1000 [Chemical

FONTE: SISTEMA GSQA ELECTROLUX

LEGENDA:

- FCT Number. posicdo em que o fornecedor se encontra em relacdo a
qualidade, por exemplo, o FORN-A estd em primeiro lugar e 0 FORN-Q em
vigésimo segundo. Todos os dados em relacao a planta de Curitiba (FCT).

- FSC Number. posicado em que o fornecedor se encontra em relacdo a
qualidade, na planta Sao Carlos (FSC).

- Supplier Name: nome do fornecedor.

- PPM: quantidade de falhas por milhdo de pecas fornecidas. As falhas sao
detectadas pelo recebimento de materiais.

- Demerits Quantity: quantidade de deméritos que o fornecedor teve em relacao
a outros problemas de qualidade que sao detectados pela linha de montagem
e/ou testes finais de produto acabado.

- Received Quantity: quantidade de material recebido do fornecedor.

- Target. meta de PPM maximo para cada fornecedor.

- Commodity: commodity que o fornecedor pertence (quimicos, elétricos ou
mecanicos).
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Entrevista 2 - Stakeholder: Engenharia 1 (ENG1)

ENT: A pesquisa que eu comecei a fazer é referente a aliangas estratégicas entre
clientes e fornecedores. O primeiro passo foi separar os principais fornecedores
responsaveis por 70% dos gastos da Electrolux com matéria-prima. Em seguida
apliquei um questionario em forma de formulario junto aos compradores dos 23
fornecedores que resultaram da primeira pesquisa a fim de verificar quais
relacionamentos tinham caracteristicas parecidas com aliancas estratégicas. Desse
questionario, respondido também pelos fornecedores, sairam cinco fornecedores que
apresentaram um perfil préximo do procurado. Sao eles: o FORN-A, FORN-H, FORN-
K, FORN-Q e FORN-X. Agora a pesquisa segue com o objetivo de verificar
detalhadamente se houveram e quais foram as vantagens competitivas geradas a partir
do relacionamento baseado em alianca estratégica. Foram escolhidas pessoas das
areas de compras, logistica, qualidade, e em relacdo a engenharia, visto que vocé é
uma das pessoas que estd acompanhando a equipe de engenharia para novos
projetos, gostaria que vocé relatasse alguns detalhes sobre os aspectos de
desenvolvimento abordando os fornecedores que foram citados.

Primeiramente gostaria de saber se estes fornecedores apresentam algum tipo

de inovacao durante os projetos?

ENG1: Um caso de inovagao grande que a gente teve aqui foi apresentado pelo FORN-
A. Eles apresentaram uma nova matéria-prima onde eles conseguiram mudar o grade
do poliestireno para fazer chapas. Entdo, o FORN-A fez um novo grade de material
onde se reduziu a espessura da chapa, e com isso n6s ganhamos. Como a gente faz a
extrusdo por peso nos tivemos uma reducédo de quase 10% do peso das chapas, 0
novo material deles permitiu que a gente deixasse a chapa com uma espessura menor.

Este foi um caso de inovagao grande apresentado pelo fornecedor.

ENT: Mas essa inovacgao foi puxada pelo FORN-A, foi uma solicitagdo da Electrolux ou
foi um trabalho desenvolvido em conjunto? Ou simplesmente eles chegaram e
disseram: “nds temos um material novo para apresentar para vocés que vocés podem

usar”, ou foi um desenvolvimento que dependeu de ambos para dar certo.
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ENG1: Eu acompanhei esse desenvolvimento, quando eu era gestor da carteira do
FORN-A, quando ainda estava como comprador, e a gente sempre trabalhou para que
o fornecedor reduzisse precos custos, etc., mas neste caso, na realidade, o FORN-A
desenvolveu uma nova tecnologia deles. Esse material permitiu que onde se tivesse
uma especificacdo que descrevia 0 uso de uma chapa onde a espessura era 4,5mm,
como, por exemplo, na caixa interna do refrigerador, e esse novo material permitia que
a espessura diminuisse para uma chapa de 4mm. Ai isso deu uma redugao grande
porque, como pagamos pela extrusdo em peso, ganhamos na mao-de-obra e também
no material porque pagamos em peso. Na realidade comegamos a comprar quase 10%

a menos do material que compravamos dele e o novo material custava o0 mesmo preco.

ENT: Vocé lembra de algum outro caso em relagéao a esses outros fornecedores?

ENG1: Em relacio ao FORN-H o que posso destacar como inovagcdo € no
desenvolvimento de embalagens. Antigamente, antes do FORN-H, as embalagens dos
refrigeradores eram todas feitas em papelao com uma base de madeira. O FORN-H
apresentou um novo conceito onde as embalagens passariam a ser de EPS com um
filme de plastico (o chrink). Foi uma inovacao apresentada pelo fornecedor onde nem
mesmo eles sabiam que ia dar certo, e depois de muito estudo em conjunto, a
Electrolux foi a primeira a apresentar produtos embalados em EPS no mercado
brasileiro e linha branca. O FORN-H chegou e vendeu um novo conceito de
embalagem e conseguiu quebrar o paradigma entre duas tecnologias completamente

diferentes.

ENT: O FORN-H estudou os produtos da Electrolux e apresentou uma solugdo melhor
do que a que usada até entao?

ENG1: Quando eles apresentaram a idéia falando que iriam tirar a base de madeira e o
papeldo e colocar uma base de EPS e envolver o produto com o filme ninguém
acreditou no projeto. Comentavam que se fossem enviados produtos a uma distancia
de 100Km embalagem ndo iria aglentar e sofreria problemas de quebras e outras
avarias. Ninguém acreditava que com uma base de EPS vocé poderia transportar um

produto daqui a SP quanto mais daqui ao Nordeste, e 0 FORN-H conseguiu fazer o
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projeto e mostrar que poderia dar certo com a ajuda da Electrolux. Com a mudanca de
papeldao para EPS o projeto ficou muito mais barato, e hoje esta ai, todo o mercado
hoje ja usa base e tampo de EPS. Além de ter um custo mais atrativo, a nova
tecnologia possibilitou também a automatizagdo de toda a linha de embalagem. E ai
esta a inovagao que este fornecedor apresentou e desenvolveu, criando outro conceito

totalmente diferente do que se usava.

