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Resumo

A obtengdo de vantagens competitivas por parte de uma empresa vai muito além
daquilo que ela possui ou controla. As empresas obtém cada vez mais vantagens
competitivas e criacdo de valor através dos relacionamentos que estabelecem e
desenvolvem com outras entidades, entre as quais se encontram os seus fornecedores. O
presente trabalho tem como proposito estudar as dimensdes de valor por trés empresas,
duas do setor industrial e uma do setor dos transportes, no relacionamento com os seus
fornecedores. Foram realizadas entrevistas com os responsaveis de compras dessas trés
empresas, com o objetivo de determinar as dimensdes de valor desses mesmos
relacionamentos. Foram identificadas oito dimensdes de valor no relacionamento dessas
empresas com os seus fornecedores. Os resultados das entrevistas indicam que os
beneficios obtidos com o relacionamento desempenham um papel mais preponderante do
que o preco, quando se trata de desenvolver e manter um relacionamento com um

determinado fornecedor.

Palavras-chave: Dimensdes de Valor, Relacionamentos com Fornecedores,

Relacionamentos em Rede, Valor dos Relacionamentos
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Abstract

Obtaining competitive advantages on company side, goes far beyond what it owns
or controls. Companies gain more and more competitive advantages and value creation
through the relationships they establish and develop with other entities, including their
suppliers. The present study aims to analize the perceived value dimensions of three
companies, two of the industrial sector and one from the transport sector, in the
relationship with their suppliers. Depth interviews with purchasing managers of these
three companies were conducted, with the objective of determining the value dimensions
of these same relationships. Eight value drivers were identified in customer-supplier
relationships of these companies. The results of the interviews suggests that the benefits
obtained from the relationship, play a more preponderant role than the price, when it

comes to developing and maintaining a relationship with a particular supplier.

Keyword: Value Drivers, Relationships with Suppliers, Network Relationships,

Relationships Value
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Introducio
Cada vez mais se tem assistido a uma mudanga de uma abordagem orientada para
a transac¢do, para uma abordagem orientada para o relacionamento (Araujo et al., 1999).
Desta forma a criacao de valor, com base em parcerias e redes industriais, ¢ um tema de
interesse atual (Moller & Torronen, 2003), sendo que um dos objetivos de uma empresa
quer seja fornecedora ou cliente pode ser, envolver-se num relacionamento (Walter et al.,
2001), uma vez que os relacionamentos que uma empresa possui, representam um dos

seus ativos mais importantes (Hékansson, 1987 citado por Ritter, 2004).

O desenvolvimento de parcerias com fornecedores ¢ intensivo em recursos (Gadde
& Snehota, 2000), o que coloca a empresa-cliente a questdo de decidir quando deve
investir num novo relacionamento com um fornecedor, manter € desenvolver um
relacionamento que lhe traz valor, ou desinvestir num relacionamento de baixo valor
(Ulaga, 2003). Por seu lado as empresas-fornecedoras ao enfrentarem uma grande
comoditizagao dos seus produtos, podem procurar diferenciar-se dos seus concorrentes
através dos relacionamentos que estabelecem com as suas empresas-cliente (Ulaga,
2003). Torna-se desta forma necessario que uma empresa identifique o que ¢ “valor” e

quais sdo os fornecedores que sao capazes de lhe entregar mais valor.

Com base na investigacdao de Ulaga (2003), o presente estudo tem como objetivo
identificar as dimensdes de valor apercebidas por trés empresas, bem como a forma pela
qual o fornecedor lhes ¢ capaz de entregar valor, pretendendo-se ainda efetuar uma
comparac¢do em termos dindmicos entre o fornecedor principal e o alternativo. Dessas trés
empresas, duas delas sdo empresas industriais e a terceira empresa, ¢ uma empresa do

setor dos transportes que desenvolveu um projeto de base industrial.
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No que respeita a estrutura da dissertacdo, apds a presente “Introducao” (Seccao
1), segue-se a Seccdo 2, onde ¢ apresentada a “Revisdo de Literatura”. Nesta comeca-se
por abordar os “Relacionamentos em Rede entre Empresas” (2.1), seguindo-se o tema
“Relacionamento entre Empresas e seus Fornecedores” (2.2). Nesta mesma sec¢do €
também abordado o tema “Valor dos Relacionamentos”, fechando-se a mesma com a
“Sintese e Proposito de Pesquisa” (2.4). A seccdo 3 tem como objetivo discutir a
“Metodologia” adotada. Na sec¢do 4 sdo discutidos em detalhe os resultados das
entrevistas, com as “Dimensdes de Valor” identificadas através destas (4.1) sendo ainda
fornecida uma “Avaliacdo de Fornecedores” (4.2), com base nas “dimensdes”
identificadas. Por Ultimo na secc¢do 5 sdo apresentadas as “Principais Conclusdes™ (5.1),

bem como as “Limitagdes” (5.2) e “Sugestdes de Pesquisa Futura” (5.3).
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II. Revisao de Literatura
Na presente revisdo de literatura, comegamos por introduzir o tema
relacionamentos em rede entre empresas, sendo explicado em que consistem 0s mesmos,
bem como a sua importancia na criacdo de vantagens competitivas. Na segunda parte,
sera colocado énfase nos relacionamentos com fornecedores, dada a importancia destes
ser cada vez maior. Por ultimo serd colocado o foco na criagdo de valor nos
relacionamentos, sob a perspetiva da empresa-cliente relativamente aos seus

fornecedores.

2.1 Relacionamentos em rede entre empresas

Hakansson & Ford (2002) definem rede, como sendo de uma forma abstrata, uma
estrutura, na qual um niimero de nés (empresas), estdo relacionados entre eles mesmos,
através de ligagdes especificas (relacionamentos), compreendendo essa estrutura,
dimensdes sociais, econdmicas e técnicas. Segundo os mesmos autores, o contetido de
cada ligacdo, resulta de extensivas interagdes, adaptagdes e investimentos, efetuados
dentro e entre empresas, ao longo do tempo. Ja Todeva (2006, p.15) citada por Mrozek
(2013) refere que “as redes sdo um conjunto de transagdes repetitivas baseadas em
formagdes estruturais e relacionais, com fronteiras dinamicas, contendo elementos

interconectados (atores, recursos e atividades)”.

De acordo com Hakansson & Snehota (1995), um relacionamento em rede pode
ser descrito em termos de atividades, recursos e atores. Desta forma, em primeiro lugar
um relacionamento € composto por um conjunto de atividades internas a cada empresa,
atividades essas que através do relacionamento se conectam (activity links). Em segundo
lugar, o relacionamento, leva a uma conexao dos recursos das empresas, através de trocas

ou transferéncia de recursos entre as mesmas (resource ties), podendo o relacionamento
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em si ser visto como uma forma de aceder a tais recursos. Por ultimo, um relacionamento
envolve a existéncia de vinculos entre atores (actor bonds), nomeadamente vinculos
sociais e legais (Hakansson & Snehota, 1995). Estas trés dimensdes estdo ligadas entre
si: “os atores realizam atividades e controlam os recursos, as atividades transformam os
recursos e sao utilizadas pelos atores para atingir os objetivos e os recursos dao poder aos

atores e permitem a realizacao das atividades” (Ritter & Gemiinden, 2003, p.693).

Duas questdes fundamentais ao se abordar o tema redes, prendem-se com a
interdependéncia e a conetividade, conceitos estes que estdo subjacentes ao proprio
conceito de rede, uma vez que estas podem ser vistas como padrdes organizados de
interagdo e interdependéncia (Johanson & Vahlne, 2011, citados por Hermes & Mainela,
2013). Nenhuma empresa pode ser vista como uma ilha (Hakansson & Snehota, 1989),
dado que as mesmas ndo possuem todos os recursos para satisfazer as necessidades dos
seus clientes, encontrando-se dependentes das competéncias, recursos e acdes de
terceiros, tais como fornecedores, distribuidores e clientes, para satisfazerem essas
necessidades (Hékansson & Ford, 2002). Assim, o relacionamento entre empresas
assume-se como um importante fator, permitindo a estas obter recursos que nao dispdem,
bem como explorar e melhorar os seus proprios recursos (Turnbull et al., 1996). Deste
modo, o conceito de interdependéncia encontra-se associado ao facto de um
relacionamento poder influenciar outros relacionamentos (Hakansson & Snehota, 1995),
algumas vezes de forma marginal, outras vezes de forma substancial (Hakansson & Ford,
2002), “sendo desta forma as trocas num relacionamento contingentes com a troca (ou
ndo troca) noutro relacionamento” (Cook & Emerson, 1978, p.725). Tendo em conta este
conceito de interdependéncia subjacente a rede, faz deste modo sentido, falar-se da

mesma, como uma estrutura agregada, onde a empresa esta embebida (Easton, 1992).
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Cada empresa ocupa uma posi¢do na rede, a qual muda e se desenvolve através
de interagdes com outras empresas presentes em diferentes posicdes dessa mesma rede
(Ford, et al., 2003). Estas interagdes sdo consideradas como tendo uma importancia
significativa no desenvolvimento de conhecimento (Hakansson & Ingemansson, 2011),
uma vez que sdo estas que permitem as empresas envolverem-se em processos de
aprendizagem conjunta (Hakansson, 1993), sendo que, esta ocorre quando as empresas,
através da utilizagdo dos recursos uma da outra, realizam processos de interagdo, de forma

a desenvolverem conhecimento (Hakansson & Snehota, 1995).

