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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € compreender como trés montadoras de veiculos automotores
selecionam seus fornecedores de primeiro nivel de materiais diretos. Para tanto, fez-se
necessario uma investigacao de natureza qualitativa do processo de selecao de fornecedores em
sua amplitude e ancorada na Teoria dos Custos de Transagdo (TCT) e na abordagem estratégica
da Visao Baseada em Recursos (VBR). Esta pesquisa adotou o método do estudo de caso
multiplo de carater exploratério e descritivo. As informacdes foram coletadas por meio de
entrevistas (7) semiestruturadas, questionario ¢ documentos. Foram analisadas 9 categorias e
22 subcategorias de andlise de forma individual (cada unidade de caso) e conjunta (as trés
unidades caso). Esta estrutura de analise propiciou o entendimento individual e a construgao de
eixo comum entre as trés montadoras. A partir do entendimento deste eixo comum, foi possivel
a analise integrativa dos resultados com os elementos centrais da TCT e VBR. Os resultados
principais foram: (i) as trés montadoras selecionam seus fornecedores de primeiro nivel
materiais estratégicos e gargalos partindo da estratégia organizacional, a qual orienta processos
e a percepcao da importincia de uma série de atributos e critérios; (ii) apesar de cada
organiza¢cdo demonstrar caracteristicas diferenciadas que as levam a construir suas metas e
atribuir ponderagdes distintas sobre os critérios, na avaliagdo multicritérios, também foi
possivel identificar uma relagdo de critérios sob a mesma percep¢do de importancia para a
selecdo de seus fornecedores; (iii) as trés montadoras adotam uma estratégia de Base de
Fornecedores que propiciem um melhor desempenho da chamada Prioridades Basicas. Apesar
dos riscos envolvidos, as trés unidades caso adotam uma composi¢do de fornecimento baseado
no Single e/ou Dual Sourcing em funcao das especificidades dos materiais e custos. As decisdes
estratégicas adotadas variam de acordo com o cendrio da aquisicdo, observando-se
internamente (objetivos, capacidades e custos), € o macroambiente (mercado, politico e
econdOmico). Por fim, as trés montadoras conduzem seus processos de selecdo de fornecedores
baseados na TCT e VBR, individualmente e em complementariedade. Desta forma, as trés
montadoras iniciam o processo de definicdo de sua fonte de suprimentos observando seu core
business e as caracteristicas principais da VBR - recursos estratégicos (valioso, raro, dificil de
imitar e explorado pela organizagdo). Em seguida, finalizam o processo valorizando a TCT na
medida em que a analise de custos e a analise de riscos sao os fatores mas citados para a tomada
de decisao.

Palavras chaves: Gestdo da Cadeia de Suprimentos, Selecao de Fornecedores, Estratégias de
Compras, Critérios de Selecdo de Fornecedores, Visao Baseada em Recursos, Teoria Custos de
Transacgao.



ABSTRACT

The objective of this research is to understand how three automotive vehicle
manufacturers select their first-tier suppliers of direct materials. Therefore, a qualitative
investigation of the supplier selection process in its breadth and anchored in the Theory of
Transaction Costs (TCT) and in the strategic approach of the Resource Based View (RBV) was
necessary. This research adopted the multiple case study method of exploratory and descriptive
character. Information was collected through semi-structured interviews (7), a questionnaire
and documents. Nine categories and 22 subcategories of analysis were examined individually
(each case unit) and jointly (the three case units). This analysis structure provided individual
understanding and the construction of a common axis between the three automakers. From the
understanding of this common axis, it was possible to perform an integrative analysis of the
results with the central elements of TCT and RBV. The main results were: (i) the three
automakers select their top-tier suppliers of strategic materials and bottlenecks based on the
organizational strategy, which guides processes and the perception of the importance of a series
of attributes and criteria; (ii) although each organization demonstrates different characteristics
that lead them to build their goals and attribute different weights to the criteria, in the
multicriteria evaluation, it was also possible to identify a list of criteria under the same
perception of importance for the selection of their suppliers; (iii) the three automakers adopt a
Supplier Base strategy that provides a better performance of the so-called Basic Priorities.
Despite the risks involved, the three units adopt a supply composition based on Single and/or
Dual Sourcing depending on the specificities of materials and costs. The strategic decisions
adopted vary according to the acquisition scenario, looking internally (objectives, capabilities
and costs), and the macro environment (market, political and economic). Finally, the three
automakers conduct their supplier selection processes based on TCT and RBV, individually
and in complementarity. In this way, the three automakers begin the process of defining their
supply source by observing their core business and the main characteristics of the RBV -
strategic resources (valuable, rare, difficult to imitate and exploited by the organization). Then,
they finalize the process valuing the TCT insofar as cost analysis and risk analysis are the most
cited factors for decision making.

Keywords: Supply Chain Management, Supplier Selection, Purchasing Strategies, Supplier
Selection Criteria, Resource-Based View, Transaction Cost Theory.
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1 INTRODUCAO

A globalizagdo da economia, intensificada a partir década de 1980, por meio da
consolidagdo de tratados econdmicos e da evolugdo tecnologica, permitiu a realizagdo e a
conexao das atividades operacionais das organizagdes em diferentes localidades. Isso gerou
uma concorréncia crescente entre empresas, impulsionando a adog¢do do enfoque global das
operagdes produtivas por parte de grupos empresariais para assegurar sua expansao territorial e
racionalizacao da produgdao (CHESNALIS, 1996).

A medida que a internacionalizagio dos mercados ampliou o leque de fontes de
suprimentos e aproximaram as organizagdes ¢ consumidores, ela elevou a complexidade da
gestao operacional. O crescimento de incertezas de ordem macroecondmica (politicas cambial
e comercial) e o incremento dos niveis (zier) em cadeias de suprimentos aumentaram a
exposi¢ao das operagdes ao risco, evidenciando a criticidade envolvida no processo de decisao
na defini¢ao de fontes de suprimentos (CHRISTOPHER; MENA, 1999; HAMMAMI et al,
2014).

A forma de gerenciamento focada no produto e na produgdo, tornou-se
contraproducente no contexto da concorréncia moderna: uma empresa individual ndo compete
mais como uma entidade independente, mas sim como parte integrante do vinculo de
fornecimento. A gestdo da cadeia de suprimentos, voltada a responsividade, tornou-se a chave
para alcangar a vantagem competitiva (WAN e LI, 2012).

Hammami, Temponi, e Frein (2014) complementam que as atuais formas de atividades
industriais e a expansdo do offshoring (manufatura em outros paises), incrementaram a
quantidade de transacdes e acdes de compras globais. Empresas multinacionais com unidades
localizadas em varios continentes, preocupam-se em comprar insumos para essas unidades por
meio de uma rede global de fornecedores e ndo mais localmente. Este conjunto de fatores
aumenta a dificuldade no processo de tomada de decisdo, exigindo o envolvimento de todos
atores do contexto e maior transparéncia nos processos de selecio (HAMMAMI et al,2014;
SANTIS et al.,2017).

Conforme Sneader e Lund (2020), nas ultimas décadas, as cadeias de suprimentos
globais evoluiram de forma a deixa-las mais expostas a choques. O mundo est4 cada vez mais
interconectado, o desastre em uma regido, problemas em fluxos de bens, finangas, pessoas e

dados rapidamente transmitem “efeitos em cascata” por toda a parte.
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Acrescenta-se que as rupturas das cadeias de suprimentos, em razao da atual pandemia
da Covid-19, tem posicionado o tema da decis@o da fonte de fornecimento no topo das agendas
das organizagdes. A estabilidade da cadeia de suprimentos ndo afeta somente o equilibrio
econOmico, mas a sociedade como um todo (SNEADER e LUND, 2020). Benigno ef al (2022),
complementam que estas interrupcdes se tornaram grande entrave para a estabilidade dos
resultados da economia mundial ja que afetam diretamente a sociedade por meio dos impactos
nos aumentos dos custos de produc¢do e do indice de inflacdo de bens e servicos.

De acordo com o Relatério organizado pelo Banco Central estadunidense, denominado
Global Supply Chain Pressure Index — GSCPI, edi¢do maio de 2022, o més abril de 2022
apresentou um aumento no agravamento das pressdes nas cadeias de abastecimento globais,
impulsionado pelos atrasos de entrega de produtos fornecidos pela China e pela zona do Euro
e, ainda, pelo aumento dos custos de frete aéreo dos Estados Unidos para a Asia. Observou-se
que esses resultados podem estar associados as rigorosas medidas de bloqueio relacionadas ao
covid-19 adotadas na China, bem como as consequéncias do conflito Ucrania-Russia para as
cadeias de suprimentos na Europa (BENIGNO et a/, 2022).

Desta forma, alerta-se que os formuladores de politicas publicas também tém um papel
a cumprir na mitigacao dos choques na cadeia de suprimentos para protegendo o interesse
publico. A pandemia trouxe a informac¢do de que determinadas localidades e fontes de
suprimentos estdo sobrecarregadas, sendo necessario reavalia-las e buscar a resiliéncia na
gestdo de cadeia de suprimentos que inclui compreendé-la como um sistema. (SNEADER;
LUND, 2020).

Portanto, organizacdes que desejem construir cadeias de suprimentos robustas
precisarao definir suas fontes de fornecimentos observando, por exemplo, a possibilidade em
se construir tecnologias de manufatura mais adequadas, desenvolver habilidades de trabalho
alinhadas as necessidades da sociedade e construir infraestrutura fisica e digital eficientes. As
organizacdes devem procurar assumir compromissos de longo prazo e de maneira cooperativa
com os integrantes do sistema (SNEADER; LUND, 2020).

Associado ao cenario descrito, acrescenta-se a necessidade do atendimento aos clientes
de forma ainda mais responsiva, haja visto o aumento da pressdao institucional sobre a
responsabilidade ambiental e social. Assim, no processo de formagao da base de fornecedores,
discorrer unicamente dentro da otica da tradicional gestdo da cadeia de suprimentos vem se
tornando insuficiente, ja que atributos como, por exemplo, meio ambiente, sustentabilidade e
resiliéncia passam a inferir valor e orquestrar cada vez mais a forma de como a cadeia de

suprimentos deva ser planejada e gerida.
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A crescente atencdo em torno da gestdo da cadeia de suprimentos também pode ser
observada, de acordo com Hashemi, Karimi e Tavana (2015), pelo aumento do volume dos
estudos académicos, especialmente no que tange aos temas avaliagdo e sele¢ao de fornecedores.
Tais estudos apresentam como nucleo essencial de discussao a forma e os critérios de tomada
de decisdo, destacando a importancia sobre o desenvolvimento de estratégias e metodologias
que suportem o problema de tomada de decisdo em grupo de multiplos critérios (multiples
criterias decision make - MCDM).

Conforme Olugu, Wong, ¢ Shaharoun (2011), comparando a gestdo da cadeia de
suprimentos das montadoras do setor automobilistico as outras cadeias de suprimentos, a cadeia
de suprimentos automotiva pode ser considerada complexa: os veiculos sdo especificos, com
numerosos componentes e pecas oriundos de diversos fornecedores em diferentes localizagdes
geograficas, com custos e exigéncias variados. Tal condigdo, resulta em maiores esforgos para
o seu gerenciamento e afericdo dos seu desempenho, frente as cadeias de suprimentos mais
lineares.

As montadoras do setor automobilistico sofrem pressdo crescente para melhorar o
desempenho ambiental da sua cadeia de suprimentos e reduzir os impactos ambientais negativos
de suas operagdes (OLUGU; WONG; SHAHAROUN , 2011) e as empresas sediadas no Brasil
ndo estdo a margem de todas essas condigdes.

Atualmente, as montadoras brasileiras precisam oferecer portfolio de produtos para o
atendimento a composicao de veiculos de acordo com as necessidades dos clientes finais,
incrementando de forma substancial a relagao desse cliente junto ao planejamento de pedidos,
previsdao de demanda e estoques (VANALLE; SALLES, 2011).

Acrescenta-se a esse contexto as regulamentagdes socioambientais e certificacdes de
qualidade exigidas para o setor automotivo. A certificacdo ISO 14001 (norma internacional) —
Sistemas de Gestao Ambiental (SGA) ¢ um exemplo da condicionante ambiental nos contratos
das montadoras com seus fornecedores. A ISO 14001 permite as empresas demonstrarem o
compromisso assumido com a prote¢do do ambiente através da gestdo dos riscos ambientais
associados a atividade desenvolvida e assim, projetar uma imagem sustentavel da organizagao
por meio de processos e procedimentos capazes de garantir operagdes limpas, melhoria
continua ambiental, avaliagdo de riscos futuros e comprometimento com iniciativas voluntarias
(BARBEIRO, 2005)

Diante do desafio de atendimento simultaneo, e por vezes contraditérios, a diversos
atributos chaves, como agilidade, custo, sustentabilidade e qualidade, a selecdo de fornecedores

constitui um processo dificil para os tomadores de decisdao. Ele se torna cada vez mais um
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processo de natureza técnica qualitativo e quantitativa de multicritérios que objetiva decisdes
de parceiros de negdcio que trabalhem em conjunto para o alcance dos resultados financeiro e
operacional da empresa (MOHAMMED et al, 2019).

Observa-se, assim, que o processo de formagao da base de fornecedores ¢ considerado
como uma das decisdes mais complexas na atualidade das organizagdes. Ele se configura como
uma questao importante na gestdo da cadeia de suprimentos, uma vez que a sele¢do estratégica
de fornecedores ¢ o ponto chave para obtengdo da qualidade dos produtos, de estabilidade de
fornecimento, de custos, de visibilidade do negécio e da capacidade de mitigar os riscos
envolvidos. (HAMMAMI; EMPONI; FREIN, 2014; HAZRA ¢ MAHADEVAN, 2009;
BOWERSOX et al., 2013; MOHAMMED et al, 2019).

A partir do exposto acima, destaca-se a importancia da fun¢gdo Compras, no ambito de
sua responsabilidade na conducao do processo de formacao de base de fornecedores - selecdo
e contratacdo, desempenha papel chave a medida em que gerencia as demandas oriundas do
ambiente externo as estratégias internas da organizacdo na introducdo de fornecedores
adequados a constru¢do de uma gestdo da cadeia de suprimentos concisa com seus objetivos e
eficiente.

De acordo com Wan e Li (2013), a fungdo Compras no gerenciamento da cadeia de
suprimentos ¢ destacada como fator critico na decisdo da competitividade da empresa. O seu
papel ndo se restringe mais ao seu aspecto ético e negocial, passando a ser compreendido como
estratégico de fato. A fungcdo Compras que desenvolver um comportamento de “compras
estratégicas” podera fornecer uma base robusta e orientada a capacidade da organizagao em
formar e gerenciar relagdes na cadeia de suprimentos por meio do foco na construgdo da base
de fornecedores, com relagdes colaborativas e orientagdo a longo prazo, em vez de apenas
observar os custos e aspectos envolvidos na contratacdo. (CHEN et al , 2004)

Em se tratando de estudos que versem sobre as escolhas de estruturas de governanga,
ou seja, decisdes sobre as formas de limites da firma e das abordagens estratégicas na definicao
das fontes de suprimentos, expostas as oscilagdes ocasionadas pelas influéncias macro
socioecondmicos — entende-se que a abordagem teorica para ancorar este estudo deva ser aquela
que contemple uma perspectiva completa de analise, do ponto de vista enddgena (interno) e
exdgena (externo) a organizagao foco da cadeia de suprimentos. E ainda, que possa promover
um entendimento econdmico-comportamental. Sendo assim, este estudo sera desenvolvido a
partir da escolha de duas correntes tedricas: a Nova Economia Institucional (NEI), com foco na

Teoria dos Custos de Transacao (TCT) e a Visao Baseada em Recursos — VBR.
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Espera-se ser possivel avaliar em que medida a Teoria dos Custos de Transacao (TCT)
e a abordagem estratégica da Visdo Baseada em Recursos (VBR) suportam as decisdes
organizacionais no que diz respeito a definicdo dos fornecedores de primeiro nivel: seja na
defini¢do das estratégias, seja na escolha dos critérios.
De acordo com Argyres e Zenger (2012), embora a literatura sobre os limites da empresa
— defini¢do das fontes de suprimentos, tenha sido muito influenciada pela TCT, os estudiosos
da estratégia frequentemente enfatizam a importancia da andlise das capacidades e recursos
para estas decisdes. Os autores esclarecem que os dois conjuntos de consideragdes estdo de fato
“interligados dinamicamente” e que trata-los como explicagdes “independentes e competitivas
¢ enganoso”. E mais, deve-se focar no desenvolvimento de uma sintese teérica dos custos de
transacao (TCT) e abordagens de recursos (VBR) para o entendimento dos limites das firmas.
Sendo assim, a andlise conjunta pode superar as limitacdes de cada abordagem e
fornecer uma compreensao unificada e consistente para as decisoes identificadas nesta pesquisa.
Com o intuito de sintetizar a constru¢do do argumento exposto acima e estabelecer
adequadamente a relag@o entre os temas do referencial teorico, elaborou-se a Figura 1. Procura-
se demonstrar que as abordagens teoricas TCT e VBR inferem respaldo as escolhas das
estratégias corporativas e da funcdo Compras, as quais direcionam o processo de selecao de

fornecedores, especialmente em termos de procedimentos e atributos decisorios.

Figura 1 - Sintese do estudo — Selecao de fornecedores
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O ponto chave desse estudo centrou-se em investigar as estratégias, critérios e
procedimentos na defini¢do de fornecedores de primeiro nivel, a luz da TCT e VBR, praticados
atualmente pelas trés montadoras - inseridas no contexto dessa pluralidade de fornecimento.

Assim, esta pesquisa propde a seguinte questdo problema: como trés montadoras de
veiculos automotores da regido sudeste do Brasil selecionam seus fornecedores de primeiro
nivel de materiais produtivos qualificados em gargalos ou estratégicos?

A delimitacdo observada - fornecedores de primeiro nivel de materiais produtivos
qualificados em gargalos ou estratégicos - sera devidamente esclarecida no item 1.3 desta
introducdo. Para responder este problema, sdo elencados a seguir os objetivos geral e

especificos.

1.1 OBJETIVOS

Com o objetivo de compreender como trés montadoras de veiculos automotores!
sediadas no Brasil, atuantes da regido sudeste, selecionam seus fornecedores de primeiro nivel,
no que tange aos materiais estratégicos e gargalos, foram estabelecidos os seguintes objetivos
especificos:

1. Identificar quais sdo as estratégias, etapas e critérios praticados pela fungao Compras
das trés montadoras na selecdo de seus fornecedores de primeiro nivel — materiais estratégicos
e gargalos;

2. Identificar a percepc¢ao de importancia atribuida pelas trés montadoras em relagdo
aos critérios chaves em um processo de selecao de fornecedores;

3. Analisar os dados e estabelecer uma compreensdo quanto as estratégias, critérios
chaves e procedimentos pelos quais se da a definicdo de fornecedores, pelas trés montadoras,
sob a otica das Teorias de Custos de Transagao e Visao Baseada em Recursos.

Este trabalho, portanto, concentra-se nos seguintes aspectos: (a) nas estratégias da
funcdo Compras e etapas do processo de selegao de fornecedores (Boer et al, 2001); (b) nos
critérios chaves preponderantes para a selecdo dos fornecedores; (c) e na relagdo entre

estratégias, critérios e as abordagens da TCT e VBR.

' A classificacdo dos veiculos quanto a tragdo: automotor (propulsio a combustiveis fosseis ou energia elétrica),
quanto a espécie: de passageiro (automoveis, Onibus) de carga (caminhdo) e de tragdo (maquinas/tratores)
(https://www.ctbdigital.com.br/comentario/comentario96)
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1.2 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICOES

Sob perspectiva académica, o estudo contribui no preenchimento de lacuna observada
sobre pesquisas que abordam a tematica da sele¢do de fornecedores em sua abrangéncia. Isto &,
que considere o estudo sobre o processo de sele¢do como um todo, ja que a maior parte das
pesquisas levantadas (entre 2000-2020) dizem respeito aos métodos analiticos, as suas etapas,
individualmente ou combinadas duas a duas, como por exemplo critérios e/ou qualificacao,
critérios e/ou decisdo, sem a consideracao das abordagens estratégicas que afetam todas as
etapas do processo de selecdo. E ainda, contribuir para a literatura de pesquisas especificas do
tema em questdo, no segmento da inddstria automobilistica.

Chen et al (2004) ressaltam na conclusao de seu estudo que a gestdo de fornecimento ¢é
uma “construcao dimensional”’; assim, pesquisas futuras precisam incluir outros fatores, dentre
eles, a selecao de fornecedores. Os autores relacionam ainda a questao quanto a necessidade de
aprofundamento de avaliagdo em relagdo ao papel da confianga, obtido por relacionamentos
cooperativos a longo prazo, que reduzem os custos de transagdo: trata-se de mais um
componente a ser integrado nas pesquisas de gerenciamento de suprimentos.

A gestdo da cadeia de suprimentos sob contextos socioecondmico € ambiental, por onde
transitam aspectos diversos e convergentes e por vezes conflitantes (QIN et al, 2017 e
IGARASHI et al, 2013), tem feito com que as pesquisas sobre selecdo de fornecedores tenham
maior preocupacao maior com o método analitico de tomada de decisao multicritério. Tal
condi¢do tem ocasionado uma fragmentacdo nas pesquisas conceituais-empiricas as quais
relacionam a adequada base tedrica as estratégias de selecdo de fornecedores em uma
organizagdo (IGARASHI et al, 2013).

Portanto, a etapas deste processo como por exemplo planejamento - “elaboragdo do
problema” - tem sido pouco relacionada nas pesquisas (BOER et al, 2001). Pode-se ainda
observar a falta de estudos orientados pelas perspectivas do TCT e VBR que conjuntamente
discorram sobre as estratégias, critérios, ¢ métodos de decisdo no contexto da defini¢do das
fontes de suprimentos nas montadoras do setor automobilistico.

O estudo contribui ainda para o entendimento do estagio atual do processo sele¢ao das
trés montadoras estudadas com relagdo a literatura mais proeminente nesse assunto.

Do ponto de vista social, avalia-se, em que medida, temas como meio ambiente,
sustentabilidade e responsabilidade social tém sido abordados pelas montadoras nos seus
processos de selecdo de fornecedores. Observa-se que tem havido um movimento gradual em

torno da valorizagao de uma gestao de cadeia de suprimentos “considerada sustentavel”. Tal
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transi¢do de valores impactam diretamente na forma de condug¢do dos negocios e por

conseguinte, na sociedade.

1.3 DELIMITACAO DA PESQUISA

Delimita-se a realizagdo dessa pesquisa em trés montadoras sediadas na regido sudeste,
regido esta, que atualmente concentra as principais montadoras de veiculos automotores:
automoveis, comerciais leves, caminhdes, onibus e maquinas (ANFAVEA, 2020).

Quanto a delimitagdo dos “fornecedores de primeiro nivel”, Lambert e Cooper (2000)
esclarecem que a cadeia de suprimentos pode chegar a um nivel de complexidade tal que para
0 seu gerenciamento faz-se necessario organizar e distinguir seus membros. Os membros s3o
todas as empresas / organizagdes com as quais a empresa focal interage direta ou indiretamente
por meio de seus fornecedores ou clientes, do ponto de origem ao ponto de consumo.

Classificam-se os membros entre primdrios e de suporte. Os fornecedores de primeiro
nivel sdo aqueles diretamente ligados a empresa focal como parceiro de negdcios na cadeia de
fornecimento a montante ou upstream, ou seja, anterior ao processo de transformacao do
produto pela empresa focal. (LAMBERT; COOPER, 2000). Reforca-se, portanto, que essa
pesquisa abordard os fornecedores de materiais produtivos de primeiro nivel, como

exemplificados pela Figura 2, em destaque abaixo.

Figura 2 - Visao geral de estrutura da cadeia de suprimentos
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Com relagdo a delimitagao de qual tipologia de fornecedor (1° nivel/tier) centrar nesta
pesquisa, estabelece-se a escolha com base no Modelo de Portfolio de Compras elaborado por
Kraljic (1983). O referido Modelo tem sido base de estudos da literatura de Compras e ainda
infere grande influéncia sobre muitos pesquisadores (OLSEN; ELLRAM, 1997; BENSAOU,
1999, CANIELS; GELDERMAN, 2005, MONTGOMERY, 2017).

Justifica-se esta delimitacdo uma vez que a os esforgos direcionados em torno da
aquisi¢do de materiais classificados estratégicos e gargalos, sdo diferenciados e envolvem uma
condicdo operacional que remete aos fundamentos estudados no referencial tedrico deste
projeto. Assim, proceder o estudo do fendmeno selecio de fornecedores de materiais
supracitados nos fornece o foco e os argumentos necessarios para a condugdo desta
investigacao.

A perspectiva dessa pesquisa se dard pela empresa focal da cadeia de suprimentos, ou
seja, pelas montadoras, representadas por seus executivos e compradores. Temas ou escopos
relacionados a aquisi¢ao de servicos (selec@o de prestadores ou provedores) e itens de consumo
ou auxiliares e ativos ndo serdo abordados.

Em termos de abrangéncia conceitual, a investigacao nas unidades de andlise se dara
exclusivamente no ambito estratégico, gerencial e operacional, nao sendo, portanto,
investigados quaisquer informacdes de cunho econdémico.

Como delimitacdo teodrica cabe ressaltar que ndo se pretende, no presente estudo,
empreender um levantamento exaustivo de referencial tedrico sobre Gestao da Cadeia de
Suprimentos com suas tipologias (SSCM, GSCM), sobre Estratégias Coorporativas e Métodos
Analiticos de Decisoes Multicritérios.

Finaliza-se este capitulo por meio da Figura 3, em que se prové a visualizacdo da
delimitagdo desta pesquisa. Para a ilustragdo, considera-se uma simples representacdo grafica
da gestdo da cadeia de suprimentos de trés montadoras (A, B e C) - empresas focais, seus
fornecedores de primeiro, segundo e “n “niveis (adaptado Lambert et a/ 2000) e ainda o corte
desses fornecedores com relagdo ao tipo de materiais fornecidos - estratégicos e gargalo
(adaptado Matriz de Kraljic, 1983).

Estruturalmente, esta pesquisa esta dividida em cinco partes, sendo que a primeira trata
da introducao com a apresentagdo do tema, justificativa e delimitagdo. No capitulo dois,
apresenta-se o referencial tedrico onde trabalha-se os conceitos basilares desta analise,
iniciando com abordagem da literatura da Gestdo da Cadeia de Suprimentos e Compras,
perpassando pela abordagem tedrico-conceitual necessaria para o suporte as discussoes € as

interpretagdes dos resultados desta pesquisa.
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Na terceira parte sao esclarecidos os procedimentos metodologicos com os quais este
estudo foi realizado e a quarta parte apresenta os resultados oriundos da coleta de dados e as
analises com base nas categorias definidas.

O quinto capitulo trata das consideragdes finais, onde ¢ feita uma sintese dos resultados
da pesquisa, além de abordar as limitagdes e sugestdes de estudos futuros. Por fim, serdo listadas

as referéncias bibliograficas.



Figura 3 - Visdo geral da delimitagdo do objeto de pesquisa — fornecedor de primeiro nivel e itens estratégicos e gargalo
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Fonte: elaborado pela autora (2021)
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para a devida compreensao do foco deste estudo, a sele¢do de fornecedores no contexto
da gestdo da cadeia de suprimentos, € preciso promover um aprofundamento na maneira pela
qual este tema se posiciona e se relaciona com os ambientes externo e interno de uma empresa
focal.

Como integrante da cadeia de suprimentos, a funcdo Compras detém a responsabilidade
de planejar e conduzir o processo de selecao de fornecedores. Essa conducao nao envolve
somente a execu¢do de tarefas administrativas internas e a interface negocial com os
proponentes, mas, sim, a tarefa de manter em curso as orientagdes corporativas recebidas para
a conduc¢ao das suas acdes junto aos fornecedores e as demais fungdes internas da organizagao,
como, por exemplo, a gestao de operacdes e logistica e a pesquisa e desenvolvimento de novos
bens e servigos.

De uma perspectiva interna, as estratégias de aquisi¢do e os processos de selecdo
orquestrados pela fungdo Compras podem afetar a qualidade do fornecimento — entrega e
material, o que, sucessivamente, impacta em diferentes atividades, como, por exemplo, previsao
de demanda, custos de aquisigdo e gestao de estoques, além da propria manufatura do produto
final.

O fornecimento de materiais de forma adequada as necessidades da organizacao reflete
positivamente no fluxo operacional, o que contribui para a produgao de bens e servigos com
qualidade e eficiéncia econdmica, o que, por conseguinte, pode promover o alcance da
vantagem competitiva sustentavel. A Figura 4 sintetiza essa contextualiza¢do e posiciona o

tema desta pesquisa.



26

Figura 4 - Contextualizagao do tema da pesquisa
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Fonte: elaborado pela autora (2021)

Na primeira parte deste referencial, aborda-se os temas gestdo da cadeia de
suprimentos e funcao Compras, demonstrando como eles se relacionam e impactam na sele¢ao
de fornecedores, e ainda, de que forma sdo considerados fonte de vantagem competitiva.

A segunda parte apresenta os temas compras estratégica e as estratégias da funcdo
Compras. Esta etapa procura demonstrar como a fungdo Compras tornou-se essencial para o
atingimento das metas corporativas, atribuindo valor as suas responsabilidades e representando
peca fundamental na interface interorganizacional.

Quanto ao tdépico estratégias da fungdo Compras, em virtude da amplitude de
entendimentos e estudos relacionados na literatura, priorizou-se apresentar os objetivos,
necessidades, preocupagdes e condutas da fungdo Compras, que podem influenciar a relagao
negocial entre as partes — empresa compradora e fornecedora. As estratégias da fungao Compras
ancoram as estratégias organizacionais e orientam as condutas, critérios, atribuicdo de
valores/peso aos critérios e métodos de decisao.

Na terceira a abordagem o tema estratégias por meio do entendimento dos modelos de
portfolios sao explorados. As estratégias da fungdo Compras sdo formuladas com base em
estrutura analitica levando-se em considera¢do a especificidade do material que imprime
condi¢do de valor para a empresa compradora e a complexidade envolvida no processo de
aquisicdo. O foco deste estudo sdo os itens classificados na por Kraljic (1983) em “estratégicos
e gargalos”.

A quarta parte aborda o processo de selecdo de fornecedores propriamente dito, com
suas etapas, critérios e ferramentas para decisdo. Procura-se enfatizar a importancia sobre a
defini¢do cuidadosa de critérios/atributos e o nivel de importancia, atribuidos a eles, na analise

para decisao.
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Por fim, este referencial apresenta o estudo das teorias Custos de Transagao e da Visao
Baseada em Recursos, ressaltando a sua complementariedade no suporte as decisdes da funcao
Compras no tocante a decisdo de fontes de suprimentos e por conseguinte, na selegdo de
fornecedores de materiais de primeiro nivel — estratégicos e gargalos - no contexto das

montadoras.

2.1 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS E A FUNCAO COMPRAS

A rapida e continua transformacdo do ambiente empresarial, muito em razdo das
mudancas tecnologicas e globalizagdo, impde grandes dificuldades as empresas para seguirem
seus caminhos de forma isolada e independente (KOUFTEROS, 2012). Entregar produto ou
servigo de qualidade para o cliente de maneira mais rapida e confidvel do que a concorréncia ¢
requisito para sobreviver no atual contexto empresarial € nos respectivos mercados
(MENTZER, 2001). O modo de gerenciamento que se concentra no produto € na produ¢do nao
atende mais as necessidades da concorréncia moderna e foi substituido pelo gerenciamento da
cadeia de suprimentos, que se concentra na demanda dos clientes (WAN, 2013).

Observa-se, assim, uma mudanga de paradigma na gestao organizacional, onde a gestao
de negbcios passa a competir entre redes. Em vez da “marca versus marca” ou “loja versus
loja”, agora sdo as empresas juntamente com seus parceiros de negocio, que se integram para
competir. As empresas ndo competem mais como entidades autdbnomas, mas sim como cadeias
de suprimentos (LAMBERT; COOPER, 2000).

Lambert ¢ Cooper (2000) complementam que a conquista da vantagem competitiva
sustentavel por meio do desenvolvimento de relacionamentos muito mais préoximos com todas
as empresas pode reduzir significativamente prazos e custos, enquanto atendem as necessidades
dos clientes ao mesmo tempo. Desta forma, em um ambiente competitivo, 0 SCM bem-sucedido
¢ imprescindivel no fortalecimento da vantagem competitiva das empresas (HA, 2008) e o
sucesso final do negocio dependera da capacidade de gestores para prover integragdo e
coordenagdo a sua respectiva rede de relacionamentos comerciais (LAMBERT; COOPER,
2000).

A perspectiva de que a vantagem competitiva alcanga maiores niveis por meio da SCM
¢ derivada da premissa de que a cooperagdo entre os membros da cadeia de valores reduzira os
riscos individuais e poderd, potencialmente, melhorar a eficiéncia do processo, eliminando

perdas e esfor¢os desnecessarios (WOOD; ZUFFO, 1998)
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Sobre a implementagdo do SCM bem-sucedida, ou seja, com um nivel real de
coordenagdo e integracdo entre seus membros, Cooper et al (1997) ressaltam ser necessario
esfor¢o na integracao de processos e fungdes na organizagdo e em toda a cadeia de suprimentos
— intra e interorganizagdes (por exemplo, gerenciamento de sistemas, fornecimento e
suprimento, programacao de producgdo, processamento de pedidos, gerenciamento de estoque,
transporte, armazenamento e atendimento ao cliente).

Destaca-se, desta forma, a importdncia da gestdo da cadeia de suprimentos para o
sucesso competitivo das organizagdes, inclusive sobre a sua atuacdo como unidade central de
analise competitiva (AVITTATHUR; SWAMIDASS, 2007)

Chen et al (2004) esclarecem que a fungdo Compras tem assumido cada vez mais um
papel estratégico fundamental na gestdo da cadeia de suprimentos onde o seu desempenho pode
gerar vantagem competitiva sustentavel. Nesse sentido, Wan e Li (2013) refor¢am que a fungao
Compras, além de desempenhar o papel de elo intraorganizacional ¢ também apresentada como
fator critico na competitividade da gestdo da cadeia de suprimentos.

A medida que a fungdo Compras assume uma maior relevancia no planejamento e na
implementagao das estratégias globais organizacionais, Ellram e Carr (1994), destacam que os
fornecedores também passam a contribuir no alcance dos objetivos organizacionais - eles serdo
capazes de contribuir desde que a fun¢do Compras desempenhe seu papel na interface
intraorganizacional e que participe ativamente no planejamento e na formulagdo da estratégia
corporativa.

Sendo assim, observa-se a relevancia do processo de selecdo de fornecedores no
contexto da gestdo da cadeia de suprimentos, sobre o qual, complementam Hamammi et a/
(2014), se constitui em processo critico para o desenvolvimento de uma cadeia de suprimentos

confiavel.