ENT: Por exemplo, nos projetos novos no caso do FORN-A e FORN-H eles participam

desde o inicio do projeto?

ENG1: Eles sé&o envolvidos desde do comeco, apesar de termos uma dificuldade
grande. Por que? Por conceito da prépria politica da empresa em que restringir ao
maximo o acesso do fornecedor nos projetos novos. Algumas vezes temos dificuldade
no desenvolvimento de alguma coisa totalmente nova no mercado € nao podemos
chamar o fornecedor e abrir totalmente o projeto desde o inicio, somente quando ja
esta numa fase mais avancada. Por outro lado perdemos justamente em inovagao nao

usando todo o “know how’ de nossos fornecedores.
ENT: Mesmo tendo acordo de sigilosidade?

ENG1: Mesmo quando o fornecedor tem todos esses acordos assinados, as vezes sé é
envolvido quase no meio do projeto. Entdo, uma das dificuldades que temos nos
projetos é que demoramos um pouco para envolver o fornecedor. E diferente, se vocé
esta querendo fazer uma concepgédo nova e chamar o fornecedor aqui para discutir
com ele e deixa-lo participar, isso raramente é feito. O normal é que nés (Electrolux)
primeiro definimos o projeto e depois envolvemos o fornecedor. Entdo sé@o raros os
casos como esse da embalagem que eles trouxeram esse conceito. Mas quando temos
um lancamento de produto que envolve alguma tecnologia ou um design novo,
limitamos o acesso do fornecedor a todas as informagbes. S6 sdo liberadas as
informacgdes relativas ao que importa para ele em doses homeopaticas. O que, quase
sempre dificulta o entendimento do projeto.

ENT: No FORN-K, vocé lembra de algum caso?
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ENG1: Do FORN-K eu ndo lembro de casos de inovacdo. Poderia citar o
desenvolvimento que eles fizeram, porque o FORN-K fornece compostos de
polipropileno, que hoje nos usamos e foi aplicado nas lavadoras, que foi o PP que a
gente chama de “auto-brilho”. O PP é usado em pecas que ndo exigem acabamento,
ou seja, pegas mais foscas. Entdo o FORN-K se propds a desenvolver um composto
onde o PP tivesse brilho. O desenvolvimento foi feito e hoje nés fazemos nossos
tampos usando o PP “auto-brilho”, bem mais barato que o ABS, material original que
tem brilho. Eles desenvolveram o composto e acrescentaram brilho no PP para
substituir o ABS.

ENT: E quanto a FORN-Q e o FORN-X?

ENG1: Quanto a esses ndo me recordo, pois ndo cheguei a mexer com a parte elétrica
dos projetos. Nao me recordo. Para saber mais sobre estes fornecedores seria

interessante conversar com o ENG2 que tem mais conhecimento dessa area.

ENT: Com estes fornecedores que vocé mencionou, como € a resposta deles quanto a
prazos? Eles se comprometem e sao confiaveis, em relacdo a outros fornecedores?
Seriam estes fornecedores “tops” que vocé julgaria em velocidade, resposta, confianga
e inovagcao? Sao fornecedores que se destacam, ou vocé vé que seguem um padrao

normal?

ENG1: Hoje ndo diria que seriam os “tops”, hoje n6s temos outros fornecedores que
também dao respostas rapidas. Eu diria que o FORN-A n&o seria um fornecedor que
da respostas rapidamente, o FORN-H eu consideraria um fornecedor mais agil. Cada
fornecedor tem seu grau de dificuldade em relagdo a retorno de desenvolvimento. Hoje
mesmo tivemos uma reunido com o FORN-H no desenvolvimento de um novo projeto.
Solicitamos para que eles viessem até aqui e eles prontamente vieram e ja
apresentaram algumas solugdes para o que estamos desenvolvendo. Entao eles tém
uma resposta rapida. Até pelo tipo do material que o FORN-A fornece que é matéria-
prima, se quisermos desenvolver com o FORN-A um “grade” diferente de material, por
consequéncia vai envolver mais pesquisa vai levar mais tempo para conseguirmos.

Entdo é mais lenta a resposta deles. Levaria quase dois anos para que um material
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desse tipo fosse desenvolvido, devido ao tipo de material. Quando o fornecedor
trabalha com um itens que envolvem s6 transformacao a resposta € mais rapida.
Quando se trata de matéria-prima, como é o caso do FORN-A e do FORN-K, onde ha
dependéncia de pesquisa e diversos testes para chegar no material ideal. Por isso fica

dificil de comparar.

ENT: Geralmente esses fornecedores séo indicados como “key suppliers” nos projetos?

ENG1: O FORN-A e o FORN-H sempre sdo. O FORN-K entraria mais na area de
lavadoras. Se falarmos nos projetos em geral, o FORN-A entraria mais nos projetos de
refrigeragdo. Quando falamos em lavadoras, podemos citar o FORN-K. Poliestireno se
aplica mais em refrigeracéo e PP em lavadoras. O FORN-H j& seria mais comum para
todos os projetos: fogdes, lavadoras, freezers, refrigeradores, etc... Alguns

fornecedores sdo mais presentes em algumas linhas.

ENT: Vocé esta trabalhando hoje com projetos de refrigeragéo?

ENG1: Sim hoje estou com projetos de refrigeracao.

ENT: Vocé gostaria de destacar mais alguma coisa em relacdo a diferenciais destes
fornecedores que fazem com que eles se destaquem em relacdo aos proprios

concorrentes deles no mercado?