O conhecimento ¢ um fenémeno multidimensional, tendo em conta que uma
elevada variedade de interagdes, pode levar a uma ampla variedade de desenvolvimento
de conhecimento, o qual sempre foi importante para as empresas (Hékansson &
Ingemansson, 2011), no sentido de que o processo de aprendizagem permite uma melhor
utilizacdao e aumento do valor dos recursos das mesmas (Gadde et al., 2003). Deste modo,
o estabelecimento de parcerias com os fornecedores torna-se uma fonte de vantagem
competitiva sustentavel, na medida em que permite uma partilha de conhecimentos,
através de redes organizadas, partilha essa que ¢ de elevada importancia para as empresas

(Dyer & Hatch, 2004).

r

No entanto, ¢ necessario que os atores tenham capacidades tecnologicas
complementares, caso contrario, se as suas capacidades tecnologicas forem muito
semelhantes, as oportunidades de se criar novo conhecimento sdo bastante menores.
Devera, contudo, existir algum conhecimento em comum, para que os processos de

aprendizagem conjunta se tornem mais facilitados (Moéller & Torronen, 2003).
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2.2 Relacionamento entre a empresa e seus fornecedores

As vantagens competitivas ndo residem apenas nas capacidades inatas as
empresas, mas também, nos relacionamentos e ligacdes que a empresa faz com
organizagdes externas (Gadde & Snehota, 2000). Assim, os relacionamentos com
fornecedores sdo para as empresas uma fonte de obtencdo de vantagens competitivas
(Sheth & Sharma, 1997), uma vez que ajudam a criar e aceder a recursos nos quais se
inclui conhecimento e mercados, possibilitando também aceder a outras relagdes,
empresas, recursos ¢ competéncias (Hikansson & Snehota, 1995; Walter et al., 2001,
citados por Ritter et al., 2004), influenciando a criagdo de conhecimento e a construg¢ao
de valor (Hékansson et al., 2009, citado por Simon ef al., 2011), dificultando desta forma
as possibilidades de imita¢do por parte dos concorrentes (Ritter et al., 2004). Estas
vantagens competitivas consistem nos recursos ou capacidades, que permitem a empresa

ser mais competitiva e eficiente nos mercados (Jap, 2000).

Sheth & Sharma (1997) apontam duas razdes principais para que as empresas
estabelecam relagdes com os seus fornecedores, como forma de obtencdo de vantagens
competitivas, sendo que a primeira resulta do facto de as empresas, tendo um
relacionamento duradouro com os seus fornecedores t€ém assim possibilidade de obter um
melhor servico. Em segundo lugar ao manter relagdes com os seus fornecedores, isso
permite as empresas serem mais eficientes, sendo desta forma mais facil as mesmas
implementar estratégias, tais como por exemplo plataformas de qualidade. Segundo Ford
etal.,(2003), o relacionamento com fornecedores permite também as empresas acederem
a um conjunto de competéncias técnicas e comerciais detidas pelos fornecedores, sendo
que estes recursos externos representam um grande potencial de desenvolvimento para a

empresa.
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Para além do que foi dito anteriormente, os relacionamentos com os fornecedores,
podem levar a longo prazo, a uma reducdo dos custos operacionais, fluxos de materiais e
servigos (Gadde & Snehota, 2000). As empresas podem ainda utilizar as competéncias
dos seus fornecedores no desenvolvimento dos seus proprios produtos, criando novas
ofertas, ou melhorando as ofertas ja existentes (Araujo et al., 1999), o que por sua vez,
resultard em receita (Gadde & Snehota, 2000). A integracdo efetiva dos fornecedores no
“valor do produto” ¢ fundamental para que as empresas obtenham as melhorias

necessarias para se manterem competitivas (Handfield et al., 1999).

Tendo em conta a crescente importancia dos fornecedores para as empresas, torna-
se assim importante reconhecer os mesmos como clientes (Anderson & Narus, 2004).
No entanto € necessario ter em conta que os fornecedores diferem nas suas capacidades,
e nos beneficios que podem oferecer aos seus clientes. Alguns fornecedores podem
oferecer beneficios em termos de racionalizacdo de custos, enquanto outros podem
contribuir, através do fornecimento de novas ideias e praticas. As contribui¢cdes dadas

pelos fornecedores dependem do grau de proximidade das relagdes (Araujo ef al., 1999).

Nao obstante as vantagens proporcionadas pelos relacionamentos, estes tém
associadas algumas restri¢des, as quais maiores serdo, quanto mais fortes forem as
relagdes estabelecidas com os fornecedores (Hakansson & Ford, 2002). Isto ocorre,
devido ao fato de, quanto maior o envolvimento entre as partes em termos de coordenagao
de atividades e interacdo entre as pessoas, mais recursos ira exigir a relacao (Araujo et
al., 1999). Para além disso, explorar o potencial do fornecedor envolve uma intensa
coordenagdo, adaptagdo e interacao, implicando que a empresa incorra em custos (Gadde

& Snehota, 2000).
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Torna-se assim fulcral que as empresas se foquem nos fornecedores, que lhes
entreguem valor, dado que, como vimos, o desenvolvimento de parcerias com
fornecedores ¢ intensivo em recursos, podendo as empresas estar envolvidas apenas com
um numero limitado de fornecedores, sendo que as mesmas necessitam de uma variedade
de relacionamentos, cada um entregando-lhes diferentes beneficios (Gadde & Snehota,
2000), “dependendo da natureza do seu negécio, do tipo de tecnologia utilizada, bem
como do contexto em que operam” (Gadde & Snehota, 2000, p.307). Desta forma, as
empresas podem estabelecer relacionamentos de baixo ou alto envolvimento (Gadde &
Snehota, 2000), podendo também os mesmos se designarem por relacionamentos

transacionais e cooperativos (Anderson & Narus, 2004).

Segundo Gadde & Snehota (2000), as seguintes trés dimensdes definem o grau de
envolvimento das empresas nos relacionamentos com os seus fornecedores: coordenagdo

de atividades, adaptacao de recursos e interag@o entre os individuos.

Nos relacionamentos de baixo envolvimento existem fracas ligacdes nas
dimensdes acima referidas (Gadde & Snehota, 2000), onde ndo existem adaptagdes
especificas, minimizando as ligagcdes de recursos, sendo fracas as ligagcdes de atividades
e estando a interacao entre os individuos de ambas as partes restrita a gestao das vendas
e das compras (Ford et al., 2003). Estes tipos de relacionamentos encontram-se
associados a eventos pontuais onde os precos assumem um papel relevante, bem como a
bens e servigos padronizados, em que a existéncia de alternativas € um fator fundamental
(Anderson & Narus, 2004). Gadde & Hakansson (2001) citados por Dubois (2003)
indicam que as recomendagdes para este tipo de relacionamentos se baseiam no
pressuposto de que os custos indiretos sdo baixos, devido a limitada coordenagao,

adaptagdo e interacdo entre as empresas e seus fornecedores, tal como acontece com os
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custos diretos, os quais se mantém também a um nivel baixo devido a elevada
concorréncia entre os fornecedores. Desta forma, este tipo de relacionamento ¢
recomendado quando existe um contexto estavel e o conteudo do relacionamento pode
ser uniformizado. Nestes casos, os requisitos dos clientes podem ser satisfeitos através do

uso de solugoes existentes (Gadde & Snehota, 2000).