2.1.1 A Funcio Compras numa perspectiva estratégica

O reconhecimento do papel da fungdo Compras na estratégia corporativa teve inicio com
a crise do petroleo de 1973-74, quando a escassez de matérias-primas relacionadas chamou a
atencao significativa para a importancia desta funcdo. A década de 1980 foi um periodo de
maior mudanca de atitude em relacdo ao seu papel na estratégia corporativa, onde por meio do
trabalho seminal de Porter - sobre as for¢as que moldam a natureza competitiva da induastria —

identificou-se compradores e fornecedores como duas das cinco forgas criticas. Mas foi
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somente no inicio da década de 1990 ¢ que a importancia da fungdo Compras foi reconhecida
como uma funcdo estratégica, promovendo pesquisas focadas nos temas integragdo e agoes
estratégias direcionadas a conquista do sucesso organizacional (ELLRAM; CARR, 1994).

A fungao Compras estratégica ¢ definida como sendo a sele¢do e aplicacao de todas as
atividades que ajudam a desenvolver e sustentar uma vantagem competitiva de longo prazo para
as empresas, desde “o que, de quem, quando e quanto comprar”, além do processo de aquisi¢ao
em si. Faz parte de suas atribuigdes certificar-se de que a compra serd recebida no prazo, na
qualidade e na quantidade requeridos (KRALIJIC, 1983; WEELE, 2010)

A funcdo Compras tem desempenhado papel fundamental na gestdo da cadeia de
suprimentos, promovendo a sua integracdo interfuncional, uma vez que esta fungdo passou a
atuar no processo de planejamento corporativo e desempenhar o papel de ligagdo-chave entre
os fornecedores externos e clientes internos da organizagdo, criando e entregando valor aos
clientes finais. (CHEN et al, 2004; SCHUTZ, et al,. 2019)

O desempenho estratégico da fungdo Compras permite que as empresas promovam as
relagdes de trabalho com um numero limitado de fornecedores, a comunicagdo aberta entre os
parceiros da cadeia de suprimentos € uma orientagdo estratégica de longo prazo para alcangar
ganhos mutuos. Tais capacidades quando desenvolvidas em conjunto com seus parceiros de
negocio, podem engendrar recursos para a vantagem competitiva sustentavel, permitindo assim,
a construcdo e o aproveitamento dos beneficios oriundos das relagdes interorganizacionais.
(CHEN et al, 2004; SCHUTZ, et al,. 2019).

Ao abordar a funcdo Compras como funcdo estratégica, Ellram e Carr (1994),
esclarecem que para esta ser definida desta forma, significa que a fun¢do de compras deixou de
atuar de forma “passiva ou reativa”, tornando-se elemento importante e incluida como um
tomador de decisdes-chave e participante nos processos de planejamento estratégico da

empresa. Onde os autores ressaltam que:

As atividades e estratégias da fun¢do de Compras sdo entdo especificamente
padronizadas para apoiar as estratégias gerais da empresa. Além disso, o setor
de compras participara da formulacdo da estratégia e sugerird maneiras pelas
quais a fungdo de compras pode ajudar a apoiar € aprimorar O Sucesso
estratégico da empresa (ELLRAM; CARR; 1994; p.13; tradug@o nossa)

A fung¢do Compras tém sido reconhecida como um importante contribuinte para o
sucesso estratégico, ajudando as empresas a enfrentar os desafios de um ambiente cada vez
mais competitivo e dinamico (MONCZKA et al. 2000; LAWSON et al 2009), e para cumprir

esse papel estratégico, a funcdo Compras em muitas empresas passou por uma mudanga
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acentuada, evoluindo de uma fungao de servigo tatico para um processo estratégico e integrador
(CARTER; NARASIMHAN 1996, CARR; PEARSON 2002; LAWSON et al 2009; SCHUTZ,
et al,. 2019).

De acordo com os estudos de Reck e Long (1988), pode-se identificar quatro estagios
de desenvolvimento pelos quais a fungdo de compras passa para se tornar uma funcao, de fato
representativa, na conquista do sucesso organizacional. S3o eles: passivo, independente, de
suporte e integrativo. Cavinato (1991), corrobora com a identificagdo dos quatro estagios,
porém os denominam fases.

Para Weele (2009), os estagios de maturidade da fungdo Compras, sdo organizadas em
etapas (06) evolutivas, cuja orientacdo principal se d4 por meio dos objetivos e do nivel de
integracao entre empresa compradora e fornecedora. Estudos mais recentes entendem que a
maturidade da fungcdo Compras possa ser de fato mensurado de forma quantitativa, a exemplo
do Modelo Integrado de Maturidade em Compras (PIMM - Purchasing Integrated Maturity
Model).

De acordo com o autor do Modelo, Potage (2017), por meio de cinco (5) indicadores
com desempenho de 1 a 5 (1 nota mais baixa, e 5 mais alta), avalia-se o estagio de maturidade
da fungcdo Compras. Resumidamente, estabeleceu-se os indicadores: (1) Praticas com
fornecedores a montante (upstream purchases practices); (2). Praticas com fornecedores a
jusante (downstream purchases practices); (3). Processos, ferramentas e competéncias; (4).
Atores do processo (prescribing actors); (5). Relagao com fornecedores.

A descrigdo das etapas de desenvolvimento da fungao Compras, abordadas na literatura

nas ultimas 4 décadas, ¢ descrita no quadro 1 a seguir.



Quadro 1-Maturidade da fungcao Compras

Estagio Reck e Long (1988) Cavinato (1991) Weele (2009) Potage (2017)
maturidade

funcdo

Compras

Estagio | a fungdo Compras atua | a fungdo Compras é orientagdo transacional | nota 1: estagio

reativamente as
solicitagdes dos outros
departamentos e
diversas atividades
legitimas de compras
sdo realizadas por
outras fungoes,
externamente
(passivo);

vista como uma
fungdo operacional
que executa a
compra;

- a principal tarefa da
compra ¢ encontrar
fornecedores
adequados e garantir
que o processo
operacional da
organizagdo ndo fique
sem matérias-primas e
componentes

inicial: atuagdo
de Compras ¢
reativo;

Estagio 11

a funcdo Compras
investe tempo tentando
se profissionalizar,
introduzindo sistemas
de informag@o
computadorizados,
programas de
fornecedores
formalizados e links de
comunicagdo com as
demais fungdes
técnicas
(independente);

a funcdo de compras
expande seu papel,
com maior énfase na
qualidade e na
redugdo de custos;

orientagdo comercial -
foco nos precos baixos,
a economia de custos e
a performance de
entrega dos
fornecedores por meio
da negociacdo e
contratacdo de bons
negocios;

nota 2: estagio
em que ¢
organizado e
repetitivo:
processo
definido para
projetos
individuais;

Estagio 111

a func@o de compras
passa a ser vista pela
alta administra¢do
como fung¢do essencial,
cujas capacidades
apoiam ¢ fortalecem a

a caracteristica
distintiva da terceira
etapa é que a
importancia da
fun¢do Compras ¢é
reconhecida pelas

coordenagdo de
compras - algumas
formas de formulagio
de estratégias aparecem
pela primeira vez, com
o objetivo de capturar

nota 3: estagio

onde ¢ definido:

processo
proativo e
definido para
toda a

vantagem competitiva | demais funcdes da os beneficios da organizagao;
da empresa. Ela empresa. Compras coordenacao interna,
fornece informacgdes desempenha um colaboragdo e sinergia
estratégicas, tais como | papel fundamental no | entre as unidades de
potenciais mudancas no | gerenciamento da negocios
mercado, no preco, na cadeia de
disponibilidade de suprimentos por meio
materiais e outras que de sua integragdo
possam impactar nos com producdo,
resultados da programagao,
organizagdo (de logistica, vendas e
suporte); contabilidade /
finangas
Estagio IV | denominada de fase na quarta etapa, a integragdo interna — nota 4:

integrativa, destacam-
se as habilidades
pessoais dos
compradores, onde o
sucesso competitivo da
empresa passa a
depender da capacidade
da fungdo Compras em
estabelecer parcerias.

funcdo Compras
assume papel ativo e
apoia o plano
estratégico geral.
Nesse ponto, fun¢do
Compras ¢
considerada uma
parte igual da equipe
corporativa no
desenvolvimento das
estratégias.

énfase na resolucao de
problemas
multifuncionais com o
objetivo de reduzir os
custos totais do ciclo de
vida e ndo apenas o
custo unitario dos
componentes
adquiridos;

gerenciado: ha
mensuracao e
controle do
processo.
Estatisticas sdo
geradas;

31
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EstagioV | - - integrag@o externa - os | nota 5:
fornecedores sdo otimizado:
ativamente envolvidos | existem esfor¢os
no desenvolvimento de | de melhoria
novos produtos, continua do
melhoria de processos processo.

e planejamento de pré-
produgio;

Estagio VI | - - integracdo da cadeia de | -
valor: no estagio mais
recente, 0s
fornecedores sdo
continuamente
desafiados a apoiar as
estratégias de produto /
mercado da
organizagao e a
participar ativamente
no desenvolvimento do
produto

Fonte: elaborado pela autora (2021)

Pode-se observar que o desenvolvimento da funcdo Compras parte de um papel
meramente operacional para o estratégico, chegando a condicdo de integracdo entre areas
participantes do negdcio e empresas integrantes da cadeia de suprimentos, além da valorizagao
do desempenho das atividades e decisoes de Compras.

Como evidenciado no quadro 1, percebe-se, ainda, a congruéncia entre as etapas dos
diferentes autores, principalmente na fase ou estagio III, onde a funcdo Compras se destaca
como fungdo essencial, desempenhando um papel fundamental no gerenciamento da cadeia de
suprimentos por meio de sua integragdo, postura colaborativa e sinergia dos negocios, atuando
proativamente na definicao de estratégias e solugdo de problemas.

A partir da fase IV reforca-se sua funcao estratégica, com visao de compra de melhor
valor (esfor¢o de reducao de custos totais da transacdo e ndo foco em custo unitario) integrando
a mensuragao dos resultados obtidos pelo seu desempenho. As estratégias orquestradas pela
funcdo Compras torna-se chave para o alcance de resultados positivos para a organizagao.

Segundo Watts et al (1995), as estratégias de compras determinam a estratégia geral da
funcdo de compras e, por meio disso, influenciam todas as etapas e partes interessadas do
processo de compras. Reid (1990) complementa que a funcdo Compras deve selecionar
fornecedores de forma diferenciada, sempre em conformidade com cada estratégia corporativa,
e para a realizagdo desta tarefa exige-se que a fungdo Compras participe € esteja sempre ciente

das estratégias definidas na empresa.
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Chen et al (2004) analisaram o papel estratégico da fungdo Compras e concluiram, que
a sua participagdo ativa no planejamento corporativo reduz a exposicdo da empresa aos
comportamentos oportunistas do mercado, aumenta a probabilidade em se estabelecer
relacionamentos colaborativos bem-sucedidos, além de promover o incremento das
capacidades para o gerenciamento de suprimentos ¢ o desempenho financeiro.

Em se tratando do nivel de desenvolvimento das competéncias dos profissionais
envolvidos no processo de compras, sejam técnicas ou comportamentais, Lawson et a/ (2009)
Narayanan et al (2018). entendem que as competéncias demandadas dos profissionais de
compras mudaram - de negociadores taticos, com foco em prego e prazo, ao conhecimento
estratégico do negocio e do cendrio economico no qual estdo inseridos.

Lawson et al (2009) destacam a importancia da habilidade ou soft skills aplicada as
relagdes com fornecedores-chave: nao basta que uma empresa possua uma orientagdao
estratégica de compras; ela deve fornecer condigdes que permitam que comprador e fornecedor
desenvolvam um relacionamento cooperativo. Os autores acrescentam que o desempenho do
comprador deva ser aprimorado por meio de trés praticas de gestdo de suprimentos que
facilitariam o desempenho efetivo do relacionamento com os principais fornecedores, a saber:
atividades de socializacdo; integracao de processos; e responsividade da base de fornecimento.
Estas praticas se reforgam e atuam para fazer a conex@o entre os fundamentos estabelecidos
pela funcdo de compras estratégica aos resultados oriundos do bom relacionamento junto aos
fornecedores.

Finalizada a abordagem do papel estratégico da fungdo Compras, torna-se necessario o
entendimento do modo como a fun¢do Compras estd inserida no contexto organizacional no
que se refere ao atingimento dos objetivos estratégicos e principalmente, quais sdo as
abordagens estratégicas trabalhadas para o processo de selecdo de fornecedores de primeiro

nivel. Estes sdo os temas discorridos nos topicos a seguir.

2.1.2 Estratégias da funcio Compras

Para Ellram e Carr (1994), o tema “estratégias” da fun¢ao Compras pode enfocar tanto
aquelas estratégias planejadas para serem empregadas em suas operagdes, quanto no impacto
que essas estratégias inferem em outras areas funcionais da organizacao e na organizagdo como
um todo. Para efeito desta pesquisa, este referencial tedrico se concentrard na discussdo das

estratégias possiveis de serem empregadas, conforme literatura académica.
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Contudo, a identificacdo de qual estratégia da fungdo Compras aplicar nao ¢ tarefa tao
simples e conforme Hesping e Schiele (2015), essa identificagcdo ¢ “frequentemente vaga,
fazendo com que a sua formulagdo seja suspeita de ser baseada mais em um ritual do que em
qualquer significado factual” (HESPING; SCHIELE, 2015, tradugdo nossa).

Watts et al. (1995), definem que a estratégia de compras consiste no padrao de decisdes
relacionadas a aquisi¢do de materiais e servigos necessarios para apoiar as atividades
operacionais que sdo consistentes com a estratégia competitiva corporativa geral.

As estratégias de compras sao mais do que uma simples escolha em uma lista
(CANIELS; GELDERMAN, 2007) e Hesping e Schiele (2015) complementam que a
formulagdo de estratégia Unica e global para a fungdo Compras ndo se trata de tarefa facil e
deve-se, portanto, aplicar um conjunto diversificado de estratégias e taticas para um conjunto
diversificado de compradores e fornecedores.

Hesping e Schiele (2015) examinaram a literatura sobre estratégia organizacional e
como a fun¢do Compras e suas abordagens estratégicas estdo inseridas neste contexto. Os
autores concluiram que uma hierarquia de estagios emerge quando a estratégia geral ¢
desagregada em atividades executaveis e controldveis: (1) estratégia da empresa
(organizacional); (2) estratégia de compras como uma estratégia funcional particular; (3)
estratégias de categoria para a multiplicidade de mercados de abastecimento; (4) efetivagdo
estratégica por um conjunto de “alavancas taticas” de identificacdo e selecdo de fornecedores e
(5) estratégias para cada fornecedor dentro de uma categoria de fornecimento. Para a ilustragao,

apresenta-se a Figura 5:
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Figura 5 - Fungdao Compras no contexto estratégico corporativo— visao hierarquica
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Fonte: adaptado pela autora de Hesping e Schiele (2015)

De acordo com a estruturagdo estratégica por Hesping e Schiele (2015), os termos
"estratégia de compra" e "estratégia de fornecimento" sao mais comumente usados para
descrever a estratégia funcional de compras. A estratégia funcional de compras, ou estratégia
da fungdo Compras, ¢ usada para determinar as politicas e capacidades gerais de
compra/aquisicdo para orientar e capacitar toda a empresa em suas atividades de compra. A
estratégia funcional de compras pode ser operacionalizada por meio de diretrizes ou programas
gerais, ¢ ainda ser traduzida em outras iniciativas (HESPING; SCHIELE, 2015).

Nos anos 1990, Ellram e Carr (1994) estabeleceram que a fungdo Compras estratégica
deveria ter como ateng¢ao as andlises quanto (i) a decisdo em fazer ou comprar, (ii) 0s recursos
e capacidades do fornecedor (ex. tecnologia), (iii) ao tipo de relacionamento almejado com o
fornecedor; (iv) aos fatores oriundos do mercado externo. A fungdo compras ja deveria ter
ciéncia de como suas estratégias e seu desempenho apoiam a estratégia corporativa.

As decisdes de make or buy continuam sendo vistas como parte fundamental das
estratégias na decisdo das cadeias de fornecimento (DABHILKAR, 2011). De acordo com o
autor, a literatura da maior parte dos estudos esta preocupada com as vantagens ou motivos que
levam a decisdo de “compra”, também compreendido pela gestdo de operagdes como

outsourcing. Procura-se compreender de que forma a decisdo por adquirir um bem ou servigo
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fora dos limites da empresa possa reduzir os custos, aumentar a qualidade do produto, aumentar
a velocidade, aumentar a flexibilidade e aproveitar a maior capacidade de inovagdo dos
fornecedores.

Autores ressaltam que a analise para a defini¢do das fontes de suprimentos foi
transferida de um contexto univariado, do ponto de vista econdmico, para uma avaliagdo
multivariada, onde o custo continua sendo uma varidvel importante, mas ndo se constitui no
unico e absoluto atributo decisorio entre “fazer ou comprar” (make or buy), tdo pouco como
critério unico na qualifica¢dao de potenciais fornecedores. (LEIBLEN, 2003; HASHEMI et al,
2015; IGARASHI et al, 2013).

Contudo, atualmente, a analise make or buy deve basear-se principalmente em aspectos
estruturais e contingenciais. Os aspectos estruturais dizem respeito a estratégia do negdcio, ou
seja, o modelo de rede de operagdes planejado para uma organizagdo. A decisdo entre fabricar
internamente ou concentrar-se nas atividades fim pode otimizar a rede de operagdes como
também aumentar a dependéncia de fornecedores. Como aspecto contingencial, considera-se
quando a identificacdo da disponibilidade de fornecedores com a qualificagdo, capacidade
produtiva e know-how requeridos sdo comprometidos, o que pode reconfigurar a rede de
operagdes, inicialmente planejada pela empresa. (ACEITUNO, 2018)

Serrano et al (2017) ressaltam que a énfase ndo deveria ser na avaliacdo para uma
decisdo unilateral - "fazer ou comprar" - mas também a combinacdo entre "fazer e comprar".
Uma fonte hibrida e aliangas estratégicas podem projetar uma forma de fabricagdo que melhor
se adapta a sua estrutura organizacional.

Na atualidade, as organizacdes ainda enfrentam o desafio de encontrar a estratégia mais
adequada, ndo apenas para atingir seu objetivo com o menor risco possivel, mas também para
garantir seu melhor e mais lucrativo desempenho (SERRANO et al. 2017).

De acordo com Krause (2001), apesar do volume de literatura sobre o tema estratégias,
ha um consenso sobre as Prioridades Basicas Competitivas (termo introduzido por Hayes e
Wheelwright, 1984), ou seja, sobre as preferéncias estratégicas com as quais uma empresa
compete no mercado. Sdo elas: custo, qualidade, entrega e flexibilidade. Ward et al. (1990)
expandiu o nimero para cinco, com a inclusdo da inovagdo e justifica que setores onde a
qualidade e o custo ja sdo qualificadores do pedido, a competigdo pela inovagao podera ser um
contraponto relevante.

Partindo da premissa de que estratégia da funcdo de compras ¢ influenciada pela
estratégia competitiva da empresa, € de que as preferencias estratégicas sao do dominio de

custo, qualidade, entrega, flexibilidade e inovacao, entdo, observa-se que essa estratégia deva
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ser desdobrada em critérios a serem usados para selecionar e reter fornecedores (Watts et al.,
1992). Desta forma, toda estratégia corporativa afeta em maior ou menor grau as estratégias
desenvolvidas pela funcdo Compras - estratégias estas, que por sua vez, devem apoiar as
estratégias corporativas e funcionais (WATTS; KIM; HAHN, 1992).

Segundo Watts et al. (1992) e Krause (2001), a qualidade com que a empresa
compradora adquire seus insumos dependem, em ultima andlise, da capacidade da fungao
Compras em selecionar e reter fornecedores que ajudardao a empresa compradora a fornecer aos
seus proprios clientes um produto de alto valor produto ou servico

As prioridades competitivas de compras mencionadas acima sao assim descritas por
Krause (2001) nos paragrafos subsequentes:

¢ Qualidade: estabelecida como uma preocupagdo primaria no processo de sele¢do de

fornecedores por décadas, ¢ avaliada em termos da capacidade dos fornecedores em

fornecer insumos que sejam confiaveis, duraveis e que estejam em conformidade com
as especificagdes da empresa compradora.

e Entrega: para estabelecer um resultado deste item, avalia-se questdes como a

capacidade de um fornecedor em cumprir as datas de entrega combinadas, a quantidade

de tempo que um fornecedor leva para fabricar um novo item, a capacidade e disposicao
de um fornecedor em agilizar pedido, a rapidez com que um fornecedor pode entregar

o pedido critico, a capacidade de fornecimento Just in Time (JIT) e a localizagdo do

fornecedor

e Custo: esse fator ¢ medido com base no prego unitario de um item, no custo total

associado ao processo de aquisi¢ao do item, incluindo embalagem, transporte, inspecao

e testes. O custo de ndo conformidade e falhas no desempenho de fornecimento, custos

de devolugdes e outros custos associados. As informagdes de custo, como a capacidade

e a disposicao do fornecedor em compartilhar dados de custo;

e Flexibilidade: avalia-se a flexibilidade de volume, consistindo na capacidade, na

vontade e no custo de um fornecedor em alterar os volumes de pedidos; a flexibilidade

de mix, sendo a capacidade, a disposi¢do e o custo do fornecedor para alterar o mix de
itens pedidos; e a flexibilidade de modificacdo, ou seja, a capacidade do fornecedor de
projetar novos produtos ou fazer alteracdes de projeto em produtos existentes.

e [novagdo: avalia-se a inovagdo de produto - a capacidade do fornecedor de projetar

novos produtos ou fazer alteragdes em produtos existentes; capacidades tecnoldgicas -

o nivel de capacidades tecnologicas que o fornecedor possui e esta disposto a usar para
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seus produtos; e o compartilhamento de tecnologia -a disposi¢cao do fornecedor em

compartilhar informagdes tecnoldgicas importantes.

Ellram e Carr (1994) corroboram nesta discussao ao afirmar que muitos estudos sobre
o tema estratégias de compras apresentaram uma estrutura conceitual para a defini¢ao de uma
estratégia de compra industrial com foco nos custos dos materiais adquiridos e na estratégia de
precos da empresa (estratégias de precos de marketing). Contudo, os autores destacam que o
comprador deve ser ciente de que a preocupacgao prioritaria em relacdo aos precos dos insumos
pode afetar o nivel de qualidade e o design do produto final da empresa.

Além das questdes relacionadas aos custos envolvidos num processo de aquisi¢do,
Lawson et al (2009), ressaltam que procurar determinadas caracteristicas nos fornecedores,
como a capacidade e qualidade em fornecer respostas, pode construir uma base de fornecimento
capaz de gerar impacto positivo no desempenho da empresa compradora. Os autores
argumentam que a capacidade de resposta da base de fornecimento deve ser utilizada para
refletir o grau com que os fornecedores-chave sio capazes de adequar seus produtos, responder
as condi¢des de entrega e gerenciar mudangas tardias de 'mix' e de volume.

Sobre a questao dos recursos internos e capacidades da organizacao, Cavinato (1991),
estabelece que uma estratégia de compras eficaz ¢ aquela desenvolvida com base na revisao da
sua inser¢do nos ambientes competitivo e tecnoldgico: a empresa deve tentar adquirir os
recursos suficientes para enfrentar os desafios de seu ambiente mercadoldgico.

De acordo com Barvar et al. (2016), apesar das diferentes estratégias de compra
descritas na literatura, sobressaem-se: os modelos de Gerenciamento da Base de Fornecimento
(Supply Base Management), de Gerenciamento de Portfolio (Portfolio Management) e Compra
de Melhor Valor (Best Value Purchasing — BVP).

O Gerenciamento da Base de Fornecimento ¢ uma abordagem de carater exdgena, de
importancia para todas as empresas com fungao Compras, e tem sido discutida como sendo uma
das questdes mais estratégicas em Compras, juntamente com a decisdo de fazer ou comprar
(make ou buy) e as relagdes comprador-fornecedor (BARVAR et al, 2016).

As principais dimensdes da Base de Fornecimento sdo: nimero de fornecedores e a
forma como sao organizados, sua diferenciagao e o grau em que os fornecedores se relacionam
com a empresa compradora (CHOI; KRAUSE, 2006), acrescendo-se ainda o tempo e a
transparéncia (BARVAR et al, 2016).

Barvar et al (2016) ressaltam que estabelecer relagdes comerciais com a quantidade
adequada de fornecedores tem sido uma grande preocupagao das empresas por um longo tempo.

Argumentos, como, por exemplo, de Porter (1980), com base na teoria econdmica,
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estabeleceram que uma quantidade maior de fornecedores disponiveis e competindo entre si,
minimizaria os pre¢os, € portanto, o uso de fontes multiplas deveria trazer redugao significativa
de custos.

Para Hahn et al (1986), as fontes multiplas de fornecimento, contratagao de curto prazo
e licitacdo competitiva sdo as estratégias de compra mais comuns usadas pois promovem a
competicao entre fornecedores e propiciam menores precos de compra. Entretanto, segundo os
autores, o uso desse tipo de estratégia aumenta o grau de incerteza sobre o negdcio, o que por
sua vez aumenta os custos operacionais do fornecedor, afetando entdo a lucratividade da
empresa a longo prazo.

No entanto, de acordo Barvar et al (2016), essa ideia tem sido ignorada pelas estratégias
de compra: estudos indicam que muitas empresas estao se engajando em campanhas de redugao
de fornecedores entre 40% e 70%, principalmente motivadas pela reducdo de pregos que podem
ser obtidos além do aprimoramento da qualidade dos materiais conquistados. A seguir sao
relatados os motivos identificados para explicar este fendmeno.

O fornecimento multiplo para uma determinada quantidade de bens ou servigos
significa, normalmente, varios contratos com menor volume para mais fornecedores. Contratos
menores impedem os fornecedores de alcangar economias de escala (CHEN et al, 2004) o que
de forma geral significa que o preco oferecido a empresa compradora € mais alto, pois os custos
dos fornecedores sdo mais elevados em comparagdo com uma situagdo em que grandes
contratos sao concedidos a poucos fornecedores (BARVAR et al, 2016).

Diminuir o numero de fornecedores reduz o intercambio de documentos contabeis e
melhora o gerenciamento e acompanhamento de fornecedores, podendo ser benéfico em termos
de reducao dos custos de transac¢do para a empresa compradora (CHOI; KRAUSE, 2006). O
uso de varios fornecedores para um determinado item aumenta os custos de mao de obra de
processamento de pedidos e de gestao de estoques.

O fornecimento multiplo aumenta ainda a variacao na qualidade dos produtos entre os
fornecedores e, portanto, reduz o nivel geral de qualidade. Uma base de fornecimento menor
incentiva relacionamentos mais proximos e cooperativos, o que reduz o medo do oportunismo
e aumenta o compartilhamento de inovagdes. (KOUFTEROS; MARCOULIDES, 2007). Além
disso, uma parceria cooperativa pode ser a base da vantagem competitividade de uma empresa
porque o desempenho em relagdo a custo, qualidade, entrega e flexibilidade de ambas as partes
podem ser melhorados (KRAUSE et al, 2007)

Watts et al (1992) destacaram o relacionamento comprador-fornecedor na elevacao na

estratégia corporativa e no papel da fungao Compras, e afirmam que para compras desempenhar



40

sua atividade de forma estratégica torna-se necessario que o seu relacionamento junto aos
fornecedores seja uma parceria - a qual pode ser caracterizada pelo fornecimento Unico e
trabalho para melhoria continua em custo, qualidade, servigo e flexibilidade.

Landeros e Monczka (1989) reforcaram esse entendimento afirmando que a fungdo
Compras pode usar relacionamentos cooperativos - entre comprador e vendedor - para apoiar
estratégias da empresa como diferenciagdo de produtos, lideranga em custos ou segmentagao
de mercado. Tal cooperagdo propicia foco nos aspectos relativos ao desenvolvimento de
parcerias, as quais contribuem para o sucesso da empresa.

Conforme Lawson et al (2009), uma perspectiva de relacionamento de longo prazo
aumenta a intensidade da coordenacdo comprador-fornecedor e os parceiros podem lucrar com
determinadas rendas que s6 podem ser geradas pelo trabalho em conjunto ja que a relagdo em
parceria pode promover a troca de experiéncias e o desenvolvimento de recursos em conjunto.
Assim:

A capacidade da empresa em obter essas rendas relacionais €, pelo menos, em
parte, dependente de qudo eficaz ¢ a funcdo de compras na construgdo e
alavancagem de parcerias colaborativas com fornecedores (...) argumenta-se
que as parcerias com fornecedores podem ter uma forte influéncia positiva no
desempenho da empresa pois permite o desenvolvimento de recursos
conjuntos e da troca de conhecimentos valiosos (LAWSON et al; 2009;
p.2651; tradugdo nossa)

Lawson et al (2009) ressaltam ainda que nao basta que a fungdo Compras possua uma
orientagdo estratégica no processo de aquisicdo, ela também deve fornecer condigdes que
possibilitem ao comprador e ao fornecedor contribuir e desenvolver o relacionamento
cooperativo e citam algumas praticas de gerenciamento de suprimentos que facilitam esse
processo: mecanismos de socializagdo, integragdo com fornecedores, e capacidade/qualidade
de resposta dos fornecedores.

No contexto de cadeia de suprimentos, a socializagdo refere-se ao nivel de interagdo e
comunicagdo entre varios atores de cada empresa, favorecendo o conhecimento dos valores e
normas sociais da outra empresa, melhor comunicagdo e resolucdo de problemas. Os
mecanismos de socializacdo objetiva estruturar o engajamento, comunicar expectativas e
compartilhar conhecimentos uteis entre parceiros de intercdmbio (podem ser equipes
multifuncionais, co-localizacdo, reunides e conferéncias agendadas regularmente e estruturas
de relatorios de estilo matricial) (LAWSON et al, 2009).

A integracdo operacional tem como objetivo fazer do fornecedor uma extensdo da
fabrica da empresa, enfatizando a continuidade do fornecimento e um “pipeline” de ponta a

ponta. Alguns mecanismos citados sdo: a participagdo de fornecedores no projeto, aquisicao e
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producao, bem como o uso de sistemas de pedidos e tecnologia da informacao para a troca de
informagdes (LAWSON et al, 2009). Como resultado, a integracdo operacional compatibiliza
a base de fornecimento com a empresa compradora e o seu ambiente, consistindo em fator
determinante do desempenho da cadeia de abastecimento (CHEN ez al. 2004).

Uma integracdo mais estreita com os fornecedores ¢ um meio de salvaguardar os
investimentos especificos (HEIDE; STUMP, 1995; LAWSON et al, 2009) e aumentar a
disposicdo do fornecedor em fazer investimentos em ativos especificos do relacionamento
(LAWSON et al, 2009).

Lawson et al (2004) inferem que normas e cooperacao compartilhadas, viabilizadas por
meio da socializacdo, ajuda a aumentar o intercdmbio de informagdes, a parceria entre os lados
e a probabilidade de investimentos em recursos compartilhados. Assim, ¢ provavel que niveis
mais altos de socializagdo resultem em fluxos de informagdes lineares, necessarios a
comunicacao eficaz para o desenvolvimento de novos produtos, sugestdes para melhorias de
processo e qualidade do produto.

Assim, a medida que a fungdo Compras adote uma orientacdo estratégica, devera
também procurar aumentar o nivel de integracao operacional com seus principais fornecedores
(LAWSON et al, 2009). Especificamente, a integragdo do fornecedor resulta em niveis mais
altos de confiabilidade, prazos de entrega, flexibilidade e satisfacdo do cliente, tornando a
empresa focal mais competitiva (CHRISTOPHER, 1999; LAWSON et al, 2009).

Becker et al (2016) esclarecem a distingdo entre relacionamentos cooperativos
(relacionais) e ndo cooperativos (transacionais). Uma relagdo transacional comprador-
fornecedor geralmente dura apenas o curto prazo e, neste método, os fornecedores sdo
normalmente selecionados com base no preco e disponibilidade do produto. A troca relacional
representa um relacionamento em que o compromisso entre os parceiros desempenha um papel
importante e geralmente significa um acordo de longo prazo. Contudo, ressaltam os
pesquisadores que as relagdes cooperativas sao muitas vezes complexas e dificeis de gerenciar.

Chen et al (2004) acrescentam dados importantes a essa discussdo, estratégia por meio
da cooperagdo e parcerias, ao estabelecer que a acumulacdo de “recursos ndo transacionaveis”
e de capacidades, através de colaboragdo estratégica entre empresas, requer a adocao de uma
mentalidade gerencial diferenciada em relagao ao adotado por empresas competindo sozinhas
A articulagdo estratégica dessas organizagdes permite, acessar ou desenvolver recursos
adicionais através da cooperacdo. E, além disso, exige a ado¢dao de uma orientagdao de longo
prazo que enfatize a construgdo de “vantagem colaborativa” através do desenvolvimento e

implantagao de recursos de gerenciamento de suprimentos. Desta forma, as empresas
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estabelecem parcerias estratégicas para obter acesso a ou adquirir recursos unicos e valiosos
que lhes faltam, ou para alavancar recursos “sociais”, tais como status e legitimidade.

Firmas que enfatizam a cooperagdo entre os parceiros da cadeia de suprimentos
aumentam as suas possibilidades em alcangar maiores beneficios econdomicos, em comparagao
com as empresas que se inscrevem no tradicional meio de concorréncia (CHEN et al, 2004).

O atributo “transparéncia”, definida como a extensdo em que a informagdo estad
disponivel para as partes na cadeia de abastecimento, ou seja, como o compartilhamento de
informacdes de forma detalhada pode promover a integragao e reduzir os custos totais na cadeia
de suprimentos (CHEN et al, 2004). Ates (2014) complementa que o compartilhamento de
informagdes estd positivamente associado ao desempenho das estratégias de inovacao,
excetuando-se o compartilhamento de informagdes sobre custos.