ENG1: Olha, eu diria que o FORN-H se destaca bastante. Ele tem um diferencial por
ser muito inovador e estar sempre agregando mais. Ele ja foi pioneiro na introdugéo do
conceito de embalagem com EPS e filme. Hoje, além disso, ele também esta vendendo
no mercado uma diferenciagcdo no servico onde ele préprio assume a colocagao da
embalagem aqui na Electrolux. Além de fornecer o EPS ele esta fornecendo a méo-de-
obra dela pra embalar o produto, agregando mais valor ao produto dele.

Outro diferencial € que eles também fornecem o equipamento do “chrink”.
Desde o inicio eles colocaram o equipamento para conseguirem viabilizar fornecimento

e venderem a idéia. Normalmente eles investem na maquina, assumindo o
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financiamento, e colocam em funcionamento, com equipe propria trabalhando (pessoal
deles) aqui dentro.

Outro destaque é o sistema de entrega extremamente eficiente que eles tém.
Hoje nossa fabrica ndo tem mais que 2 horas de estoque de EPS aqui dentro. Eu acho
que é uma hora e meia. Eles conseguem, de Joinville pra ca, o que ndo é uma
distancia tao grande, mas eles conseguem por o material aqui em sistema “just in time”,
e eles abastecem a linha dia e noite. Esse é um diferencial que eles tém perante o

mercado.

ENT: Quem que esta de projetos em lavadoras?

ENG1: O ENG2 ou o ENG3 podem te dar uma boa visdo em relagdo aos outros
fornecedores.

ENT: ENG1, obrigado pela entrevista.
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Entrevista 3 - Stakeholder: Engenharia 2 (ENG2)

ENT: A pesquisa que eu comecei a fazer é referente a aliangas estratégicas entre
clientes e fornecedores. O primeiro passo foi selecionar os principais fornecedores em
termos de faturamento, responsaveis por 70% dos gastos da Electrolux com matéria-
prima. Desta primeira tomada, 23 fornecedores apareceram. Em seguida foi aplicado
aos respectivos compradores um questionario em forma de formulario para verificar o
perfil do relacionamento entre cliente e fornecedor. Cinco fornecedores apresentaram
um perfil com caracteristicas de alianga estratégica: FORN-A, FORN-H, FORN-K,
FORN-Q e FORN-X. Nesta fase final a pesquisa visa verificar detalhadamente se
houveram e quais foram as vantagens competitivas geradas a partir do racionamento
baseado em alianga estratégica. Foram escolhidas pessoas de compras, logistica,
qualidade, e como engenharia inicialmente escolhemos 0 ENG1, porém ele ndao soube
relatar sobre dois dos fornecedores pesquisados. Como vocé, que esta em contato
com os projetos de fogdes e lavadoras onde estes dois fornecedores, o FORN-Q e o
FORN-X, estdo participando ou ja participaram, gostaria que vocé pudesse colaborar

com a pesquisa respondendo algumas questdes sobre eles.

ENG2: OK, ja trabalhei em projetos com estes dois fornecedores.

ENT: O primeiro aspecto que eu gostaria de abordar € a respeito de inovacoes. Estes

dois fornecedores agregaram alguma inovagao nos projetos que vocé acompanhou?

ENG2: De certa forma agregaram sim, pois sempre estdo trazendo alguma novidade
para a gente com intuito de facilitar o trabalho deles também e com isso reduzir custo.
No caso de cabos, onde o fornecedor FORN-Q atua, a gente sempre precisa de algo
novo que provem dos fornecedores deles (nossos sub-fornecedores), como é o caso
de conectores da AMP ou Molex, e eles sempre conseguem nos trazer algumas
novidades destes sub-fornecedores. As novidades ndo vém exatamente deles que séao
montadores, um de placas eletronicas e outro de redes elétricas, mas eles geralmente
trazem as inovacoes de seus fornecedores, onde eles sempre buscam agregar

novidades para melhorar custo, produtividade, qualidade...
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ENT: Eles trabalham buscando alternativas dentro do hall de fornecedores deles...
ENG2: Exatamente.

ENT: Como vocé acha que € a integracao deles com a equipe de projeto da Electrolux?
Vocé acha que ha um trabalho em conjunto com divisdo de informacdes?

ENG2: E trabalhado bastante em conjunto, principalmente com o FORN-Q. E muito
importante este apoio técnico deles, até porque a gente sé comecga desenhar uma rede
elétrica a partir de um desenho deles, de uma sugestao deles... Até eu diria que um
dos problemas que algumas vezes ocorre é porque a interacédo técnica é tdo grande
gue as areas comerciais nao conseguem acompanhar na mesma velocidade. Tudo o
que pedimos para fazer eles sempre se dispde tecnicamente a atender, porém a parte
comercial nao é tao dindmica, e ndo consegue responder de imediato. A reavaliagcao de
preco, a medida em que o projeto vai evoluindo, vai sempre ficando para depois.
Durante essa evolucao vao sendo agregados componentes e depois quando o custo é
revisto quase sempre extrapola, e muito do trabalho que ja havia sido feito tem que ser
desconsiderado e retornando o projeto a condicdes anteriores. Isso € sempre muito
dificil. O projeto exige essa agilidade, porém a questdo comercial geralmente fica
comprometida no final. Por exemplo, é questionado ao fornecedor quanto de custo sera
agregado ao componente através de uma alteragdo, porém sem saber se ela sera
usada, pois os testes ainda estdo sendo feitos, e o trabalho passa um bom tempo em
carater de indefinigdo. E todas essas alteragbes vao virando uma bola de neve até o

final do projeto quando a especificagdo congela e os custos sdo reavaliados.
ENT: Ha alguma restricao quanto a informagdes do projeto para estes fornecedores?