Nos relacionamentos cooperativos, os quais sdo 0s mais importantes para as
empresas (Ford et al., 2003), por seu lado, existem fortes ligacdes nas trés dimensdes
indicadas por Gadde & Snehota (2000), dado que estes tipos de relacionamentos
necessitam de uma elevada coordenagdo das atividades, existindo desta forma uma
grande interacdo entre os individuos de ambas as partes, sendo ainda necessario que
ambas as empresas adaptem as suas atividades e invistam em recursos (Ford et al.,
2003). Estes tipos de relacionamentos encontram-se associados a criacdo de uma
parceria de longo-prazo, com o objetivo de criar valor para ambas as partes (Anderson
& Narus, 2004), permitindo os mesmos estabelecer um contato direto com a outra
parte, bem como a obter acesso e fazer uso dos recursos (Rundh 2014). Nos
relacionamentos cooperativos, a empresa nao procura otimizar o pre¢o, mas sim, fazer
uma utiliza¢@o mais eficiente dos recursos do fornecedor, para desta forma otimizar

as suas operac¢des. (Ford et al., 2003).

Estes tipos de relagdes sdo dispendiosas, uma vez que a adaptacdo, a
coordenagdo e a interagao implicam custos (Gadde & Snehota, 2000), desta forma, os
beneficios de um maior envolvimento devem compensar o investimento em

estabelecer e manter o relacionamento (Araujo et al., 1999).
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Para Anderson & Narus (2004) a natureza dos relacionamentos (baixo e alto

envolvimento) podem ser associadas a varios tipos de orientacdes de compra.

2.3 Valor dos relacionamentos

O principal objetivo das empresas se envolverem em relacdes colaborativas,
consiste em criar valor e em reduzir custos nas transacdes ocorridas entre elas. Assim a
criagdo e a partilha de valor traduzem-se na razao de ser das relagdes colaborativas entre
cliente e fornecedor (Anderson, 1995). O mesmo ¢ salientado por Walter et al., (2001),
os quais referiram que o principal proposito para que um cliente e um fornecedor se
envolvam num relacionamento, ¢ trabalharem em conjunto para criarem valor para
ambos. Quando um relacionamento dura, maior importancia ¢ dada aos atributos do
relacionamento, por comparag¢do com as carateristicas do produto (Pereira et al., 2012).
Desta forma, cada vez mais as empresas se apercebem que os seus fornecedores sdo uma
fonte de criagdo de vantagens competitivas, através da criacdo de valor, que o
relacionamento com estes lhes proporciona (Sheth & Sharma, 1997). Este valor pode ser
proporcionado de diversas formas, sendo que na sua forma mais simples o valor ¢
refletido no preco dos recursos transacionados em mercados competitivos. No entanto
quando a criagdo de valor requer esfor¢os conjuntos, o valor encontra-se dependente das

carateristicas da relagdo entre cliente e fornecedor (Moller & Torronen, 2003).

O valor de um relacionamento compreende dimensdes transacionais e relacionais,
sendo um conceito subjetivo que envolve compromisso entre os sacrificios e os beneficios
(Barry & Terry, 2008, citados por Pereira et al., 2012). Zeithaml (1988) citado por Ulaga
(2003) define o valor como sendo o compromisso entre os beneficios, ou seja, aquilo que
a empresa obtém, e os sacrificios, ou seja, aquilo que a empresa da. Ja Anderson & Narus

(2004) definem valor como o esfor¢co em termos monetarios, dos beneficios técnicos, de
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servico e sociais, que a empresa recebe, em troca do prego que paga por uma oferta de

mercado.

Ulaga (2003) realizou um estudo no qual contou com a participagdo de
profissionais de compras de diversas empresas produtivas sediadas nos Estados Unidos
da América. O autor refere que estas empresas procuram reduzir a sua base de
fornecedores e focarem-se em relacionamentos cooperativos com fornecedores-chave.
Desta forma, o autor procurou explorar o valor dos relacionamentos através de uma
perspetiva baseada na grounded theory!, tendo identificado oito “drivers” de valor (ver

Tabela I), sendo os mesmos categorizados em dois custos e seis beneficios.

Tabela I: "Drivers" de valor dos relacionamentos

Product Quality Service Support

e Product performance e Product-related services

e Product reliability e Customer information

e Product consistency e Outsourcing of activities
Delivery Supplier Know-How

e On-time delivery e Knowledge of supply market

e Delivery flexibility e Improvement of existing products

e Accuracy of delivery e Development of new products

Time-to-Market Personal Interaction
e Design tasks e Communication

e Product testing and validation

e Prototype development e Problem solving

e Mutual goals

Direct Product costs (Price)
e Price above, below, at
competition

Process Costs

e Inventory management

e Order-handling
e Annual price decreases e Income inspections
e (Cost reduction programs e Manufacturing

Fonte: adaptado de Ulaga (2003, p.682)

! Grounded theory é uma teoria sistematicamente obtida através da pesquisa “social” e que é

fundamentada em dados (Goulding, 1998)
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A qualidade do produto ¢ definida, como a medida pela qual o produto do
fornecedor vai ao encontro das necessidades do cliente. Os aspetos chave para a avaliagdo
da qualidade do produto sdo a performance, a fiabilidade e a consisténcia ao longo do
tempo. Para o autor, a qualidade ¢ um dado adquirido, sendo que os fornecedores devem
satisfazer os padrdes de qualidade para serem incluidos na base de fornecedores de uma
empresa. O ndo cumprimento dos padrdes de qualidade podera levar a que a empresa-

cliente troque de fornecedor (Ulaga, 2003).

Quanto ao suporte ao servico, os fornecedores podem entregar valor
providenciando a informacdo correta no tempo certo. Através do outsourcing os
fornecedores podem também entregar valor, uma vez que este permite a empresa-cliente
consolidar a sua base de fornecedores, reduzindo o nimero de entidades que o cliente
necessita coordenar, bem como reduzir inventarios e libertar espago nas suas instalagdes,
espaco esse que, podera ser utilizado para outras atividades. O suporte ao servigo permite
desta forma que os fornecedores diferenciem as suas ofertas (Anderson & Narus, 1995,

citado por Ulaga, 2003).

De acordo com Ulaga (2003), os fornecedores podem entregar valor através da
performance na entrega, uma vez que um fornecedor que seja capaz de cumprir de forma
consistente com os prazos de entrega, entregar as pegas certas e adaptar-se a mudangas
nas datas de entrega, consegue reduzir as incertezas do lado do cliente e reduzindo
também o risco de falta de stocks. Deste modo o cliente consegue coordernar melhor as

suas atividades e reduzir possiveis custos com transportes adicionais.

Quanto a dimensdo know-how, segundo Ulaga (2003) um fornecedor pode

entregar valor na medida em que este pode possuir uma capacidade especifica que o

12
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cliente ndo detém. Para além disso, um fornecedor que conhe¢a bem o mercado, quer
dele, quer da empresa-cliente, tem capacidade de apresentar novas alternativas a estes.
Um fornecedor que conheca bem a sua empresa-cliente, bem como o mercado em que
atua pode ainda acrescentar valor ao auxiliar estes na melhoria dos produtos existentes,

bem como no desenvolvimento de novos produtos.

Relativamente ao time-to-market, existe cada vez mais pressdo para que as
empresas acelerem o ritmo de desenvolvimento de novos produtos, representando estes
uma grande parte das receitas das empresas. Desta forma, os fornecedores podem
acrescentar valor ao desenvolverem prototipos de forma mais rapida do que os
concorrentes, ao tornarem mais céleres os processos de teste e validagdo do produto e ao
acelerarem o trabalho de projeto. Assim, os fornecedores podem desempenhar um papel
fundamental permitindo as suas empresas clientes reduzirem o time-to-market dos seus

produtos (Ulaga, 2003).

Também a interagao pessoal pode ser considerada uma dimensao de valor, dado
que pese embora o fato de as relagdes serem estabelecidas entre empresas, elas sdo geridas
por pessoas. Nem sempre as empresas dao a devida atencdo a esta dimensdo e nem todas
a consideram importante, no entanto uma boa interacao pessoal entre os colaboradores da
empresa-cliente e do fornecedor, melhora a comunicagdo e torna a resolucdo de

problemas mais eficaz e eficiente (Ulaga, 2003).