O elemento “tempo” da base de fornecimento ¢ relacionado a abordagem da construcao
de parcerias com uma quantidade limitada de fornecedores. Contratos de longo prazo, de
maneira geral, aumenta o numero de interagdes entre comprador e fornecedor, menos provavel
de exercer comportamentos oportunistas, o que reduz o custo de protecao, e assim os custos de
transacdo. (CHOI; KRAUSE, 2006)

Autores chamam aten¢do que apesar de parecer benéfica, a abordagem da redugdo do
niamero de fornecedores e de contratos extensos tem sido associados a alguns riscos. Choi e
Krause (2006) observaram que a reducao do nimero de fornecedores pode resultar também na
dependéncia desses fornecedores e prejudicar a empresa compradora, a longo prazo, se o
relacionamento ndo for gerenciado adequadamente. Os autores explicam que fornecedores
aceitardo, inicialmente, a redu¢do de prego, mas terdo pouca motivagao para retribuir no longo
prazo. Além disso, a falta da atengdo a constru¢do de uma parceria de longo prazo e de
vantagens mutuas resulta em acordos com economia de custos reduzida. (LAWSON et al 2009;
CHOI; KRAUSE, 2006)

Devido a alta dependéncia da empresa compradora, resultante de uma base reduzida de
fornecimento, os fornecedores integrantes podem, eventualmente, aumentar os pregos € usar o
fato de que pode ser dispendioso para a empresa compradora mudar para um novo fornecedor
ou mesmo uma estratégia de compra diferente. (CHOI; KRAUSE, 2006). A medida que o nivel
de investimentos especificos da transa¢ao aumenta, o custo de trocar, ou ndo reter, fornecedores
torna-se mais alto para a empresa compradora (KRAUSE 2001) tornando assim, a decisdo de
composicao da base de fornecedores complexa

Sobre a diferenciagdao (ou heterogeneidade intercambidvel) da base de fornecimento,

segundo Choi e Krause (2006), este termo consiste na multiplicidade de diferentes
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caracteristicas, como culturas organizacionais, praticas operacionais, capacidades técnicas e
separagdo geografica, que existem entre os fornecedores participantes. Os autores esclarecem
que esta heterogeneidade entre os fornecedores pode gerar um impacto negativo nos custos ja
que aumenta a carga operacional da empresa compradora: necessidade de mais coordenagao
para gerencia-los, demandando mais tempo e recursos.

Ha exemplos de sistemas que efetivamente usam baixa diferencia¢ao do fornecedor para
criar vantagem competitiva sustentavel. Um deles ¢ o keiretsu japonés (NISHIGUCHI, 1994;
CHOI E KRAUSE, 2006; KOSAKA et al, 2019), que se refere ao grupo de empresas que se
organizaram em torno de uma poderosa empresa compradora, geralmente compartilhando
normas de trabalho e estilos de comunicag¢do comuns que lhes permitem trabalhar em conjunto
de forma eficiente.

Em contrapartida, Choi e Krause (2006) alegam que héa implica¢des negativas sobre a
diferenciacdo do fornecedor em relagao aos processos de inovagao e esclarecem que uma base
de suprimento homogénea, com capacidades e culturas semelhantes, operando no mesmo
mercado, pode ndo obter a diversidade de conhecimentos necessarios para o desenvolvimento
em inovacao.

Lawson et al (2004) trazem a tona que uma preocupacdo constante das organizagoes,
agravada pelas demandas atuais da economia, politica, socioambiental e tecnoldgica, ¢ mitigar
os riscos de fornecimento. Para tal, de acordo com os autores, as empresas tém se concentrado
em desenvolver uma base de fornecimento que seja capaz: (i) de fornecer resposta de forma
adequada (responsividade); (ii) de desenvolver cadeias de abastecimento ageis,
adaptaveis/flexiveis, concisas (controle) e alinhadas; (iii) promover agdes no incremento dos
seus relacionamentos junto aos seus parceiros de negocio.

Entretanto, em virtude da situacdo econdmica global, caracterizada pela incerteza e
mudangas politicas, do aumento das rupturas da cadeia de valor, de oferta e a crescente taxa de
gastos externos, o objetivo principal da fungdo Compras ainda tem sido otimizar as estruturas
de custos. A questdo principal é sobre como obter alta economia de custos e, a0 mesmo tempo,
obter resultados junto a base de fornecimento em relagdo a outras prioridades estratégicas,
dentre elas, a capacidade de resposta (responsividade) e inovagao, que continuam sendo tema
de pesquisas (SCHUTZ et al. 2019).

Contribuindo para ampliar discussdo sobre as dimensdes das estratégias de compras,
Goebel et al (2018) apresentam a questdo da importancia da sustentabilidade que se tornou
estratégia corporativa em importancia crescente. O autor observa que em termos gerais, a

sustentabilidade se refere a um equilibrio entre critérios sociais, ambientais € econdmicos nos



44

negocios, — dimensdes estas introduzidas por Elkington (2001), em inglés, de “triple bottom
line” (TBL).

Werbach (2009), contribui para esse entendimento, esclarecendo que o TBL enfatiza a
atribui¢dao a dimensao econdmica, nao apenas das medidas tradicionais de contabilidade, mas
devem ser incorporados a esta 6tica os estudos do desempenho ambiental e social tendo a ética
com elemento intrinseco em todo o processo.

Desta forma, as organizac¢des enfrentam outro contexto de desafios para fazer negdcios
- buscar uma estratégia TBL. O aumento do desempenho em uma dimensao pode levar a
redu¢do nos retornos em outra. Ou seja, as empresas enfrentam um trade-off entre alcangar o
desempenho econdmico e o desempenho nas dimensdes social e ambiental (HAHN et al., 2010;
GOEBEL et al, 2018).

Na fung¢do Compras, e especificamente na sele¢do e gerenciamento da base de
fornecedores, esse trade-off entre as diferentes dimensdes ¢ particularmente relevante: os
tomadores de decisdo muitas vezes enfrentam situagdes em que os objetivos econdmicos de
curto prazo (aquisi¢ao de bens pelo menor prego possivel) entram em conflito com os critérios
sociais e ambientais (GOEBEL et al, 2018).

O ambiente de negbcios deve ser incluido em uma decisdao de compra, € portanto, outros
fatores importantes, além do preco dos produtos, devem ser considerados. Esses fatores incluem
o numero de fornecedores com o qual se negocia, as perspectivas de crescimento do fornecedor,
as mudangas tecnologicas, niveis de atividade economica e a influéncia dos seus concorrentes
(ELLRAM; CARR, 1994).

A estratégia Melhor Valor de Compra (BVP - Best Value Purchasing) incluida na
discussdo por Barvar et al (2016), levanta a questdo da ponderac¢do entre o melhor valor de
compra versus o preco mais baixo. Os autores abordam o fato de os ganhos com o menor pre¢o
seja um tema recorrente na sele¢do de contrato, mas ndo garante o menor custo final.

O BVP tem uma visdo mais funcional da fun¢do de compras do que uma visao técnica
e pode ser visto como uma abordagem estratégica em que a empresa compradora faz uma
analise de risco bem estruturada para chegar a melhor escolha geral (e de longo prazo). Essa
abordagem foca no aumento do desempenho da parceria longo prazo e por isso, na avaliagdo e
selecdao comercial ndo se analisa apenas o preco para decisao, mas também outros fatores-chave
que dependem da industria e do produto a ser fornecido (BARVAR et al, 2016).

Geralmente s3o incluidos na anélise diferentes tipos de aspectos técnicos, gerenciais e

financeiros, podendo ser representados pelos. desempenhos operacionais (ex. tempo, qualidade,
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seguranca, operacao € manutengao), sustentabilidade (ex. responsabilidade com satde, aspectos
ambientais e imagem da marca) e econdomico (satde financeira) (BARVAR et a/, 2016).

Muitos critérios podem ser selecionados, mas os critérios de selecdo do BVP s6 devem
ser escolhidos se os elementos medirem um valor adicional ao produto (Barvar et al (2016). Os
fatores relevantes para analise, além do custo, devem ser especificados na fase inicial da
avaliagdo. Esta forma de conduta na sele¢do elucidam as especificacdes do produto com mais
precisdo e auxilia no processo de selecao da fonte (YU; WANG, 2012).

A abordagem do BVP ¢ melhor utilizada em um ambiente com fornecedores em
quantidades suficientes para que a empresa compradora possa comparar as ofertas e escolher o
melhor ajuste para o produto necessario. Se as especificacdes técnicas sdo muito importantes,
como em uma empresa altamente técnica, o BVP ndo ¢ a escolha pois esta ndo preconiza a
especificacdo em detalhes do produto. Desta forma, recomenda-se cautela: deve-se avaliar o
grau de competitividade do mercado e a disposi¢ao da administracao em ser vulneravel ao poder
do fornecedor. (BARVAR et al, 2016).

As abordagens estratégicas destacadas na literatura e descritas até aqui procuraram
construir a base investigativa em relagao as estratégias e critérios de selecao de fornecedores,
foco desta pesquisa. Com o objetivo de sintetizar estas abordagens estratégicas de Compras

relacionadas neste referencial, apresenta-se o quadro 2.
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Quadro 2 - Sintese abordagens estratégicas fungao Compras

Abordagem estratégica Descrigao Autor(es) Critérios relacionados
Make or buy Decisao entre a Ellram e Carr (1994) Especificidade dos ativos;
fabricagdo interna Serrano et al (2017) capacidades/recursos
(integragado vertical) ou  [Leiblen, (2003) internos e do mercado,
aquisicdo no mercado. Watjatrakul,(2005) custos da transagdo e
Ayres e Zenger (2012) | mensuragdo de riscos
Prioridades | custos, qualidade, | Custos de materiais e Ellram e Carr (1994) Custos; capacidades de
basicas entrega, estratégias de pregos; Ward et al (1990) fornecimento; qualidade
flexibilidade; custos de transacao Watts et al (1992) respostas; agilidade;
agilidade e associados as aquisi¢des; [Krause (2001) adaptabilidade (mix)
inovagao Capacidade para Lawson et al (2009) Capacidade/recursos para
adaptacdo mudangas Schutz et al (2019) inovagao e
pedidos e volumes; desenvolvimento

Responsividade.

Recursos e capacidades

Capacidade e recursos de

Cavinato (1991)

Custos; capacidades de

producdo que sugerem Schutz et al (2019) producdo e
obter produto melhor fornecimento; qualidade
com menor custo produto;
comparativamente. Capacidade/recursos para
inovagdo e
desenvolvimento
adaptabilidade (mix)
TBL (triple bottom line) Busca pelo equilibrio Hahn et al (2010) Sustentabilidade;
entre critérios sociais, Goebel et al (2018) responsabilidade
ambientais € econOmicos ambiental e social;
nos negocios certificagdes, custo total
da operagdo
Compra de melhor valor (Best | Ponderagdo entre o Barvar et al (2016) Analise diferentes tipos
Value Purchasing) melhor valor de compra de aspectos técnicos,
versus 0 pre¢o mais gerenciais e financeiros,
baixo. Os autores podendo ser
abordam o fato de os representados pelos
ganhos com o menor desempenhos
prego seja um tema operacional (ex. tempo,
recorrente na selecdo de qualidade, seguranca,
contrato, mas, contudo operacdo e manutengio),
ndo garante 0 menor sustentabilidade,
custo final. (analise do economico (saude
custo total da operacdo — financeira) e marca
ponderagao e trade-off
Gerenciamento Tamanho da | O namero de Ellram e Carr (1994) Custo total transagéo;
da base de base de fornecedores com o qual |Hahn ez al (1986) qualidade; cooperagdo e
fornecimento fornecedores | se negocia, Choi; Krause, (2006) parceria; prazo de
contratagao de longo Chen (2011) contratacao;
prazo e comunicagao Bavar et al (2016) comunicag¢ao; habilidade
podem influenciar na Lawson et al (2009) de gestdo de clientes;
reducdo de custos, na Heide; Stump (1995) inovagdo e tecnologia.
qualidade, na Christopher (1999)

estabilidade de negocios
e na agilidade de
resposta. Porém,
dependéncia ou
interdependéncia.
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e prazo de | O numero de Ellram e Carr (1994) Custo total transagéo;
contratagdo fornecedores com o qual |Hahn et al (1986) qualidade; cooperagéo e
se negocia, Choi;Krause, (2006) parceria; prazo de
contratagdo de longo Chen (2011) contratacao;
prazo e comunicagio Bavar et al (2016) comunicag¢do; habilidade
podem influenciar na Lawson et al (2009) de gestdo de clientes;
reducdo de custos, na Heide; Stump (1995) inovagdo e tecnologia.
qualidade, na Christopher (1999)
estabilidade de negocios
e na agilidade de
resposta. Porém,
dependéncia ou
interdependéncia.
Gerenciamento Diferencia- | heterogeneidade entre os |Nishiguchi, (1994); Similaridade nos:
da base de -¢ao0: fornecedores pode gerar  |Choi;Krause,(2006); objetivos
fornecimento objetivos e | um impacto negativo nos [Kosaka et al (2019) organizacionais, cultura,
cultura custos ja que aumenta a valores, praticas de
carga operacional da gestdo, estruturagdo
empresa compradora: organizacional,
necessidade de mais comunicagio e
coordenacdo para cooperagao.
gerencia-los,
demandando mais tempo
€ recursos.

Fonte: elaborado pela autora (2021)

Para constru¢do do quadro (acima), ja detalhado no decorrer do referencial tedrico,
foram consideradas as principais estratégias de Compras onde haveria a possibilidade e
pertinéncia do desdobramento destas estratégias em critérios chaves para o processo de selecao
de fornecedores. Notar que o campo “critérios relacionados” ¢ resultado, tanto de um exame
realizado pela propria pesquisadora, quanto pelo estudo da literatura.

A literatura, no que diz respeito as estratégias da fungdo Compras, também destaca as
Matrizes de Portfolios de Kraljic (1983) e Beansaou (1999) como uma sintese que relaciona as
especificidades dos materiais as estratégias de aquisicdo mais adequadas. Este tema ¢

apresentado no item 2.1.2 a seguir.

2.1.2 Modelo de Portfélio de Kraljic e Bensaou

As pesquisas sobre quais estratégias seriam adequadas em relagdo aos diferentes
fornecedores, incluindo a relacdo comprador-fornecedor, tém sido geralmente analisadas por
meio de uma abordagem de espectro, ou seja, uma abordagem de portfoélio. O método do
portfolio € baseado em um conceito matricial que auxilia a organizar os dados de forma habil e
categorizados com o assunto de interesse (LOWEROT; USTAYV, 2020).

Conforme Hesping e Schiele (2015), a definicao de qual estratégia da funcdo Compras

aplicar ¢ frequentemente vaga e destacam o autor Kraljic (1983) em sua afirmagdo de que
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muitas empresas entendem como 'estratégia de compra' o alcance de um preco minimo e a
concentragdo em dois ou trés fornecedores preferenciais. Para mudar essa "estratégia de estado
de emergéncia", como os autores denominam, resgata-se a proposta de Kraljic (1983) no que
diz respeito ao desenvolvimento a necessidade de diferentes estratégias para diferentes
categorias de produtos de origem (HESPING; SCHIELE, 2015)

Desta forma, ndo faz sentido falar sobre “a” estratégia da funcdo Compras; em vez
disso, as decisdes estratégicas de abastecimento devem ser decididas especificamente para cada
categoria de material, impacto de valor e conforme suas condi¢des de mercado de fornecimento
(HESPING; SCHIELE, 2015). Em outras palavras, a fungdo Compras deve desenvolver
estratégias especificas para mercados de abastecimento homogéneos ou familias de produtos e
servigos adquiridos, chamados de categorias, grupos de commodity, grupos de materiais ou
familias de produtos (MONCZKA et al., 2008).

Esses grupos de mercadorias ou categorias sao definidos como categorias gerais de
itens comprados, incluindo materiais ou servigos de tipo semelhante fornecidos pelo mesmo
grupo de fornecedores. As commodities, que ndo devem ser confundidas com produtos simples
ou matérias-primas homogéneas. Estas representam familias de compra de bens provenientes
de um numero sobreposto de fornecedores. Consequentemente, o termo estratégia de categoria
foi usado para descrever desenvolvimento de estratégia para o nivel de categoria. (HESPING;
SCHIELE, 2015)

Conforme Montogory et al. (2017) e Barvar et al. (2016), o emprego de uma
abordagem estratégica por meio de um modelo portfolio de compras tornou-se predominante
na academia e nas organizagdes. De acordo com Caniels e Gelderman (2005), o modelo de
portfolio mais estabelecido na literatura e na pratica ¢ o modelo de portfolio elaborado por
Kraljic (1983), também conhecido como Kraljic Portfolio Matrix (KPM).

O modelo de portfolio de Kraljic (1983) apresenta uma formulacdo de estratégia
diferenciada por grupos de materiais, por conseguinte, por fornecedores. Com a ajuda deste
modelo, os profissionais (compradores) podem estruturar estratégias, adequando-as conforme
classificagdo do material (estratégico, gargalo, alavancagem e ndo critico), resultando uma
diferenciagdo estratégica, no que diz respeito, por exemplo, a forma da negociacao (centralizada
ou ndo), ao estilo adotado no relacionamento com fornecedores € no acompanhamento dos
prazos de entregas, permitindo assim, gerenciamento mais eficaz de seus parceiros de negocio.

Os fornecedores ndo devem ser tratados todos da mesma condi¢do e a literatura

defende a necessidade de diferenciar as relagdes com os fornecedores por meio de esquemas de
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diferenciacdo oferecidos pelos modelos de portfolio de compras (CANIELS; GELDERMAN,
2005).

Kraljic (1983) chama a aten¢@o para a necessidade de as empresas obterem uma gestao
de suprimentos mais eficaz e apresenta seu modelo de portfolio o que segundo o autor, poderia
contribuir na protecdo da empresa contra interrup¢des de fornecimento, ja que este lida
continuamente com o entendimento dos materiais e fornecimentos considerando as suas
condi¢des tecnologicas, impacto de valor econdmico e especificidades de abastecimento.

O modelo de portfolio de Kraljic (Figura 6), com base nas especificidades descritas
acima, também aborda uma classificagdo dos ‘estagios de sofisticagdo de compra’ dentro das
empresas. O portfolio identifica quatro estadgios: (1) gerenciamento de compras; (2)
gerenciamento de materiais; (3) gerenciamento de fornecimento; e (4) gestdo de suprimentos.

Kraljic (1983) prop0s esta abordagem estruturada para ser possivel o desenvolvimento
de estratégias distintas para aquisi¢do de produtos individuais ou grupos de produtos. A
classificagdo dos produtos para uma estratégia especifica depende das chamadas dimensdes
externas e internas, onde: (i) a dimensdo externa significa o risco e complexidade do
fornecimento relativos aos proprios fornecedores e ao tipo de mercado de fornecimento e (ii)
dimensao interna trata da importancia da aquisi¢do e o seu impacto de valor econdmico na
organizacdo. A fung¢do compras também utiliza o modelo para ponderar qual a intensidade de
dependéncia em relagdo a seus fornecedores. Finalizada a anélise, a empresa posiciona os seus
produtos, identificando-os em estratégicos, gargalos, ndo criticos e de alavancagem.

Portanto, esta categorizagdao permite que as commodities sejam classificadas de uma
forma que reduza o risco de abastecimento, aumentando o poder de compra e valor para a
empresa (MONTOGORY et al, 2017). Os autores acrescentam que a ideia geral por tras do
modelo de portfolio de Kraljic ¢ minimizar a vulnerabilidade do fornecimento e maximizar o
poder de compra e, a0 mesmo tempo, combinar os recursos externos fornecidos pelos
fornecedores com as necessidades internas da empresa compradora (MONTOGORY et al,
2017)

Além disso, percebeu-se que o modelo de portfélio de Kraljic poderia fornecer
beneficios adicionais, como melhorar a coordena¢ao multifuncional interna, por meio da
visualizagao e ilustragdo da estratégia de compra, além de diversificar seu nivel de dependéncia
de poder do fornecedor (CANIELS; GELDERMAN, 2005).

Assim, argumenta-se que a abordagem do modelo de portfélio de Kraljic representaria
também uma ferramenta, ja ela que auxilia no diagndstico ao enquadrar os materiais em sua

tipologia e prescritiva pois aborda as estratégias a serem empregadas conforme a classificagao



50

dos seus fornecimentos (MONTOGORY et al, 2017). Ha o reconhecimento de que a utilizagao
do modelo de portfolio pode promover a capacidade da empresa em gerenciar as relacdes com
os fornecedores o que foi empiricamente vinculada a obten¢do e manutencao de uma vantagem
competitiva (CHEN et al., 2004).

Esclarecendo melhor a tipologia utilizada no modelo de portfolio de Kraljic, tem-se
que os materiais objetos da compra sdo categorizados com base no seu impacto de lucro (baixo
ou alto) e riscos de fornecimento (baixo ou alto). Essas pontuagdes em ambos os eixos levam a
quatro (4) quadrantes, detalhados a seguir (GELDERMAN e VAN WEELE, 2005, p. 20):

e Quadrante I: itens ndo criticos sao itens de rotina de baixo valor e sdo pedidos com
frequéncia. O objetivo principal desses itens € o processamento eficiente para reduzir os
custos de transagao;

e Quadrante II: os itens de alavancagem permitem que a empresa compradora explore
todo o seu poder de compra, por exemplo, por meio de licitagdes, pregos-alvo e
substitui¢ao de produtos;

e Quadrante III: ifens de gargalo causam problemas e riscos significativos que devem
ser tratados por seguro de volume, controle de fornecedor, estoque de seguranca e planos
de backup;

e Quadrante IV: os itens estratégicos, possuem alta especificidade e alto impacto de
lucro, fornecedores normalmente sao poucos detentores de tecnologia, requerem muitas
vezes um nivel de investimento para operagdes dedicadas e, portanto, uma estratégia
mais colaborativa entre o comprador e o vendedor.

A Figura 6 a seguir objetiva apresentar o modelo do portfélio de Kraljic e demonstrar

sua aplicacao.



Figura 6 - Modelo portfolio de Kraljic
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Fonte: adaptado de Kraljic (1983)
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A literatura vem apresentando desdobramentos do modelo de portfélio de Kraljic; no
entanto, a maioria das alternativas tenta ampliar seus conceitos, concentrando-se nos fatores e
variaveis a serem medidos (CANIELS; GELDERMAN, 2005). Em relacdo a estas variantes,
destaca-se a dependéncia de relacionamento abordada por Bensaou (1999) que propoe e valida
empiricamente uma estrutura para gerenciar um modelo de portfolio de relacionamentos
também com base nas especificidades que os materiais imprimem nas condi¢des de compras.

De acordo com Bensaou (1999), a medida que os relacionamentos entre firmas
aumentam em numero e variedade, as organizacdes ndo poderiam gerenciar seus contratos
seguindo conduta unificada para todos os relacionamentos. Eles precisam gerenciar um
portfolio de relacionamentos. Assim, o autor apresentou uma estrutura de duas etapas para
ajudar as organizagdes a identificar que tipo de relacionamento se encaixa nas condigdes
competitivas que cercam o produto ou servico e, projetar um modelo de gestdo apropriado as

suas necessidades: Conforme Bensaou (1999):

“Como eles combinam de forma consciente e sistematica o design de cada
relacionamento com seu contexto externo, os executivos de produto podem
controlar a forma das parcerias estratégicas e evitar duas armadilhas comuns
de subdesignar e superdesignar relacionamentos externos” (BENSAOU,
1999; traducao nossa).

O modelo de portfolio de Bensaou constitui-se em quatro categorias com quatro tipos
de relacionamento: Comprador Cativo, Fornecedor Cativo, Troca de Mercado e Parceria
Estratégica (Figura 7).

Pode-se observar o eixo vertical do portfolio de relacionamento ilustrando o nivel do
investimento especifico do comprador, referindo-se neste caso, investimentos tangiveis e
intangiveis feitos pelo comprador para facilitar o relacionamento ¢ a operacdo com o
fornecedor. J4 no eixo horizontal estd o investimento especifico feito pelo fornecedor em
relacdo ao comprador. Tal como o investimento de um comprador, estes também sdo tangiveis
e intangiveis e incluem investimentos em instalagdes especializadas e localizacdo de um
armazém, bem como a criacao de sistemas de informagao compativeis com um comprador € o

envio de engenheiros convidados (BENSAOU, 1999; LOWEROT, USTAYV, 2020).
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Figura 7 - Modelo portfélio estratégia de relacionamento de Bensaou
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Fonte: Lowerot e Ustav (2020).

De acordo com Lowerot e Ustav, 2020, nenhum relacionamento ¢ percebido como
superior a qualquer outro, mas reconhece-se que diferentes fornecedores exigem diferentes
tipos de relacionamentos. Os quatro (4) quadrantes do modelo de portfolio (Figura 7), sao
descritos conforme Lowerot e Ustav (2020) a seguir:

e Comprador Cativo: o tipo de relacionamento com o comprador cativo é caracterizado
por maiores investimentos do comprador e menores investimentos do fornecedor. A
diferenga no esforgo das partes em investimentos cria uma relacdo assimétrica que nesta
propor¢ao muitas vezes significa que o fornecedor tem a vantagem. O mercado de
fornecedores geralmente ¢ concentrado e composto por poucos e poderosos
fornecedores que detém vantagem em tecnologia ou processo relacionado a sua
operacdo. Devido a concentragao de fornecedores e ao poderoso poder de barganha, se
um fornecedor determinasse o contrato, o comprador enfrentaria dificuldade em
encontrar um substituto adequado. Sob circunstancias como essas, o fornecedor pode
tirar vantagem de suas posicdes superiores e criar contratos tendenciosos que sejam
benéficos para os fornecedores.

e Fornecedor cativo: trata-se também de uma a relagdo assimétrica que, oposta ao

comprador cativo, d4 ao comprador a vantagem negocial. Esta relagdo ¢ caracterizada

por produtos que sdao influenciados por novas tecnologias e estdio em constante
desenvolvimento. Visto a necessidade de rapida inovacgao, as operagdes do fornecedor

exigem esfor¢os de investimentos de capital. O mercado dos fornecedores desses
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produtos ¢ competitivo e os players devem evoluir constantemente oferecendo solugdes
tecnoldgicas para que os compradores se mantenham no mercado. A concentracio
relativamente alta de fornecedores também oferece aos compradores uma selegdo de
substitutos que podem ter trazido um produto mais desenvolvido que melhore ainda
mais o desempenho da empresa. Nesse tipo de relacionamento, o comprador tem maior
poder de barganha, devido a acirrada concorréncia entre os fornecedores e ao facil
acesso a substitutos.
e Troca de Mercado: este tipo de relacionamento ¢ tido como um relacionamento mais
igualitario entre o comprador e o fornecedor. A relacdo de troca de mercado ¢
caracterizada por produtos padronizados, baseados em tecnologia bem estabelecida. Os
fornecedores muitas vezes ndo tém o beneficio da tecnologia proprietaria e os produtos
nesta categoria experimentam pouca ou nenhuma inovagao para projetar e funcionar e
sdo produzidos com processos de fabricagao estruturados. Como os produtos possuem
uma tecnologia madura, a produgdo exige um investimento de capital menor. Os
mercados para estes produtos sdo caracterizados pela alta concorréncia entre muitos
fornecedores. Assim, hd um menor poder de barganha dos fornecedores e menores
custos de troca para os compradores. A competicdo faz com que os fornecedores
concorram em prego €, portanto, prosperem em direcao a uma economia de escala.

O ultimo tipo de parceria estratégica ¢ caracterizado pela alta colaboragdo e altos
investimentos tanto por parte do comprador quanto do fornecedor. A colaboracdo e a
comunicagdo proximas sao as adequadas para esse tipo de relacionamento devido aos grandes
investimentos, importancia do produto e riscos associados a parceria estratégica. Além disso,
os produtos nessa relacao sdo altamente customizados para o comprador e as partes muitas
vezes compartilham o processo de pesquisa e desenvolvimento. A necessidade de constantes
renovagdo e desenvolvimento de produtos torna o mercado altamente competitivo. E ainda,
devido aos riscos e customizagao dos produtos, as partes envolvidas se comprometem, criando
relacionamentos de longo prazo e proximos que podem facilitar essa integracdo. As partes
geralmente colaboram em vérias partes de sua cadeia de valor, como no desenvolvimento de
sistemas de fabricagdo e coordenacdo de entrega.

Ambas as abordagens de portfolio tém sido utilizadas nas estruturagao de abordagens
estratégicas e no trato com os fornecedores. (LOWEROT e USTAV, 2020; GELDERMAN e
WEELE, 2003; OLSEN ¢ ELLRAM, 1997)

Finalizada a abordagem estratégica da fungdo Compras relacionada a definicdo das

fontes de suprimentos, aborda-se a seguir, sob uma perspectiva tatica, ou seja, mais processual
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o processo empregado na selegdo de fornecedores de materiais de primeiro nivel estratégico e

gargalo.

2.2 PROCESSO SELECAO DE FORNECEDORES

Mohammed et al (2019), reforcam que a selegdo de fornecedores e a alocagdao de
pedidos sdo os fatores-chave na implementacdo de uma gestdo proficua da cadeia de
suprimentos, visto que as empresas dependem em grande parte de seus fornecedores para obter
qualidade e economia de produto. Além disso, a fungdo Compras ¢ vista como uma das
principais areas das empresas, uma vez que gerenciam mais de 50% de todos os custos internos
das empresas (MOHAMMED et al, 2019)

Desta forma, segundo Barvar et al (2016), o processo da selecdo de fornecedores
objetiva reduzir riscos, maximizar valor e construir um relacionamento de longo prazo entre o
comprador e o fornecedor. Avalia-se fornecedores com base em critérios de selecao definidos
em conformidade com as estratégias da fungdo Compras (CHEN, 2011).

Boer et al. (2001) revisaram os artigos com modelos de selecdo de fornecedores e
identificaram as seguintes fases (Figura 8): (i) planejamento e defini¢do do problema; (ii)

formulacao dos critérios; (ii1) qualificagdo; (iv) decisao.

Figura 8 - Etapas do processo de sele¢do de fornecedores - abordagem Boer et al (2001)

Etapal .. Etapa2 —- Etapa3 .. Etapa4

Formulagao Formulagao Qualificacao Selegao final
problema critérios
Métodos qualitativos + Me¢étodos quantitativos

Fonte: adaptado de Boer et al (2001).

A primeira fase — formulacao do problema - apesar de ser constantemente ressaltada
como estratégica pela literatura, tem sido pouco explorada. Esta etapa preocupa-se tanto com a
analise quanto a estratégia da empresa, do mercado e sobre como fornecer o item ou servigo ao
cliente interno. Avalia-se questdes de como adquirir internamente ou nao, usar mais ou menos
fornecedores, manter fornecedor atual ou substitui-lo, desenvolver novo fornecedor e a conduta

- a maneira de lidar com o fornecedor.
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Chen (2011), atualizou as etapas (Figura 9), estruturando-as em trés fases: 1) analise das
estratégias e requerimentos; 2) avaliacdo dos fornecedores, incluindo as duas partes de andlise
- qualificacdo e selecdo; e 3) avaliagdo do desempenho dos fornecedores — andlise comparativa
e ponderacdes negociais. O autor ressalta que a ponderacao dos critérios pode variar de produto
para produto e exemplifica que para fornecedores de matérias-primas simples os custos e prazos
de entrega podem ser critérios importantes, enquanto para fornecedores de materiais
complexos, qualidade e flexibilidade podem ser mais importantes. As empresas devem entender

quais critérios de sele¢dao sao os mais importantes para sua situacao especifica.

Figura 9 - Etapas do processo de selecdo de fornecedores abordagem - Chen (2011)

Fase 1 . Fase 2 .., Fase3
Identificagao Qualificagao/
da estratégia Selecao
competitiva candidatos (V Avaliagdo do
. . desempenho
Formulagao e Ponderagao de e
an,il!l?e de _ critcrios e(2 fornecedores
criterios e indicadores para decisio
indicadores
Analise dos
fornecedores @
Analise SWOT Técnicas: DEA; Técnica

Fuzzy; TOPSIS + Delphi

Fonte: adaptado de Chen (2011).

No quadro 3 apresenta-se a sintese das duas abordagens — Boer et al/ (2001) e Chen
(2011) — quanto ao processo de selecao.

Observa-se que apesar da organizagdo diferenciada quantos as fases (3 ou 4), ambas
possuem uma orientacdo em comum: planejamento por meio das analises das estratégias da
empresa e da fungdo Compras que pode envolver a discussao quanto produzir ou comprar, o
tamanho da base de fornecedores e a defini¢do dos atributos ou critérios, bem como seu grau
de importancia (peso) no processo de escolha do fornecedor, frente aos objetivos

organizacionais.



Quadro 3 - Processo de selecao de fornecedores — comparagao entre as orientagdes de Boer ef al (2001) e Chen (2011)

Autor/ Etapas

1° fase

2° fase

3° fase

4° fase

Boer et al (2001)

Formulagéo do problema
Questdes como comprar
ou nao; fornecedores

. | Formulagao dos
critérios/atributos. Questoes
como quais critérios, € o grau

multiplos ou Gnicos, novo | de importancia desses

fornecedor/produto,
recompra com novo
fornecedor ou reavaliar o
mesmo fornecedor.

atributos (pesos).

Qualificagao — definigdo de
quais fornecedores atendem
um conjunto de requisitos
minimos definidos para
participar das negociagdes.

Selecdo final — analise das
cotagdes comerciais e avaliagdes
multicritérios envolvendo todos
atributos avaliados incluindo os
custos das transagdes esperadas;
nomeagao.

Chen (2011) (1)Identificacdo da (1) Qualificagdo — defini¢ao Andlise final do desempenho | NA
estratégia competitiva — de quais fornecedores dos fornecedores por meio de
analise das estratégias; atendem um conjunto de formulagdo de ranking para
(i1) Formulagdo dos requisitos minimos definidos | analises comparativas e
critérios/atributos. para participar das decisao.

Questdes como quais negociagoes;
critérios, e grau de (i1) Insercdo dos requisitos
importancia desses para calibrar o grau de
atributos. importancia dos atributos
(pesos);
(iii) Anélise dos fornecedores.
Métodos 1° fase 2° fase 3° fase 4° fase

Boer et al (2001)

Meios qualitativos, por exemplo analises das estratégias

corporativas e da funcéo
brainstorming.

compras, reunides, €

Meios qualitativos, como data mining, técnicas analiticas de
avaliagdo para analise de multicritérios.

Chen (2011)

Analise SWOT;
avaliacdo das forgas e
fraquezas da
organizagdo com
relagdo ao mercado.

DEA (parte eletiva/qualificar
fornecedores); Fuzzy (pesos); e
TOPSIS (anélise/avaliagao).

Delphi (resultados
comparativos).

NA

Fonte: elaborado pela autora (2021)
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A literatura identifica uma gama de atributos utilizados para a qualificagao de um
fornecedor, o que torna os métodos de tomada de decisdo mais complexo. Ha necessidade em
se avaliar multiplos critérios, os quais devem ser aplicados de forma clara e concisa no processo
de selecao, a fim de promover sinergia entre todos os componentes de da cadeia de suprimentos
(SANTIS 2015)

Para a compreensao de que forma as abordagens estratégicas, as dimensdes de atributos,
os critérios e indicadores avaliativos podem se interrelacionar no processo de selecdo de
fornecedores, apresenta-se a Figura 10 sob perspectiva tedrica e empirica, na Figura 11, ambas

alicercadas no trabalho de Chen (2011).