ENG2: Ndo, ndo tem nem como vocé restringirmos porque precisamos contar com 0s
fornecedores e com todo apoio que eles podem nos dar. A partir do momento em que
eles sdo apontados como fornecedores (key suppliers) do projeto, sdo colocados em
contato direto com a engenharia e abertas todas as informagdes do projeto. Existe uma
formalidade que chamamos de acordo de confidencialidade, onde a cada projeto novo

solicitamos aos principais fornecedores para que assinem esse acordo, embora isso
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nao nos garanta nada. Temos que realmente confiar no fornecedor, pois ndo ha como
provar se as informacdes vazarem. Tem que se ter uma relagdo de confianca. E isso é
facil de perceber, pois quando um fornecedor abre a boca revelando detalhes sobre
projetos de concorrentes nossos, € como se eles assinassem o atestado de
desconfianga, pois ele deverd ter o mesmo comportamento com nossos concorrentes
revelando informagdes sobre o nosso projeto. Isso vai do feeling do comprador
perceber isso. Isso ndo acontece com os fornecedores FORN-Q e FORN-X, além de

serem fornecedores exclusivos da Electrolux em termos de linha branca.

ENT: Vocé comentou sobre as dificuldades comerciais nessa evolugdo do projeto.
Vocé acha que essas dificuldades vém a influenciar no andamento do projeto?

ENG2: Sim, pois cada projeto ja tem um custo pré-estabelecido e isso compromete até

a continuidade do projeto.

ENT: Se o fornecedor esta no meio do desenvolvimento de um projeto, e ele estd com
um pleito de aumento em discussdo com a area comercial, isso influencia no

andamento do projeto ou vocé ndo nem chega saber que existe esse pleito?

ENG2: Quando ha um pleito de aumento somos informados pela area de compras e
isso pode influenciar no andamento o projeto, mas quando o aumento é de matéria-
prima ndo ha muito o que se fazer em relagdo aos componentes do projeto.
Geralmente o projeto é negociado a parte e, com estes fornecedores, acertado de uma
forma que fique bom para ambos. A parte técnica vai seguindo normalmente.
Comercialmente acaba-se perdendo o histérico do que foi acertado anteriormente, pois
as bases mudam. Seria interessante que cada vez que fosse feita uma alteracéo, eu
sei que € dificil por que envolve varias areas, mas seria muito importante se a cada

alteracao fosse apresentado o custo para que pudéssemos monitorar isso melhor.

ENT: A respeito dos projetos, vocé lembra se as alteragdes que foram sendo feitas
sempre vieram a agregar mais custo mais agregar mais qualidade ao item, ou

houveram casos que reduziu-se custo?
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ENG2: Normalmente se agrega custo, principalmente por questées de qualidade, vocé
precisa de uma resisténcia a uma temperatura maior, uma coneccao mais confiavel,
realmente as alteragdes visam uma garantia da qualidade agregando custo. Existe uma
equipe que, depois que o projeto é lancado, trabalha focada em reducées de custos. Ai

sim eles conseguem bons ganhos a partir de propostas dos fornecedores.

ENT: Para estes fornecedores, como € a agilidade no processo de desenvolvimento,

eles respondem rapido, atendem os prazos, amostras...?

ENG2: Nés atropelamos muito. Acabamos sempre tendo que correr na frente dos
prazos. As vezes o fornecedor pede um prazo de 30 dias para entregar amostras, mas
acabamos tendo que conseguir com 15 porque o mercado nos pede isso, e funciona
bem dessa forma. Temos que estar sempre correndo na frente e lancando produtos no
menor tempo possivel. Entdo normalmente atropelamos muito esse lead time do
fornecedor, mas na medida do possivel eles tem nos atendido em relacdo a prazos,
etc... As vezes a gente precisa quebrar o lead time do fornecedor, as vezes consegue,
mas geralmente € complicado. Em relagdo a estes dois fornecedores sempre

conseguimos melhora nos prazos e muita agilidade.

ENT: Estes dois fornecedores sdo fornecedores normais ou apresentam alguns
diferenciais em relagdo a outros fornecedores ou da Electrolux ou do mercado. Vocé

acha que eles se destacam dos demais?

ENG2: Eles se destacam. Hoje, além de se tornar competitivo em relagdo ao custo, a
questao da agilidade realmente influencia muito. A rapidez da resposta influencia muito,
e 0 FORN-X e o FORN-Q se destacam neste ponto. Eles tém uma resposta bastante
rapida, e isso é um diferencial muito importante reconhecido por nés. Precisamos de
fornecedores com respostas rapidas, € que nos tragam solugdes rapidas, isso eu acho
que € um diferencial. Outros fornecedores ndo conseguem ter a mesma agilidade na
resposta.

Existe uma balanca que é interessante citar. O custo € um fator bastante
importante, e quando o fornecedor tecnicamente € muito bom, apresentando todos

estes diferenciais, como qualidade e rapidez nas respostas, provavelmente isso gera



111

um custo para ele. Entdo ele tem um engenheiro disponivel e acaba custando mais
caro que um outro fornecedor que ndo da esse suporte. Todo esse dinamismo e
rapidez na resposta é um investimento que ele tem em pessoal, e que custa mais caro.
E muito dificil vocé colocar isso na balanga. O custo total é intangivel. Entdo sempre
guestionamos se precisamos dessa agilidade toda ou eu posso pagar mais barato num
outro fornecedor. Entdo isso é bastante questionavel. Quando alguém pergunta: “sera
qgue nao existe outro fornecedor que faga mais barato?”, realmente deve ter outro mais
barato, mas em que condi¢des ele é mais barato?

ENT: Mas nestes componentes destes dois fornecedores o desenvolvimento €
importante mais que o custo?

ENG2: O desenvolvimento é muito importante para os itens que eles fornecem.
Precisamos que as engenharias estejam bem afinadas e o fornecedor consiga

responder de forma adequada.

ENT: Tem mais alguma coisa que vocé gostaria de destacar em relacdo a estes
fornecedores?

ENG2: Nao, creio que foi abordado tudo.