Por ultimo no que diz respeito aos custos diretos (preco) € aos custos de processo,
podera existir uma tendéncia para a redugao dos mesmos com o decorrer da relagdao. No
caso dos custos diretos, os mesmos sao um aspeto importante quando se trata de avaliar

os custos da relagdo, podendo algumas empresas estar dispostas a pagar um preco mais

13
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alto pelos produtos do fornecedor, caso o relacionamento lhes traga beneficios adicionais.
No caso dos custos de processo, os fornecedores agregam valor ao ajudar a empresa-
cliente a obter melhorias nas suas operacdes em geral, permitindo desta forma que as
mesmas reduzam os custos com a gestdo de inventarios, de encomenda, producdo e de

verificacdo aquando da entrada dos materiais (Ulaga, 2003).

Os oito “drivers” de valor permitem assim as empresas-cliente identificarem de

que forma os fornecedores entregam valor, no &mbito de uma relagdo (Ulaga, 2003).

2.4 Sintese e Proposito de Pesquisa
Num mundo cada vez mais global, a cooperagao entre empresas tem ganho cada
vez mais destaque, ndo s6 porque permite a estas obterem vantagens competitivas
distintivas, como também lhes permite lidar com a crescente competi¢ao a que estdo
sujeitas. Nao obstante a sua importancia, o fator prego deixou de ser visto como o

principal determinante na escolha de uma oferta.

A presente revisao de literatura deixa assim clara a importancia de existir uma
estreita colaboragdo nos relacionamentos entre a empresa e seus fornecedores, podendo
mesmo estes relacionamentos serem um dos mais importantes ativos da empresa (Gadde
& Snehota, 2000). Os relacionamentos com fornecedores sao assim uma fonte de
vantagem competitiva para as empresas (Sheth & Sharma, 1997). No entanto, estabelecer
relacionamentos de alto envolvimento torna-se dispendioso, visto que 0os mesmos exigem
uma elevada coordenacdo, adaptagdo e interacdo entre as partes e, desta forma ¢
necessario que as empresas identifiquem quais os fornecedores que lhes entregam

realmente valor (Gadde & Snehota, 2000).

14



Rui Mendes Criagdo De Valor Na Otica Do Cliente: Um Estudo De Caso De Trés Empresas Portuguesas

Um fornecedor pode entregar valor as suas empresas-cliente de diversas formas,
sendo que Ulaga (2003) definiu um conjunto de “drivers” de valor (ver tabela I), os quais
permitem as empresas identificarem de que forma ¢ que os seus fornecedores lhes
entregam valor, permitindo desta forma estabelecer uma comparagao entre o fornecedor

existente e o alternativo.

Com o presente estudo pretende-se identificar as dimensdes de valor propostas
por Ulaga (2003), através de uma pesquisa sobre a perce¢do que as empresas tém
relativamente aos seus principais fornecedores. O estudo pretende ainda estabelecer uma
compara¢do em termos dindmicos, entre o principal fornecedor das empresas em estudo
e o fornecedor alternativo, no que se refere aos oito “drivers” de valor, para assim se

comparar o potencial de entrega de valor de cada um deles.
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III. Metodologia
O presente estudo tem como objetivo identificar a forma pela qual os fornecedores
criam valor para as suas empresas-cliente, valor este que permite a essas mesmas
empresas criar vantagens competitivas, por forma a distinguirem-se dos seus
concorrentes. Este estudo tem por base a investigacdo realizada por Ulaga (2003), tendo
como finalidade a tipifica¢@o do valor percebido por empresas produtivas, no ambito do

seu relacionamento com fornecedores considerados “chave”.

Dubois & Gadde (2002) identificam que a abordagem das redes industriais conduz
a escolha do estudo de caso, sendo que, segundo Easton (2010, p.118) “o estudo de caso
¢ 0 método de pesquisa mais popularmente utilizado pelos pesquisadores de Marketing
Industrial”. Estes podem ser considerados como configuragcdes complexas de eventos,
situados em determinados contextos espaciais e temporais, que preservam o caracter
integral dos fendmenos sociais (Mitchell,1983; Ragin, 1997, citados por Dubois &
Araujo, 2007). Desta forma os estudos de caso permitem a obtencao de meios inicos para
se desenvolver a teoria, permitindo ainda os mesmos uma melhor compreensdo da
interagdo entre o fendmeno e o seu contexto (Dubois & Gadde, 2002), permitindo reter o

caracter holistico de eventos da vida real (Yin, 1994).

Utilizando-se a matriz de estudos de caso de Yin (1994), escolheu-se o estudo de

caso multiplo com design embedded.

Para a realiza¢ao do estudo de caso foram contatadas telefonicamente vinte e trés
empresas a fim de verificar a sua disponibilidade para participar no mesmo, tendo trés
delas aceitado participar no estudo. As principais carateristicas dessas trés empresas

podem ser consultadas nas Tabelas II e III. No que se refere a estas empresas, temos como
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objeto de estudo, duas empresas industriais: uma empresa que produz moldes para a
industria automovel, cujo nome seré alterado, para que seja mantida a confidencialidade,
passando esta a designar-se por Moldes Sintra e uma empresa que produz gases
industriais, designada por Linde. Quanto a terceira empresa, designada por Brisa
Inovagdo e Tecnologia, esta apesar de se tratar de uma empresa setor dos transportes,
desenvolveu um projeto designado E-Toll, para a produ¢ao de equipamentos de portagens
automaticas. Considerou-se pertinente o envolvimento desta empresa no estudo de caso,
uma vez que esta poderia apresentar uma visdo distinta das outras trés empresas
relativamente ao valor dos relacionamentos, tendo em conta que, com este projeto, a
mesma se encontrava a atuar fora daquilo que € o seu core-business. Estas mesmas
empresas encontram-se localizadas na regido de Lisboa, sendo que os relacionamentos

em estudo existem em periodos que vao dos 10 aos 50 anos.

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com esses mesmos responsaveis de
compras (Anexo 1), no més de Maio, as quais tiveram uma duragdo média de cerca de 60
minutos. Estas entrevistas tinham como esséncia verificar as questdes mais importantes
na escolha e manutencao dos fornecedores-chave e da sua relagdo com este, a forma como
estes criam valor para a empresas, e as expectativas das empresas-cliente relativas a esse
mesmo fornecedor. Isto, permitiu verificar o que € que estas empresas esperam de um
fornecedor numa relacdo de negdcios, bem como os principais drivers de valor, para as
empresas-cliente, e os impactos que estes drivers tém para a propria empresa. Cada

entrevista foi gravada e transcrita.

De acordo com King (2004) citado por Saunders et al. (2009), as entrevistas
semiestruturadas sao referidas como sendo entrevistas de pesquisa qualitativa, tendo estas

como foco principal explorar e encontrar explicacdes para dados casos. Ainda segundo
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Saunders et al., (2009), neste tipo de entrevistas, o entrevistador dispde de um conjunto
de temas e perguntas para discutir, sendo que estes podem variar de entrevista para
entrevista, permitindo ao entrevistador omitir algumas perguntas em entrevistas
particulares, dada a existéncia de um contexto organizacional especifico, em relacdo ao
tema de pesquisa. A ordem das perguntas pode ser alterada de acordo com o seguimento
do fluxo da conversa, podendo ainda ser acrescentadas perguntas, para uma melhor
exploragdo dos objetivos da pesquisa, acrescentando-se desta forma valor aos dados

obtidos.

O guido de entrevista (Anexo 3) teve por base as indicagdes de Ulaga (2003),
sendo o mesmo constituido por trés partes. Na primeira parte foi solicitado ao participante
que selecionasse um produto, para o qual considere existir uma relagdo colaborativa com
o fornecedor principal deste mesmo produto, devendo existir se possivel um fornecedor
alternativo. Foi ainda solicitado que o produto e o seu contexto de uso fossem explicados.
O objetivo desta primeira fase foi levar o participante a considerar uma situacao especifica
de uso do produto, bem como, permitir a comparacgdo entre o fornecedor principal e o
alternativo. A segunda parte foi projetada para se identificar as diferentes dimensdes de
valor, da relacdo destas empresas com o seu fornecedor principal. Foi solicitado aos
entrevistados que descrevessem de que forma ¢ que o fornecedor lhes entrega valor,
através de exemplos especificos. Por fim, na terceira parte, os participantes foram
convidados a descrever o seu background. Uma vez que o estudo empirico se baseou nas
percegdes dos informantes “chave”, era importante que os mesmos tivessem competéncia
e conhecimento suficientes para serem capazes de identificar as diversas dimensdes de

valor do relacionamento. As variagdes em termos de background, posi¢ao, conhecimento
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e percecao do potencial da relagdo influencia o seu conhecimento sobre as dimensdes do

relacionamento que se encontram sob investigacdo (Ulaga, 2003).