Figura 10 - Ilustra¢do de processo de sele¢ao de fornecedores: abordagem da andlise
estratégica, critérios e indicadores

Fase 1: Planejamento: levantamento de necessidades e Avaliagao de desempenho dos
analise estratégica para defini¢do de critérios de avaliacdo. fornecedores
Atributos chaves m Indicador 1.1

(necessidades [

Indicador 1.2
para sucesso) — -
Estratégia Competitiva .
(Negbcio) — Indicador 2.1

SWOT

i

Indicador 2.2

Indicador 3.1
— Indicador N.1

Indicador N.2

i

Fase 2: analise de critérios e indicadores de desempenho
para a Qualificagao de fornecedores
Fase 3: Avaliagdo multicritérios para tomada de decisao

Fonte: elaborado pela autora — uma adaptagdo de Chen (2011)

Conforme Chen (2011), a defini¢cao da fonte de suprimentos ¢ inicialmente direcionada
por determinados de atributos ou necessidades (fatores de sucesso), que estudados em conjunto
com analise de mercado (também entendida como analise SWOT) apontam as dimensdes
estratégicas da organizacional e da fun¢cdo Compras.

Por conseguinte, orientados pela abordagem estratégica organizacional e dimensdes de
atributos desejados (ou necessarios) pela empresa compradora, desdobra-se estes atributos em

critérios. Os critérios devem refletir as qualidades e especificidades procuradas em um
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fornecedor ou processo de fornecimento.

Os critérios por sua vez podem ser mensurados por determinados indicadores de
desempenho. Estes indicadores de desempenho, acompanhados ao longo do tempo de um
contrato, juntamente com critérios definidos, formam a base de anélise para a qualificagdo dos
potenciais fornecedores em uma selecao (CHEN 2011).

O autor exemplifica a aplicabilidade conceito apresentado por meio de estudo de caso

em uma industria téxtil cujo resumo se encontra na Figura 11 na sequéncia.

Figura 11 - Ilustragdo de processo de selecao de fornecedores: uma relagao entre abordagem
estratégica, critérios e indicadores

Taxa de retorno

_y  Qualidade
Taxa de desconto
1. Qualidade produto
. D1ferenc; agao d(,) p;‘(.Jduto Taxa de lucro bruto
3.  Responsividade/agilidade Custo
>
4. Preco adequado Desconto

1.  Estratégia de integracdo

1.  Capacidade de fornecimento - 20 Emtesetc diereciio

upstream —»

Tecnologiae _,, Taxa de P&D

. - . roducio —
2. Sistema industrial completo produ Frodutividade
3. possibilidade de reducdo de precos
Gerenciamento Rotatividade de estoque
organizacional Indice despesas operacionais
Analise mercado Estratégias competitivas Av?lia_g,io Indicadores de
» critérios performance

Fonte: Chen (2011) — tradugao nossa

O tema em relacdo aos critérios de sele¢do de fornecedores foi abordado no topico das
estratégias de compras no tdpico anterior desta dissertacdo, ja que exprimem as proprias
defini¢des estratégicas. Contudo, faz-se necessario abordé-lo novamente no topico presente,
porém, de forma mais especifica por sua atribuicdo operacional no processo de selecdo de
fornecedores.

De acordo com Guarnieri (2015), os critérios de sele¢ao citados sao multiplos: custo,
qualidade, entrega, servigo, estabilidade financeira, capacidade tecnologica, facilidade de
comunicagdo, resposta as exigéncias dos clientes, flexibilidade, gerenciamento e organizagao,
facilidades e capacidade de produgdo, culturas compativeis, localizacdo geografica,
capacidades técnicas e organizacionais, confianca mutua. E ainda, ha aqueles critérios
considerados importantes, como aqueles relacionados ao estabelecimento de aliancas e
relacionamentos colaborativos: resolu¢ao de conflitos; cooperagdo; correspondéncia de metas;

incentivos; inovagdo; previsdo de demanda interativa; comunicacdo interorganizacional,
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capacidade JIT (just in time); acdo conjunta; proximidade do relacionamento; iniciativa e
comprometimento dos fornecedores.

De acordo com Pal et al. (2013), os critérios importantes para a selecao de fornecedores,
observados na literatura, sdo: preco, qualidade, entrega, histérico de desempenho, politicas de
garantias e reclamagdes, instalagdes de producdo e capacidade, capacidade técnica, posi¢do
financeira, conformidade de procedimentos, reputacdo e posi¢ao em industria, desejo de
negocios, servico de reparos, atitude, capacidade de embalagem, relacdes trabalhistas,
localizagdo geografica, confiabilidade mercado e acordo reciproco.

A pressao dos varios atores participantes do mercado de atuagdo da empresa focal tem
feito com que muitas empresas estabelecam melhorias ambientais e sociais, reverberando estas
necessidades para suas respectivas cadeias de suprimentos. O gerenciamento sustentavel de
fornecedores se tornou foco dos modelos de tomada de decisdes na selecao, monitoramento e
desenvolvimento de fornecedores (ZIMMER et al., 2016).

As empresas aprenderam que a énfase sobre o preco como critério preponderante para
a selecao de fornecedores ndo ¢ eficiente, e, portanto, elas passaram a adotar uma abordagem
multicritério mais abrangente. Ou seja, a decisdo na selecdo de fornecedores tem se tornado
cada vez mais complexa - 2 medida que as preocupacdes ambientais, sociais, politicas e de
satisfacdo do cliente sdo adicionadas a andlise, juntamente com fatores tradicionais de
qualidade, entrega, custo e servico (PAL et al., 2013)

Igarashi et al. (2013) acrescentam que os critérios ambientais (impacto ambiental) tém
se tornado atributo reconhecidamente importante. Além dos critérios convencionais, como
preco, qualidade e entrega, os critérios ambientais sao mensurados em relagcao ao produto ou
servico que esta sendo adquirido ou ao fornecedor que os produz ou fornece. Thornton et al.
(2013) e Ghadimi e Heavey (2018), justificam, que a incorporacao da sustentabilidade
ambiental e social na estratégia de operagdes - € consequentemente nas decisdes de compra -
promove um melhor desempenho financeiro ¢ aumenta sua vantagem competitiva, o que pode
levar a relacionamentos de fornecimento de longo prazo para a diade comprador-fornecedor.

Multiplos sdo os estudos sobre selecdo e avaliagdo de fornecedores relacionados aos
critérios de avaliagdo e as estruturas de selecdo. Segundo Chen (2011), pesquisadores
relacionaram ao menos 23 fatores chaves considerados nas concessdes dos contratos. Destes
fatores, pesquisadores puderam concluir que preco, qualidade, entrega, ainda sdo os mais
comuns. Contudo, além de preco, qualidade e entrega, os recursos como equipamentos €
capacidades técnicas (capacidades/recursos) também sdo referenciados como necessarios em

um fornecedor (WEBER et al., 1991; CHEN, 2011).
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Visto a variedade de atributos citados pela literatura como necessarios para que um
fornecedor se diferencie para a conquista do contrato, o processo de evidencid-los
empiricamente junto as empresas entrevistadas requereu uma atengao adicional. Além de obter
as informacdes destes critérios por meio da analise de contetido da entrevista, entendendo
inclusive o motivo pelo qual tais critérios sdo requeridos, foi ainda necessario questiona-los por
meio de questiondrios (apéndice) para a percepcdo do seu grau de importancia na selecao e
tomada de decisdo.

Sendo assim. para o desenvolvimento desta pesquisa com a coleta de dados por meio de
questionarios, foi realizado um estudo da literatura sobre os critérios habitualmente abordados
no processo de selecdo de fornecedores. Para o desenvolvimento deste trabalho, estes critérios

(22) foram denominados de subcategorias de analise e sua relagdo encontra-se no quadro 4:

Quadro 4 - Critérios-chave para a selecdo de fornecedores

Critérios Chaves Autores
1. Custo total da transagdo | Sachdeva et al (2019); Sarkis and Talluri (2002); Lin (2012); Krause et
al (2001); Ellram e Carr (1994); Ward et al (1990); Watts et al (1992);
Lawson et al (2009); Schutz et al (2019); HAHN et al (2010); Goebel et
al (2018).
2. Pregos competitivos Sachdeva et al (2019); Sarkis and Talluri (2002); Lin (2012); Krause et
al (2001); Ellram e Carr (1994); Ward et al (1990); Watts et al (1992);
Lawson et al (2009); Schutz et al (2019).

3. Cost breakdown Barvar ef al (2016)

4. Qualidade do produto | Sachdeva ef al (2019); Krause et al (2001); Ellram e Carr (1994); Ward
et al (1990); Watts et al (1992); Krause (2001); Lawson et al (2009);
Schutz et al (2019).

5. Cooperagao/parceria Sachdeva et al (2019); Chen et al. (2006); Ellram e Carr (1994); Hahn,
Kim e Kim (1986); Choi; Krause, (2006); Chen (2011); Bavar et a/
(2016); Lawson et al (2009); Heide; Stump (1995); Christopher (1999).

6. Agilidade Cavinato (1991); Christopher e Peck (2006); Schutz et al (2019).

7. Habilidade de Sachdeva et a/ (2019); Cavinato (1991); Schutz et al (2019).

comunicacao

8. Habilidade de gestdo Sachdeva et al (2019); Chen et al. (2006); Cavinato (1991); Schutz et al
(2019).

9. Inovagdo Sachdeva et al (2019); Krause et al (2001); Ellram e Carr (1994); Ward
et al (1990); Watts et al (1992); Krause (2001); Lawson et al (2009);
Schutz et al (2019)

10. Capacidades Sachdeva et al (2019); Chen et al. (2006); Sarkis and Talluri (2002);

tecnologicas Cavinato (1991); Schutz et al (2019).

11. Compartilhamento de | Krause et a/ (2001)

tecnologia

12. Tecnologia da Sachdeva et al (2019); Krause et a/ (2001); Cavinato (1991); Schutz et

Informagao al (2019).
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13. Flexibilidade Sachdeva et al (2019); Sarkis and Talluri (2002); Lin (2012); Krause et
al (2001); Ellram e Carr (1994); Ward et al (1990); Watts et al (1992);
Lawson et al (2009); Schutz et al (2019).

14. Entrega Sachdeva et al (2019); Sarkis and Talluri (2002); Lin (2012); Krause et
al (2001); Ellram e Carr (1994); Ward et al (1990); Watts et al (1992);
Lawson et al (2009); Schutz et al (2019).

15. Localizagao do Sachdeva et a/ (2019)

fornecedor / distancia

16. Cultura Sachdeva et al (2019); Sarkis and Talluri (2002); Nishiguchi, (1994);

organizacional e valores | Choi; Krause (2006); Kosaka ef al (2019).

17. Sustentabilidade Sachdeva et a/ (2019); HAHN et al (2010); Goebel ef al (2018)

18. Certificagoes Sachdeva et al (2019); Krause et al/ (2001); HAHN et al (2010); Goebel

Qualidade et al (2018)

19. Certificagoes Sachdeva et al (2019); HAHN et al (2010); Goebel et al (2018)

Ambientais

20. ESG HAHN et al (2010); Goebel et al (2018)

21. Credibilidade Sachdeva et al (2019)

mercado - marca e solidez

financeira

22. Resiliéncia Christopher e Peck (2004; 2006)

Fonte: elaborado pela autora (2022)

Quanto aos métodos de andlise e decisdao, apontam-se diferentes métodos analiticos,
entre eles, destaca-se os seguintes: modelos de ponderacdo linear, modelos com programacao
matematica e abordagens probabilisticas e estatisticas. Em complemento, Degraeve et al.
(2000) indicam o uso do conceito de Total Cost of Ownership (TCO) como base de comparagao
dos modelos de selecao de fornecedores (BOER et al, 2001).

Boer et al. (2001) e Chen (2011) ressaltam uma certa caréncia de estudos sobre os
métodos aplicados na fase do planejamento, ou seja, na tomada de decisdo a partir da defini¢ao
do problema. De acordo com os autores, os métodos que auxiliam o tomador de decisdao a
questionar cuidadosamente o formato da aquisi¢do e as suas alternativas nao tém sido
evidenciados na literatura.

Em contrapartida, métodos de decisdo para a qualificagdo dos fornecedores sao
frequentemente estudados. Os autores destacam: métodos categoricos, analise envoltoria de
dados (DEA), analise de cluster (CA), sistemas de raciocinio baseado em casos (CBR), modelos
de ponderacao linear, modelo fuzzy, modelos de custo total de propriedade (TCO), modelos de
programacao matematica, inteligéncia artificial (IA) e modelos estatisticos. (BOER et al., 2001;
CHEN, 2011)

Findado a apresentacdo do referencial tedrico no que diz respeito as abordagens

estratégicas, critérios, etapas e sistemas aplicados ao processo de sele¢do de fornecedores,
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inicia-se no proximo topico o esclarecimento das lentes teoricas TCT e VBR, nas quais esta

pesquisa teve a sua analise de dados ancorada.

2.3 TEORIAS CUSTO DE TRANSACAO E VISAO BASEADA EM RECURSOS

Estudos que avaliam processos de selecao de fornecedores sob as perspectivas da Teoria
dos Custos de Transacdo (TCT) e da Visao Baseada em Recursos (VBR) conjuntamente sao
bastante presentes na literatura. Williamson (1985) argumenta que dada a complexidade das
decisdes de suprimentos, a economia dos custos de transacdo deve frequentemente ser usada
em adi¢do, e ndo na exclusdo, de abordagens alternativas. No entanto, nem todas as abordagens
sao igualmente instrutivas e, as vezes, sao rivais em vez de complementares.

Por sua vez, Barney (2001) ressalta que a microeconomia neoclassica adota muitos
dos mesmos pressupostos da visdo mais ampla baseada em recursos - que os atores
econdOmicos (sejam eles empresas ou pessoas) sao maximizadores de utilidade racionalmente
limitados, que os mercados podem variar em sua competitividade, que as informagdes podem
variar em como sao difundidas entre um mercado e assim por diante.

Freiling ef al (2001) argumentam que em artigos baseados em recursos, ha conexoes
formadas entre a visdo baseada em recursos e as seguintes teorias: microeconomia
neoclassica, teoria de custo de transacdo, teoria dos direitos de propriedade, economia
industrial e teoria da evolucdo. Tais conexdes consistem, principalmente, em mostrar
compatibilidade.

Muitas organizagdes empregaram os conceitos de "especificidade de ativos" e
"incerteza" da teoria dos custos de transacao (TCT), e "recursos estratégicos" da visao
baseada em recursos (VBR) como impulsionadores de suas decisdes de fornecimento e
decisoes de governanga (LEIBLEN, 2003; WATJATRAKUL, 2005).

Kosaka et al (2019) acrescentam que as relagdes transacionais tém sido examinadas
pela TCT e VBR ha bastante tempo, isto porque o TCT foca no custo de transacao, que €
afetado pelo risco de comportamento oportunista por parte dos parceiros comerciais € o
tempo e esforco necessarios para as negociacdes do contrato, enquanto a VBR esta
relacionada ao custo de produgdo, que ¢ determinado pelas capacidades organizacionais
gerais ou especificas de relacionamento de uma empresa. Com base na suposi¢do de que as
transagdes sao realizadas economicamente, o objetivo principal ¢ minimizar os custos totais
de transagao e produgao.

Ayres e Zenger (2012) afirmaram que os tratamentos das capacidades e da 16gica dos
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custos de transagao como teorias distintas de escolha de fronteira sdo enganosos, porque os
dois conjuntos de explicagdes estdo, na realidade, profundamente interligados. A
interdependéncia ¢ tao fundamental que afirmagdes simples sobre a importancia relativa das
capacidades ou os custos de transacao para uma escolha de limite particular carecem de uma
base logica.

Sendo assim, conforme Sarto e Almeida (2014), percebe-se a importancia em
incorporar ao estudo do comportamento da firma a consideragao sobre o conjunto de
conhecimentos e habilidades necessarios para o desempenho de suas tarefas, ou seja, seu
repertorio de competéncias. As mudancas organizacionais implicam novos custos
transacionais, ndo restritos ao curto prazo, em fun¢do de novos custos decorrentes da tarefa
de adquirir um conjunto de conhecimentos necessarios a nova dinadmica de produgao.

Faz-se necessario, portanto, ampliar a nogao de caracteristicas transacionais da TCT,
reconhecendo que os custos advindos dos conhecimentos necessarios ao proposito da
producdo sdo tao relevantes quanto as demais especificidades ja consideradas. A firma
deveria ser entdo caracterizada ndo apenas como uma entidade contratual, mas também como

um conjunto de competéncias (SARTO; ALMEIDA, 2014).

2.3.1 Teoria dos Custos de Transacao

O que ¢ referido como Economia dos Custos de Transagao (ECT) ¢ parte do
renascimento do interesse na Nova Economia Institucional®. A ECT, cujas origens remontam a
década de 1930, com o trabalho de Coase, ¢ uma abordagem institucional comparativa para o
estudo da organizagdo econdmica e interdisciplinar, envolvendo aspectos de Economia, Direito
e Teoria organizacional®. (WILLIAMSON, 1985) reconhecendo a influéncia que estes campo
exercem entre eles.

Desta forma, conforme Zylbersztajn e Sztajn (2005, p.14), a anélise econdmica deve
observar o ambiente normativo no qual os agentes atuam e assim evitar conclusdes equivocadas.
por desconsiderar os “constrangimentos impostos pelo Direito ao comportamento dos agentes

econOmicos”. O Direito, ao estabelecer as regras de conduta que regem as relacdes entre
b

2 A Nova Economia Institucional (NEI), embora seja predominantemente orientada por uma abordagem
econdmica, busca combinar contribuigdoes de diferentes disciplinas — economia, direito, administragdo ciéncia
politica, sociologia e antropologia — para explicar a natureza, funcionamento e evolugdo de uma ampla variedade
de instituigdes. (Pondé, J.L, 2017; FGV DIREITO RJ)
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pessoas, devera considerar os impactos econdomicos que delas derivardo. Assim, o “Direito
influencia e ¢ influenciado pela Economia, e as Organizagdes (que regulam as relagdes sociais)

influenciam e sdo influenciadas pelo ambiente institucional.”

E verdade que tanto Direito quanto Economia exercem papel primordial na
formacgdo de instituicdes e organizagdes. Todavia, ¢ importante ressaltar que
estas, por sua vez, influenciam a transformacdo do sistema juridico ¢ a
consecugdo de resultados econdmicos. As institui¢des, por seus efeitos sobre
os custos de troca e producdo, afetam decisivamente a performance economica
e, juntamente com a tecnologia empregada, elas, as instituigoes, determinam
os custos de transacdo e transformacdo que formam os custos totais da
atividade economica em determinado ambiente. (...). Em suma, podemos dizer
que esses trés elementos influenciam e sdo influenciados uns pelos outros.
(ZYLBERSZTAIJN; SZTAJN, 2005; cap.1; p. 14)

Contudo, apesar da proeminéncia dos estudos em torno da NEI (1930), incluindo a
Economia dos Custos de Transag¢ao (ECT), as principais contribui¢des foram em grande parte
independentes, e as preocupagdes unificadas das trés literaturas ndo foram percebidas. Em
parte, por essa razao, mas principalmente porque a Economia Neoclassica (que considera
apenas os custos de producdo) era um rival “formidavel” e a Economia dos Custos de Transacao
ficou esquecida até os anos 1960 (WILLIAMSON,1985).

Pode se afirmar que a perspectiva que deu origem aos esfor¢os para compreender os
custos envolvidos em transagdes empresariais surgiram por meio da obra de Coase (1937), “The
Nature of the Firm”, onde o autor tentou integrar elementos institucionais da economia
capitalista a teoria econdmica tradicional. Seu estudo acerca da criacdo e expansdo das firmas
e da organizacdo dos mercados foi motivado por um questionamento fundamental ndo
respondido pela teoria neocldssica: tratava-se de conhecer as razdes pelas quais a empresa
internaliza atividades que poderia obter a um custo inferior no mercado, supondo a existéncia
de ganhos de eficiéncia provenientes da divisdo do trabalho. (PONDE, 1993).

A resposta fornecida por Coase a esta questdo definiria seu estudo como um marco para
as pesquisas posteriores sobre teoria da firma, por inaugurar, como objeto estudo a percepgao
de que as relagdes entre os agentes econdmicos no mercado envolveriam custos concretos,
como os custos de coleta de informacgdo (conhecer precos para as decisdes), negociagdo e
confecgdo de contratos (custos de negociar e confeccionar um contrato em separado para cada
transagdo de troca) — os Custos de Transa¢do (PONDE, 1993).

Na area organizacional, Williamson (1985) destacou a publicagdao do importante estudo

de Chester Barnard, The Functions ofthe Executive (1938) que se preocupou com 0s processos
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de organizagdo ao invés dos principios organizacionais - o estudo da organizacao formal foi
enfatizado, mas ndo excluindo a organizacdo informal. Conforme Williamson (1985), o
trabalho de Barnard (1938) se destacou por considerar a cooperacdo como questdo central na
teoria da organizagdo, e por ter dado énfase a racionalidade pretendida (que leva em
consideragdao os limites impostos) (1938, pp. 12-45), o que Herbert Simon, posteriormente,
referiu-se como "racionalidade limitada" (1957).

Williamson (1985) destaca ainda outras contribuicdes importantes na teoria
organizacional que incluem a explicagdo de Herbert Simon da tese de Barnard em
Comportamento Administrativo de 1947, o livro Estratégia e Estrutura de Alfred Chandler
(1962) e o tratamento de Michael Polanyi do Conhecimento Pessoal (1962)..

De acordo com Williamson (1985), apesar da relevancia dos estudos ocorridos terem
sido uma base solida para novos avancgos, a analise institucional comparativa da organizacao
econdmica nao se sobressaiu. De acordo com o autor, a atencao estava concentrada em onde as
caracteristicas tecnoldgicas da empresa e da organizagdo do mercado eram determinantes,
sendo a “atividade econdmica entre firmas e mercados tomada como um dado” e as firmas
foram, portanto, “caracterizadas como fungdes de producao”.

Sendo assim, de acordo com o autor, “a possibilidade de que objetivos econdmicos sutis
fossem atendidos pela variedade organizacional ainda estava fora do alcance dessa estrutura
ortodoxa” (WILLIAMSON, 1985).

Apesar do ceticismo sobre seu significado e aplicabilidade, as explicagdes dos custos de
transacdo continuavam surgindo. Esta linha de andlise foi assegurada pela constatagdo, na
década de 1960, de que as "falhas de mercado" tinham origem nos custos de transagdo. A
medida que os padrdes se repetiam e as semelhangas eram reconhecidas, a operacionalizagdo
gradualmente comegou a tomar forma e esfor¢os foram feitos para difundir a economia de
custos de transa¢ao com maior conteudo operacional (WILLIAMSON, 1985).

E assim, utilizando-se das contribuicdes de Coase, embora diferindo deste em funcao de
certo distanciamento em relacdo a perspectiva da teoria neoclassica da escolha, Oliver
Williamson desenvolveu, a partir dos anos 1970, a Teoria Economia dos Custos de Transagao
(ECT). Como construto teorico, o autor busca explicar “o alinhamento entre as caracteristicas
das transacdes e as formas de governanga, sob a égide do comportamento eficiente de
minimizagdo de custos de producdo e de transacdo”. Acrescentando mais realismo a NEI

(SARTO; ALMEIDA, 2015; ZYLBERSZTAIJN, 2005).
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A TCT adota uma abordagem microanalitica para o estudo da organiza¢do econdmica e
seu foco estd nas transagdes® - a unidade basica de anélise - e nos esforgos de economia que
acompanham a sua organiza¢do. A analise dos custos de transacao substitui a preocupacao usual
com tecnologia e despesas de producao (ou distribui¢dao) em estado estacionario com um exame
dos custos comparativos de planejamento, adaptagdo e monitoramento da conclusao da tarefa
sob estruturas de governanga alternativas - a forma de organizagdo importa (WILLIAMSON,
1985).

Neste sentido, Pondé (1993) sustenta que os custos de transacdo resultantes das
interacdes entre os agentes no mercado, estariam vinculados as formas de organizacao e
coordenagao da atividade econdmica, resultando em diferentes meios de alocagdo dos recursos
produtivos. Ou seja, as decisdes dos agentes quanto as suas alternativas institucionais de
producao e distribuicdo dependeriam da avaliacao da eficiéncia e dos custos marginais de
organizar cada transacao, permitindo-lhes a melhor escolha entre a autoridade administrativa
ou o0 mecanismo de precos.

Os custos de transacgdo, conforme ja esclarecido por Pondé (1993), sdo as despesas na
coleta de informacgdes, negociagdo e elaboracdo de um contrato. McCann et al (2005)
complementam que os CT seriam os gastos que as organizagdes incorrem quando recorrem ao
mercado e saem para negociar com terceiros; ou seja, sdo os custos de negociar, redigir e
garantir o cumprimento dos contratos e podem ser classificados em: custos de pesquisa e
informacao; promulgagao ou litigio; desenho e implementagao; contratacao; suporte e gestao;
execucao e monitoramento e detec¢ao de desvios.

Portanto, que os custos de transacdo podem ser entendidos como sendo aqueles custos
incorridos no processo de selecdo de uma fonte de suprimentos — aquisicao de bens ou servigos
- no que diz respeito (1) ao seu planejamento — pesquisas e informagdes, analise interna de
viabilidade técnica; (2) esforcos de capacitacdo e implementagdo (interna); (3) analise de
mercado, (4) andlise de viabilidade economica-técnica; (5) negociacdo e confeccdo de
contratos; (7) administragdo do contrato — monitoramento e gestao de falhas.(WILLIAMSON,
1985; PONDE, 1993; McCANN et al, 2005)

Os custos de transagao sao distinguidos entre ex ante e ex post, onde os denominados ex
ante sao aqueles de preparar, negociar e salvaguardar um acordo. Eles variam de acordo com o
projeto do bem ou servico a ser produzido e tendem a ser mais elevados quanto maiores forem

as dificuldades em delimitar as pré-condi¢des planejadas (WILLIAMSON, 1985).

4 Uma transagdo ocorre quando um bem ou servigo é transferido através de uma interface separavel
tecnologicamente (Williamson 1981).
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Todavia, ndo ¢ possivel assegurar a coordenacao da transagdo somente pelas
caracteristicas ex ante do contrato, em funcao dos atributos de complexidade que envolvem os
bens transacionados, da relagdo destes fatores com a incerteza do ambiente onde operam e dos
atributos comportamentais. J& o0s custos ex post incluem os custos de instalagdo,
monitoramento, ajustamentos e adaptagdes que resultam quando a execucao de um contrato €
afetada por falhas, erros, omissdes e alteragdes inesperadas. (WILLIAMSON, 1985).

Complementa-se que as condi¢des de incerteza a que as transacdes estdo sujeitas e o
contexto comercial (costumes, costumes, habitos, instituigoes juridicas) em que as transagdes
estdo localizadas também influenciem os custos ex ante e ex post da contratagcdo
(WILLIAMSON, 1985; ZYLBERSZTAIN, 1995).

E dificil ou mesmo impossivel prever o custo exato de uma transagdo com antecedéncia,
no entanto, isso nao ¢ essencial, uma vez que a teoria dos custos de transacao ndo esta
preocupada com os custos totais de uma transagcdo especifica, mas sim com seus custos
relativos, comparando varios arranjos institucionais. A teoria dos custos de transag¢do esta
preocupada com a organizagdo de todo o processo de transagdo e o nucleo da teoria dos custos
de transagdo ¢ a comparagao de custos de formas alternativas de governanca que fornecem a
estrutura para a execucao de transacdes. Os atores escolhem o arranjo mais econdmico
(WIELAND; FISHER 2020).

Desta forma, a definicdo da forma organizacional mais eficiente a ser adotada pelos
agentes envolvidos na relacao contratual, seria aquela que minimizaria os custos de transacao
por meio da comparagdo entre os arranjos institucionais existentes, mantendo constantes os
custos de producao e as tecnologias utilizadas (WILLIAMSON, 1985).

Visto que a TCT interpreta a organizacao das firmas e mercados a partir dos ganhos de
eficiéncia decorrentes da minimizagao dos custos de transagao, diversas formas institucionais,
em especial a firma, o mercado e os contratos, passam a buscar reduzir tais custos, o que confere
importancia a analise sobre o funcionamento das mesmas, a medida que, em ultima instancia,
os custos de transagao referem-se aos custos de manter em funcionamento o sistema econéomico
(WILLIAMSON,1985; PONDE, 1993).

Portanto, caracteristicas diferenciadas das transacdes levam a arranjos organizacionais
também diferenciados (WILLIAMSON, 1985), que proporcionam as melhores oportunidades
de criagdo de vantagens competitivas pela redugdo dos custos transacionais. (SARTO;
ALMEIDA, 2014).

Augusto (2015) complementa que apesar dos seguidores de Coase observarem que os

custos de transacdo sejam menos perceptiveis que os custos de producdo, como fator
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significante para o processo decisério nas organizagdes sobre as sua estrutura, sdo os custos
totais, formados pelos custos de producao e pelos custos de transagdo que tém fornecido a base
para andlises convencionais de decisdo. Os custos de producao sdo incorporados por serem mais
faceis apura-los.

Em termos organizacionais, as firmas enfrentam o dilema de fazer ou comprar, que pode
ser resumido em competir com ativos proprios ou compartilhar ativos de outras empresas. Pela
TCT, a escolha entre fazer ou comprar, se dd com base em determinados atributos de transacao
e pelos pressupostos comportamentais relacionados. A analise adequada desses atributos e
pressupostos possibilita uma definicdo apropriada, que controlem os direitos de propriedade e
reduzam os custos de transagao. (AUGUSTO 2015).

Na visdo de Williamson (1985), as dimensdes criticas que caracterizam uma transagao
sdo trés: a incerteza, a frequéncia e a especificidade de ativos, sendo este ultimo o principal
determinante da estrutura a ser adotada.

A incerteza refere-se ao grau de confianga dos agentes em sua capacidade para antecipar
acontecimentos futuros. Esta varidvel ¢ influenciada por uma variedade de fatores como a
instabilidade do sistema econdmico, os supostos comportamentais ¢ as demais caracteristicas
das transagdes, conduz os agentes a relagdes contratuais de maior complexidade na medida em
que se faz mais intensa a incerteza que permeia a transagdo. (SARTO; ALMEIDA, 2014).

O conceito de incerteza ¢ definido como um atributo transacional associado as mudangas
que surgem da complexidade do ambiente econdmico, impossibilitando a realizacdo de
avaliacoes totalmente precisas. Distingue-se trés tipos de incerteza: (i) primaria, decorrente das
contingéncias ambientais que surgem aleatoriamente, bem como da imprevisibilidade das
preferéncias dos consumidores e futuros niveis de demanda; (ii) secundaria, relacionada com a
falta de informagdes que emerge na tomada de decisdo no que tange as estratégias ou aos planos
feitos pelos concorrentes; (iii) estratégica ou comportamental. (WILLIAMSON, 1985).

Crook et al (2013) complementam com dois tipos de incertezas: de volume/demanda e
tecnologica. Sendo assim, além da incerteza primaria, ou de volume, e comportamental, a
incerteza tecnoldgica, criada pela trajetdria futura desconhecida em torno de tecnologias
emergentes, também tem sido abordada, segundo esses autores.

O atributo de transagao frequéncia indica o grau de recorréncia com que uma transacao
se efetiva, assim, a frequéncia diz respeito ao numero de vezes que os agentes econdmicos se
encontram para realizar uma determinada transagdo. E observado que, quanto maior a

frequéncia, menores sdo os custos relacionados a coleta de informagdes e a elaboracao de
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contratos € maior a probabilidade de os parceiros desenvolverem reputagcdo, limitando
comportamentos oportunistas. (WILLIAMSON, 1985).

Nesse contexto, a reputacdo tem a fun¢do de criar um ambiente propenso para que os
agentes assumam compromissos, situagdo esta que pode levar ao desenvolvimento da
confianca. Destaca-se que a frequéncia pode desenvolver duas situacdes na realizagdo de
transagdes: a transagdo podera ser ocasional, o que ocorre quando os agentes ndo desenvolvem
qualquer tipo de relacionamento; a transac¢do podera ser recorrente, quando existem ganhos de
aprendizado, criando dependéncia entre os agentes, que apresentam interesse em permanecer
na transacao (WILLIAMSON, 1985).

Sobre o atributo especificidade do ativo, Williamson (1985) define que sdo aqueles
ativos que ndo podem ser reempregados sem que ocorra perda do seu valor produtivo. Sendo
assim, quanto maior a especificidade de ativos, maiores os riscos envolvidos. Quanto menos
especifico for um ativo, ou quanto mais padronizado ele se constituir, melhores possibilidades
de transagdes via mercado podem ocorrer. Conforme o nivel de especificidade aumenta, mais
restrita se torna a utilizacdo do ativo, além de acarretar exigéncias quanto a sua producao.

Pilling et al (1994) ilustra a especificidade do ativo como sendo a extensao em que 0s
investimentos sao especiais para uma relacao de troca especifica. Supondo-se que por um lado,
um fornecedor invista em maquinas customizadas para produzir um componente exclusivo para
um fabricante, e de outro lado, o fabricante investe no programa de garantia de controle de
qualidade desse fornecedor. Esses investimentos retém seu valor apenas se o fabricante
continuar a comprar o componente no fornecedor. Quanto maior o grau de especificidade do
ativo, menor ¢ o seu valor em seu uso alternativo mais alto. A presenca de investimentos
especializados servird, portanto, para “lock-in” os parceiros de troca.

De acordo com Williamson (1996), a especificidade de ativos pode assumir seis
ramificacdes organizacionais que variam entre elas, a saber:

e Locacional: ocorre quando estagios sucessivos estdo localizados proximos uns aos

outros e ha necessidade de inter-relacionamento produtivo entre firmas. A proximidade

traz vantagens relacionadas a economias no inventario ¢ nas despesas de transporte e

estoques;

e Ativos fisicos: associada as caracteristicas fisicas de um bem que contenha

propriedades especialmente moldadas para um emprego especifico.

e Ativos humanos: associada a toda forma de capital humano especifico de uma

determinada firma. Na situa¢do em que as habilidades, know-how e informagdes sdo

mais valiosos dentro de um relacionamento em particular do que fora dele.
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e Ativos dedicados: ocorre nos casos em que uma estrutura produtiva ¢ exigida e
dedicada para a producao de um produto especifico. Ha investimento para atender um
comprador em particular.

e Marca: referente a importancia que a imagem da marca do agente possui no mercado.

e Temporal: relacionado a perecibilidade dos produtos. O tempo para a realizagdo da

atividade ¢ limitado.

Em sintese, os fatores geradores dos custos de transacdo sdao 0s pressupostos
comportamentais: racionalidade limitada e oportunismo. Por racionalidade limitada, entende-
se que esta decorre das limitacdes de processamento de informagdo dos seres humanos,
restringindo a capacidade dos atores para identificar qualificadamente parceiros de troca,
estabelecer precos e escrever contratos que antecipam todas as contingéncias e fontes de
potencial conflito futuro (SIMON, 1979; WILLIAMSON, 1985). Sendo assim, Williamson
(2008) afirma que todos os contratos sdo inevitavelmente incompletos.