ENT: OK, obrigado.
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Entrevista 4 - Stakeholder: Logistica (LOA)

ENT: A pesquisa que estou realizando busca estudar o relacionamento da Electrolux
com os principais fornecedores, e tentar identificar alguns casos de aliangas
estratégicas entre cliente e fornecedor. Primeiramente fiz uma pesquisa com o pessoal
de compras e com os fornecedores. Cinco fornecedores se destacaram com um
relacionamento com pontos muito proximos ao que a teoria sobre aliangas estratégicas
aborda. E agora, o estudo deve prosseguir detalhadamente sobre cada um destes
fornecedores verificando, por exemplo, aspectos referentes a logistica, para saber se
estes fornecedores realmente se destacam dos demais, se ha um processo de uma
parceria realmente, ou se aqui na logistica ndo sao identificados pontos em destaque.
Séao eles: FORN-A, FORN-H, FORN-K, FORN-Q e FORN-X.

LOA: Destes fornecedores relacionados o que mais se configura, no nosso ponto de
vista de logistica, como alianca estratégica € o FORN-H. Eles trabalham junto com a
gente, procuram sempre melhorar, tem propostas de melhoria, e estamos conseguindo
bons resultados ao longo do tempo, ou seja, estamos caminhando para uma
interdependéncia cada vez maior. Um segundo passo que devemos dar agora é nao ter
mais estoque deles aqui, o estoque devera ser consignado. Entdo com esse
fornecedor, o FORN-H, existe uma alianca estratégica.

Com o FORN-A, a gente tem negociacdes globais em termos comerciais, mas
em termos de logistica ndo temos um relacionamento tdo bem afinado quanto ao do
FORN-H. E um esquema de colocacdo de pedido, suprimento em cima de previsao
etc... Eles ndo deixam faltar material para a gente, mas também ndo tem nenhum
grande entrosamento, ndo tem nenhuma iniciativa deles para tentar fazer alguma coisa
melhor. Em termos gerais é um bom fornecedor, € pontual, funciona bem, mas ndo tem
nenhum movimento como tem o FORN-H de querer trabalhar mais proximo, mais
entrosado.

O FORN-K segue o mesmo padrao.

Quanto ao FORN-Q, percebemos que ele tem uma dependéncia da Electrolux

bastante grande.

ENT: Dependéncia do que agente programa, ou seja, de informagao?
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LOA: Nao, o FORN-Q tem uma dependéncia em termos de faturamento. Eles
dependem economicamente da Electrolux. Entdo o que acontece? Como eles
dependem economicamente tém interesse em trabalhar muito proximo, mas também
nao vem com nenhuma novidade. Eles sdo passivos. Tudo o que propomos em termos
de logistica eles aceitam, mas eles ndao propéem nada de novo, concordam com tudo e
cumprem, sem ter nenhuma iniciativa no processo.

O FORN-X tem uma dependéncia econébmica da gente até maior que o FORN-
Q. Entdo o que acontece? Pelo fato de se ter um desbalanceamento de forga muito
grande, a mesma situagcao se repete. Tudo o que nds propomos eles e discutem e
acabam topando fazer, e acabam executando, mas também € passivo. Ele ndo chega
aqui pra gente e fala: “vamos fazer desse jeito, vamos melhorar, vamos mudar”, eles

concordam com tudo.

ENT: Em relagdo a qualidade de entrega, € medido isso com o fornecedor, tem algum

indice?

LOA: A pontualidade de entrega?

ENT: A qualidade da entregas em si...

LOA: A gente mede algumas coisas. A pontualidade pra nés é meio complicado de
medir, porque a nossa producdo € muito volati. Mudamos de planejamento de
producdo numa velocidade muito grande. O que acontece no caso desses que estdo
aqui: o FORN-A é o mais rigido deles, no volume total planejado no més normalmente

eles tem uma cobranga muito forte para que seja cumprido.

ENT: Nem menos nem a mais?

LOA: Coisas pequenas tudo bem, mas quando comega a mexer em volumes maiores é
bem complicado.
O FORN-H nao, qualquer coisa que desejamos fazer, aumentar ou diminuir,

reduzir ou aumentar, qualquer coisa que precisamos mudar eles aceitam e digerem
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sem problema nenhum. Considerando que a variacdo esteja dentro da capacidade
instalada deles, eles atendem sem problema algum.

O FORN-K também é complicado, tem lead time rigido, uma sequiéncia de
entrega também sem grandes flexibilidades.

O FORN-Q e o FORN-X pra entregas fica dentro daquilo que te falei, tudo o
que a gente propde eles aceitam, se aumentarmos ou diminuirmos, desde que esteja
dentro da capacidade produtiva OK.

Nao temos grandes problemas de qualidade, de falta de matéria-prima com
esses fornecedores. Mas eles sdo passivos. Se deixar por conta eles acabam se
perdendo.

ENT: As questdes de otimizacdo de embarques de mercadorias sdo direcionados pela

Electrolux? Nao tem nenhum programa feito pelo fornecedor?

LOA: O FORN-H funciona bem. Trabalhamos hoje com um estoque de 2 horas. A cada

2 horas estamos recebendo material deles, e € um fluxo continuo em just in time.

ENT: E os outros fornecedores?

LOA: O FORN-X e o FORN-Q estdo no modelo de kanban, e o FORN-K e FORN-A é

planejamento e folow up.

ENT: Em termos de estoque, como é?

LOA: Os estoques sao planejados por nés. Nos definimos quanto queremos de
estoque, quanto queremos receber, quais os dias das entregas, tudo certinho e eles s6
fazem a entrega. Surgiu um esquema deles controlarem (monitorarem) nosso estoque
e eles decidirem quando devem abastecer ou ndo, mas por enquanto eles sdo passivos

na situacao.

ENT: A questédo de pedidos é toda informatizada?
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LOA: Todos eles tém uma conexao eletrénica para receber pedido. No caso do FORN-
X e do FORN-Q eles nao recebem nem pedido, nés temos um site na Internet onde

publicamos para eles todos os dias 0 que eles tem que mandar a cada dia.

ENT: Embalagens, quem define?

LOA: Normalmente é sempre em acordo, temos uns padrdes. Nao temos problemas de

embalagem com nenhum deles.

ENT: Vocé julgaria que estes fornecedores se destacam em relagdo aos outros ou tem

fornecedores bem melhores?

LOA: Nao, bem melhores nao tem. Existem sim bem piores...