Tabela II: Caracteristicas dos casos

Empresa Atividade da Dimensao da Produto Fornecedor
empresa empresa Comprado
Brisa Produgao de Grupo Brisa: Cofre para Um principal
Inovacdo e | equipamentos e - EBITDA: 458M | maquina de e um
Tecnologia | sistemas - Colaboradores: | portagem alternativo
inteligentes de 2343 automatica
transporte
Linde Producdo e de Grupo Linde: Cilindros de | Um principal
Portugal gases industriais, | -Faturagdo: 16M | garrafas e
medicinais e - Colaboradores: | valvulas
farmacéuticos 60.000
(a nivel mundial)
Moldes Fabrico de - Faturagao: 4M Pastilhas para | Um principal
Sintra moldes para a - Colaboradores: | maquinas de | e um
industria cerca de 55 fresagem, alternativo
automovel utilizadas no
processo
produtivo

O nome da empresa Moldes Sintra foi modificado para manter a confidencialidade.

M = milhoes

Tabela III: Caracteristicas dos entrevistados

Empresa Entrevistado Responsabilidade

Brisa Inovacao e Luis Responsavel pelo

Tecnologia Departamento de
Industrializacao e
Logistica

Linde Portugal Paulo Responsavel Regional de
Compras

Moldes Sintra Lidia Responsavel de compras

O nome da empresa Moldes Sintra foi modificado para manter a confidencialidade.
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IV.  Estudo Empirico

4.1 Dimensdoes de valor
A partir das entrevistas com os participantes foram identificadas oito dimensdes
de valor dos relacionamentos, seis dessas dimensoes sdo classificadas como beneficios e
duas delas como custos. Nesta subsec¢ao, cada uma dessas dimensodes ¢ analisada em

detalhe em cada um dos pontos a seguir.

4.1.1 Qualidade do Produto
As empresas produtivas mantém relagdes com fornecedores, como fonte de
produtos e servigos necessarios no seu processo produtivo (Homburg & Rudolph, 2001,
citados por Ulaga, 2003). Apesar de nao ser o unico critério de sele¢do, os produtores
procuram manter relacionamentos com fornecedores que vao ao encontro dos seus
padrdes de qualidade, caso contrario sao excluidos da cadeia de fornecimento da empresa

(Ulaga, 2003).

As empresas em estudo procuram essencialmente que o produto oferecido pelo
fornecedor va ao encontro da performance e confiabilidade desejadas, como ilustrou

Paulo (Linde):

11

o caso dos cilindros (garrafas) que acomodam os nossos gases, é bastante
importante que as mesmas estejam bem fabricadas, para evitarmos algum
acidente, até porque a Linde a nivel de seguranga é uma empresa que da bastante
importancia a esta drea, pelo mesmo critério de seguranca a confiabilidade das
valvulas é bastante importante, para evitarmos avarias que poderiam acarretar

’

grandes riscos, para os nossos clientes.’
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Foi também mencionada a importancia de o fornecedor entregar qualidade de
forma consistente ao longo do tempo, sendo ainda referido que, quando essa consisténcia
ndo existe, a empresa procurara trabalhar com o fornecedor para melhorar a qualidade do

produto entregue, como reportou Luis (Brisa):

11

uma fabrica em Aveiro eram produzidas caixas para pc’s industriais, esse
fornecedor entregava séries onde as pegas ndo casavam umas com as outras, a
seguir entregava uma série onde tudo estava conforme, para depois entregar
outra série onde o problema ocorria de novo. Como é obvio estas variagoes
deixaram-nos aflitos. Falamos com o fornecedor e verificamos que o processo de
fabrico ndo era uniforme, ndo existia um controlo do processo. Estivemos dois
dias na fabrica a ajuda-lo, para garantir que o processo se tornava uniforme.
Criamos instrugoes de trabalho, que o fornecedor ndo tinha, dado que as pecas
para fabrico eram montadas na mdquina de acordo com a experiencia do

)

operador.’

Com base nas respostas dos entrevistados, foi possivel verificar a existéncia de
um consenso quanto a importancia da qualidade como uma das dimensdes de valor
proporcionadas pelos seus fornecedores. Tendo ainda sido possivel verificar que a
qualidade do produto oferecido pelo fornecedor tem impacto direto quer no processo

produtivo, quer na propria qualidade do produto final da empresa-cliente.

4.1.2 Servigos de Suporte
Os fornecedores, para além dos seus produtos, providenciam um conjunto de
servicos (Hutt & Speh, 2001; Levitt, 1981, citados por Ulaga, 2003). Sdo estes servicos

de acompanhamento que permitem ao fornecedor diferenciar as suas ofertas (Anderson
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& Narus, 1995, citados por Ulaga, 2003). Os participantes mencionaram um conjunto de

servigos que permitem ao ser fornecedor entregar valor.

Desde logo um componente importante ¢ a informagao certa no tempo certo, como

referido por Lidia (Moldes Sintra):

“O nosso fornecedor de rocas para as maquinas de fresagem entrega uma lista a
explicar a forma como a mesma deve ser utilizada em termos de rota¢oes por
minuto, velocidade com que a mesma deve ser utilizada na maquina e tabela de
conversoes, isto poupa-nos tempo, porque desta forma ndo temos de andar a

consultar manuais.”

A disponibilidade e capacidade de adaptagcdo do fornecedor também foi referida

como um fator importante como salientou Pedro (Linde):

“Os desenhos dos cilindros sdo feitos por nos, porque consideramos que um
determinado desenho, ou uma determinada conjuntura de cilindro nos permite de
alguma forma facilitar o transporte. Desta forma o fornecedor ao invés de nos
oferecer um produto ao qual nos temos de adaptar, adapta-se ele de certa forma
aquilo que sdo as nossas necessidades de acordo com as especificagoes que

necessitamos.”’

Um terceiro componente importante dentro desta dimensao foi o suporte técnico,

como constatado por Luis (Brisa):

“Brisa ndo tem uma fabrica de assemblagem e como tal ndo tem competéncia
industrial. Assim esta empresa parceira fez um planeamento integrado de todas
as necessidades, inclusive de manutengdo. Fez o escalonamento temporal de toda

essa atividade e fé-la chegar a todos os fornecedores.
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Através desta relagdo com o fornecedor, a Brisa apesar de ndo ter competéncia
industrial, criou um parceiro com competéncia industrial, que garantisse que a

produgdo fosse assegura de uma forma industrial.”

Em sintese, o fornecedor entrega valor através da informagao prestada ao cliente,
da disponibilidade e capacidade de adaptacdo e do suporte técnico. Sao estes servigos que
vao além do produto, que levam muitas vezes a que o cliente estreite lagos com o seu

fornecedor, como foi possivel verificar através das respostas obtidas.

4.1.3 Desempenho da Entrega
Aqui os entrevistados identificaram trés dimensdes de valor. Duas das dimensdes
identificadas foram o cumprimento dos prazos de entrega e a entrega em conformidade,

tal como ilustrado por Lidia (Moldes Sintra):

“Aconteceu numa ocasido, por lapso o fornecedor ter-nos enviado as pastilhas
erradas, apos uma chamada telefonica, no dia a seguir tinhamos na fabrica as
pastilhas corretas. Para nos é bastante importante que o fornecedor entregue o
material correto, dentro do prazo solicitado, porque nao nos faz parar uma linha
de produgdo, dado que temos todo um fluxo de trabalho que esta planeado.
Apesar de termos algum stock, temos pouco stock. O fornecedor falhar um prazo
de entrega é algo que ndo gostamos de pensar, dado que a industria automovel é

’

muito rigida em termos de prazos.’