Em relagdo ao oportunismo, com base no conceito construido por Williamson (1985),
esse se constitui no:

desvendamento incompleto ou distorcido de informacgdes, especialmente
associado a esforcos calculados para enganar, deturpar, disfarcar, ofuscar, ou
de alguma outra forma confundir". Significando, portanto, que os atores
econdmicos ndo somente agem em Servico proprio, mas também tiram
vantagem dos outros quando as circunstancias permitem (WILLIAMSON,
1985; tradugdo nossa).

A possibilidade de comportamento oportunista pode ser motivada na presenca de ativos
especificos. Klein et al (1978) afirmam que, como ativos especificos sdo caros para
redirecionar, uma das partes do contrato pode oportunistamente discordar do acordo original e
buscar melhores condigdes, ja que a outra parte teria perdas em caso de nao atendimento da
solicitagdo. Williamson (1985) ainda afirma que “essa busca do interesse proprio com malicia,
decorrente da presenca de assimetrias de informagao, da origem a problemas de risco moral e
selecdo adversa" (WILLIAMSON, 1985, p. 47, traducdo nossa).

Desta forma, a TCT propde que os agentes ndo estdo apenas sujeitos as dificuldades e
discussdes contratuais em virtude da propria racionalidade limitada, mas também de
comportamentos oportunistas. E ainda, a racionalidade limitada promove uma assimetria de
informagdes que, por sua vez, pode motivar a comportamentos oportunistas por partes dos
agentes (WILLIAMSON, 1985).

Como forma de sintese deste topico, a Figura 12 apresenta os elementos centrais da

abordagem TCT - os pressupostos comportamentais (racionalidade limitada e oportunismo) e
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as dimensodes transacionais (incerteza, frequéncia e especificidade dos ativos) e demonstra a

relacdo entre estes aspectos, destacando as proposicdes, abaixo, elaboradas a partir desta

analise:
¢ Em um determinado contexto, a racionalidade limitada de um dos agentes podera gerar
um desequilibrio de poder na relagdo negocial e ocasionar o chamado comportamento
oportunista, que desnivela a relagdo e promove transagdes mais custosas (quanto maior
aracionalidade limitada, maior o comportamento oportunista € maior podera ser os CT);
¢ A assimetria de informagdes pode ser aumentada quando a especificidade dos ativos ¢
alta, concentrando poder a parte desenvolvedora e detentora da tecnologia, ocasionando
assim uma relagdo de dependéncia da parte compradora em relacdo a desenvolvedora.
Este contexto podera promover comportamento oportunista por parte do desenvolvedor
e portanto gerar aumento nos CT (quanto maior a especificidade dos ativos, maior a
dependéncia relacional, maior comportamento oportunista € maior os CT);
¢QOu, quanto maior a especificidade dos ativos, maior serd a necessidade de
relacionamento entre as partes, seja nivel negocial ou no tempo contratual. O aumento
desta frequéncia podera promover a necessidade um comportamento mais cooperativo,
0 que podera reduzir as incertezas, limitar o oportunismo e os CT (quanto maior a
especificidade dos ativos, maior a frequéncia, maior o relacionamento cooperativo,

menor as incertezas e os CT)
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Figura 12- Elementos centrais TCT — dinamica de relacionamento

Pressupostos Dimensdes da Proposi¢des
comportamentais transagao
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Custos de transaciao
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Que define os limites das firmas e as decisoes de
fornecimento

Fonte: elaborado pela autora (2021)

Da perspectiva de mercado, a teoria custos de transacao (TCT) tem sido usada como um
meio para examinar a estrutura das relagdes de troca. Com base nessa estrutura, insights
valiosos foram fornecidos em areas que incluem decisdes de fazer versus comprar; relagcdes
entre os agentes dos fabricantes e seus diretores; a atratividade relativa de canais integrados
versus canais independentes na distribui¢do internacional de produtos; e aliangas ou agao
conjunta em relagdes comprador-fornecedor (PILLING et al 1994).

A definigdo entre “fazer ou comprar” e “Unico ou multiplos fornecedores” dependem de
informacdes sobre a natureza dos recursos subjacentes, atributos e capacidades suplementares
da empresa focal e outras condi¢gdes da industria. De acordo com Leiblein (2002), a auséncia
de uma teoria do valor do recurso, torna os argumentos para sustentacao da defini¢ao se tornam
incompletos e conclui com a proposicdo de que as escolhas das fontes de fornecimento das
empresas sao influenciadas pelos seus niveis de capacidades relativas. O autor exemplifica essa
possivel condi¢do por meio de pesquisas realizadas com empresas que enfrentam ambientes
semelhantes - General Motors e Chrysler na inddstria automobilistica ou IBM e Compaq na

industria de computadores pessoais — as quais diferiram dramaticamente suas decisdes de
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fornecimento. Enquanto a IBM ¢ altamente integrada, a Compagq terceiriza a aquisi¢ado itens e
varios de seus processos de montagem de componentes.

Apesar da integragdo dos pressupostos comportamentais e integracdo de ambiente
macroecondmico — incerteza na teoria econdmica, a abordagem da TCT se constitui num escopo
tedrico econdmico e microanalitica com foco na unidade de transacao e na pauta contratual para
a minimiza¢ao de custos na explicacdo dos limites da firma.

Torna-se, portanto, incompleta a analise das decisdes organizacionais somente pela TCT
visto a diversidade de contextos e orientagdes que precisam ser trabalhadas em conjunto. Sendo
assim, em complemento a este estudo, deve-se explorar a influéncia dos recursos estratégicos
na escolha das estruturas de governanca, sendo a Visao Baseada em Recursos (VBR) o foco da

proxima segao.

2.3.2 Visao Baseada em Recursos

De acordo com Barney (2007), a Visdo Baseada em Recursos (VBR) tem como alicerces
fundamentais os seguintes em trabalhos: (i) na analise de Ricardo (1817) da renda do solo, que
sugere que inimeros recursos usados pelas firmas tém oferta ineldstica e podem ser possiveis
fontes de rendas economicas; (ii) no estudo tradicional de competéncias distintivas, cujo
destaque se da, essencialmente, sobre o papel significativo dos gerentes gerais na performance
da firma, sendo suas habilidades e competéncias fontes de diferenciacao competitiva e de
desenvolvimento de vantagem competitiva sustentavel, o que ¢ fundamentado no trabalho de
Selznick (1957); (iii) em Penrose (1959), que analisa as firmas como diferentes conjuntos de
recursos, cuja inelasticidade e gestdo podem gerar vantagens competitivas sustentaveis; e (iv)
No estudo das implicag¢des antitruste da economia - A Estrutura da Industria, Rivalidade de
Mercado e Politicas Publicas, de Demsetz (1973).

De acordo com Freilling (2001), a perspectiva dos recursos como fonte de vantagem
competitiva ¢ mantida por Penrose (1959), que discutiu em livro, The Theory of the Growth of
the Firm, onde seu objetivo era compreender como as empresas crescem, bem como os limites
do seu crescimento

Penrose (1959) contradiz a visdo de modelos econdmicos tradicionais que enxergam
que as firmas poderiam ser estritamente modeladas como se fossem fungdes relativamente
simples de producao. Quando, em sua abordagem, as organizacdes podem ser entendidas como
uma colecdo de recursos produtivos, cujo objetivo geral € organizar seus recursos em

consonancia com recursos externos para a produgdo e a venda de bens e servigos com lucro.
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Segundo Mintzberg (2000), Wernerfelt (1984) foi o primeiro a desenvolver a ideia de
Penrose, em seu artigo A Teoria Baseada em Recursos, onde fez as seguintes consideragdes: (i)
a andlise das empresas em termos de seus recursos conduz a critérios imediatos diferentes da
perspectiva tradicional de produtos; (ii) pode-se identificar tipos de recursos que podem
conduzir a altos lucros; (ii1) a estratégia para uma grande empresa envolve o alcance de um
equilibrio entre a exploracdo dos recursos existentes € o desenvolvimento de novos recursos;
(iv) uma aquisi¢ao pode ser vista como a compra de um pacote de recursos em um mercado
altamente imperfeito.

Ampliando a compreensao sobre a decisdes baseadas nos recursos, Prahalad e Hamel
(1990) contribuiram com o estudo da competéncia essencial — core competence, atirmando que
“sd0 o aprendizado coletivo na organizagdo, especialmente como coordenar diversas
habilidades de produgdo e integrar multiplos fluxos de tecnologias” (PRAHALAD; HAMEL,
1990, p.5; traducao nossa).

Segundo os autores, a core competence nao diminui com o uso. Ao contrario de ativos
fisicos, que se deterioram ao longo do tempo, as competéncias melhoram a medida que sdo
aplicadas e compartilhadas.

Freilling et al (2001) complementam que o entendimento sobre a VBR deve envolver
as chamadas “competéncias organizacionais” e as “competéncias essenciais”’. As competéncias
baseiam-se na capacidade de uma empresa de usar os insumos existentes em geral € os recursos
em particular, de forma que a empresa possa se provar em processos de mercado. Em outras
palavras: as competéncias fornecem informagdes sobre se a empresa esta em posicao de usar
os recursos de forma significativa e entdo explorar o potencial de impacto existente. Atividades
internas competitivamente importantes sdo denominadas competéncia central. O que distingue
uma competéncia central de uma competéncia € que uma competéncia central ¢ central para a
competitividade e lucratividade de uma empresa, em vez de periférica. De acordo com o autor,
a discussdo das competéncias, portanto, fecha uma lacuna importante na explicagao do sucesso
real de uma empresa no mercado.

Barney (1991) amplia a perspectiva original de Penrose, afirmando que o conjunto de
recursos da firma ndo ¢ somente uma lista de fatores, mas o processo de interacao entre estes
recursos, bem como seus efeitos sobre a organizacdo. Deste modo, o valor estratégico do
recurso € também o resultado da cadeia de relagdes que existe entre todo o conjunto de recursos
controlados pela organizagdo. Assim, apesar da importancia dos recursos, a forma como eles
sao usados e a sua rede de ligacdes com outros recursos ¢ que definira a vantagem competitiva

de uma firma sobre as demais.
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Pode-se dizer que o trabalho de Barney (1991) ¢é o primeiro desenvolvimento integral
da VBR, pois retine todos os elementos que hoje seriam consideradas indispensaveis para se
considerar a abordagem. (FOSS, 2005).

A VBR se concentra na organizacao e nos recursos internos (recursos individuais) das
empresas para entender como as organizagdes alcangam uma vantagem competitiva
sustentavel. Seu principio basico ¢ que a base para a vantagem competitiva estd em como a
empresa aplica o pacote de recursos valiosos que possui (WERNERFELT, 1984).

Da perspectiva da VBR, as empresas sao heterogéneas, entidades portadoras de
conhecimento, onde a visdo baseada em recursos geralmente aborda as diferencas de
desempenho entre as empresas que usam assimetrias no conhecimento (e em competéncias ou
capacidades) (GULBRANDSEN et al, 2009).

Freilling (2001), complementa que a abordagem de recursos ¢ baseada no pressuposto
basico de que os conhecimentos e habilidades sdo distribuidos de forma desigual entre os
agentes economicos. Uma vez que todos os elementos estdo relacionados com os insumos,
pode-se deduzir dai que a distribui¢ao dos insumos em geral e dos recursos em particular entre
os assuntos econdmicos € assimétrica.

A VBR percebe as questdes pertinentes aos limites da empresa, crescimento,
diversificacdo e vantagem competitiva relacionadas aos seus estoques de recursos e
competéncias e assume que as empresas crescem expandindo para incluir atividades
relacionadas as atividades existentes (BARNEY, 1991). As fontes de criagao de valor estao em
alguns recursos valiosos, raros, ndo imitaveis ¢ ndo substituiveis e a empresa conquista a
vantagem competitiva sustentada quando seus recursos sdo heterogéneos por natureza e nao
perfeitamente moveis (BARNEY, 1991, 1999). Esses recursos se desenvolvem em um processo
de aprendizagem evolucionaria de uma maneira dependente da trajetoria (path dependence)
moldado por histérias especificas da empresa (DIERRICKX; COOL, 1989), e determinam o
conjunto de atividades em que as empresas estdo envolvidas (BARNEY, 1999).

Os recursos podem ser qualquer fator, tangivel ou intangivel. De acordo com Barney,
(1991) os recursos da empresa incluem todos os ativos, capacidades, processos organizacionais,
atributos da empresa, informagdes, conhecimento controlados por uma empresa que a permite
conceber e implementar estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficacia. Barney (1995)
complementa que os recursos e capacidades de uma firma incluem todos os ativos financeiros,
fisicos, humanos e organizacionais usados para desenvolver, fabricar e entregar produtos ou

servigos a seus clientes.
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Os recursos tangiveis sao mais facilmente imitados e as rendas desses recursos nao sao
facilmente apropriadas. Portanto, as empresas podem adquirir do mercado produtos e atividades
que envolvam recursos tangiveis, especialmente quando o desenvolvimento desses recursos,
internamente, nao ¢ possivel ou nao ¢ desejavel ja que ndo vislumbraria ser uma fonte de
vantagem competitiva futura e, portanto, sao de pouca importancia estratégica (FERREIRA;
SERRA, 2010).

Conforme Ferreira e Serra (2010), as empresas ndo variam apenas em suas dotagdes de
recursos atuais, mas também variam no caminho percorrido para explorar novos recursos, tanto
contribuindo para uma maior heterogeneidade entre as empresas e condicionando a maneira
pela qual competem e até que ponto eles diferem. Além disso, a VBR enfatiza o papel do
Executivo e da escolha estratégica, dada a importancia de identificar, desenvolver e desdobrar
recursos essenciais para maximizar o desempenho, o que também envolve decisdes sobre o que
fazer e o que nao fazer (ou seja, comprar).

Contribuindo nessa discussdao, Gulbrandsen et a/ (2009) argumentam que se uma
empresa considera a integracdo de uma atividade(fazer), ela deve avaliar o grau em que a
empresa pode realizar essa atividade usando o conhecimento, experiéncia e habilidades
existentes. Se nao puder, entdo as capacidades da empresa nao oferecem nenhuma vantagem
comparativa e outras empresas podem realizar esta atividade de forma mais eficiente. A questao
da integracdo ou internaliza¢do deve ser entendida avaliando até que ponto as capacidades e
recursos existentes podem ser usados para desempenhar uma nova atividade.

De acordo com Augusto (2015), o entendimento da decisdo entre fazer e comprar na
perspectiva da VBR, cujo objetivo desta decisdo € a construgdo da vantagem competitiva, faz-
se necessario observar os elementos chaves: (i) heterogeneidade das firmas, (ii) dependéncia de
trajetoria (path dependence) e as (iv) caracteristicas dos recursos estratégicos.

Um dos aspectos tedricos principais da VBR ¢ que as diferencas entre os recursos e
capacidades existentes entre as empresas sao construidas sob influéncia de decisdes passadas,
o que se denomina por path dependence (dependéncia da trajetoria).

Considerar a existéncia de dependéncia da trajetoria significa aceitar que as agdes
presentes sao delimitadas por agdes ocorridas no passado. Nessa perspectiva, a VBR vé as
vantagens competitivas provenientes de atividades ocorrendo nas rotinas, capacidades,
processos, posi¢des e caminhos, que compdem a dependéncia da trajetoria da empresa (TEECE,
1997). Com isso, as decisdes estratégicas a serem feitas pelos tomadores de decisao dentro das

empresas implicam em escolhas de caminhos de longo prazo, sendo este um processo dificil e
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caro porque envolve a construgdo de recursos que nao podem ser comprados (AUGUSTO,
2015).

A dependéncia da trajetoria de cada organizagdo, ou seja, suas escolhas ao longo da sua
trajetoria, resulta na heterogeneidade das firmas, gerando organizacdes com diferentes
conjuntos de recursos. (AUGUSTO, 2015).

Ao discutir heterogeneidade, Argyres e Zenger (2012) destacaram que o conjunto de
recursos de cada empresa ¢ singular, sendo que diferentes empresas alocam diferentes valores
em um determinado ativo ou atividade, dando origem aos ganhos de comércio. Pesquisadores
da VRB investem esfor¢os na promog¢ao de classificacdes de caracteristicas e recursos que
afetam e promovem a vantagem competitiva. Nesse sentido, diversos estudiosos tém focado
seu trabalho na descri¢ao dos recursos e capacidades estratégicos inerentes ao ambiente interno
das organizacdes (AUGUSTO, 2015).

Na perspectiva de Barney (1991) os recursos estratégicos sao VRIS - valiosos
(valuable), raros (rare), inimitaveis (inimitable), insubstituivel (non-substitutable). Valiosos
porque permitem que as empresas conservem ou executem as estratégias que melhorem sua
eficiéncia. Raros, pois se constituem em recursos incomuns ¢ altamente demandados em relagao
aos recursos possuidos pelos competidores correntes ou potenciais numa determinada industria.
Inimitéveis, pois sua condi¢do de imitabilidade ¢ custoso e dificil de ser implementavel devido
a complexidade. Insubstituiveis que ndo héa recursos capazes de implementar as mesmas
estratégias. A condicao de nao substitui¢do (ou caro para substituir) dirige a atengao para se (ou
a que custo) empresas concorrentes podem acessar recursos que lhes permitam implementar as
mesmas estratégias com o sucesso da firma.

Em 2007, Barney atualizou seu modelo de VRIS para VRIO, pois entende que ter os
recursos e ndo fazer uso destes de forma eficaz ndo traz resultados. A organizagdo possui um
peso para a teoria e seria ela o elemento capaz de conectar todos os outros recursos da firma
para que formem uma vantagem competitiva sustentavel. Assim, o modelo VRIO de Barney
(2007) passa a questionar se o recurso ¢ valioso, raro, dificil de imitar e acima de tudo, ¢
explorado pela organizagao.

Com o intuito de sintetizar esse topico, apresenta-se a Figura 13 que procura trazer os
elementos centrais da abordagem os quais serao base para a analise da complementariedade

junto a TCT.
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Figura 13 - VBR — elementos centrais
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Fonte: elaborado pela autora (2021)

Finalizado o estudo de ambas as Teorias VBR e TCT, separadamente, apresenta-se a
seguir a analise comparativa dos seus elementos centrais com o objetivo de levantar em que
medida elas podem apoiar conjuntamente na forma como se da o processo decisério na

defini¢do das fontes de suprimentos.

2.3.3 Teoria dos Custos de Transac¢ao e Visio Baseada em Recursos — analise
comparativa dos elementos centrais

A revisdo da literatura realizada e exposta neste referencial tedrico pode apresentar
algumas possiveis tensdes. Contudo, um exame atento podera encontrar convergéncias que, no
minimo, poderao fornecer maior clareza quanto a decisao de fonte de fornecimento e contribuir
para a andlise das estratégias adotadas na selecao de fornecedores.

Williamson (1999) apontou que a TCT e a VBR trabalham com fendmenos
complementares. Isto porque, segundo o autor, a firma e os seus recursos, aspectos trabalhados
pela VBR, influenciam na escolha da estrutura de governanga adequada e, consequentemente,
nos limites da firma, questoes tratadas pela TCT.

Ademais, segundo Argyres e Zenger (2008, 2012) a VBR foca na identificacdo dos
recursos estratégicos a partir das condigdes que esses recursos podem ter para aquisicdo e
sustentacdo de vantagem competitiva. No entanto, os recursos estratégicos, principalmente os

relacionados ao aprendizado, podem, também, influenciar a decisao de suprimento. A TCT em
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contrapartida possibilita amparo tedrico-economico sobre qual decisao poder ser mais eficiente
para explorar os recursos estratégicos da firma. Em tal compreensdo, Argyres e Zenger (2012)
também afirmam que a VBR auxilia os gestores na compreensdo dos recursos que necessitam
(para se posicionar e competir em certos aspectos), € a economia organizacional os informam
sobre o fornecimento e organizagao de tais recursos.

Para a constru¢ao de um quadro 5 tedrico-analitico que permitisse uma reflexao sobre a
possivel complementariedade das teorias em questdo, observou-se a base no qual as abordagens

se assentam bem como o0s seus elementos centrais.
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Quadro 5 — Analise conjunta dos elementos centrais da TCT e VBR e possiveis complementariedades na decisao de fonte de suprimentos

Questoes de analise
(eixo analitico)

TCT

VBR

Analise complementaridade entre TCT e VBR

Origem/questao O motivo de existéncia das O motivo de empresas competidoras em um | As organizagdes podem estabelecer sua operagdo pelo
institui¢des. mesmo setor terem resultados diferenciados. | instrumental da TCT, contudo, deve-se observar seus recursos
A TCT estabelece que as instituicdes | A VBR estabelece que ao se posicionar em estratégicos caracterizados conforme a VBR e assim,
sdo importantes para prover produtos | mercados imperfeitos a empresa é desenvolver uma estrutura operacional que permita maior
e servicos de forma menos custosa ¢ | impulsionada a desenvolver recursos e estabilidade, qualidade e menores custos de transagéo
que deve ser analisada uma estrutura | capacidades Unicas. comparativos. Sendo assim, o custo da estrutura ¢ avaliado
de operagdo que considere os custos conforme TCT porém, s@o integrados a esta analise a valoracao
de se recorrer ao mercado a cada ou mesmo a possibilidade de desenvolvimento de recursos
necessidade. estratégicos.
Abordagem Econdmica-comportamental Estratégica (andlise dos cenarios frente a As empresas podem avaliar cendrios de fornecimento sob a
explicativa core competence e recursos estratégicos) forma estratégica (VBR)- observando sua competéncia central e

seus recursos estratégicos. Porém, a TCT podera demonstrar
que os investimentos necessarios ou as externalidades negativas
(oportunismos e racionalidade limitada) decorrentes — seja de
capital, humano ou de reputagdo — sdo também fatores de
decisdo.

Perspectiva da
analise

Exdgena — foco externo a firma

Enddgena — foco interno a firma

Promover a analise sob duas perspectivas, enddgena e exdgena,
podera fornecer maior amplitude de dados para a tomada de
decisdo, alinhando questdes comportamentais, contratuais ¢ CT
aos recursos especificos - estratégicos.

Foco da analise

Identificar os custos de transagao
envolvidos (ex ante e ex post)

Identificar os recursos estratégicos — VRIO
(tangiveis e intangiveis)

Conseguir mensurar 0s custos transacionais bem como as forcas
organizacionais eleva a assertividade da decisdo: pode-se obter
uma resolugdo ciente dos custos (projetados e de producdo) bem
como o desenvolvimento de uma orientacdo estratégica a longo-
prazo. A dificuldade da analise reside na mensurag@o dos CT e
dos recursos estratégicos.

Elementos centrais

Racionalidade limitada
Oportunismo

Heterogeneidade dos recursos
Imobilidade dos recursos

Numa avaliagdo sobre fontes de suprimentos, a VBR podera ser
o contraponto da TCT quanto a incerteza gerada pela suposigdo
da existéncia da racionalidade limitada e do oportunismo — que
aumentam questdes de prote¢do contratuais e encarecem 0s
acordos. Neste sentido, a organizagdo podera buscar a
compreensdo de suas capacidades por meio dos seus recursos
(tangiveis e intangiveis) internos - heterogeneidade, imobilidade
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podendo gerar determinada seguranca transacional e portanto
evitar clausulas custosas.

(a VBR deve complementar a analise de forma a fazer o
contraponto e reduzir custos contratuais exacerbados).

Frequéncia
Incerteza

Aprendizagem organizacional
(dependéncia de trajetoria)

A maior frequéncia na relagdo e na aquisi¢do de determinados
itens ou servigos na perspectiva da TCT podera reduzir a
incerteza na transac¢do devido a periodicidade de contato
comprador-vendedor. Estar em constante contato podera
incentivar relacionamentos mais confiaveis trazendo maior
visibilidade do negodcio de ambas as partes. Essa visibilidade, na
VBR, podera promover o aprendizado organizacional e
relacional, o que a longo prazo podera construir aprendizados
para ambas as organizagdes.

Especificidade do ativo

Recursos estratégicos (capital fisico,
humano e organizagao)

Os recursos estratégicos (VBR) podem ser interpretados como
ativos especificos e, assim, analisados a partir da TCT. A visdo
das abordagens pode ser considerada complementar, pois o
reconhecimento, de que tanto os ativos especificos, quanto os
recursos estratégicos, sdo dificeis de comercializar ou imitar.
Assim decisdes podem ser tomadas avaliando-se as duas
perspectivas, mas ambas serem tratadas em unidade. Esta
condi¢@o pode permitir explicar diferentes desempenhos entre
as empresas: tanto pela eficiéncia operacional e de produto
(TCT), como da exploragado de recursos estratégicos da
organizacdo (VBR).

Fonte: elaborado pela autora (2021)
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Observando os elementos das abordagens da TCT e VBR no que se refere a decisao
da fonte de fornecimento, de acordo com Augusto (2015), pode-se depreender as seguintes
proposicdes:

¢ O efeito dos ativos especificos sobre a decisdao de integrar verticalmente (fazer) se da

pela sua condi¢do de recurso estratégico: quanto maior for o nivel de especificidade, e

a condicdo estratégica do recurso, justifica-se a internalizagao.

e Na condi¢ao em que o mercado apresenta recursos ou capacidades externas superiores

e baixos custos de transagao externos desses recursos, sugere-se a aquisi¢ao no mercado.

¢ A relagdo contratual de longo prazo pode ser utilizada para reduzir a incerteza e

garantir os direitos de propriedade sobre ativos de elevada especificidade e de recursos

estratégicos, evitando os custos da internalizacdo. Assim, ativos de elevada
especificidade e recursos estratégicos podem ser governados pela contratagao.

Argyres e Zenger (2012) reforgam que de acordo com a logica do TCT e da VBR, a
presenca de heterogeneidade nos ativos e complementaridade Uinica nos relacionamentos entre
tais ativos promove a geracdo de valor dos pacotes de ativos. Por conseguinte, hd uma
motivacao em se manter a integracdo dos ativos e proteger este valor gerado da apropriagao
externa. Ou ainda, proteger para minimizar os custos de transa¢do associados a gestdo desta
complementaridade tnica.

Percebe-se, portanto, que as consideragdes da VBR caminham lado a lado com as
consideragoes da TCT. Diante das diversas possibilidades de complementaridade, Argyres e
Zenger (2012) defendem que as consideragdes sobre as capacidades e os custos de transacao
sdo tao interligadas, que deveriam ser integradas como parte de uma tnica teoria dos limites da
firma.

Haja visto o exposto acima, para efeito deste estudo, serdo investigadas as estratégias
da fungdo Compras na defini¢ao dos seus fornecedores pela andlise da TCT e VBR, podendo
chegar a conclusdo de que os fatores preponderantes nesta decisdo sdo baseados nas analises

conjuntas destas abordagens.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

3.1 ORIENTACAOE TIPO DE PESQUISA

Os estudos qualitativos proporcionam melhor compreensdo do fendmeno no contexto
em ele que ocorre, por meio da observacao da perspectiva dos individuos participantes e podem
ser conduzidos por diferentes métodos, com destaque para o método do estudo de caso
(GODOY, 1995). Creswell (2010) complementa que pesquisas dessa orientacdo prioriza os
estudos relacionados a interacdo entre os atores e o entendimento das questdes sociais.

Miles e Huberman (1994) afirmaram que a quantidade de pesquisas qualitativas
aumentou no escopo de estudos envolvendo organizagdes, sobretudo, nos estudos que buscam
entender e explicar as relagdes organizacionais em seus contextos.

Desta forma, a presente pesquisa tem orienta¢do qualitativa, uma vez que ela objetiva,
por meio da analise dos dados coletados empiricamente, avaliar a tomada decisdo de trés
montadoras de veiculos na defini¢do de suas fontes de suprimentos. O instrumento principal
para coleta de evidéncias se dard por meio de entrevistas, o que reforca a abordagem qualitativa
do estudo.

Barratt et al (2010) percebem a crescente utilizagao do método do estudo de caso e
pesquisas de cunho qualitativo na gestdo de operagdes. Segundo os autores, em uma analise de
204 artigos dos principais na area, entre 1992 e 2007, 83% foram pesquisas qualitativas.

Assim, evidencia-se a aplicabilidade das pesquisas qualitativas e estudo de caso no
campo da Gestao das Operacdes e especificamente, na gestdo da cadeia de suprimentos, no

escopo da diade comprador — fornecedor.

3.2 METODO DE PESQUISA

Para atender ao problema desta pesquisa — como as montadoras selecionam seus
fornecedores de primeiro nivel, o método desta pesquisa ¢ caracterizado, quanto aos fins,
como exploratdrio e descritivo. E ainda, atribui-se €nfase ao estudo de caso como estratégia
de pesquisa e ndo apenas como procedimento ou técnica da pesquisa.

Yin (2010) observa que ndo ha uma “hierarquia ou situacao excludente” entre os tipos
de pesquisa e seus métodos. Assim esta investigacdo ¢ metodologicamente sintetizada

conforme segue (Figura 14):
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Figura 14 - Sintese metodologia de pesquisa
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Fonte: elaborado pela autora (2022)

A pesquisa descritiva, conforme Vergara (1998), expde as caracteristicas de
determinada populagdo ou fendmeno, define a sua natureza e pode estabelecer correlagdes
entre variaveis, porém, ndo tem a preocupacao em explicar o seu motivo.

Justifica-se a classificacao deste trabalho como exploratorio e descritivo, visto que ha a
necessidade em se identificar como as trés montadoras constroem as suas decisdes para a
defini¢do de suas fontes de suprimentos. Nao havera o compromisso de explicar o motivo pelo
qual ocorre o fendomeno organizacional real, mas sim conhecer e descrever as caracteristicas
do problema estudado.

Entende-se que para ser possivel estabelecer as discussdes entre os resultados e a
questdo norteadora desta pesquisa faz-se necessario conhecer, aprofundar e descrever o
fendmeno da selecao de fornecedores, tal qual realizada em cada unidade de analise do estudo
de caso.

Ressalta-se que o método estudo de caso nao pode ser sintetizado em um meio especifico
para a coleta de dados, nem apenas uma caracteristica do planejamento de pesquisa em si; ele
¢ uma estratégia de pesquisa abrangente. Yin (2001, p. 33) destaca que “o estudo de caso como
estratégia de pesquisa compreende um método que abrange tudo — com a ldégica de

planejamento incorporando abordagens especificas a coleta de dados e a analise de dados”.
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3.2.1 Estudo de Caso

O método estudo de caso refere-se a uma estratégia de pesquisa comum em diversas
areas e utilizado em diferentes situagdes que visem contribuir para o conhecimento dos
fenomenos individuais, grupais, organizacionais, sociais, politicos e relacionados.
Independentemente do campo e de sua aplicagdo, a sua utilizagdo consiste principalmente na
compreensdo de “fendmenos sociais complexos” onde sua fungdo essencial ¢ proporcionar aos
pesquisadores o entendimento abrangente da realidade por meio do “caso” definido para o
estudo (YIN, 2015).

De acordo com Godoy (1995), o estudo do caso visa obter um exame detalhado de uma
situacdo em determinada “unidade caso”, podendo ser um ambiente, um individuo ou uma
situagdo particular. Seu proposito ¢ analisar profundamente essa unidade, atendendo umas de
suas caracteristicas “descri¢do” no qual o resultado principal consiste na descrigao detalhada de
um assunto submetido a indagacao (WIMMER, 1996).

O estudo de caso ¢ também considerado como o método mais adequado para conhecer
em profundidade todas as nuances de um determinado fendmeno organizacional (YIN, 2002) e
tem sido, consistentemente, considerado o tipo de pesquisa mais utilizado quanto aos temas
relacionados ao gerenciamento de operagdes, especialmente em virtude da laténcia dos tempos
atuais, onde as mudangas tecnologicas e formas gerenciais tém levantado cada vez mais
questdes para novos estudos organizacionais (VOSS, TSIKRITISI E FROHLICH, 2012).

O estudo de caso trata-se, portanto, de um estudo em “profundidade de uma unidade de
interesse”, que pode ser unico ou multiplo e a unidade de analise pode ser uma ou mais pessoas,
produto (s), empresa(s) ou unidade(s) da empresa, um 6rgdo publico, ou mesmo um pais ou
varios paises. (FERNANDES E GOMES, 2003).

Para Yin (2015):

o estudo de caso ¢ uma investigagdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo em profundidade e em seu contexto de mundo real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao puderem
ser claramente evidentes (YIN 2015, p.17)

Estudar o fenomeno da “selecdo de fornecedores de primeiro nivel” implica observar o
processo organizacional sob a perspectiva de Compras e investigar de que forma as relagdes
interorganizacionais ¢ o ambiente externo podem influenciar e construir o referido fenémeno.
Assim, espera-se obter o conhecimento necessario e real sobre como as montadoras (A, B e

C) — unidades caso sob analise — selecionam seus fornecedores.
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29 ¢¢

Quanto a sua aplicabilidade, o estudo de caso permite questionar “o que”, “por que”, e
“como” sobre um fendmeno de contexto real, contudo este método ¢ mais adequado as
pesquisas cujas questdes norteadoras sdo do tipo “como” e “por que”. Em outras palavras,
quanto mais suas questdes procurarem compreender alguma circunstancia presente — por
exemplo, “como” ou “por que” algum fendomeno social ocorre de determinada maneira, mais
o método do estudo de caso serd relevante. Desta forma, o principal aspecto para a definigao
desta estratégia trata-se de precisar, com clareza, a natureza das suas questdes de pesquisa
(YIN, 2001; VOSS, TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).

A utilizacao do estudo de caso baseia-se em trés aspectos: (i) no tipo de questdo de
pesquisa, (ii) na extensdo de controle que o pesquisador tem sobre eventos comportamentais
efetivos e (iii)) no grau de enfoque em acontecimentos histdricos em oposicdo a
acontecimentos atuais (YIN, 2001).

Eisenhardt (1989) complementa que os estudos de caso também podem ser usados para
diferentes finalidades, como fornecer descricao, testar a teoria ou gerar teoria. Eles podem
envolver casos Unicos ou multiplos e varios niveis de analise. Geralmente combinam métodos
de coleta de dados, como arquivos, entrevistas, questiondrios e observagoes.

Assim, entende-se a definicdo do estudo de caso como sendo a estratégia mais assertiva
para a condugdo dessa pesquisa, uma vez que esta objetiva obter o conhecimento de “como”
as montadoras selecionam fornecedores para integrar a sua cadeia de suprimentos, € com base
em que elas procedem a selegdo — questdes a serem identificadas. Em outras palavras, quais
s30 0s pressupostos teoricos que suportam as agdes € procedimentos da fungcdo Compras na
definicao de seu fornecedor.