ENT: Neste patamar que eles estado, existem mais alguns outros?

LOA: Sim, tem outros fornecedores funcionando tdo bem quanto eles. Esse grupo de
cinco nao é uma excegdo. Tem mais gente trabalhando mais ou menos da mesma

forma.

ENT: Em relagdo a cadeia de fornecimento, nés conhecemos até o ponto do fornecedor

ou chegamos a conhecer além?

LOA: Alguns casos, por exemplo, como o caso do FORN-X e do FORN-Q, chegamos a
conhecer o fornecedor e temos uma visdo do lead time de alguns dos fornecedores
deles (nossos sub-fornecedores). As vezes se faz necessario, visto que o FORN-Q e o
FORN-X sdo empresas pequenas, que tenhamos uma visao do que esta pra tras deles,
e ter uma nogdo de como esta indo a situacéo deles, buscando informagdes sobre o
que esta acontecendo em cada momento, as dificuldades que ele tem. Algumas vezes
chegamos a interferir, se eles estdo com dificuldade da compra de algum item. No caso
do FORN-K, FORN-H e FORN-A n&o. S6é enxergamos até o fornecedor. Do fornecedor
para tras a gente ndo tem a minima idéia do que acontece. Até porque o FORN-A ¢é até

maior do que a gente.
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ENT: OK, era isso que eu precisava saber, obrigado!
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Entrevista 5 — Gestor do FORN-A (SUP1)

ENT: A pesquisa que eu comecei a fazer é referente a aliangas estratégicas entre
clientes e fornecedores. O primeiro passo foi selecionar os fornecedores responsaveis
por 70% do total de gastos feitos pela Electrolux com matéria-prima. Foram apontados
23 fornecedores e entdo foi aplicado um questionario em forma de formulario que foi
respondido pelos respectivos compradores, para verificar quais, dentre os principais
fornecedores da Electrolux, tinham caracteristicas semelhantes a uma alianca
estratégica. Desse questiondrio, respondido também pelos fornecedores, foram
apontados cinco fornecedores que apresentaram caracteristicas proximas ao perfil
procurado. A pesquisa segue agora buscando verificar, com maior riqueza de detalhes,
se houveram e quais foram as vantagens competitivas geradas a partir do
relacionamento entre cliente e fornecedor baseado em alianca estratégica. Vocé como
gerente da commodity de Quimicos, visto que estes fornecedores sdo de
responsabilidade do Sr. SUP4 que estda em férias, seria a pessoa mais indicada para
falar sobre o FORN-A e o FORN-K.

Comecaremos, entao, falando sobre o FORN-A. Gostaria de saber como é o
relacionamento com o FORN-A a respeito de inovagdes. O FORN-A é um fornecedor

que apresenta inovagdes? O que elas agregam para a Electrolux?

SUP1: O FORN-A sempre foi um fornecedor que esteve a frente de seus concorrentes
no que diz respeito a tecnologia, sempre propondo coisas novas. Um dos pontos fortes
do FORN-A é o suporte técnico. Ela tem uma equipe preparada para apresentar novos
conceitos. Por exemplo, agora nés estamos vivendo um momento de falta de MDI no
mercado. Entédo eles ja vieram com um produto que poderia substituir o MDI, que esta
sendo estudado pela nossa engenharia. Agindo desta forma, o FORN-A sempre foi um
fornecedor que buscou inovar e sempre estar a frente, comparando com os outros

fornecedores concorrentes deles no mercado como um todo.

ENT: Vocé diria que o FORN-A se destaca como um parceiro da Electrolux tanto em
relacdo aos outros fornecedores do mercado como dos outros fornecedores da

Electrolux?



118

SUP1: Sim. Ele tem anos e anos de experiéncia, o que pesa bastante. Por exemplo,
temos outros fornecedores que sao concorrentes do FORN-A como o Concorrente-A,
que € uma empresa nova no mercado, e o Concorrente-B, que, como o FORN-A,
também tem varios anos de atuacao no mercado. Mas o FORN-A é um fornecedor que
sempre dominou o mercado. Ele é lider do mercado em que atua, e mantém isso ha
muito tempo. Por exemplo, com a Electrolux ele segue como fornecedor principal por
que tem esse suporte técnico bom; porque, em termos de abastecimento, ao contrario
do restante do mercado que no ano passado teve sérios problemas de abastecimento
por falta de MDI, onde até o nosso concorrente nos ligou pedindo matéria-prima
emprestada, o FORN-A n&o nos deixou sequer um dia sem MDI. E ele tem presenca
na Electrolux como um todo, ele tem participacao na Electrolux no mundo inteiro como

um fornecedor global.

ENT: Essa integragdo que o FORN-A tem com a Electrolux € uma integragdo maior que
a integragdo que a Electrolux tem com os fornecedores normais? Da para dizer que
tem uma maior integragdo, um relacionamento mais proximo comparando com um
fornecedor atual normal? Da para sentir que o0 FORN-A consegue se envolver melhor

com a Electrolux?

SUP1: No relacionamento comercial ndo ha tanta diferenga, mas no relacionamento
técnico nosso pessoal consegue ver essa diferenca. No comercial eu te diria que a
gente acredita que compra pelo preco mais competitivo do mercado, pelo fato do
FORN-A estar fornecendo para n6s no mercado de Poliestireno e Poliuretano. Légico
gue ndo temos como provar isso, mas acreditamos que temos pregos competitivos em
relagcdo ao mercado e a outros clientes para os quais o FORN-A fornece. Por achamos
isso? Porque nés tinhamos um contrato global de trés anos, que venceu no ano

passado, e este ano de 2005 devemos assinar um novo contrato por mais trés anos.

ENT: Vocé acabou respondendo a outra pergunta que seria sobre a competitividade do
FORN-A perante o mercado...