O ndo cumprimento com os prazos e a entrega em ndo conformidade, podera levar
a problemas de coordenacdo para os clientes. Ao entregar o material a tempo e em
conformidade, o fornecedor entrega valor, ajudando o seu cliente a um melhor

planeamento.
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A terceira dimensdo identificada respeita a flexibilidade da entrega, tal como
indicado por Pedro (Linde), a qual poderéd contribuir para um estreitamento da relagao

com o fornecedor:

“A entrega ¢ uma das razoes pela qual valorizamos os fornecedores, e dizemos
que temos de ser parceiros nessa drea. A Linde tem picos de trabalho e
obviamente necessita de ter produto para satisfazer essa procura. Valorizamos
assim as empresas que correspondem as nossas necessidades, que ndo nos

)

permitem ter falhas para com os nossos clientes.’

Resumindo, o fornecedor cria valor para o cliente, ao entregar os produtos em
conformidade e dentro do prazo acordado, bem como através da garantia de alguma

flexibilidade na entrega.

4.1.4 Know-How do Fornecedor
O Know-How dos fornecedores foi outro “driver” identificado pelos
entrevistados. Desde logo um fator determinante ¢ o apoio do fornecedor no

desenvolvimento de novos produtos, como ilustrou Luis (Brisa):

“O nosso projeto baseou-se no somatorio do know-how de diversas empresas,
conseguindo-se construir um produto extremamente competitivo para o mercado.
No caso por exemplo da metalo-mecdnica, parte do desenvolvimento feito na
parte da engenharia mecdnica, foi feito com um fornecedor, tendo em conta o seu
know-how. Assim este fornecedor através do seu conhecimento pode retirar-nos
aquilo que poderemos chamar de erros de juventude, dado que ainda ndo
tinhamos o know-how suficiente e com certeza iriamos fazer erros durante o ciclo

de aprendizagem. Assim existe uma enorme quantidade de know-how que estamos
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a beber, para além da propria rede de confianga. Desta forma tiramos diversas
sinergias a partir do relacionamento com o fornecedor, criando assim uma

mdquina bastante madura, ao nivel de qualquer projeto internacional.”

Um segundo fator mencionado foi o conhecimento que o fornecedor tem sobre o
seu proprio mercado e sobre a propria empresa cliente, para que sejam apresentadas novas
solugdes que permitam a empresa tornar-se mais eficiente, como referido por Lidia

(Moldes Sintra):

“O fornecedor tem de conhecer muito bem aquilo que eu fago, para saber e
fornecer aquilo que eu necessito. O nosso proprio fornecedor realiza palestras
dentro da nossa empresa, o que nos coloca ocorrente de tudo o que é novo, e eles
tém bastante conhecimento daquilo que é o mercado e daquilo que necessitamos.
Tanto o nosso fornecedor principal de pastilhas para as maquinas de fresagem,
como o alternativo tém andado a acompanhar a nossa empresa e ¢ uma pratica

comum sempre que existe um produto novo, eles terem esta intera¢do connosco.

Foi ainda mencionado por Luis (Brisa) o envolvimento do fornecedor desde a fase

inicial do projeto:

“A Brisa trabalha de uma forma um pouco diferente, ou seja, em vez de se fechar
sobre si e desenvolver todas as competéncias, trabalha no conceito de open
inovation e chama a si um conjunto de parceiros ainda na fase da concegdo, tendo
a sua rede o apoio a universidades, start-up’s e empresas com know-how
industrial. Com base nesta rede de fornecedores, nesta teia que assenta toda a

1

cadeia de valor do produto que desenvolve.’
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Resumindo, um fornecedor pode entregar valor através do seu know-how,
permitindo a empresa-cliente, através do conhecimento que tem do mercado, o acesso a
novas alternativas de fornecimento. O fornecedor pode ser ainda uma fonte de suporte no

desenvolvimento de novos produtos.

4.1.5 Time-to-Market
Nos dias de hoje a velocidade e o time-to-market tornaram-se em fatores
estratégicos para o desenho e gestdo da cadeia de abastecimentos (Stalk & Hout, 1990,
citados por Ulaga, 2003). A capacidade do fornecedor para inovar e langar novos produtos
foi referida com sendo uma dimensdo importante, para que o mesmo seja tido como

fornecedor principal, como revelou Lidia (Moldes Sintra):

“Ou eles nos apresentam novas tecnologias, que nos permitam ter uma produ¢do
mais eficiente, ou sdo ultrapassados, porque cada vez mais existe pressdo para

diminuirmos os nossos tempos de produgdo.”

Uma segunda dimensao mencionada foi o teste e validacdo do produto, através da
qual o fornecedor podera entregar valor, através da diminui¢ao do tempo de producao,

como relatado por Luis (Brisa):

“Foram criadas da nossa parte instrugoes de trabalho relativas as verificagoes
necessarias, tendo as mesmas sido entregues ao fornecedor. Como estamos a
falar de eletronica, ndo existe teste por amostragem, todos os produtos foram
testados na sua vertente. Nas montagens as pessoas trabalharam com avaliag¢do
continua, ou seja, nunca existiu um modelo de inspetores da qualidade, mas sim
as proprias pessoas de acordo com as instrugoes de trabalho tinham indicagoes

para verificar o ponto A, B, C e D. Isto permitiu acelerar o processo produtivo,
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visto que a verificag¢do de ndo conformidades era efetuada a par com a montagem

1

do equipamento.’

Os fornecedores criam valor através da inovagdo e¢ do langamento de novos

produtos, bem como, através de processos de teste e verificagdo mais rapidos.

4.1.6 Interacdo Pessoal
Os trés entrevistados identificaram este “driver” como um fator importante de
criagdo de valor na relagcdo. Uma das dimensdes mencionadas foi a melhoria de
comunicagdo, quando existem lacos de proximidade com os colaboradores dos principais

fornecedores. Este facto foi salientado por Lidia (Moldes Sintra), a qual reportou:

“Quando a nossa empresa tem 42 anos e temos fornecedores com 25 anos uma
boa relagdo é bastante importante. Melhora muitos aspetos, desde logo é muito

>

mais agradavel estar a falar para uma pessoa que te agrada.’

A importancia desta dimensdo foi ainda refor¢ada por Pedro (Linde), o qual

referiu;

“Considero uma boa intera¢do como um fator importante, porque isto torna as
coisas mais faceis, porque cria-se uma empatia e uma forma de trabalhar
diferente e importante. Essa relagdo é visivel, pegamos no telefone e somos

’

atendidos a primeira.’

Uma segunda dimensao referida foi a importancia de uma boa interacao pessoal,
quando existem problemas a resolver. Uma boa interagdo pessoal com os colaboradores
do fornecedor permite uma mais eficaz resolu¢do dos problemas. Neste sentido Luis

(Brisa) reportou:
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“No fornecedor ligado a metalo-mecanica, conhego as pessoas que trabalham na
linha de pintura e que quinam as pecas. Conseguimos andar na fabrica como se
a fabrica fosse nossa. No caso do fornecedor de cablagens, vou ver como se
montam as mesmas, sei que testes é que fazem, dei sugestoes e aceitei as sugestoes
deles. Por isto existe uma relagdo muito proxima de suporte ao produto, que esta
mais ligada a engenharia, e por isto a relagdo comercial esta muito longe. Se
tivermos algum problema, alguma peca malfeita, como estes fornecedores sdo
parceiros, eu consigo estar dentro da fabrica deles a avaliar o problema, a

1

discutir o problema.’

No mesmo sentido Lidia (Moldes Sintra) reportou esta dimensao como sendo uma

dimensdo de grande importancia:

“Uma boa relagdo faz com que haja uma maior predisposi¢ao do fornecedor para
nos ajudar quando algum problema ocorre. Ja aconteceu o nosso fornecedor de
pastilhas para as maquinas de fresagem enviar alguém da propria empresa para
nos entregar material urgente, ao invés de enviar por uma transportadora, o qual
seria mais moroso. Ja tivemos situagoes com fornecedores que cortam o ago, em
que nos passaram d frente de outros clientes, quando tinhamos bastante urgéncia

em que o trabalho fosse feito.”

Como se constatou uma boa interacdo pessoal pode desempenhar um papel
importante na entrega de valor no relacionamento com o fornecedor, uma vez que permite
a criacdo de confianga entre as partes, sendo desta forma importante para o

desenvolvimento da relagdo em si. Foi ainda possivel verificar que um bom
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relacionamento pessoal permite ndo s melhorar a comunicagdo entre as partes, como

também ajudar a uma mais eficaz resolucao dos problemas.