Definir o caso ou a unidade de andlise pode ser desafiador para muitos pesquisadores.
Isto porque o “caso” pode ser algo concreto como organizagdes, individuos, parcerias ou
eventos. Ou pode ser algo menos concreto, como comunidades, relacionamentos, decisdes ou
projetos. A questao de pesquisa € quem direciona a defini¢ao do caso propriamente dito (YIN,
2015). Uma vez articulada as questdes de pesquisa, a unidade de analise deve ser claramente
especificada (YIN, 1989; DUBE; PARE, 2003).

Eisenhardt (1989) e Yin (2005), ressaltam que o estudo de caso Unico assim como o
multiplo pode ser holistico ou incorporado. O tipo holistico possui uma unidade de anéalise
sendo considerada em determinado contexto, podendo ser um caso ou multiplos casos. Ja o
incorporado possui mais de uma unidade de andlise para cada caso, ou seja, existem
“subunidades” de analise. A essa tipologia, ainda sdao incorporadas questdes temporais,

classificando o estudo de caso em longitudinal ou retrospectivo (VOSS et al 2002).
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Entretanto, Voss et al (2002) consideram que nao ha uma defini¢ao clara sobre o que ¢
um estudo de caso tnico ou unidade de analise. Casos unicos talvez envolvam a oportunidade
de estudar varios contextos dentro do caso. Ja o estudo de uma Unica empresa ou institui¢ao
talvez envolva um ntimero de diferentes casos (o numero de casos estudados pode ser diferente
do niimero de firmas).

Logo, uma vez que a pergunta norteadora dessa investiga¢do busca compreender como
as montadoras (A, B e C) selecionam seus fornecedores de primeiro nivel, define-se o caso da
seguinte forma

a) Unidade de analise: as areas de compras das montadoras (A, B e C)

b) Se unico ou multiplo: multiplo. Serdo investigados trés (03) processos de sele¢ao de
fornecedores em trés (03) montadoras distintas (A, B e C) da regido sudeste do pais. Entende-
se que obter a compreensao sobre como se da o fendmeno em estudo em trés casos podera
promover uma discussdo ainda mais robusta frente a base tedrica. Ressalta-se que apesar do
intuito da generalizacdo ou replicagdo de teoria quando do estudo de casos multiplos, este ndo
¢ o foco desta pesquisa;

¢) Se holistico ou integrado: holistico. O processo de estudo se dard nos dominios de
cada unidade do caso, pois cada processo ¢ realizado de forma independente e, a priori, os casos
ndo influenciam uns sobre os outros. Na etapa analise dos dados estes serdo realizados
individualmente — por caso. A discussdo, contudo, podera apresentar um resultado de
convergéncia entre os casos, ou ndo. Sendo assim, o estudo se dara na perspectiva da area de
compras (limite) ndo havendo atenc¢do a quaisquer outras subunidades de analise.

Para demonstrar graficamente os tipos basicos de projetos para estudos de caso, segue
abaixo a Figura 15, adaptada de Yin (2015), com destaque para o estudo de caso tipo 3 —

multiplo holistico.



Figura 15- Tipos de projetos do estudo de caso

Tipo 1 Projetos de caso tdnico I Projetos de casos multiplos contexto Ti-,.: 3
CONTEXTO I CONTEXTO CONTEXTO I
Casa I 5 Caso Caso I
Holistico I b I
(unidade dnica I
Yea0RilE) I conmexro CONTEXTO
I Caso Caso I
CONTEXTO CONTEXTO
CONTEXTO | Caso Caso i
B TR M NILR Py 3 Unidodtin_leglm _Unir.lade integrada
: Caso i de.anﬁllse- 1 1 . de anﬁ.l.se 1
| . Unidade integrada Unidade integrada
Integrado | Unidade integrada [ i
(unidades multiplas 1 de andlise 1
de andlise) i CONTEXTO CONTEXTO
| : Caso Caso
1 3 ¥ . Unidade integrada Unidade integrada
1 Unidade integrada de analise 1 de andlise 1
| de analise 2 CE
| Unidade integrada | Unidade integrada
{ 1 de andlise 2 de andlise 2 |
lipo 2 | EESESSSsORRasRRaaRascOnTS . ] B : Tipo 4

Fonte: adaptado de Yin (2015, p. 53)

Observa-se que, para estabelecer roteiros e procedimentos na execu¢do da pesquisa em
estudos de casos, nao ha um consenso entre os autores (MARQUES et al, 2015). Por exemplo,
Godoy (2006) argumenta que as etapas sao compostas da revisao da literatura, a proposi¢ao
tedrica, a defini¢dao da unidade caso, a coleta ¢ analise de dados.

Em contrapartida, Yin (2010) argumenta que, com excec¢do da coleta e andlise, estes
seriam componentes do planejamento da pesquisa. Entende-se assim, que o pesquisador pode,
com certa liberdade, estabelecer as etapas da sua pesquisa, desde que observando a logica
necessaria para sua execugao, suportada pelos argumentos da literatura.

Dessa forma, com o intuito de promover clareza na elaboragao e execucao deste projeto
de pesquisa, estabelece-se as etapas ou roteiro a serem observadas no quadro 6 — orientadas

pelas defini¢cdes de Yin (2015) e Godoy (2006).
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Quadro 6 - Etapas da pesquisa em estudo de caso

Etapas Componentes Comentario

Questao de Revisdo sistematica da literatura (RSL) como base para a

pesquisa elaboragdo do problema e estruturar o referencial teorico;

Referencial tedrico | Pesquisa bibliografica sobre o setor automobilistico para

Categorias de justificar a unidade de analise do caso;

analise Estabelecer a relag@o entre objetivos de pesquisa e referencial
teorico;

Planejamento Estabelecer as categorias de analise da pesquisa;
(D Unidades de analise | Levantar possiveis contatos de montadoras;

Elaborar os textos para e-mails convite;
Contatar possiveis entrevistados e agendar data das entrevistas.
Revisar as categorias de analise;

Protocolo Elabo.rar as questdes norteadoras da en‘Frevistz.i; '
Relacionar os métodos de coleta e analises (vide item Coleta);;
Elaborar o questionario.
RSL para defini¢ao dos critérios (subcategorias) base
questionario;
Entrevistas semiestruturadas (base categorias de analise);

Coleta L . -
2) Coleta de dados Questionarios (survey) — subcategorias de analise;

Pesquisa documental — documentos de dominio publico (foco
requisitos para contratacdo de fornecedores — manuais e
requerimentos).

Preparacgido e
analise dos
dados

(€))

Método de analise e
resultados;

Transcrever as entrevistas;

Realizar a andlise de contetido das entrevistas conforme
categorias de analise (planilha 1: anal.ent.A; anal.ent B;
anal.ent.C);

Preparar os dados os coletados via questionarios (tratamento
dados) —

Realizar estatistica descritiva dos dados dos questionarios —
(planilha 2: anal.fom.A; anal.form_B; anal.form.C);

Realizar analise comparativa entre os resultados dos
questionarios e os dados das entrevistas — relacionamento por
interpretag@o (por montadora);

Definir a convergéncia entre fontes de critérios e estabelecer o
grau de importancia (por montadora);

Enquadrar critérios relacionados em suas dimensdes tedricas
(atributos/estratégias) (por montadora — planilha 3:fom_ent.
A B O);

Analisar comparativamente os resultados entre as montadoras
para definir eixo comum em relagdo a questdo de pesquisa;
(planilha 4:and_importancia . A B_C);

Analisar as dimensdes estratégicas e atributos — eixo comum —
em relacdo as abordagens tedricas da VBR e TCT

Analisar contetido documental — em relag@o as categorias e
subcategorias de analise — evidéncias — corroborar entrevistas.
Analise exploratéria dos dados — base balanca comercial
brasileira sobre partes e pecas automotivas;

Interpretacao
e descricao
dos dados

“4)

Interpretacdo dos
resultados e
apresentagao

Desenvolver estrutura descritiva:

Apresentar resultados da analise das entrevistas por categoria
de analise e por unidade caso — via adequacao padrao
(confronto de dados coletados com referencial tedrico);
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Apresentar os resultados da analise dos questionarios —
percepg¢ao de importancia via estatistica descritiva — por
unidade caso;

Apresentar os resultados das analises comparativas por
interpretagdo e semantica entre os questiondrios e entrevistas —
por unidade caso

Apresentar resultados em relagao as dimensoes tedricas — por
unidade caso;

Apresentar dados/trechos de documentos que convergem com
os resultados das coletas de dados — por unidades caso
(evidenciar/triangular);.

Apresentar resultados em relagdo as dimensdes teoricas que
convergem o seu grau de importancia entre as 3 montadoras
(eixo principal);

Apresentar resultados da analise das dimensdes estratégicas e
atributos — eixo comum em relacao as abordagens tedricas da
VBR e TCT.

O relatério € a propria Dissertacdo: introdugao,
contextualizagdo, descrigdo dos procedimentos e técnicas,
referencial teodricos, interpretacdo, analises, apresentagdo dos
resultados, e concluséo.

Resultados | Relatorio e
®)) resultados

Fonte: elaborada pela autora (2022)

Esclarece-se que a etapa planejamento (1) e resultados (5) se configuram em si no
presente trabalho de dissertacdo. As etapas coleta (2) e (3) métodos de analise dos dados serdo
detalhadas nos proximos topicos. A etapa interpretagao dos resultados e apresentagdo (4) sera

descrita no capitulo 4 desta dissertagao.

3.3 ETAPAS DE PESQUISA

3.3.1 Planejamento — revisio sistematica da literatura

Para estabelecer a base tedrica de investigacdo desta pesquisa, primeiramente foi
realizado uma revisao sistematica da literatura sobre “selecao de fornecedores” no contexto da
“gestdo da cadeia de suprimentos”, em inglés, Supply Chain Management considerando
periddicos especializados na area Gestao de Operacdes com fator de impacto JCR.

O exame da literatura (Figura 16), contemplou 80 artigos publicados em revistas
especializadas entre 2000 e 2020, sobre selecao de fornecedores no contexto da gestdo da cadeia
de suprimentos — SCM, chegando as seguintes conclusdes: (i) ha o dominio dos estudos dos
modelos analiticos (75%), focados no emprego de técnicas multicritérios e baseado em
modelagens matematicas; (ii) as pesquisas, em sua maioria, tratam da sele¢ao de fornecedores

na cadeia de suprimentos classificada como tradicional (SCM), contudo, estudos relacionados
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a gestao da cadeia de suprimentos verde (GSCM), sustentavel (SSCM) e resiliente (RSCM) tém
se tornado cada vez mais frequente; (iii) foram observadas poucas pesquisas sobre a sele¢ao de
fornecedores em sua completude, ou seja, formulacdo do problema ou planejamento, defini¢ao
de estratégia e tomada de decisao.

Percebe-se, portanto, que o tema selegdo de fornecedores tem enfatizado os seus
aspectos técnicos de decisdo multicritério em contrapondo a oportunidade de realizar estudos

mais profundos no campo tedrico organizacional. Essa situacdo ¢ ilustrada na Figura 15.

Figura 15 — Revisao sistematica da literatura de selecao de fornecedores — abordagens

Caracteristicas dos temas abordados nos artigos por Journal
Journal of Purchasing and Supply Management | |1
Journal of Operations Management [ 1 B Analitica
o ) | Estratégica
Transp.Research Part e-Logistics & Transp.Review Z]
ORevisdo Lit.
Omega-Int. Journal of Management Science |2 Ji
Journal Of Supply Chain Management [N
Int. Journal of Physical Distrib. & Log. Management |2 Sl
European Journal of Operational Research 4

International Journal of Production Research 9

International Journal of Production Economics 23
0 5 10 15 20 25 30 35

Fonte: elaborada pela autora (2021)

Este processo permitiu o entendimento de como o tema selecdo de fornecedores tem
sido abordado nos ultimos 20 anos — seus pressupostos, seu enfoque, suas lacunas e os autores
chaves. A partir desta compreensdo foi possivel estabelecer o objetivo de estudo dessa pesquisa
dentro do tema estabelecido e tragar a trajetoria do referencial tedrico.

Finalizada esta etapa, realiza-se a pesquisa bibliografica com base no roteiro tracado
para o referencial teérico com os seguintes temas chaves:

e (Gestdo da cadeia de suprimentos;
e Compras estratégica;

e [Estratégia de compras;
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e Selecdo de fornecedores e gestao da cadeia de suprimentos;
e Teoria dos Custos de Transagao

e Visdo Baseada em Recursos

e Selegado de fornecedores e custos de transacao;

e Sele¢do de fornecedores e visao baseada em recursos.

e Gestdo da cadeia de suprimentos e setor automobilistico;

e Montadoras do setor automobilistico;

A pesquisa tem sido realizada no decorrer dos anos 2019 ¢ 2020 e considerou livros de
autores seminais, teses e dissertacdes, mas sobretudo artigos cientificos. A base de dados para
a busca dos artigos, em especial, foi o Web of Science, contudo outras bases como Google
Academics, Portal peridodicos Capes e Scopus também foram meios de estudos. Importante
ressaltar que esta pesquisa também contou com os artigos recomendados pelos professores do
programa durante curso do mestrado.

Foram priorizadas as leituras dos artigos publicados em periédicos com relevante grau
de impacto na area da gestdo de operagdes, sendo a sua maioria internacional, muito em
decorréncia da especificidade deste tema, onde as principais pesquisas tém sido realizadas fora
do pais. Notar que bons artigos nacionais existem, porém, toda sua base tedrica remete
novamente aos pesquisadores estrangeiros.

As categorias desta pesquisa foram definidas anteriormente as unidades de registro, o
que facilitou a condugdo das entrevistas. Entretanto, durante as entrevistas alguns novos

elementos surgiram e passaram a integrar também as categorias de analise.

3.3.2 Planejamento — caminho metodologico e as categorias de analises

Para definicdo das tematicas que serdo investigadas por meio das coletas de dados,
entrevistas e questionarios, utilizou-se o conteudo da fundamentacao tedrica que se relaciona
diretamente com os objetivos especificos desta pesquisa.

Foram definidos dois grupos de categorias a serem investigados. O primeiro grupo diz
respeito aos temas estratégicos cujos dados serao coletados por meio das entrevistas € comporao
as categorias de andlise. O segundo refere-se aos conceitos provenientes das tematicas
abordadas nas categorias de andlise e estes dados serdo coletados por meio dos questionarios —
subcategorias.

Para esclarecer as categorias de analise e ilustrar o caminho metodologico trilhado

apresenta-se o quadro 7 a seguir:



Quadro 7 — Sintese desenho da pesquisa
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Objetivos Objetivos especificos Referencial Categorias de Analise | Meios/coleta | Técnica analise Resultados Unid. Caso
Geral Tedrico de dados dados
Compreender 1.Identificar quais s@o as estratégias, etapas e Gestdo da cadeia de | Nao se aplica Revisdo Critérios de Base de informagdes | Néo se
como trés critérios praticados pela fungdo Compras das suprimentos ¢ sistematica da | impacto artigos; para elaboracdo do aplica
montadoras de  [trés montadoras na selegdo de seus fung¢do Compras; literatura autores seminais; problema,
veiculos fornecedores de primeiro nivel — materiais integralidade refinamento dos
automotores estratégicos e gargalos; Estratégias da assunto e fator objetivos de pesquisa
sediadas no D.Identificar a percepg@o de importancia fun¢do Compras; temporal e construgdo do
Brasil, atuantes fatribuida pelas trés montadoras em relagdo aos referencial tedrico
da regiao critérios chaves em um processo de sele¢ao de Processo de selegao
sudeste, fornecedores; fornecedores
selecionam seus P.Analisar os dados e estabelecer uma
fornecedores de |compreensdo quanto as estratégias, critérios TCT e VBR
primeiro nivel, [chaves e procedimentos pelos quais se da a
no que tange aos |defini¢do de fornecedores, pelas trés
materiais montadoras, sob a ética das Teorias de Custos
estratégicos e de Transaco e Visdo Baseada em Recursos.
gargalos Objetivos especificos 1 e 2 Estratégias da Categorias de analise Entrevistas Analise de Resultados empiricos | Individual
fungdo Compras; (9) - conforme item semi conteudo; em relagdo as montadoras
3.3.5 Tratamento e estruturadas; Adequagdo padrdo | estratégias e A,BeC
Processo de selegdo |analise dos dados. procedimentos
fornecedores Analise de
Pesquisa conteudo;
(incluindo critérios documental Adequagdo padrao
chaves)

Objetivo especifico 2 Subcategorias de Questionario: | Estatistica Resultados empiricos | Individual:
analise (22) — sdo os classificagao descritiva; em relagdo aos montadora
critérios chaves desta da percepgdo critérios chaves esua | A,BeC
pesquisa importancia na percepgao de

selecdo e Analise de importancia;
tomada de conteudo;
decisdo Adequagdo padrao | Resultados das

analises comparativas
entre os critérios
observados via
entrevistas e
questiondrios (
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(convergéncia de
informagdes
coletadas: documento
X entrevista x

primarios

(cap.4)

questionario.
- triangulagdo)
Objetivo especifico 3 Estratégias da Idem contetido anterior | Nao se aplica | Estudo comparativo | Compreensao das Conjunto
fun¢do Compras; (categorias e por subcategoria, estratégias, critérios ¢ | montadoras
Explicagdo: analisar os dados, subcategorias de avaliando a processos comuns A+B+C
comparativamente, entre as unidades caso Processo de selecdo | analise percepgao de entre as 3
AxBxC) e estabelecer a compreensao comum fornecedores importancia por montadoras;
quanto as montadora. Especificar os
1) estratégias, critérios e procedimentos pelos Defini¢do de grupo | critérios mais
quais se da a definigdo de fornecedores, de percepgao por relevantes;
frequéncia Entender os aspectos
(exemplo grupo 1 = | que as diferenciam;
extr.imp-+import)
2) analisar eixo comum sob a 6tica das TCT e | TCT e VBR Elementos de centrais
VBR (elementos centrais) de analise da TCT e Analise critica e Compreensao do
VBR conforme quadro interpretativa dos objetivo de pesquisa
5 e sinteses figuras 12 resultados (eixo junto a abordagem
(TCT)e 13 (VBR) central) e elementos | TCT e VRB
como pontos de acesso da TCT e VBR
da analise
Panorama do setor | - Pesquisa Integralidade e Nao se
. S . Base coerente de .
automotivo no bibliografica contemporaneidade | . ~ aplica
. informagdes para
Brasil do assunto; .
. . contextualizar o setor
Pesquisa de Estatistica . .
o automotivo no Brasil
dados descritiva

Fonte: elaborado pela autora (2022)
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3.3.2 Planejamento - defini¢io da unidade de analise e seleciio dos sujeitos

Como ja discorrido acima — no item Estudo de Caso - a unidade de analise desta pesquisa
¢ a area de compras de trés montadoras distintas (A, B e C) e serdo selecionadas pelo critério
de relevancia em seus segmentos no setor automobilistico e pela diversidade em torno das suas
origens ja se suas matrizes sdo provenientes de trés diferentes paises.

Ressalta-se que as empresas analisadas estdo inseridas em um cenario de alta
competitividade, com necessidade de confiabilidade no tratamento de dados e informagdes. A
implementagdo do programa Compliance (visa a conformidade com leis e regulamentos,
abrangendo as politicas empresariais, regras, controles internos e externos que as organizagdes
precisam estar em conformidade e se adequar) a partir dos anos 2000 nas montadoras fez com
que mecanismos de prote¢ao de dados sejam incorporados as condutas dos colaboradores e
gestores das empresas. Associado a esta questdo, o trabalho remoto e o volume de situagdes
criticas dificultam o atendimento por indisponibilidade de agenda. Desta forma, a acessibilidade
torna-se um fator dificultador para a realizagdo de pesquisas. Especialmente sobre a fungao
Compras, onde ha um acesso as informacdes consideradas “sensiveis”, como estratégias e
investimentos, além da coordenacdo da aplicagdo de grande parte dos recursos monetarios da
empresa.

Sendo assim, a selecdo dos sujeitos participantes para as entrevistas foi definida de
acordo com a sua relevancia em termos do dominio do conhecimento em relagdo ao fendmeno
em investigagdo e representatividade hierarquica. Para o acesso a tais cargos, a pesquisadora se

valeu de contatos que lhe proporcionou a indicagdo necessaria junto as trés montadoras.

3.3.3 Planejamento - delimita¢ao do objeto de estudo

Conforme esclarecido na primeira parte desta dissertagdo, esta pesquisa se deu na
perspectiva da area de Compras de cada montadora, também identificada no contexto da gestao
de cadeia de suprimentos como “empresa focal”. O objeto de estudo foi a selecdo de seus
fornecedores de primeiro nivel com atencdo a selecdo dos fornecedores de materiais
classificados como “estratégicos e gargalos”, de acordo com o modelo de portfolio de Krauljic

(1989).
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3.3.4 Coleta dos dados

Yin (2001) apresenta a entrevista como uma das fontes mais importantes de informacao
para o estudo de caso, porque ndo ¢ coerente depositar toda a confianga em documentos e
registros de arquivos. Conforme Fraser e Gondim (2004) as vantagens da técnica da entrevista
na perspectiva qualitativas sdo o favorecimento da relagdo intersubjetiva do entrevistador e o
entrevistado, permitindo melhor entendimento por meio das trocas verbais e ndo verbais,
valores e opinides e ainda, a possibilidade de comparar as informagdes coletadas pois o
entrevistador tem a possibilidade de ratificar seu entendimento para formagdo de uma
conclusao.

A coleta de dados desta pesquisa ¢ organizada em trés etapas: a primeira, por meio das
entrevistas semiestruturas, onde de acordo com Fraser ¢ Gondim (2004), propicia o “nivel de
diretividade” no qual o entrevistador por meio de um roteiro com temas e questoes deixa o
entrevistado livre para discorrer sobre ele, apenas fazendo algumas interferéncias pontuais para
compreensao e garantia da abordagem de todos os temas previstos.

O roteiro da entrevista foi previamente organizado de maneira a contemplar conteudo
apropriados do referencial tedrico e alcangar os dados que venham a responder os objetivos
especificos desta pesquisa. Cada tema constante no roteiro da entrevista consistia em uma
determinada categoria de analise. Para discussdao completa de cada tema, questdes abertas foram
planejadas, contudo, esta sequéncia de perguntas ndo foi rigida. Os entrevistados poderiam
discorrer com liberdade sobre os temas (categoria) e como muitos deles ha uma intersecdo as
respostas poderiam ser obtidas em diferentes partes da entrevista, o que contribui para uma
visdo abrangente do tema de pesquisa.

Visto a dificuldade em acessar diversos agentes em uma mesma montadora, procurou-
se entrevistar prioritariamente os gestores por seu conhecimento das dimensdes estratégicas e
pela representatividade que desempenham frente as empresas.

e Montadora A:

*Um (01) executivo, cargo Gerente Sénior, da area de Compras de Materiais Diretos.

Foram realizadas duas entrevistas, onde a primeira forneceu adequadamente amplitude
de informagdes, mas alguns temas precisaram ser revisitados, sendo necessario uma
segunda entrevista para obter todas as informagdes em sua completude. Ambas
entrevistas foram realizadas de forma virtual por meio da ferramenta Google Meet.

* Dois (02) compradores de materiais diretos, sendo 01 comprador sénior responsavel

pelo planejamento da distribuicdo de itens e/ou comodities para processo de selegdo e
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acompanhamento da evolugdo em relagdo aos prazos de projeto. O segundo,
comprador de material direto responsavel pela aquisi¢ao de partes e pegas do conjunto
Motor.

Enquanto a entrevista com o Gestor forneceu o conhecimento necessarios sobre as
dimensdes estratégicas e de processo, os compradores esclareceram mais informacdes de ordem
tatica, como procedimentos e sistemas.

e Montadora B:

*Um (01) executivo, cargo Gerente de Projetos Compras — Powertrain. Foram

realizadas duas entrevistas, onde a primeira forneceu a amplitude necessaria de

informacdes, € a segunda solucionou algumas davidas que surgiram apds a transcrigao

e codificagdo da entrevista.

e Montadora C:

* Um (01) executivo, cargo Gerente Suprimentos e Desenvolvimento de Fornecedores.

Foi realizada uma entrevista com duragao de cerca de 2 horas, ndo sendo necessario uma

segunda rodada.

* Ambas as entrevistas foram realizadas de forma virtual por meio da ferramenta Google

Meet.

A segunda etapa constituiu na coleta de dados por meio de questionarios para a obtencao
da percepcao de importancia em relagdo aos critérios chaves (subcategorias) relacionados pela
literatura (quadro 7, referencial tedrico). A finalidade do levantamento de dados desta maneira
foi, além de levantar o grau de importancia de cada critério, poder triangular as informagdes
obtidas pelas entrevistas, comparando-as analiticamente: discursos (entrevista) e respostas
(questionario), obtendo assim maior compreensao sobre o tema.

O questionario, com 22 critérios a serem avaliados, foi elaborado por meio da
ferramenta Google Forms e enviado por e-mail ao final de cada entrevista. Para a percepcao de
importancia dos critérios na selecdo de fornecedores a técnica conhecida como escala tipo
Likert 5 pontos foi utilizada, de 1 - muito pouco importante, até¢ 5 — extremamente importante.

J4 a terceira parte da coleta de dados refere-se a pesquisa documental por meio de sites
das montadoras e relatorios de dominio publico

Segundo Yin (2001), para agregar robustez a um estudo de caso, o uso de fontes
multiplas de evidéncia é amplamente recomendado. Nesse contexto, Voss, Tsikritisi e Frohlich,
(2002) esclarecem que o estudo de caso pode ser considerado uma modalidade flexivel quanto

as formas de coleta e quanto aos modelos de analise de dados, porém, por meio da triangulagao
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dos diferentes métodos, a validade pode ser aumentada, o que favorece o surgimento de novas

ideias e o desenvolvimento de nova teoria, promovendo resultados de alto impacto.

3.3.5 Tratamento e analise dos dados

A andlise dos dados ¢ a parte menos codificada do processo, contudo tem sido
considerada uma das etapas mais dificeis no método de pesquisa em estudo de caso
(EISENHARDT, 1989). Conforme Borges, Hoppen e Luce (2011, p. 886), ela consiste em
“examinar, categorizar, tabular e recombinar os elementos de prova, mantendo o modelo
conceitual e as proposigdes iniciais do estudo como referéncias”.

YIN (2001) estabelece quatro estratégias principais de analise de dados:

e Adequacao ao padrao, onde sdo comparados os padrdoes empiricos encontrados no

estudo com os padrdes progndsticos, derivados da teoria ou de outras evidéncias.

¢ Construcao da explanagdo, que ¢ um tipo mais complexo de adequagao ao padrdo pois

buscam-se efetivamente relagdes de causa e efeito entre os dados; isto exige a utilizagdo

de casos multiplos para comparagao de resultados;

¢ Analise de séries temporais -comparacao de padrdes a partir de uma variavel ao longo

de um espaco de tempo; se a preocupacao for descritiva, a técnica ndo ¢ aplicavel,

¢ Andlise dos dados a partir de modelos previamente formulados, quando se precisa de

um encadeamento complexo de eventos ao longo do tempo.

Para andlise dos dados desta pesquisa serd adotada a estratégia geral que consiste na
organiza¢do dos dados coletados conforme proposicao teorica, ou seja, a adequagdo padrio:
espera-se que os padrdes encontrados confirmem os formulados (teoricamente), permitindo
assim a inferéncia entre eles.

Especificamente, a adequacdo padrdo foi utilizada para a interpretagdo dos dados
obtidos pelas pesquisas documentais, além de ter sido o instrumento de analise de todos os
resultados gerados pelos estudos aplicados as entrevistas e questionarios

Além da estratégia de analise por meio da adequagdo padrao, utilizou-se o método
analise de conteudo, conforme abordagem de Bardin (1977). De acordo com Vergara, (2015),

a analise de contetido ¢ uma técnica para o tratamento de dados que visa identificar o que esta
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sendo dito a respeito de determinado tema, implicando a necessidade de realizar

categorizagdes’. Tal técnica admite abordagens quantitativas, qualitativas ou, ambas.

A analise de conteudo, conforme Bardin (1977), divide-se em:

e Pré-analise - ¢ a fase da organizagao propriamente dita e tem por objetivo sistematizar
as ideias iniciais, de maneira a conduzir a um esquema preciso do desenvolvimento das
operagdes seguintes.

e Exploragdo do material - consiste basicamente no trabalho de codificacdo e
enumeracao, em funcdo de regras previamente formuladas. A categorizagado ¢ realizada
com base em critérios previamente definidos e podem reunir grupos de elementos com
caracteristicas comuns sob um titulo genérico. O critério de categorizagdo pode ser
semantico (significados dos cddigos), sintatico (de acordo com a organizagdo da
estrutura da frase), 1éxico (posicao das palavras) ou expressivo (o que o entrevistado
quis dizer).

e Tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacdo - os resultados primarios sdo
organizados de maneira a se tornarem significativos ou falantes e validos. Nessa etapa,
utiliza-se meios estatisticos (menor ou maior relevancia) e desenvolve-se os quadros de
resultados, gréaficos, tabelas, figuras e modelos, os quais permitam obter evidéncias das
informacdes fornecidas pela analise e assim viabilizar as inferéncias e interpretagdes do
pesquisador junto as dimensdes tedricas.

Os dados obtidos pelas entrevistas e estruturados em nove (9) categorias, foram

analisados por meio da analise de contetdo, sendo elas:

e Estratégia de Compras - classificacdo dos itens “estratégicos e gargalos: abordagem
do Modelo Portfolio de Kraljic e a relagdo estratégias de Compras e objetivos
organizacionais (1);

e Make or buy (2);

¢ Base fornecedores - Tamanho e prazo contratagdo (3);

¢ Base fornecedores - Relacionamento (4);

¢ Base fornecedores - Diferenciagdo — objetivos e cultura (5);

e Triple bottom line - TBL (6);

e Melhor valor de compra - BVP (7);

5 Categorizagdes:

3

‘rubricas ou classes, as quais reunem um grupo de elementos sob um titulo genérico,

agrupamento esse efetuado em razdo dos caracteres comuns destes elementos” (BARDIN, 1977, apud Vergara,

2015)
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e Composicao dos critérios chaves (8) e sua relagdo com as dimensdes estratégicas de
selecao de fornecedores: critérios das estratégias Prioridades Basicas, Recursos e
Capacidades, além de outros relacionados na literatura (totalizando 22 subcritérios de
andlise conforme quadro 4);

e Etapas e sistemas envolvidos (9).

Na fase da pré andlise, as entrevistas foram transcritas e organizadas. A seguir, na fase
da exploracao de material, realizou-se a codificagdo semantica para identificar as informagdes
que tivessem significados quanto aos temas estratégia de compras na selecdo de fornecedores e
seus critérios de decisdo, estruturando-os em seus respectivos temas (ou categorias).

Ap0s esta etapa foi feita a inferéncia e a interpretagdo das informacdes. Foi nesta fase
que se deu a identificacao das dimensoes estratégicas e especificamente neste ponto, constatou-
se a necessidade da inclusdo dos temas ESG e resiliéncia neste estudo. Sendo assim, além das
nove categorias de andlise, houve a integracao destes dois tdpicos nas discussdes e resultados
desta pesquisa.

No que diz respeito ao levantamento das evidéncias quanto aos critérios chaves
(subcategorias) procurados em um fornecedor, uma segunda anélise de contetido foi feita, ainda
sobre as entrevistas, de forma a identificar:

¢ Os termos/palavras que exprimissem o sentido dos critérios almejados no processo de

selecdo de fornecedores;

¢ O contexto da frase no qual o termo (equivalente ao critério) estaria inserido para

avaliar se tratava de fato de um atributo — uma condicao desejada pela montadora;

e A etapas em que os atributos eram mencionados, podendo ser explicitamente ou

implicitamente

Findado a primeira etapa de estudo dos dados, com base nas entrevistas, procedeu-se
com a segunda etapa onde o objetivo foi evidenciar a percepgao das trés montadoras quanto a
aplicabilidade e o grau de importancia dos critérios chaves. Para isto, aplicou-se questionario
(contendo 22 subcritérios) a cada montadora. Os dados coletados foram tratados por estatistica
descritiva (Excel) e seus resultados comparados aos resultados das entrevistas, por montadora.

Sendo assim, o método do estudo dos dados apresentado acima, somando-se a
triangulagao destes dados (entrevista, questionario e documentos) puderam fornecer resultados

adequados para uma discussdo completa entre a base empirica e a base teorica.
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3.4 VANTAGENS E LIMITACOES DO METODO

A modalidade de pesquisa do estudo de caso enriquece ndo apenas a teoria, mas também
as proprias pesquisas, pesquisadores e unidades de estudo, uma vez que este tipo de
investigacao explora problemas reais de diferentes contextos de casos e se relacionam com
ideias e opinides de pessoas em todos os niveis das organizagdes. (VOSS, TSIKRITISI e
FROHLICH, 2002).

Como todo método, as criticas sdo ponderadas e neste tipo de pesquisa, a mais
contundente ¢ aquela que questiona a generalizagdo do que ¢ constatado em alguns casos —
particular- para todos os casos semelhantes — geral (PRODANOV, FREITAS 2013).

Yin (2001) complementa que embora o estudo de caso seja uma forma distintiva de
investigacdo empirica, ha varios desafios na conducgao desta modalidade de pesquisa ja que
pode ser considerado um método: (i) pouco rigoroso, permitindo aceitar visdes tendenciosas
e informagdes superficiais para o objeto de estudo; (ii)) que apresenta dificuldade de
generalizagdo, visto utilizar como referéncia de pesquisa um Unico caso; (iii) extenso no que
diz respeito ao tempo destinado a pesquisa.

Contudo, a responsabilidade pela negligéncia ao rigor na pesquisa de estudo de caso
deve ser atribuida ao proprio pesquisador, e ainda o pouco conhecimento dos demais
académicos quanto ao que de fato seja este método de pesquisa.

De acordo com Yin (2001), estudos de caso efetivos sdo muito dificeis de serem

realizados e admite a dificuldade em atestar a capacidade de um pesquisador de realizé-los. De
acordo com o autor:

Muito embora ja se tenha pensado bastante que os estudos de caso sejam uma
pesquisa "facil", a pesquisa de estudo de caso ¢ notavelmente complicada. E
o paradoxo € que quanto "mais facil" for uma estratégia de pesquisa, mais
dificil sera para realiza-la. (YIN, 2001; p.26).

Para finalizar este capitulo duas limitagdes sdo ressaltadas. A primeira diz respeito ao
acesso as montadoras, seja de forma presencial ou remota, em virtude da pandemia do novo
coronavirus iniciada em mar¢o/2020, da indisponibilidade de agendas (problemas enfrentados
com a escassez e atrasos de componentes) € em virtude orientagdes restritivas quando se trata
em fornecer informacdes corporativas.