SUP1: E uma duvida. E sempre uma duvida. Acreditamos que ele é competitivo porque

quando vamos para o mercado e cotamos com os outros fornecedores concorrentes do
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FORN-A dificiilmente conseguimos um fornecedor mais competitivo. Mas sabemos
também que esse mercado de plasticos € um mercado um pouco dividido. Sabemos
para quem que o Concorrente-B tem interesse em fornecer, sabemos para quem o
Concorrente-A tem interesse em fornecer e para quem que o FORN-A tem interesse
em fornecer. E é dificil de quebrar isso. Localizamos um novo possivel fornecedor em
Manaus que é o Concorrente-C, porém ele teve um acidente na fabrica e ficou parado
por varios meses. Acreditamos que o FORN-A é competitivo para a Electrolux perante
as cotacdes que a Electrolux recebe dos outros fornecedores, inclusive de cotacdes
externas de outros fornecedores globais. E ndo é s6 no Brasil, é para a Electrolux como
um todo, no mundo todo. Tem algumas regides que o Concorrente-B tem conseguido
precos mais competitivos, como na Europa. Mas sdo casos pontuais.

ENT: Mas nao chega a ser como um oligopdlio, eles definindo o mercado, que eles

guerem entre eles e acertando cotagoes...

SUP1: Nao temos como provar isso. Acreditamos nessa hipbtese, mas nao temos
como provar. Acreditamos que eles jantam juntos antes de repassar 0s precos no outro

dia, jantam juntos, mas ainda ndo conseguimos descobrir 0 restaurante...

ENT: Com o FORN-A a Electrolux chega a agir com ela na cadeia de fornecimento ou

ha apenas contato entre Electrolux/FORN-A e para ai?

SUP1: Para ai: Electrolux/FORN-A.

ENT: Vocé acha que com o FORN-A existe uma relagdo de confianga mutua para

chegar num nivel de relacionamento bastante evoluido?

SUP1: Até entdo sim. Na época de reajuste de preco todo mundo desconfia dos
fornecedores, isso é normal. Entdo a empresa Electrolux como um todo tem uma
desconfianca pelo fato do FORN-A estar aqui ha muitos anos. Acho que sempre fica a
questao: porque sempre o FORN-A? Porque ndo o Concorrente-A ou o Concorrente-B?
Mas entram pessoas, saem pessoas, e a coisa continua. Isso afirma que nao quer dizer

que é por que alguém escolheu o FORN-A para ser fornecedor e ele ficou; ficou porque
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realmente o FORN-A, apesar de passarem varios gestores pela carteira, sempre foi
visto como a opgdo mais competitiva. Mas eu sinto que a Electrolux tem uma certa
desconfianca e isso, até certo ponto, é natural. Ela sempre questiona o fato de o
FORN-A estar sempre presente. Eu sei pelo Brasil, mas no mundo como um todo a
dependéncia que a Electrolux tem, por exemplo: 36% do que a gente compra no
mundo todo € FORN-A, entdo sempre fica este questionamento, serd que estamos

comprando bem? Sera que o FORN-A é a parceira ideal?

ENT: Essas negociagdes sao globais? O preco que for definido vale para todas as
plantas Electrolux?

SUP1: Sao globais. Recebemos cotacgdes locais, agimos localmente, mas a decisdo é

global. Decide-se global com base nas necessidades locais.

ENT: Para chegar nesse relacionamento Electrolux/FORN-A vocé acha o ponto de
desenvolvimento dessa estratégia, de fortalecer o relacionamento, partiu da Electrolux
paro FORN-A ou do FORN-A para a Electrolux, ou de ambos?

SUP1: Nao sei te dizer porque eu sé estou ha um ano e pouco na gerencia de

quimicos. Mas eu acho que deve ter participacao de todos, ou seja, de ambos.

ENT: Nao foi uma estratégia desenvolvida por um s6, ou seja, s6 pela Electrolux em
ver o FORN-A como potencial fornecedor estratégico?

SUP1: Eu acho que o FORN-A comegou a fornecer, foi fornecendo, foi atendendo as
expectativas da Electrolux tanto técnicas como comerciais, e conseqlientemente
acabou estreitando esse relacionamento com a Electrolux. Acho que foi mutuo, ambos
cederam e trabalharam junto para chegar nesse nivel.

ENT: Além do preco que vocé ja citou e da parte técnica, tem alguma outra coisa que
vocé possa dizer que o FORN-A tenha e que ninguém bate ela nisso?
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SUP1: O FORN-A é uma empresa, como um todo, que sempre esta a frente. Quando
se fala da ultima novidade sobre gestdao de pessoas, o pessoal do FORN-A ja esta
sendo treinado. Quando se fala em introducéo do “Seis-Sigma” no Brasil, o FORN-A ja
tem tantos “black-belts”, tantos “green-belts”, etc... Entdo eu vejo que o FORN-A é uma
empresa que se preocupa muito com os funcionarios e estd sempre a frente daquilo
que mais novo existe no mundo tanto em inovagdo do produto como em recursos

humanos.

ENT: OK, creio que seria isso sobre o FORN-A.
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Entrevista 6 — Gestor do FORN-K (SUP1)

ENT: Vamos partir entdo para o FORN-K...

SUP1: Pois €, o FORN-K nao é mais um fornecedor estratégico.

ENT: Entdo eu gostaria de comentar que na primeira parte da pesquisa foi apontado
pelo comprador que a Electrolux mantinha um relacionamento bom com o fornecedor
FORN-K...

SUP1: Como é que vocé chegou a isso?

ENT: Foi através dos turnovers (faturamentos) de todos os fornecedores nos anos de
2003 e 2004, e entre eles foram selecionados 23 fornecedores que sao responsaveis
por 70% dos gastos da Electrolux com matéria-prima, e esses 23 entraram para a
primeira pesquisa que foi feita com os respectivos compradores. Destes 23
fornecedores cinco se destacaram com um perfil de relacionamento proximo de uma

alianga estratégica, e o FORN-K foi um deles.

SUP1: Pelos dados vocé esta correto, mas se vocé fizer somente pelo faturamento de
2004, vocé podera verificar que o FORN-K diminuiu o faturamento em relagao a 2003 e
agora deve aparecer o fornecedor Concorrente-D.