4.1.7 Custos Diretos (Preco)

No que respeita aos custos diretos, todos os entrevistados manifestaram que o
preco cobrado pelo fornecedor como sendo uma variavel importante, no entanto nao
exclusiva, para a manutencao do relacionamento. Todos eles indicaram que na existéncia
de um fornecedor alternativo com um prego mais atrativo, tentariam negociar primeiro
com o fornecedor principal, ao invés de trocarem de fornecedor. Os entrevistados
manifestaram diversas perspetivas relativamente ao preco. Lidia (Moldes Sintra) revelou

que ndo se importa de pagar mais, por um produto tecnologicamente superior:

“Ndo me importo de pagar mais caro, caso o fornecedor ofereca um produto que
apresente maior rentabilidade, fiabilidade e me permita reduzir o tempo de
trabalho. Normalmente existe uma tendéncia para o aumento do pre¢o dos

’

produtos, paga-se a tecnologia.’

Um dos entrevistados manifestou que quando encontram o fornecedor que
pretendem, se o preco estiver acima do prego de mercado, trabalham com esse fornecedor

de modo a chegarem a um prego considerado aceitavel, como indicado por Luis (Brisa):

“O que fazemos muitas vezes é que quando encontramos o fornecedor que do
nosso ponto de vista é o melhor processo que nos queremos implementar, o que
fazemos ¢ trabalhar o fornecedor para que tenha o prego que queremos e que ele
precisa, para chegarmos a um prego aceitavel para ambas a partes. Nao partimos
de um pressuposto de que tens pre¢o para entrar no mercado vendes, ndo tens

ndo vendes.”
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Pedro também referiu que apesar do prego ter um grande peso, o que esperam do
fornecedor ¢ pagar um prego considerado justo para ambas as partes, numa perspetiva de

ganho tanto para o cliente, como para o fornecedor, como relatado por Pedro (Linde):

“Somos defensores de que esmagar pregos por esmagar, vai trazer prejuizos no
futuro, se ndo tiver com o fornecedor uma relagdo Win-Win, o fornecedor daqui
por pouco tempo fecha a porta porque ndo consegue produzir abaixo de prego.
Portanto o fornecedor ou diz que ndo consegue fornecer aquele prego e aumenta
o0 prego, ou fecha a porta e perco um fornecedor e muitas vezes é um fornecedor
com o qual posso ter uma relagdo muito proxima com ele e ele ser exclusivo para
determinada drea. Sou defensor que as empresas nos mostrem quanto conseguem

1

ganhar com aquilo e darmos-lhes uma determinada margem.’

Apesar do preco ter um peso importante, o0 mesmo ndo ¢ uma variavel
preponderante na manuten¢ao do relacionamento com o fornecedor. Um fornecedor que
se pretenda distinguir apenas pelo “pre¢o” podera ser trocado por outro fornecedor, que

embora tenha um preco superior, apresente outro tipo de beneficios.

4.1.8 Custos de processo
E argumentado que as empresas colaboram com os fornecedores para obterem
melhorias nas operagdes de uma forma global (Ulaga, 2003). Os entrevistados

mencionaram que estes tipos de custos sdo dificeis de medir, como indicou Pedro (Linde):

“Sdo custos importantes que normalmente nunca sdo mensurdveis na propria

empresa, ndo sabemos exatamente quanto custa, sdo custos invisiveis.”’
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Lidia (Moldes Sintra) referiu que o seu principal fornecedor de pastilhas para as
maquinas de fresagem permite fazer consignag@o, o que contribui para a diminuicao dos

custos de inspec¢do e controlo de stocks e de encomenda:

“O fornecedor permite fazer consignacdo de produtos, desta forma tendo ja o
produto no armazém, ndo tenho de verificar o material a chegada, nem de
verificar se serd necessario ou ndo encomendar. Tenho logo o produto disponivel

)

de acordo com a minha necessidade.’

Luis (Brisa) referiu que a sua empresa aceita sugestdoes dos seus fornecedores,

para conseguirem reduzir custos de transporte:

“Aceitamos as sugestoes do fornecedor para otimizar os transportes. Muitas
vezes o que os fornecedores nos propéem é fazerem transportes integrados, dessa

’

forma conseguimos pagar menos por um transporte.’

Resumindo, os fornecedores conseguem agregar valor de diversas formas,
permitindo aos seus clientes reduzirem custos que ndo sdo tao visiveis, ou que sao dificeis
de medir. Assim, os fornecedores entregam valor ao permitirem reduzir custos de

transporte, inspe¢do, encomenda e controlo de stocks.

4.2 Avaliacao dos fornecedores
Foi solicitado aos entrevistados que avaliassem o seu fornecedor principal e
alternativo nos 8 “drivers” de valor, com uma avaliagdo de 1 a 7, em que 1 representava
“muito fraco” e 7 “muito forte”. Foram ainda atribuidas ponderagdes a cada um dos
“drivers”, de acordo com as ponderagdes atribuidas por Ulaga (2003), as quais somadas
totalizam 1. Apenas a Brisa e a Moldes Sintra conseguiram fazer essa avalia¢ao, uma vez

que na Linde ndo existem fornecedores alternativos. Desta avaliagdo resultou a figura 1,
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sendo que do lado esquerdo esta representada a avaliacdo efetuada pela Moldes Sintra e
do lado direito a avalia¢do efetuada pela Brisa. Esta figura permite assim a comparagao
entre o fornecedor principal e o alternativo em cada uma das oito dimensdes de valor,

para as duas empresas.

Figura 1: Avaliagdo comparativa de Fornecedores
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Na Moldes Sintra, apesar do fornecedor alternativo ter uma melhor pontuagdo em
termos de Preco, Entrega e Interagdo Pessoal, o facto de o fornecedor principal ter tido
uma pontuagdo melhor em dimensdes que contribuem diretamente para uma producao
mais eficaz e eficiente, como o Know-How, Time-to-Market, Custos de Processo e
Suporte ao Servico, teve um grande peso na escolha deste como fornecedor principal.
Multiplicando-se o ponderador de cada dimensao pela pontuacgao atribuida pela empresa,
temos que, o fornecedor principal tem uma classificacdo global de 6,05, enquanto o

alternativo tem 5,15.

No que respeita a Brisa, apesar de o fornecedor alternativo pontuar melhor em
termos de Preco, Entrega e Suporte ao Servico, o facto de o fornecedor principal ter tido

uma melhor pontuagdo em termos de Know-How, Qualidade e Custos de Processo, teve
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um peso significativo na escolha deste como o principal. Quanto a classifica¢ao global o

fornecedor principal tem um valor de 5,7, enquanto o alternativo tem 5,55.

Em ambos os casos se verificou que, apesar do fornecedor alternativo ter uma
melhor pontuacdo em termos de Preco, o mesmo ndo constituiu o fator preponderante
para que este fosse escolhido como fornecedor principal. Verificou-se desta forma que o
Know-How do fornecedor, teve um grande destaque na escolha do fornecedor como
principal, procurando estas duas empresas o aproveitamento deste mesmo Know-How
para dai obterem vantagens competitivas, ndo s6 ao nivel de conseguirem com isto ter um
processo produtivo mais eficaz e eficiente, como também obter uma melhoria nos seus
produtos, indo ao encontro do que foi referido nas entrevistas. Foi ainda possivel verificar
que em ambos 0s casos, o fornecedor principal obteve uma maior pontuagdo geral do que
o alternativo, podendo-se assim considerar que o fornecedor principal entrega mais valor

do que o alternativo.
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V. Conclusoes

5.1 Principais Conclusoes
O objetivo principal deste trabalho foi identificar as dimensdes de valor
percebidas por trés empresas, na sua relacdo com os seus principais fornecedores,
procurando identificar dimensdes que sdo importantes para a selecdo e manutencdo de
um fornecedor como fornecedor principal. Através da andlise as entrevistas efetuadas foi
possivel identificar as seguintes oito dimensdes de valor: qualidade, servigos de suporte,
desempenho da entrega, know-how do fornecedor, time-to-market, interacdo pessoal,

custos diretos e custos de processo.

Identificaram-se desta forma todas as dimensdes propostas por Ulaga (2003),
sendo que dentro destas dimensdes foram ainda identificadas algumas novas sub-

dimensodes (Anexo 2).

Através deste estudo foi possivel verificar que nem sempre o preco € considerado
como a variavel mais importante quando se trata de escolher e manter um fornecedor
como fornecedor principal. Apesar do peso relativo do fator prego, existem um conjunto
de variaveis que tém um papel tdo ou mais significativo. Desde logo a qualidade, a entrega
e o know-how do fornecedor foram identificados como dimensdes importantes e
diferenciadoras entre os fornecedores, as quais tiveram um papel significativo na escolha

do fornecedor como fornecedor principal.