Outra limitacao a ser destacada seria possibilidade de uma participacdo ativa do proprio
pesquisador sobre a analise dos dados coletados, ja que trabalhou por dezoito anos na industria

automobilistica e especificamente na area Cadeia de Suprimentos. Portanto o distanciamento
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do pesquisador em relagdao aos dados da pesquisa precisou ser exercitado para ndo estabelecer

mais inferéncias além daquelas resultantes dos dados desta pesquisa.



104

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 SETOR AUTOMOBILISTICO

O setor automobilistico desempenha papel relevante em suas respectivas cadeias de
valores - considerado com uma cadeia de valor “complexa”, ela envolve centenas de insumos,
subconjuntos e componentes de dezenas de paises. O setor precisa processar e trabalhar uma
sequéncia de pedidos e etapas de producdo, gerenciando uma cadeia de suprimentos com
diferentes niveis e observando as exigéncias regulatorias e sociais. (MCKINSEY, 2019).

A gestdo da cadeia de suprimentos da industria automobilista, ¢ classificada como
“Inovagdes globais” na tipologia de arquétipos de cadeia de valores global (sdo seis)® conforme
Relatorio McKinsey (2019). Esta classificagdo ¢ destinada as cadeias de suprimentos tidas
como valiosas, ou seja, altamente negociadas e intensivas em conhecimento dentre todas as
cadeias de valor produtoras de bens. Em termos operacionais, elas envolvem muitas etapas
sequenciais € componentes complexos que podem exigir submontagem com triangulacdes
operacionais entre fornecedores e montadora. Em relagdo ao nivel de qualificagdo, um terco da
forca (1/3) de trabalho ¢ altamente qualificada e quanto aos investimentos em Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) e ativos intangiveis, estes representam em média, 30% das receitas -
duas a trés vezes o montante, comparado, a outras cadeias de valor. (MCKINSEY, 2019).

Liderado pelas montadoras de veiculos, a industria automobilistica desenvolveu uma
cadeia de suprimentos complexa e global que desafia a capacidade de comércio internacional e
por conseguinte a gestdo logistica e de informagdes. Para ilustrar o peso do comércio
internacional gerenciados pelas industrias automotivas sediadas no Brasil, na importagao de
partes e pecas de veiculos automoveis utiliza-se os dados primarios da base de importagdes do
governo brasileiro (BRASIL 2022), sob as posi¢cdes Sistema Harmonizado de comércio
internacional 8706, 8707 e 8708”.

Apresenta-se a seguir (Graficos 1 e 2) a evolugdo destas importagdes em unidades

monetarias - valor FOB USD (free on board) e toneladas, nos ultimos 22 anos.

¢ McKinsey, 2019 agrupa as cadeias de suprimentos da indUstria em seis arquétipos de cadeia de valor: quatro em
industrias produtoras de bens e dois em servicos (Inovagdo Global; Bens intensivos em mao de obra;
Processamento regional; Bens intensivos em recursos; Servigos intensivos em mao de obra; Servigos intensivos
em conhecimento) A classificacdo se da por suas entradas de fatores, intensidade de comércio e participagdo do
pais.

7 SH - Sistema Harmonizado de classificagdo, onde 8706 — chassis com motor para veiculos automoveis das
posicdes 8701 a 8706; 8707 Carrogarias para veiculos automotores das posigdes 8701 a 8705; 8708 — partes e
acessorios dos veiculos automoveis das posigdes 8701 a 8705; (http://comexstat.mdic.gov.br/pt/geral)
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Grafico 1 - Volume de importagdes em valores FOB (2000 a 2021)
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Fonte: dados Brasil (2022)

Grafico 2 - Volume de importagao em toneladas (ton) 2000 a 2021
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Os dados do Grafico 1 e 2 demonstram a evolu¢ao do volume importado de partes e
pecas pela industria automobilistica nos Gltimos 21 anos. Observa-se por meio do Grafico 2 um
crescimento, entre 2000 e 2021, de 177% nas quantidades (ton.) efetivamente importadas e
326% em relagao aos valores monetarios, conforme o Grafico 1, alcangando a marca de 62,56
bilhdes de dolares em 2021. Tais dados afirmam a dependéncia do Brasil em relacao as fontes

de externas, além do peso da escalada dos custos envolvidos nos insumos destes materiais.
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Grafico 3- Fontes de importacdes partes e pecas - FOB em USD - 2000 a 2022
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Os dados de comércio internacional, (Grafico 3) demonstram a representatividade dos
paises como origem de fonte de suprimentos — exportadores para o Brasil. Do total de 169 paises
apontados como exportadores de partes e pegas, doze (12) representam 85% do total importado
pelo Brasil: China, Alemanha, EUA e Japao lideram a estatistica e estdo em posi¢ao estavel
desde 2010.

De acordo com o relatorio Globalization in Transition: The Future of Trade and Value
Chain, 2019: “A participagdo das industrias automotivas ¢ altamente concentrada em um
pequeno conjunto de economias avancgadas, embora o papel da China seja crescente. Em média,
apenas 12 paises respondem por 75% das exportacdes”.

E possivel ainda visualizar o crescimento das importagdes originadas da China a partir
dos anos 2005. Em contrapartida, México, Franca e Argentina perderam suas
representatividades ao longo de 10 anos como exportadores de partes e pecas para o Brasil. A
Argentina, parceiro comercial do Brasil e integrante do Mercosul, ap6s chegar a 9,96 bilhdes
de dolares em 2013, exportou em 2021, apenas 1,91 bilhdes de dodlares.

A industria automobilistica ocupa relevancia na economia brasileira, segundo o Anuério
da Industria Automobilistica Brasileira (2022): o Brasil se posiciona no nono (9°) lugar no
ranking mundial (2020) de produtor de veiculos e sétimo (7°) lugar em mercado interno. O setor

automotivo — no Brasil, incluindo autopecgas — Autoveiculos — respondeu por 20% do PIB da
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industria de transformacao e 2,5% do PIB total em 2019, gerando receitas de US$ 39,6 bilhoes
e receitas tributarias — neste caso, apenas o setor automobilistico — de R$ 62,5 bilhdes em 2020.
Além disso, este setor emprega, direta e indiretamente, cerca de 1,2 milhdo de pessoas e tem
capacidade instalada de 4,5 milhdes de veiculos e 125 mil méaquinas agricolas e rodoviarias por
ano (ANFAVEA, 2022).

Trés empresas montadoras foram as unidades de analise deste trabalho, que procura
identindicar como as montadoras sediadas no Brasil selecionam seus fornecedores (tierl) de
itens gargalos e estratégicos.

Por motivo de sigilo exigido pelos respondentes das trés empresas pesquisadas, nao
serdo descritos os nomes e demais informacdes que possam diferencia-las das demais
montadoras. Sendo assim, as identificamos neste trabalho como montadora A, montadora B ¢

montadora C , as quais sdo caracterizadas a seguir.

4.2 APRESENTACAO DAS UNIDADES DE CASO

4.2.1 Montadora A

A montadora A desenvolve as suas atividades no Brasil ha cerca de cinquenta anos,
produzindo veiculos comerciais de transporte e de carga, além de partes e pegas. Conforme
dados pesquisados em sites especializados do setor automotivo, além da producdo para
abastecimento do mercado interno, a montadora A € considerada a maior exportadora brasileira
de veiculos pesados e de transporte de passageiros.

A empresa possui unidades produtivas em diversos paises localizados nos diferentes
continentes, sobretudo na Europa, onde situa-se sua matriz. No Brasil, suas instalagdes foram
atualizadas ao longo dos anos, sendo considerada a primeira fabricante de veiculos comerciais

do Pais a adotar os processos automatizados da industria 4.0

4.2.2 Montadora B

A montadora B faz parte de um grupo composto por joint venture entre duas grandes
empresas internacionais. Sediada no Brasil hd ao menos 20 anos, ela vem conquistando
expressiva parte do mercado de veiculos de passeio e comerciais. A empresa ¢ notadamente

diferenciada pela sua pratica em torno dos métodos de producao, e atencao as solucdes digitais
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— faz parte da estratégia da montadora B se tornar uma empresa com solugdes digitais e servigos

para aumentar a mobilidade dos clientes.

4.2.3 Montadora C

Presente no Brasil ha cerca de 10 anos, atualmente é avaliada como uma das lideres
globais no setor de bens de capital. A empresa trabalha com uma gama de produtos
diferenciados e fornece para os mercados interno e externo. Cada uma das suas marcas
individuais que compdes a empresa ¢ destaque em seu setor especifico, sendo eles:

equipamentos pesados e veiculos comerciais.

4.3 SELECAO DE FORNECEDORES

Uma vez contextualizado a relevancia da industria automotiva, a complexidade da sua
cadeia de suprimentos e apresentado as trés montadoras objetos de analise, inicia-se a exposi¢ao
dos resultados desta pesquisa, onde os subcapitulos seguintes, 4.2.2 em diante, sdo organizados
conforme as categorias de analise definidas, sendo elas: o (i) Modelo de portfélio (evidenciar a
classificacdo trabalhada dos itens produtivos), as abordagens estratégicas (ii)Make or Buy, (iii)
Base de Fornecedores, (iv) BVP — compra melhor valor,(v) Triple botton line, (TBL), (vi)
Prioridades Basicas e os (vii) Critérios chaves do processo de selecdo, além das (viii) etapas e
sistemas do processo em si.

Este capitulo ¢ concluido com sintese das categorias de anélise, relacionando as
principais convergéncias e divergéncias dos resultados encontrados nas trés montadoras. O
objetivo foi identificar a importancia dada por cada montadora aos pontos investigados
conforme categorias de analise (dimensdes estratégias, critérios e métodos). Em outras palavras,
como as montadoras selecionam seus fornecedores de primeiro nivel de materiais estratégicos
e gargalos. A partir desta compreensao, estabelecer a ponte que dialoga com as abordagens

teoricas TCT e VBR.

4.3.1 Modelos de Portfolios — estratégia aplicada a selecao de fornecedores

A adogao ou mesmo a elaboragdo das estratégias de selecdo de fornecedores pode ser
estruturada conforme: (i) o grau de especificidade técnica do item/peca (que definem grupos de

mercadorias ou categorias — commodities) os quais definem a complexidade de sua producao e



109

abastecimento (dimensdo externa); (ii) e a importancia da aquisi¢ao e do seu impacto do valor
no lucro da organizagdo (dimensdo interna) (KRALJIC, 1983; BENSAOU,1999)

Sendo assim, o conjunto destas condi¢cdes provém os principais argumentos para a
conducao das agdes na definicdo da fonte de suprimentos. Ou seja, definem os requisitos
técnicos e qualitativos desejados, as etapas pelas quais o processo devera transcorrer, o tempo
de desenvolvimento do processo, o formato de seu gerenciamento, a forma e o grau de interacao
relacional entre empresas compradora e fornecedora, a margem econdomica de negociagdo € o
nivel de risco que a empresa compradora estaria disposta a correr em detrimento da condicao
custo.

A pesquisa realizada nas trés montadoras (A, B e C), procurou averiguar se; (i) a
classificagdo entre itens gargalos e estratégicos sao comumente utilizados e se (ii) trabalham

estratégias estruturadas por estes grupos de materiais.

4.3.5.3 Montadora A

De acordo com as entrevistas realizadas com os funcionarios da montadora A, os seus
materiais produtivos sdo organizados nas chamadas usualmente de commodities®. As
commodities, por sua vez, sdo divididas de acordo com a sua composi¢ao fisica, tecnologica e
complexidade. Por exemplo, eletroeletronicos, estampados, quimicos, plasticos e acabamento,
motor, cambio, chassi, cabina, mecatronica e seguranga. Dentro destas commodities ha itens
classificados como estratégicos, (de maior complexidade e maior interdependéncia com a
montadora), e outros que sao considerados como criticos (ha diferentes niveis de criticidade e
que podem alterar de tempos em tempos conforme o contexto de fornecimento) e standard (nao
requer grandes desenvolvimento e as fontes sdo disponiveis).

Dentro dos itens estratégicos, citou-se o conjunto “suspensdo”, nos itens criticos -
compreendido como gargalos, citou-se, de forma geral, as pegas eletronicas por apresentarem
nivel de tecnologia e escassez de fornecimento e outros itens com problemas de abastecimento
em fungdo da especificidade e de matéria prima e de entrega (dificuldade em funcdo da
localizag@o). Sobre os itens chamados de standard, considera-se os materiais estampados de
forma geral e demais pecas com facilidade de aquisi¢ao no mercado de autopegas.

Conforme entrevista, a elaboragdao da estratégia em si para a selecdo da fonte de

suprimentos ¢ definida de acordo com a especificidade/complexidade do projeto e do item em

8 Commodity: termo usual utilizado pelas montadoras internamente. Ndo diz respeito ao significado em sua
condigdo agro-econdmica.
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questao em consonancia com os objetivos da organizagdo. Em determinados projetos (veiculo),
algumas orientagdes ja sdo pré-estabelecidas pela alta gestao.

O entrevistado 1 da montadora A ressalta que a “forma como a estratégia de selecio
ocorre vai depender da especificidade do item a ser adquirido”. Itens estratégicos, ou seja, pecgas
consideradas mais “complexas exigem uma estratégia mais criteriosa”’, sendo muitas vezes
necessario passar por mais etapas prévias a decisdo de fornecimento de fato, como pré-projeto,
e entdo o desenvolvimento de um conceito final de produto e fornecimento. Além disso, o
processo de selecdo ocorre por meio do trabalho de um time multifuncional dedicado, visitas
técnicas e algumas condigdes contratuais diferenciadas.

De acordo com o entrevistado 1, “o tempo para essa execucao ¢ longo, tornando este
um desafio para a empresa. Esta linha de planejamento e selecdo ¢ denominada de Long Lead”.

Ja os itens onde nao ha a necessidade de desenvolvimento em conjunto com os
fornecedores do conceito de produto, a estratégia de selecao ¢ pré-estabelecida: o processo de
selecdo conta com um Supplier-set (quadro de proposta contemplando os fornecedores
qualificados) pré organizado, cujos fornecedores aptos (qualificados) ja sao conhecidos, mas
ainda devendo passar por todo o processo de selecdo seguindo as condigdes e critérios
previamente determinados.

De acordo com o entrevistado da montadora 1, a questdo critica para uma estratégia de
selecdo adequada ¢ o constante envolvimento de Compras durante o processo de
desenvolvimento junto a Engenharia de produto bem como o recebimento de uma
documentagao técnica assertiva e condi¢cdes de fornecimento claras para que as propostas
técnicas/comerciais sejam elaboradas seguindo bem proximo as necessidades de fornecimento
da montadora e, portanto, uma analise comparativa correta para uma sele¢do adequada.

Sob o aspecto das estratégias de selecdo descritas e categorias dos itens pode-se dizer,
de acordo com a entrevista junto ao correspondente 1 da montadora A, que:

e Estratégia dos itens pontuados estratégicos: denominada pela montadora de Long lead,

normalmente ha a necessidade de elaboracao de pré-projeto/conceito em conjunto com

os fornecedores. O tempo requerido para o processo de selecdo € maior e por iSso o

prazo € tema critico no projeto. O tempo contratual ¢ de longo prazo e o relacionamento

em condi¢do de parceria ¢ crucial. Ocorre um maior nivel de investimento econdomico
por ambas as partes. Trata-se dos itens estratégicos.

e Estratégia dos itens pontuados gargalos (denominados internamente como criticos):

nao hé necessidade de desenvolvimento de um conceito junto aos fornecedores pois os

desenhos dos itens ja estdo finalizados pela Engenharia da montadora, assim, os critérios
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da qualificacdo ja sdo conhecidos e avaliados. Funcdo Compras acessa estratégias e
supplier-set pré-definidos e inicia o processo de cotagdo. O tempo requerido para este
processo ndo ¢ tdo extenso e o tempo contratual também ¢é de longo prazo. O
entrevistado 1 da montadora A esclarece que a empresa prioriza o relacionamento em

condic¢do de parceria independentemente da caracteristica do fornecimento.

4.3.1.2 Montadora B

De forma geral, a montadora B estrutura seus trabalhos de acordo com as chamadas
commodities. Esta divisao de itens ¢ orientada tanto pela matéria prima (chapas de ago, plastico,
aluminio), quanto por caracteristicas das pegas (de seguranca, elétricas, quimicos, plasticas,
metalicas) ou por sistemas (motor e cAmbio — conjunto powertrain®).

O entrevistado da montadora B esclarece que os itens estratégicos sao aqueles definidos
por um processo co-desenvolvimento junto ao fornecedor com investimento empreendido por
parte montadora B. De forma geral, se estabelece uma forte dependéncia da montadora em
relacdo ao fornecedor, o qual ¢ detentor da tecnologia e da habilidade técnica. Além disso, a
condi¢do de estratégico também ¢ dada na condicao de escassez de outros fornecedores no
mercado para uma substituicdo e/ou competi¢ao.

O entrevistado da montadora B exemplifica como sendo caso dos itens envolvidos no
funcionamento dos motores dos veiculos e que atualmente dependem das tecnologias
especificas de fornecedores como a Bosh. (ex. fornecedor partes eletronicas dos motores).
Assim, a dependéncia ndo se trata somente de fornecimento (tecnologia), mas também negocial
ja que o fornecedor possui maior dominancia na parceria.

Os itens gargalos, de acordo com o entrevistado da montadora B, seriam aqueles em que
mesmo sendo considerados de “prateleira”, mas ainda com algum grau de dependéncia
tecnologica e habilidade (know-how) e negocial. O entrevistado explica: “hd casos em que
temos fornecedores possiveis de substituicdo, mas essa troca ndo ¢ facilitada. Sao itens de
grandes fornecedores, como por exemplo o chicote elétrico”.

A condigdo de classificagdo de itens em gargalos pode ser alternada de tempos em

tempos em virtude do cenario momentaneo de suprimentos. Neste sentido, o entrevistado da

° Ao conjunto: embreagem, caixa de marchas, eixos de transmissdo, diferencial e rodas motrizes ¢ dado o nome
de Powertrain ou trem de forga. Basicamente, existem 5 tipos de powertrain: motor dianteiro com tragéo traseira,
motor dianteiro com tra¢do dianteira, motor central e tragdo traseira, motor traseiro e tragdo traseira e tragdo nas
quatro rodas. Estes tipos podem estar associados a diferentes tipos de transmissdo (tecfil.com.br/entenda-o-
powertrain-e-sua-importancia/)
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montadora B exemplifica a problematica em torno dos semicondutores (chip) com escassez
mundial e do airbag, cujo fornecedor ocasionou um grande processo de recall na industria
automotiva, levando a uma necessidade de mudanga repentina de fornecedor, envolvendo
questdes de estoque e transferéncia de equipamentos além de investimentos.

A elaboracao do planejamento estratégico na definicdo das fontes suprimentos, de
acordo com a entrevista, ¢ realizado em consonancia com os objetivos da organizagdo. Como
definicdo primaria, a montadora somente realiza negdcios com empresas que respeitam o meio
ambiente e aja de forma sustentavel.

Conforme dados fornecidos pelas entrevistas na montadora B, a estratégia de selecdo
depende basicamente da especificidade do item a ser adquirido e sdo entendidas da seguinte
forma:

e Estratégia itens estratégicos: em relacdo as pecas onde a tecnologia € o know-how sdo
de exclusividade do fornecedor, € ainda, este fornecedor atua como co-desenvolvedor e
muitas vezes recebe investimento para conclusdo dessa fase. A estratégia baseia-se em
contratos de longo prazo com revisdes para sua adequagdo frente as questdoes que
poderdo surgir no decorrer de sua execu¢do. Entende-se ainda que o relacionamento
gere maior confianca e beneficio para ambos os lados e contribui consideravelmente na
qualidade do produto e na melhoria dos processos.
¢ Estratégia itens gargalos: em relagdo aos itens onde seu fornecimento ainda possui uma
certa dependéncia do fornecedor — poucos fornecedores dominam o mercado — mas nao
ha uma exclusividade dentro do pais ou mesmo em ambito global. A estratégia de
fornecimento, além de se considerar recursos, tecnologia, parceria e qualidade, vem se
pautando no desenvolvimento de diferentes fornecedores em diferentes paises
trabalhando em conjunto com as demais plantas do Grupo — dual sourcing. Os acordos
sao de longo prazo e podem softrer revisdes para sua adequagdo frente as questoes que
poderao surgir no decorrer de sua execugao.

A estratégia € periodicamente revisitada e leva em consideragao os preceitos ja definidos
— 0 que torna um fornecedor elegivel — mas ainda absorve influéncias das discussdes externas
em que participa nos foruns como ANFAVEA (Associagdo Nacional dos Fabricantes de
Veiculos Automotores) € no grupo de montadoras atuantes em regides comuns.

O entrevistado da montadora B observa que a grande dificuldade que a 4rea de Compras
enfrenta para a defini¢do da estratégia de selecao ¢ em virtude de falhas no conceito desenhado
nas fases da especificacdo técnica ou pré-projeto. A imprecisdo d4 margem a erros tanto por

parte da propria montadora quanto do fornecedor, gerando perda de tempo e retrabalhos.



113

4.3.1.3 Montadora C

Conforme o entrevistado da montadora C, a empresa trabalha com basicamente quatro
tipo divisdes de materiais diretos: quimicos, eletronicos, metalico e mecanicos (até pouco tempo
com conjunto motor € Powertrain - sistema de transmissao).

Em relagdo a atribui¢ao do termo estratégico aos itens, de acordo com a montadora, esta
definicdo estd condicionada ao seu prazo, ao seu custo de desenvolvimento (devido a
complexidade do item), e & condi¢@o de alavancagem financeira que o item podera representar
para o grupo. Desta forma, conforme o entrevistado da montadora C,” itens complexos € com
escassez de fornecimento precisam ter seus graus de alavancagem financeira trabalhados”.

Para isto deverdo ter suas negociagdes direcionadas a um fornecedor central de modo a
aumentar o volume global negociado e alavancar redugdo nos custos operacionais e, portanto,
um aumento da margem de contribuicdo, conduzindo a atengdo da montadora para uma
negociagdo junto a um fornecedor especifico e global e tratando-o, desta forma, como
estratégico (haja visto o seu impacto nos custos de materiais em todas as montadoras do grupo).

O entrevistado da montadora C mencionou os seguintes exemplos de pecas estratégicas:
centrais eletrOnicas, alguns itens usinados de baixo/alto volume e hidraulicos — bombas
hidraulicas.

Em relacdo aos itens gargalos, de acordo com o entrevistado da montadora, a definicao
desta condicdo depende do processo e da tecnologia atribuida a fabricagdo do item, o que
também torna o fornecimento um tanto especifico atribuindo um carater de dependéncia
tecnologica. Explica-se esta condigao por meio do exemplo do item chicote elétrico — de
material pouco complexo e baixo valor agregado, mas com uma quantidade de conexdes e
montagens que somente o fabricante detém o conhecimento do projeto.

Contudo, conforme relatado pelo entrevistado da montadora C, atribuir a condi¢ao de
gargalo a um item tem sido uma constancia devido ao cendrio atual em torno da cadeia de
suprimentos da industria automotiva. A dificuldade em se obter pegas, anteriormente de facil
acesso, tem aumentado a lista de itens gargalos. Atualmente, “pecas de fornecimento estaveis,
como roda e pneu se tornaram um problema na nossa cadeia de suprimentos”.

O entrevistado esclarece ainda que ha uma oscilagao do sentido estratégico entre o
item e a compra (negociacao). Assim, um item ¢ denominado estratégico quando as condigdes
em torno do seu fornecimento também o sdo. Uma compra passa ser estratégica quando a
complexidade do item/material e o volume requerido impde tal dificuldade em relacdo ao prazo

de desenvolvimento e do seu fornecimento.
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A érea de Compras da montadora C trabalha com o mesmo objetivo estratégico
organizacional que é o Foco no Cliente — “a cultura ¢ cliente em primeiro lugar, crescer juntos,
um soé time, fazer as coisas simples e ser o seu melhor”

De acordo com o entrevistado da montadora C:

Sobre a estratégia de compras e a estratégia organizacional, hoje nos temos
além do “Velocimetro” — KPI: entrega, qualidade, seguranca, atendimento.
Isso nao pode fugir do padrdo. Mas o foco principal é o cliente. Hoje a
estratégia ¢ focar no cliente. A demanda do cliente, demanda engenharia,
demanda desenvolvimento, demanda novos negdcios..., € compras tem que
estar focada no cliente e atendimento. E ai vocé permeia inclusive por
entregas. De 2018 pra ca, Customs experience virou um mantra para a nos
montadora (trecho entrevista montadora C).

No contexto atual, conforme esclarecido pelo entrevistado da montadora C, os desgastes
em torno de custos, tempo de desenvolvimento e inseguranca na garantia de entrega de um novo
fornecedor ainda ndo superaram o risco em torno de se ter unico fornecedor e compra global.
Portanto, a estratégia geral de Compras consiste na negociacao centralizada do maior volume
possivel em fornecedores especificos para alavancar custos e garantir entrega.

As demais formas de atuacdo em estratégia de compras também dizem respeito aos
contratos de longo prazo e a valorizagdo da parceria com os fornecedores para, além das
condigdes de garantia de volume, promover estabilidade em todo processo que permeia o
fornecimento

Conforme dados coletados na entrevista da montadora C, a problematica envolvida na
definicdo das fontes de suprimentos no Brasil, gira em torno da alta complexidade dos
itens/materiais € do seu baixo volume. Muitos investimentos ndo sdo viabilizados no Brasil,
haja visto a similaridade de pecas com as demais plantas da montadora na Europa com maior
volume de producdo. Assim, o seu indice de nacionalizagdo ¢ reduzido frente ao volume de
pecas importadas: “75% dos materiais provém de fora do Brasil” e suas negociagdes sdo
centralizadas e estruturadas na cadeia de suprimentos por meio de centro de consolidagao
logistico internacional que concentra as quantidades e as remetem de acordo com as
necessidades de cada planta nos diferentes paises

Em rela¢do ao Modelo de Portfolio Kraljic, os resultados da pesquisa demonstram que
as trés montadoras dividem os materiais diretos em grupos de acordo com sua composigao e
especificidades técnicas, sendo possivel, portanto, associa-los a classificagao de Kraljic (1983),

notadamente, os itens gargalos e estratégicos.
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De acordo com as entrevistas, as trés montadoras trabalham estrategicamente seus
processos de sele¢dao de fornecedores conforme as necessidades impostas pelas caracteristicas
dos seus materiais (partes e pegas), ou seja, pelo grau de sua especificidade técnica, pela
complexidade de sua producao, pela escassez de fontes de fornecimento, pela importancia da
sua aquisi¢ao e do seu impacto de valor econdomico nos resultados da organizagao.

E possivel observar, ainda, que hd uma convergéncia conceitual com o Modelo de
Portfolio de Bensaou (1999), no que diz respeito a estratégia relacional. Conforme entrevistas,
as montadoras, como forma de reequilibrar as forgas transacionais e permitir um bom fluxo de
fornecimento, investem em estratégias de relacionamento cooperativo/parceria junto aos seu
fornecedores, principalmente nas situacdes em que ha uma certa dependéncia ou
interdependéncia (que pode ser ocasionada seja pela escassez da oferta ), seja pelo
envolvimento de componentes altamente customizados ou subsistemas integrados que
requerem forte tecnologia e recursos de engenharia (tecnologia restrita a poucos ou unicos

fornecedores)

4.3.5 Make or Buy

A decisdo entre a fabricagdo interna (integracdo vertical) e a aquisicdo no mercado
(terceirizacdo), considerada como questdo de analise estratégica, procura, além de reduzir
custos operacionais, maximizar aspectos qualitativos em torno do item e do processo do seu
fornecimento (SERRANO et al., 2018). Os aspectos estruturais e contingenciais permeiam esta
decisdo, onde as questdes estruturais dizem respeito ao modelo de rede de operagdes planejado
(estratégia de negocio) para a organizagdo e a contingencial refere-se a necessidade de se
contingenciar determinada situagdo visando a continuidade do seu fornecimento com a
qualidade e custos adequados (SERRANO et al, 2018; LEIBLEN et al 2002)

Desta forma, os determinantes relacionados para a decisdo foram os custos e as
capacidades organizacionais, ou seja, aspectos chaves em torno das teorias TCT ¢ VBR. A
decisdo entre fabricar internamente ou concentrar-se nas atividades fim pode otimizar a rede de

operagdes como também aumentar a dependéncia de fornecedores. (SERRANO et al, 2018)

4.3.2.1 Montadora A

De acordo com o entrevistado 1 da montadora A, a orientacao estratégica da organizagao

¢ a aquisi¢ao via mercado (buy). Observa-se o objetivo de reduzir o maximo possivel os custos
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fixos e aumentar a flexibilidade no atendimento. Sendo assim, a priori, nao ha uma discussao
em torno da origem da fonte de suprimentos — o processo de selecio de fornecedores ja se inicia
com a avaliagdo do mercado.

Entretanto, os correspondentes 1 ¢ 2 da montadora A nao descartam totalmente a
internalizagao em condigdes criticas, ou seja, aquelas que inviabilizam a producao do produto:
quando ndo ¢ vidvel o desenvolvimento de determinada tecnologia no mercado e por problemas
intransponiveis junto ao fornecedor.

O entrevistado 2 relatou que a montadora A ainda dispde de um certo grau de
verticalizagdo — fabricagdo propria — e, portanto, de estrutura operacional disponivel. Tal
condi¢do, a0 mesmo tempo que pressiona a necessidade de custos fixos também propicia
estudos de viabilidade de produgdo interna em determinados contextos. Contudo, os
entrevistados 1, 2 e 3 afirmam que a estratégia organizacional se pauta em comprar diretamente
do mercado e qualquer estudo em outro sentido posiciona Compras como agente questionador
da decisdo por sua responsabilidade direta na formagao dos custos do produto.

O entrevistado 1 da montadora A fez a observagdo de que montadoras com certo nivel
de verticalizagdo podem promover estudos de viabilidade econdmica tendenciando a “make”
como a opc¢ao viavel. Enquanto que as montadoras horizontalizadas tendem a demonstrar que
a terceirizagdo ¢ a op¢ao adequada. Sendo assim, o entrevistado 1 ressalta que tais estudos, se
necessarios, deveriam ser realizados por empresas externas — imparciais € nao pelas proprias
montadoras a fim de promover assertividade e cancelar influéncias de for¢as de grupos internos.

Destacam-se os seguintes pontos das trés entrevistas:

¢ Nao ha a discussdo make or buy como condicdo a se realizar na etapa planejamento
do processo de selecao de fornecedores;

¢ A montadora tem seu foco de negdcio definido em torno da montagem. Qualquer
decisdao diferente desta somente ocorre em casos criticos com consequéncias na
interrupgao da fabricagdo do produto;

¢ A busca ¢ pela reducgdo de custos fixos e aumento da flexibilidade no atendimento.
Sendo custo um resultado obtido pela reducdo dos custos fixos internos associado a
um menor prego do item em virtude da habilidade e know-how do fornecedor;

¢ Os critérios latentes que podem ser definidos sdo custo e flexibilidade de atendimento
(variagdo demandas por oscilagdo do programa de vendas/mercado) e

recursos/capacidades.
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e Em virtude da montadora A ainda possui um certo grau de verticalizacao, a busca
pela terceirizacdo ¢ mais latente, sendo fortemente impedido qualquer tipo de

internalizagao.

4.3.2.2 Montadora B

Conforme entrevistado da montadora B, a empresa trabalha objetivamente no sentido
da aquisicao do mercado externo e pondera que seu foco de negdcio ¢ a montagem do veiculo
final: “produzir internamente ou montar subconjuntos pode ocasionar um descontrole dos
custos e do rigor técnico”, disse o entrevistado. Em contrapartida, avalia-se que a decisdo
exclusivamente “buy” também pode ser danosa a organizacao — “pois quando todos os
processos de fornecimento sdo atribuidos a terceiros, ocorre, em parte também, uma perda de
controle, autonomia e know-how” (Entrevistado montadora B).

Contudo, com base nas crises vivenciadas atualmente nas cadeias de suprimentos, o
entrevistado da montadora entende que nao ha mais uma orientagdo mandatéria — fazer ou
comprar — sendo necessario a avaliagdo caso a caso. Assim, uma revisdo na estratégia ¢
importante para a manuten¢do do negdcio.

Portanto, excluindo-se os itens cujo fornecedores sdo os detentores das tecnologias e
know-how, as discussdes em torno do make or buy comecgou a ser mais frequente, tanto
internamente quanto em foruns em que a montadora participa (exemplo ANFAVEA e grupo de
montadoras em mesmo polo industrial).

Em determinados casos, os recursos e capacidades internas ja ndo constituem mais um
atributo impeditivo para a montadora B na decisao de uma internalizacdo. Sao eles: tecnologia
ndo ¢ exclusiva de um fornecedor, ha riscos a produgdo, pregos altos — ocasionados pelo
comportamento abusivo por parte do fornecedor (pleitos e falta de transparéncia formacao de
custos), falhas recorrentes de entrega e problemas de qualidade.

Desta forma, de acordo com o entrevistado da montadora B, o cenario econdmico atual
tem gerado um aumento de questionamentos “vale a pena comprar? Por exemplo, recentemente
a montadora optou por produzir internamente, desenvolvendo area especifica de producao para
o item de revestimento externo fornecido por grande fornecedor da area”.

Destacam-se os seguintes pontos conforme entrevista:

e Nao ha a discussao make or buy como condi¢do a se passar na etapa planejamento

do processo de selecao de fornecedores. As discussdes sobre esta estratégia t€ém sido
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mais frequentes, mas ndo como decisdo a ser tomada no planejamento da fonte de

suprimentos, mas sim em decorréncia de problemas junto aos fornecedores dominantes

do mercado no decorrer da execu¢ao do prazo do contrato;

¢ A montadora tem seu foco de negécio definido em torno da montagem. Qualquer

decisdo diferente desta somente acontece em casos criticos com consequéncias na

interrupcao da fabricagdao do produto.

¢ A busca ¢ pela reducao de custos fixos e aumento da flexibilidade no atendimento.

Sendo custo um resultado obtido pela redugao dos custos fixos internos associado a

um menor pre¢o do item em virtude da maestria e competéncia do fornecedor.

¢ Os critérios latentes que podem ser definidos: custo, qualidade, flexibilidade de

atendimento (variagdo demandas por oscilagdo do programa de vendas / mercado) e

recursos/capacidades.

e A montadora B ndo possui muitas fabricagdes internas — tendo alto grau de

terceirizagdo, as discussdes em torno de make or buy ndo sdo impedidas pela Gestao.

Conforme relato do entrevistado, os fornecedores t€ém negligenciado a transparéncia de
informacdes de abertura de custos (cost breakdown — detalhamento dos custos/precos de
aquisicao) e a relagdo parceria junto a montadora. Assim, a dominéncia prejudicial ao negdcio
exercida pelo fornecedor faz com que a montadora B repense sua estratégia e opte por quebrar
esta dependéncia por meio do desenvolvimento de outros fornecedores, € em determinadas
situagdes pela internalizagao da producao.
Ressalta-se que todo este contexto tem sido agravado pelas crises atuais — pandemia

covid-19, guerra da Ucrania e alta dos combustiveis — que interrompem e inviabilizam a

estabilidade da sua gestdo da cadeia de suprimentos.