ENT: Porque, o que aconteceu?

SUP1: Vocé quer que eu explique o que aconteceu com o FORN-K?

ENT: Sim, com certeza.

SUP1: Em 2003, foi exatamente quando eu entrei, o FORN-K tinha uma politica
comercial de reajustar precos sem negociar. Foi uma época bem dificil, uma época de

aumento de precos de plasticos e a gente nao tinha poder nenhum para negociar.

Entao eles vinham um dia com 15%, outro dia 20%, outro dia 30%, € a coisa nao
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evoluia para frente. Ai surgiu uma idéia junto a nossa engenharia, porque o0 FORN-K
compra o polipropileno e faz 0 composto, e é essa tecnologia que eles detém: fazer o
composto. Fizemos uma sondagem no mercado e descobrimos que o Concorrente-E,
um concorrente do FORN-K, também era habil para fazer este composto. Ai, o que se
decidiu foi fazer o phase-out do FORN-K, pela posi¢cdo politica comercial que ela
adotava até entdo, e comecou-se a comprar o polipropileno diretamente do
Concorrente-D e mandar para o Concorrente-E. Com isso conseguimos muitas
reducdes de custo. Quando esta estratégia foi executada o FORN-K acabou perdendo
espaco dentro da Electrolux. Ano apds ano, a idéia é que a Electrolux desenvolva todos
os itens com o novo fornecedor (Concorrente-E) e passe a ndo mais comprar do
FORN-K. Nés estamos comprando do FORN-K somente o que nenhum outro
fornecedor conseguiu desenvolver, mas quando tiver um fornecedor que seja apto a

fornecer 100% o FORN-K nao fornecera mais...

ENT: Esse fornecedor, o FORN-K, apesar de ter apresentado um perfil de um
relacionamento forte com a Electrolux na primeira fase da pesquisa, a qual abordou
aspectos de logistica, qualidade, engenharia, e finalmente aspectos comerciais, pode
ter se destacado bastante em relacdo as outras areas (logistica, qualidade e
engenharia), mas no comercial ndo ter ido tdo bem, o que ndo impediu que 0 mesmo

ficasse entre os cinco melhores fornecedores em termos de relacionamento.

SUP1: Sim, porque se vocé pegar o turnover dele, ver4d que € um turnover muito
representativo. Mas hoje o turnover dele dentro da Electrolux esta sendo drasticamente
reduzido. Com o FORN-K nés tivemos alguns problemas, além dos problemas
comerciais ja relatados, de entrega em 2003 e em 2004, mas com a substituicao pelos
outros dois fornecedores os problemas foram sanados.

ENT: Pelo que parece, o primeiro passo foi tirar o FORN-K pela abusao dos precos e
reajustes, e substituir por fornecedores que de inicio ndo tem problemas, ou seja, um

fornecimento normal.

SUP1: E, uma estratégia que, além de resolver problemas de entrega, apresentou uma

reducao de custo, pois passamos a comprar o polipropileno direto do Concorrente-D e
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negociamos com o Concorrente-E apenas a mao-de-obra de transformacgéo. Devido a

esse fato tivemos redugoes.

ENT: A respeito do FORN-K, ele tinha aspectos, deixando de fora o lado comercial, de

logistica, qualidade, engenharia que eram bons?

SUP1: Na logistica ela tinha problemas. Nés tivemos algumas paradas de fébrica na
linha de lavadoras devido a problemas de entrega de material do FORN-K. Mas em
relacdo a engenharia, eles tém um bom suporte técnico, possuem um bom laboratério
com técnicos especializados, eles sao bons nisso também. S6 que por outro lado eles
nao conseguiram se manter competitivos, além de terem adotado uma politica

comercial inflexivel.

ENT: Eles ndo conseguiram manter a competitividade em relagdo ao mercado?

SUP1: Nao conseguiram...

ENT: E isso foi a gota d’agua..

SUP1: A gota d’agua, porque quando se tem um fornecedor que simplesmente
implanta os pregos sem negociar, € complicado ndo é? Vocé nao tem nenhum poder

de negociagao.

ENT: A Electrolux tinha acordos de qualidade e comerciais com o FORN-K?

SUP1: De qualidade sim, mas comerciais ndo. Soubemos também, através do nosso
pessoal de qualidade, que o acordo que eles tinham eles quebraram, recusando se a
assumir alguns erros que cometeram. Quando houve uma forte onda de aumento de
precos no mercado, eles simplesmente repassaram integralmente esse aumento. Na
realidade, eles sempre dominaram o mercado, eles eram monopdlio, vamos dizer
assim. Eles estavam sozinhos e comercialmente deram uma parada. Assumiram um
perfil de autoridade ndo mais aceitando as solicitagdbes da Electrolux seja por qual

aspecto fosse. Porém, depois que entrou o Concorrente-E, depois de lutarmos muito
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para que o Concorrente-E desse certo, onde participamos ativamente, passo a passo,

do desenvolvimento do Concorrente-E, conseguimos reverter a situagao.

ENT: E o Concorrente-E, quando ele comecou a fornecer ja era um fornecedor

preparado a atender as exigéncias da Electrolux ou teve que ser desenvolvida?

SUP1: N&o fizemos nenhum investimento para tornar o Concorrente-E apto a fornecer.
O pessoal da qualidade foi 14, verificou o processo de fabricagdo, repassou o que
precisavam melhorar no processo, e o fornecedor (Concorrente-E) soube responder
agindo sobre os pontos destacados e hoje tomou espacgo que era do FORN-K. Por isso
eu nao considero o FORN-K um fornecedor estratégico, papel que adotamos durante
varios anos, e devido a postura comercial rigida que assumiu deixou de ser. Hoje ele

luta muito para poder voltar, mas ela ainda n&o apresentou pre¢cos competitivos.

ENT: OK, bastante interessante este caso que fugiu a regra que vinhamos vendo com

os outros fornecedores. Obrigado!