Foi ainda possivel verificar com este estudo, que as empresas procuram manter o
relacionamento com os seus fornecedores principais ao longo do tempo, ndo havendo
grande predisposicdo para a troca de fornecedor, preferindo as empresas trabalhar com os

seus fornecedores quando ocorre algum problema, para impedir que este volte a ocorrer.
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5.2 Limitacoes
Uma das limitagdes deste estudo prende-se com a escassez de informagao,
decorrente ndo s6 da relutancia dos entrevistados em prestar informacao, como da visao
incompleta destes. Uma segunda limitagdo prende-se com o facto de a recolha de
informagao estar limitada apenas a perspetiva dos relacionamentos, do lado da empresa-
cliente, podendo assim levar a um certo enviesamento dos resultados e conclusdes do
estudo. Em terceiro lugar a escolha de um determinado produto para comparacao entre

fornecedores, limitou o estudo de outros possiveis relacionamentos com fornecedores.

5.3 Sugestoes de pesquisa futura
A recolha de informagao limitada apenas a uma fonte, aponta para a possibilidade
de reforcar a investigagdo através do envolvimento de pessoas de diversas areas das

empresas estudadas.

Seria também interessante um estudo envolvendo a perspetiva dos fornecedores
destas empresas e a forma como estes clientes lhes entregam valor. A visao do fornecedor

seria certamente bastante distinta da do cliente.

Por ultimo, uma avaliagdo do fornecedor principal e alternativo, com ponderagdes
para as dimensdes atribuidas pelos proprios entrevistados, tornaria a avaliagdo de
fornecedores mais condizente com o valor que cada uma das empresas em estudo atribui

a cada uma das dimensoes.
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Anexos

Anexo 1: Carateristicas das entrevistas

Criagdo De Valor Na Otica Do Cliente: Um Estudo De Caso De Trés Empresas Portuguesas

Empresa Duracao Data Local Tipo de
entrevista

Brisa Inovacao | 1h30 minutos | 10 de Maio de | Sao Domingos | Presencial

e Tecnologia 2017 de Rana

Linde Portugal | 35 minutos 02 de Maio de | Lisboa Presencial
2017

Moldes Sintra | 60 minutos 19 de Maio de | Sintra Presencial
2017

Anexo 2: Dimensoes de Valor

Qualidade do Produto
e Performance do Produto
e Confiabilidade do Produto
e Consisténcia do Produto

Servicos de Suporte
e Informacdo do Fornecedor
¢ Disponibilidade e capacidade de
adaptacao
e Suporte Técnico

Desempenho da Entrega
e Cumprimento de prazos de
entrega
e (Conformidade na entrega
e Flexibilidade na entrega

Know-How do Fornecedor
e Conhecimento do mercado
e Desenvolvimento de novos
produtos

Time-to-Market
¢ Inovacdo e lancamento de novos
produtos
e Teste e validac¢ao do produto

Interacio Pessoal
e Comunicagdo
e Resolugdo de problemas

Custos Diretos do Produto (Preco)
e Prec¢o acima, abaixo ou ao nivel
dos concorrentes

Custos de Processo (Indiretos)
e (Consignac¢ao de produtos

Fonte: adaptado de Ulaga (2003, p.682)
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Anexo 3: Guiao de Entrevista e Grelha de Analise

Tema Perguntas Informacio Pretendida
Introdugao . Indique um produto | = Indicagao de
especifico, para o qual produtos que permitam a

possuam pelo menos dois | comparacao
fornecedores, sendo um
deles o fornecedor
principal

Descri¢ao do produto . Descreva esse . Entender o
mesmo produto. contexto do produto
. De que forma ¢ o
produto utilizado na
producao?

= Qual a importancia
desse produto para o vosso
produto final?

. Fazem stock desse
produto?
Tema Perguntas Informacao Pretendida

Estudo da relagdo com . Na sua opinido . Entender a relagao
fornecedores considera a relagao com existente com o

esse fornecedor como fornecedor, bem como a

sendo uma relacao evolucao da mesma

colaborativa?

. Porque considera

essa relacao como sendo

colaborativa?

- Ha quanto tempo

existe a relagao?

= Como evoluiu a

relagcdo ao longo do

tempo?
Comparagao entre o . De que forma se . Obter uma
fornecedor principal e o distingue essa relagdo por | comparagdo entre o
alternativo comparagao com a do fornecedor principal e o

fornecedor alternativo? alternativo

. O que motivou a

optar por esse fornecedor
como fornecedor

principal?
Visao da empresa . Considera que . Entender qual ¢ a
relativamente ao valor dos | manter uma relagdo de visdo da empresa
relacionamentos cooperagao com um relativamente aos

fornecedor ajuda a vossa relacionamentos com
empresa a entregar valor fornecedores
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acrescentado aos vossos
clientes?
. Porqué?

Qualidade

. Como caracteriza a
qualidade do produto
entregue por esse
fornecedor e que
caracteristicas devera ter?
= Existiu alguma
melhoria na qualidade do
produto ao longo da vossa
relacao?

. Quando ocorre
algum problema de
qualidade o fornecedor
preocupa-se em encontrar
solugdes? dé exemplos.

. Como compara este
fornecedor com o
alternativo em termos de
qualidade?

" Obter informacao
relativamente ao “driver”
qualidade

Servigos de
Suporte

= O fornecedor da-
vos algum tipo de suporte
antes, durante e apos a
compra? Que exemplos
pode dar?

= Obter informagao
relativamente ao “driver”
servicos de suporte

Desempenho na
entrega

. De que forma o
fornecedor vos entrega
valor através do seu
desempenho na entrega?
- Como avalia o
fornecedor alternativo em
termos de desempenho na
entrega?

" Obter informacao
relativamente ao “driver”
desempenho na entrega

Know-How do
fornecedor

= O fornecedor
conhece bem os vossos
processos de trabalho, o
vosso mercado, bem como
as vossas necessidades?

- Apresenta-vos
produtos alternativos, ou
da ideias de como podem
fazer um melhor uso dos
produtos que fornece?

= Podera dar-me
exemplos de como

" Obter informacao
relativamente ao “driver”
know-how do fornecedor
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aproveitaram o know-how
do fornecedor?

Time-to-Market

. De que forma ¢ que
o fornecedor vos apoia na
diminuicao do time-to-
market dos vossos
produtos?

- Obter informagao
relativamente ao “driver”
time-to-market

Interagao pessoal

. Consideram
importante darem-se bem
com as pessoas que
trabalham no vosso
fornecedor?

- Que vantagens
identifica em relacdo a
esse aspeto?

" Obter informacao
relativamente ao “driver”
interacao pessoal

Tema

Perguntas

Informacao Pretendida

Custos diretos
(prego)

. Que peso dao a
variavel preco?

. O preco dos
produtos do fornecedor
tende a alterar? Como se
processa essa alteracao?

. Caso o fornecedor
alternativo ofereca um
preco mais baixo que o
fornecedor principal,
avangariam logo para o
fornecedor alternativo?

. Estariam dispostos
a pagar um prego acima do
prego de mercado, tendo
em conta todas as outras
dimensdes que o
fornecedor vos oferece?

- Obter informagao
relativamente ao “driver”
custos diretos

Custos de processo
(indiretos)

" Relativamente aos
custos indiretos
(transporte, gestdo de
inventario, encomenda,
produgdo), existem
exemplos de diminuigao
destes custos para a vossa
empresa, como resultante

- Obter informagao
relativamente ao “driver”
custos de processo
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da relagdo com esse
fornecedor?

Background do . Poderia descrevera | ® Identificar o

entrevistado sua experiencia conhecimento do
profissional? entrevistado relativamente
as dimensoes em estudo
Avaliagao do fornecedor . Como classifica o . Obter uma

principal e alternativo

fornecedor principal e
alternativo de 1 (muito
fraco) a 7 (muito forte) em
cada uma das dimensdes
indicadas?

comparagao dindmica
entre o fornecedor
principal e alternativo

Encerramento

= Existiu algum
momento em que
deixaram de trabalhar com
um fornecedor chave, por
o mesmo ter deixado de
corresponder as vossas
expetativas?

" Reforgar os
“drivers” de valor, tendo
em conta uma situacao de
troca
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