4.3.2.3 Montadora C

Conforme entrevista com a montadora C, a discussdo make or buy ¢ estratégica e nao
uma condicao a ser avaliada constantemente ou taticamente. O entrevistado ressalta que apesar
de serem fabricantes e terem ainda processos realizados internamente, como solda e usinagem,
evitam aumentar ainda mais 0s custos operacionais internos e priorizam sempre a aquisi¢ao no
mercado.

A discussao estratégica make or buy pode ser retomada nos casos de riscos ou problemas
que afetem o fornecimento de determinado item. Conforme o entrevistado, os problemas atuais

de abastecimento, enfrentados na cadeia de suprimentos da montadora C, tém sido fortemente
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afetados pela pandemia covid-19. Com o objetivo de minimizar os impactos para o
abastecimento do seu mercado consumidor, a montadora C pode decidir-se por realizar
investimentos internos no sentido de criar recursos e capacidades para absorver a produgdo e
processos de responsabilidade de fornecedores. Entende-se que a perda de mercado consumidor
por atrasos e falta de entregas sobrepde, em certa medida, os custos e investimentos gerados.
De acordo com a entrevista, destacam-se os seguintes pontos:
¢ N3o hé a discussdo make or buy como condi¢do a se passar na etapa planejamento do
processo de selecdo de fornecedores. Estudos de viabilidade ndo ocupam espago nas
discussdes gerenciais, o que ja ¢ de responsabilidade de fornecimento da montadora
permanece e os itens adquiridos no mercado apenas podem oscilar entre um fornecedor
global ou outro — decisao estd centralizada no corpo executivo do Grupo e ndo apenas
na Gestdo da montadora C;
¢ A montadora tem seu foco de negodcio definido em torno da montagem, apesar de ter
internamente algumas operagdes, como usinagem, solda, dobra e corte laser. A
discussdo em torno da fabricacdo interna ou aquisicdo no mercado tende a ratificar a
estratégia pré-concebida: “o que ja € buy continua e o que ¢ make tende a permanecer”
relatou o entrevistado. Qualquer decisao diferente desta somente ocorreria em casos
criticos com consequéncias na interrup¢do da fabricagdo do produto, afetando seu
consumidor final.
e A busca ¢ pelo aumento da margem de contribui¢do, da alavancagem financeira dos
itens e pela garantia de entrega dos seus produtos aos clientes finais, mantendo a sua
participacao e reputagao no mercado.
¢ Os critérios latentes identificados sdo custo, flexibilidade de atendimento (variagao
demandas por oscilagdo do programa de vendas / mercado) e recursos/capacidades,.
Percebe-se que em virtude do relato das condi¢des de baixo volume e a alta
especificidade dos itens, a busca ¢ pela redug¢do dos custos fixos, aumento da margem de
contribuicao e da alavancagem financeira. Para isto, prioriza-se a concentragao de volume em
poucos fornecedores globais.
Assim, os resultados dos custos obtidos baseiam-se nas negociagdes centralizadas, com
os volumes aumentados em virtude da soma das demandas de outras montadoras do grupo e
concentrados em Unico ou poucos fornecedores. Sendo entdo, o custo final, um resultado gerado
pela reducdo dos custos fixos internos e associado a um menor preco do item em virtude do

maior volume negociado.
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Concluindo a analise dos resultados sobre a postura das trés montadoras em relagao aos
estudos e decisdes entre fazer ou comprar, percebe-se que € consenso entre as elas o objetivo
em se ater ao core business — montagem do veiculo e que a analise desta estratégica, versando
sobre itens produtivos — estratégicos e gargalos, nao ¢ mais foco de analise sistematica na etapa
do planejamento da selecdo de suprimentos. Contudo, esta questao podera ser reavaliada sob
condig¢des criticas e que prejudiquem os resultados da organizagao.

Na busca pela reducdo de custos fixos e garantia de atendimento dos volumes
demandados, o consenso ¢ que a terceirizagao junto aos fornecedores capacitados provém esta
condi¢do. Porém, a falta de fornecedor com a tecnologia requerida e as crises vivenciadas em
torno da escalada de pregos e escassez de insumos podem ocasionar o aumento da inseguranga
pelo oportunismo, o que podera impor a necessidade em se produzir internamente.

Os pontos especificos que puderam ser observados sao:

e A montadora A trabalha estrategicamente para reduzir seu grau de verticalizacao e

investe nas relagdes parceria para minimizar os riscos de oportunismo.

¢ A montadora B, em virtude dos problemas enfrentados em torno da alta dependéncia

criada junto a determinados fornecedores (assimetrias de informacdes) tem questionado

alguns designs de operacao, trazendo com mais frequéncia a discussao da internalizagao
para enfrentar os riscos de abastecimento e o oportunismo gerado nas relagdes negociais.

e Para a montadora C, a alta especificidade e o baixo volume, associado a poucos

fornecedores locais habilitados qualitativamente impde a necessidade da internaliza¢ao

permanente de poucos e especificos fornecimentos. A terceirizacao ¢ centralizada em

poucos grandes fornecedores (concentragdo de volume de materiais negociado).

4.3.5 Base de Fornecedores

Conforme apresentado neste referencial teorico, as principais dimensdes da Base de
Fornecedores discutidas sdo o nimero de fornecedores, a forma como sdo organizados e
gerenciados, o grau e o tempo com o qual se relacionam, a transparéncia e a forma como
trabalham. (BARVAR et al, 2016).

Estabelecer relagdes comerciais com uma quantidade maior de fornecedores
competindo entre si, de acordo com a TCT, minimizaria os pregos, €, portanto, o traria uma
reducdo significativa de custos. Por outro lado, multiplas fontes de fornecimento, contratacao

de curto prazo e licitagdo podem aumentar o volume de contratos gerenciados por parte da
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empresa compradora e o grau de incerteza por parte da empresa fornecedora, o que por sua vez
aumentaria os seus custos operacionais, afetando entdo a lucratividade da empresa a longo prazo
(CHEN et al, 2004; HAHN et al, 1986).

Por outro prisma, uma base de fornecimento menor poderia trazer uma reducao de
custos, tanto pela economia de escala quanto pela redu¢dao de custos de transagdo pela
estabilidade dos niveis de qualidade dos itens fornecidos e a menor quantidade de mao de obra
requeridos para gestdo de fornecedores, de pedidos de compras. Mas, principalmente
incentivaria relacionamentos mais proximos, reduzindo o oportunismo e aumentando o
compartilhamento de informagdes e tecnologias, melhorando assim o desempenho na
transa¢dao. (KOUFTEROS; MARCOULIDES, 2007; LAWSON et al, 2009).

A literatura acrescenta que o relacionamento integrativo entre comprador e fornecedor
eleva a estratégia da base de fornecedores. Relacionamentos cooperativos, de longo prazo ¢ a
parceria gerada, promovem condi¢des para a melhoria continua em processos, custos,
qualidade, servico e flexibilidade. O relacionamento integrativo favorece ainda o conhecimento
dos valores e normas sociais de ambas as empresas, melhora a comunicagdo e a resolucao de
problemas. Buscar a colaboragao estratégica comprador-vendedor pode estabelecer a vantagem
colaborativa, sendo este um contraponto em relagdo a inseguranga, dependéncia e oportunismo
que poderia ser gerado em funcdo da comumente concentragao da fonte de fornecimentos, de
itens gargalos e estratégicos, em poucos e especializados fornecedores (WATTS et al, 1992;
LAWSON et al, 2009).

Uma questao complexa que as empresas montadoras podem se deparar ¢ como uma ela,
na sua atribuicao de compradora, poderia gerenciar sua base de fornecedores composta por itens
estratégicos e gargalos ja que esta condi¢do (de itens estratégicos e gargalos), por si s, restringe
a quantidade de fornecedores qualificados, limitando ou mesmo inviabilizando a concorréncia.
Favorece-se assim o desenvolvimento de dependéncia por parte da empresa compradora e do
comportamento oportunista por parte do fornecedor.

O problema em torno da escassez de fornecedores, comuns aos itens estratégicos e
gargalos, ¢ potencializado pelo contexto da crise vivenciada atualmente na gestdo da cadeia de
suprimentos: a pandemia covid-19, a guerra na Ucrania e o aumento dos pregos do combustiveis
fosseis e gas tém ampliado a lista de itens gargalos e colocado em pauta o tema Fonte de
Suprimentos, com o retorno de questionamentos sobre fazer ou comprar, mas principalmente a

constatacdo da necessidade em se aumentar a quantidade de fornecedores qualificados.



122

4.3.3.1 Montadora A

Conforme o entrevistado 1 da montadora A, a competi¢ao ¢ considerada um ponto chave
para a area de Compras e, portanto, procura-se trabalhar com a maior quantidade de
fornecedores viaveis. Nao somente ha uma necessidade de se ter fornecedores aptos ao
fornecimento para o mesmo item (quando se € possivel) mas também um grupo de fornecedores
capacitados para o fornecimento de diferentes itens para a montadora.

Hé uma preocupacdo constante por parte de Compras sobre a necessidade de se realizar
uma avaliagdo periddica relativa a distribuicdo dos itens em relagdo aos fornecedores
(composicdo de compras). “Compras precisa estar atenta a configuragdo atual e atuante no
planejamento de uma redistribui¢ao (justa) futura”, relatou o entrevistado 1.

Assim, ndo se procura ter fornecedores Unicos para um item ou grupo de itens. Procura-
se obter uma distribui¢do equilibrada dos itens com relagdo aos fornecedores e evitar o
monopdlio de fornecimento pois este poderia se tornar danoso para a montadora.

Contudo, em determinadas situagdes, esta redistribui¢do de forma “justa”, conforme
mencionado pelo entrevistado 1, somente ¢ possivel: (i) quando um fornecedor consegue se
manter mais competitivo em relagdo aos demais, por mais tempo; (ii) e pelo fato que os itens
especificos (estratégicos e gargalos) sao produzidos por poucos fornecedores ou at¢ mesmo
fornecedores unicos. E ainda: “o balanceamento da composi¢ao entre fornecedores e itens faz
parte da estratégia de compras e este deve ser reavaliado a cada 2 ou 3 anos, por meio da revisao
dos contratos”.

Os entrevistados 1 e 2 da montadora A ressaltaram que Compras tem por objetivo
diversificar o seu fornecimento o méaximo possivel, ou seja, ter o maior numero possivel de
fornecedores aptos e promover a competi¢ao. Esta necessidade ¢ refor¢ada pela impossibilidade
de obter um ambiente competitivo para o grupo de materiais estratégicos e gargalos haja visto
a sua singularidade de fornecimento — questdes tecnologicas, recursos especificos ou
caracteristicas do componente/material — sao poucos os fornecedores habilitados e, portanto, tal
diversificacdo fica inviavel.

Para o entrevistado 1, os fatores que levam a diversificagdo de fornecedores sio:
necessidade de promover a competicdo para obtencdo de melhor custo e garantia de
fornecimento. Um maior nimero de negdcios aumenta a visibilidade e o conhecimento dos
fornecedores atuantes no mercado.

E ainda, conforme relato do entrevistado 1, a crise da gestdo da cadeia de suprimentos

vivida atualmente, impde a necessidade de se buscar trabalhar com o double sourcing sempre
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para os itens estratégicos e gargalos. Ja os fatores que levam ao “monopo6lio” ou redugdo de
fornecedores sdo: restrigdes conceituais (produto) e técnicas (tecnologia, processo, producao).

De acordo com a entrevista 1, destacam-se os seguintes pontos:

e Quantidade: as acdes de Compras sdo em torno de aumentar a quantidade de

fornecedores qualificados ao fornecimento e o equilibrio entre a quantidade de itens e

fornecedores com os objetivos: promover competicao, ganho de economia de escala sem

desenvolver monopolios e altas dependéncias e garantia de abastecimento;

eRelacionamento:  independentemente da especificidade do fornecedor, o

relacionamento cooperativo € o objetivo. Contratos de longo prazo sdo aplicados a todos

os fornecedores de materiais diretos estratégico e gargalo.

¢ Problemas atuais: lidar com a escassez estrutural de fornecedores qualificados para o

fornecimento dos itens estratégicos e gargalos e o agravamento da disponibilidade

ofertada de outros itens (diversos) agravados pela crise econdmica e pelo represamento
da demanda — ambos ocasionados pela pandemia covid-19 e pela guerra na Ucrania

(aumento constante de lista de itens gargalos).

e Como enfrenta: esforcos no sentido de promover relacionamentos cooperativos,

buscando negociagdes transparentes e cldusulas contratuais que sejam assertivas para

ambos os lados — “ganha / ganha”. Investir no desenvolvimento de uma maior
quantidade de fornecedores possiveis e double sourcing.

Conforme dados das entrevistas 1, 2 e 3, pode-se concluir que o foco da montadora A ¢
buscar de alguma forma a competi¢do, ndo desenvolver alta dependéncia e manter alto grau de
cooperagao, sugerindo entdo que os atributos chaves almejados sejam principalmente a reducao
de custos, a qualidade dos materiais, a flexibilidade no atendimento das demandas e melhoria

de processos gerando ganhos para a parceria como um todo, retroalimentado o fluxo negocial.

4.3.3.2 Montadora B

De acordo com o entrevistado da montadora B, a estratégia de se ter inico e/ou poucos
fornecedores nao tém sido suportada atualmente haja visto os problemas enfrentados no
contexto atual da pressdo da gestdo da cadeia de suprimentos: desabastecimentos, escassez de
insumos e encarecimento dos materiais e de todo o processo logistico.

Quando se trata de itens estratégicos, a solugao sendo desenvolvida pelo grupo ¢ a

formacao de diferentes fornecedores em diferentes paises. Ou seja, se a montadora do pais A
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desenvolve com um fornecedor A e a plataforma ¢ a mesma, o outra montadora (mesmo grupo)

em outro pais B estd desenvolvendo com um outro fornecedor B.

Conforme o entrevistado:

Esta crise abriu a discussdo deste tipo de questdo. Por exemplo ha
fornecedores para o mesmo produto na India e China etc., mas ndo com o
mesmo grau de expertise que o fornecedor A, porém a sua utilizagdo como um
fornecedor promove condi¢des para que eles — fornecedores B e C também
crescam para quebrar a hegemonia/monopolio criado. Se uma montadora de
outro pais esta com problema com seu fornecedor, ela pode recorrer a um
outro fornecedor aqui no Brasil e vice-versa, quebrando esse ciclo (trecho
entrevista montadora B).

O respondente ressaltou que problemas ocasionados pelo desequilibrio de forgas numa
relagdo comprador-vendedor promovido pelo monopdlio da empresa fornecedora, bem como
outras questoes de desabastecimento em virtude de centralizacdo da producdo de itens em
poucos fornecedores — como por exemplo os circuitos elétricos (chip), criaram precedente para
a discussdo sobre coisas positivas que a globalizagdo trouxe mas também sobre algumas
estratégias que deveriam ser revistas no que tange a parte de compras estratégica.

Na montadora B, conforme entrevistado, a garantia do abastecimento continuo ¢ o que
tem direcionado as a reavaliacdo de decisdes e cendrios. A discussao principal € sobre o quanto
o custo unitario ¢ um atributo preponderante frente aos riscos de desabastecimento que pode
ser orquestrado por exemplo pela estratégia de se comprometer com poucos fornecedores —
“uma perda de volume de produgdo ocasionada pelo desabastecimento de um componente afeta
diretamente a sua fragdo de mercado (ou market-share), ocasionando prejuizos financeiros —
uma conta complexa de se apurar”.

A tendéncia, segundo o entrevistado, ¢ ter o maior numero possivel de fornecedores
aptos. Porém, esta condi¢ao ¢ complicada para os itens estratégicos e gargalos, seja por questdes
tecnologicas, recursos especificos ou caracteristicas do componente/material — s3o poucos 0s
fornecedores habilitados. Contudo, “estratégias de desenvolvimento de outros fornecedores
sempre que possivel, em sido valorizadas pelo grupo, como dito anteriormente”.

A necessidade em se aumentar a visibilidade e o conhecimento dos fornecedores
atuantes no mercado e promover outras possibilidades de fornecimentos para suportar as crises
da cadeia de suprimentos e pregos abusivos ¢ fator impar (diversificagdo de fornecedores). De
outro lado, as restricdes conceituais (de produto) e técnicas (tecnologia, processo, produgao)

levam a considerar fornecedores restritos ou mesmo Unicos.
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De acordo com a entrevista, destacam-se os seguintes pontos:
e Quantidade: as agdes de Compras sdo em torno de aumentar a quantidade de
fornecedores qualificados ao fornecimento com o objetivo de promover a visibilidade e
o conhecimento dos fornecedores participantes no mercado viabilizando condigdes para
suportar as crises da cadeia de suprimentos e preg¢os abusivos, ganho de economia de
escala sem desenvolver monopdlios e altas dependéncias, além da garantia de
abastecimento.
eRelacionamento: independentemente da especificidade do fornecedor, o
relacionamento cooperativo € o objetivo. Contratos de longo prazo sdo aplicados a todos
os fornecedores de materiais diretos estratégico e gargalo.
¢ Problemas atuais: lidar com a escassez estrutural de fornecedores qualificados para o
fornecimento dos itens estratégicos e gargalos e o agravamento da disponibilidade
ofertada de outros itens (diversos) gerado pela crise econdmica e pelo represamento da
demanda — ambos ocasionados pela pandemia covid-19 e agravados pela guerra na
Ucrania.: aumento de lista de itens gargalos.
e Como enfrenta: esfor¢os no sentido de promover relacionamentos cooperativos.
Desenvolvimento em conjunto com as demais plantas do grupo de uma maior
quantidade de fornecedores possiveis — dual sourcing. Em casos especificos de
oportunismo, as necessidades de investimentos em recursos internos para fabricagao de
determinados itens como por exemplo “para-choques” nao sdo necessariamente um
problema comparado as dificuldades geradas pelos riscos de desabastecimento,
problemas de qualidade e precos abusivos por parte de fornecedores dominantes do
mercado em questao.

Conforme dados da entrevista, pode-se concluir que o foco da montadora B ¢ buscar a
manuten¢do da estabilidade da cadeia de suprimentos. Para isto, de acordo com os relatos do
entrevistado, objetiva-se ndo desenvolver alta dependéncia em relagdo aos fornecedores e
manter a cooperacgao, sugerindo assim esforgos em torno do dual sourcing. A internalizagao
dos fornecimento podera ser uma saida em casos mais criticos. Como desdobramento, os
atributos chaves almejados seriam principalmente os custos adequados, a qualidade dos

materiais, a flexibilidade no atendimento das demandas e relacionamento cooperativo.
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4.3.3.3 Montadora C

A estratégia geral da base de fornecedores da montadora C, de acordo com o
entrevistado, ¢ o desenvolvimento do dual sourcing — “pois temos baixo volume e alta

complexidade”. O entrevistado da montadora C relatou que:

Nao ¢ possivel construir uma base ampla de fornecedores: nao ha opgdes de
fornecedores qualificados no mercado local e/ou nao ha interesse, em sua
maioria, em nos atender, visto e especificidade dos produtos e o baixo volume
de produgdo, comparado aos demais veiculos comerciais (trecho entrevista
montadora C).

De acordo com o entrevistado, a empresa trabalha de forma a potencializar os custos de
escala, maximizar a margem de contribui¢do ¢ a alavancagem financeira. Portanto, as decisoes
sao tomadas em torno destes objetivos. Assim, explicou-se que ha situagdes em que (i) a propria
montadora realiza a manufatura: sdo as operagdes de usinagem, corte plasma, corte laser e
dobras; (ii) a fonte de fornecimento ¢ local composto por empresas, em sua maioria, globais e
detentora de tecnologia — “temos casos de itens com um volume vidvel mas também alta
complexidade e temos para esta situagdo , o single sourcing — melhor um especialista, por
exemplo o caso da Bosh™; (iii) a fonte de fornecimento € externa (fora do pais) com negociacdes
centralizada e demandas das montadoras do grupo sdo somadas para ganhos de escala.

Conforme entrevistado da montadora C: “as quantidades sdo baixas, por exemplo
precisamos de 500 pecgas e as montadoras na Europa, 30.000. As demandas de cada planta sao
gerenciadas e distribuidas por meio de centro de consolidagao logistico internacional”.

O entrevistado complementa: “ja produtos de baixo valor agregado, mas de alta
complexidade e de baixo volume precisa o dual sourcing — o fornecedor pede reserva de
mercado e vocé fica na mao dele”.

Sendo assim, as condig¢des itens que interferem na decisdo sobre a base de fornecedores
sdo volume/demanda, o valor agregado e a complexidade dos itens (materiais).

As negociagdes sao do tipo Long Term (LT), mas ndo had um prazo fixado. Visto que o
contrato ¢ o proprio pedido de compras, este pode ser revisto ou ajustado conforme necessidade
— flutuagdes de pregos tém sido constante.

De acordo com o entrevistado, o prazo de contratagdo LT promove a confiabilidade,
parceria e a0 mesmo tempo propicia ao fornecedor uma garantia de producao — “os fornecedores
tém a visao da demanda/programa de producao por EDI (exchange data information) com visao

de doze (12) a dezoito (18) meses com janela firme de quatro (4) semanas”.
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Conforme entrevista, destacam-se os seguintes pontos:

e Quantidade: as agdes de Compras sdo em torno de promover a garantia de

abastecimento, viabilizar negociagdes e a economia de escala seja por single ou dual

sourcing ou pela negociacao de sua demanda em conjunto com outras plantas do grupo
no exterior.

e Relacionamento: integrativo e cooperativo € o objetivo. Contratos de longo prazo sao

aplicados a todos os fornecedores de materiais diretos estratégico e gargalo.

¢ Problemas atuais: lidar constantemente com a alta especificidade do item e o baixo

volume para negociacdes. Tal questdo tem sido potencializada pelo agravamento da

disponibilidade ofertada e pelo represamento da demanda — ambos ocasionados pela
pandemia covid-19 e agravados pela guerra na Ucrania.

e Como enfrenta: relacionamentos integrativos com single sourcing, desenvolvimento

em conjunto com as demais plantas do grupo de uma maior quantidade de fornecedores

possiveis — double sourcing, além da utilizagdo de estrutura de negociagdes e logistica
centralizadas. Visto a especificidade de determinados itens estratégia da fabricacgao
interna pode ser avaliada.

Portanto, conforme dados da entrevista, o foco da montadora C ¢ buscar a manutengao
da estabilidade da cadeia de suprimentos e a alavancagem financeira. Para isto, de acordo com
o entrevistado, objetiva-se promover negociagdes centralizadas com as demais plantas do
Grupo. Desta forma, procura-se trabalhar por meio do centralized sourcing.

Este contexto sugere que os atributos chaves almejados sejam principalmente custos
(com ganho em escala e margem de contribui¢do), a qualidade dos materiais e a flexibilidade
no atendimento das demandas (que sao reduzidas).

Observa-se que ambas as trés montadoras buscam desenvolver uma base de
fornecimento que lhes proporcionem a garantia de abastecimento dentro dos padrdes de
qualidade requisitados a custos coerentes.

Sao valorizados fornecedores nao somente qualificados, mas também aqueles que
apresentem sistematica de trabalho onde as negociagdes sejam assertivas: transparéncia na
composi¢ao de custos, didlogos confidveis e movimentacdes negociais em torno de aumentos
ou economias de forma justa para ambas as partes.

Visto as caracteristicas dos itens estratégicos e gargalos, o mercado tem sido dominado
por unico ou poucos fornecedores qualificados. Com isto, ¢ relatado pelos entrevistados que a

alta dependéncia e/ou interdependéncia junto a empresa fornecedora ¢ uma constante. Por



128

conseguinte, conforme observado, ainda de forma mais enfatica pelo entrevistado da montadora
B, o comportamento oportunista tem se intensificado. E observado ainda que os
relacionamentos cooperativos sao uma conduta geral das montadoras que buscam minimizar o
efeito oportunismo.

Associado ao relacionamento cooperativo, os itens estratégicos também imprimem a
necessidade de um relacionamento integrativo, onde além do desenvolvimento de bases tinicas
para a troca de informacgdes (por exemplo, EDI e portais), o desenvolvimento de projetos e a
resolucdo de problemas em parceria criam um ambiente de trabalho que aproxima ambos o0s
sistemas de gerenciamento e promove a aprendizagem operacional.

Ainda para minimizar o efeito do oportunismo e os riscos inerentes do uso de fontes
restritas de fornecimento, conforme relato pelos entrevistados 1 e 2 da montadora A, trabalha-
se, sempre que possivel, na diversificacdo e no equilibrio da distribuicao entre itens e
fornecedores, tentando alcancar uma economia de escala sem motivar monopolios.

A adogdo da estratégia de fornecimento adequada é aquela que contribua para os
resultados econdmicos e operacionais e esta diretamente relacionada especificidade dos itens
(BENSAOU, 1999; KRAUIJIC, 1983).

Portanto, as estratégias da base de fornecedores atualmente adotadas pelas montadoras
A, B e C corroboram com este entendimento e convergem com as seguintes visdes: O
fornecimento multiplo aumenta a variagdo na qualidade dos produtos entre os fornecedores e,
portanto, reduz o nivel geral de qualidade (KOUFTEROS; MARCOULIDES, 2007); uma base
de fornecimento menor incentiva relacionamentos mais proximos € cooperativos € apoiam
estratégias da empresa como diferenciagdo de produtos, lideranga em custos ou segmentagao
de mercado (LANDEROS; MONCZKA, 1989); e por ltimo, uma integragdo mais estreita com
os fornecedores ¢ um meio de salvaguardar os investimentos especificos (HEIDE; STUMP,
1995; LAWSON et al, 2009) e aumentar a disposi¢ao do fornecedor em fazer investimentos em
ativos especificos do relacionamento (LAWSON et al, 2009).

Especificamente sobre a estratégia relacional, um segundo nivel de andlise da
constru¢do de abordagem estratégica das montadoras (similar ao Portfélio de Kraljic,1983),
converge com a estratégia relacional abordada por Bensaou (1999). O autor atribui que atengao
a estratégia de relacionamento deva ser de acordo com os atributos de poder que cada parte
exerce entre si.

Em sintese, quanto maior for a dependéncia tecnologica e negocial, de um, em relagdo
ao outro, maior serd a possibilidade assimetria de informagdes e comportamentos oportunistas,

impondo, portanto, atencdo a necessidade de investimento nas relagoes.
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4.3.4 Diferenciacido do Fornecedor — objetivos e aspectos culturais

4.3.4.1 Montadora A

Em relacdo a montadora A, de acordo com seu entrevistado 1, o aspecto
heterogeneidade, ou seja, as diferengas em sua forma de trabalhar, lidar ou agir em relacao a
outras organizagdes, ndo consiste em atributo relevante no processo de selecao de fornecedores.

Primeiramente, de acordo com o relato do entrevistado 1 da montadora A, para uma
empresa ser participante de um supplier-set deve-se preencher os requisitos demandados, ou
seja, os requisitos que possam garantir o fornecimento dos materiais com sustentabilidade,
dentro dos padrdes técnicos-qualitativos, no prazo e a custos adequados. O processo de selecao
deve avaliar as melhores propostas técnicas quanto ao produto e processo e as melhores
condi¢des comerciais.

De acordo com o entrevistado 1 montadora A:

(...) as nossas garantias nao sdao do ponto de vista de cultura eu diria, mas sdo
do ponto de vista de sustentabilidade. Entdo a gente exige certificacdes (...);
eu diria que a predefinicdo no supplier set, ela ja exige, ndo falo de cultura...
cultura ndo, mas ela exige que os parametros de sustentabilidade por exemplo,
que ele seja certificado, que ele respeite 0 meio ambiente, que ndo tenha
trabalho escravo, tudo isso faz parte das regras para ele por na mesa, para ele
ser fornecedor potencial (trecho entrevista 1 montadora A)

A tomada de decisdo, realizada em conjunto com as areas competentes (como Compras.
Logistica, Engenharia, Qualidade, e Projetos) considera a estratégia organizacional como
orientagdo central e de acordo com o entrevistado 1 montadora A, a questao técnica do produto
e processo dentro do parametro custo sdo objetivos principais. Conforme o entrevistado

montadora A:

Al, na hora da tomada decisdo entram outras coisas, ai a gente ja passou para
o critério técnico. Entdo ¢é diferente, ai ndo falamos de cultura, nos falamos de
tecnicidade. Ele atente ao produto... ele pediu um desvio para poder atender...
qual é o parametro de custo...? E olhando o parametro de custo, de prazo...
porque ele tem que estar apto naquele... para entregar naquela data em que eu
preciso. Se ele ndo tiver apto, ndo adianta. E a questdo qualitativa e técnica,
ela ¢ fundamental também. Entdo todos validam. Em geral, uma validagdo de
um fornecedor dentro de um projeto, ele envolve varias 4reas inclusive.
(trecho entrevista 1 montadora A)

Complementarmente, o respondente 1 citou que como cultural o proprio comportamento

e estratégia da montadora na selecao de fornecedores: opta-se pela énfase no planejamento e
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acordos LT, enquanto outras montadoras de origem norte americana valorizam a agilidade em
“fazer acontecer” e 0s custos com contratos de curto tempo (comumente chamado de short term

agreement)

4.3.4.2 Montadora B

Pode-se observar, conforme entrevistado da montadora B, que a empresa podera
priorizar fornecedores que atendam o quesito de similaridade operacional da montadora. Ou
seja, a cultura das empresas fornecedoras no que tange a forma de trabalhar operacionalmente
pode interferir no processo de selecdo de fornecedores.

O entrevistado da montadora B relata que uma vez atendidos todos requisitos basicos
de certificacdes de qualidade e ambientais (qualificacdo) e em seguida, os atributos técnicos e
qualitativos com preco condizente com o mercado (selecdo), a montadora podera priorizar
aquele fornecedor que valorizar os principios do método de producao da montadora (seu
sistema de produ¢do), conduzindo a relagcdo de fornecimento dentro de um mesmo “idioma”,
ou seja, convergindo com a empresa compradora em sua forma de pensar e de trabalhar.

Conforme entrevistado da montadora B:

(...) Nao falo cultura... mas diria que se o sistemista aplicar as nossas regras
certo? Se o sistemista ja ¢ um parceiro nosso aqui ou fora do pais e ele atende
nosso sistema PW — aliance production way — e se ele respeita as nossas
normas, assim como ISO, TS... — até porque cada cliente pede uma coisa ¢
compete a ele atender ou ndo porque isso tem um custo para ele. (...) No final
das contas, se eu tiver um novo projeto, € claro que eu vou preferenciar um
fornecedor que vai comprar a minha cultura (operacional), que ndo vou ter
problemas. Ha certamente um diferencial entre os fornecedores que tém o
mesmo preco, a mesma capacidade, s6 que quando um deles vai além na
tratativa em respeito ao meu modo de pensar, de gerenciar, ele certamente tem
um diferencial, e serd escolhido com certeza. (trecho entrevista montadora B)

Conforme relatado pela entrevistado, a montadora B, corrobora com a literatura que
estabelece que a procura por fornecedores que apresentem uma baixa diferenciagdo, ou seja,
empresas que se organizem em torno da empresa compradora compartilhando normas de
trabalho e estilos de comunicacdo comuns que lhes permitem trabalhar em conjunto de forma
eficiente, pode ser meio de construcao de vantagem competitiva sustentavel — keiretsu japonés

(NISHIGUCHI, 1994; CHOI E KRAUSE, 2006; KOSAKA et al, 2019).
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4.3.4.3 Montadora C

As questdes relativas a cultura e objetivos ndo sdo relevantes para a decisdo da
contratacdo. O que define o fornecedor ¢ a capacidade deste em fornecer com qualidade, prego

e confiabilidade. Conforme o entrevistado montadora C:

(...) A cultura é qualidade. Atualmente o Brasil tem cerca de 2000 fundi¢des
e somente aproximadamente menos de 200 tem ISO e menos de 50 tem IATF.
Ou seja, ndo € possivel negociar com empresas que ao menos ndo tem a ISO.
(trecho entrevista montadora C)

Observa-se que condi¢do importante para a montadora C ndo ¢ a homogeneidade na
condi¢do dos negdcios, mas sim a convergéncia de objetivos. Conforme entrevista, empresa
compradora e fornecedora devem ter objetivos comuns em torno da parceria, qualidade do

produto e do compromisso no atendimento ao cliente final. O entrevistado relatou que:

(...) Vocé fala da cultura e estratégia da empresa, hoje vocé dentro do Customs
experience temos qualidade, entrega, lucratividade e seguranca. O centro € o
cliente. A cultura ¢ cliente em primeiro lugar, crescer juntos, um so time, fazer
as coisas simples e ser o seu melhor. Com isso buscando 2 focos:
comportamento acima da linha e comportamento abaixo da linha.

(...) veja o exemplo Bosh — fornecedor estratégico onde a presenca da parceria
¢ imprescindivel. (trecho entrevista montadora C)

Sendo assim, a estratégia da Base de Fornecedores, no que tange a diferenciacao, dentro
da amostra estudada, ndo a considera um atributo dominantemente relevante. De acordo com
as entrevistas ¢ possivel perceber que as montadoras A e C sdo categdricas em relacdo a
dimensao custo e para estas empresas nao se julga um fornecedor por sua familiaridade de
operacdo e sim pelos resultados técnicos-comerciais. Para o entrevistado da montadora B,
apesar do enfoque em custos e qualidade esta entende que poderd melhorar o seu desempenho

a medida que seus fornecedores compreendem e absorvam sua cultura operacional.

4.3.5 Best Value Purchasing (BVP)

A estratégia Melhor Valor de Compra (BVP — Best Value Purchasing) pode ser vista
como uma abordagem estratégica em que a empresa compradora faz uma analise de risco
estruturado para chegar a melhor escolha geral (e de longo prazo). Com o objetivo de gerar
maior precisdo na escolha da fonte de suprimentos, os fatores relevantes para anéalise, além do

custo, devem ser especificados na fase inicial da avaliacdo. (YU; WANG, 2012).
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Essa abordagem foca no aumento do desempenho da parceria a longo prazo e analisa
diferentes fatores-chave relacionados aos aspectos técnicos, gerenciais e financeiros, podendo
ser representados pelos. Desempenhos operacionais (ex. tempo, qualidade, seguranga, operacao
e manutencdo), sustentabilidade (ex. responsabilidade com satde, aspectos ambientais e

imagem da marca) e economico (saude financeira) (BARVAR et al, 2016).

4.3.5.1 Montadora A

Segundo entrevistado 1 da montadora A, todas as variaveis conhecidas — tangiveis sao
consideradas para a tomada de decisdo, portanto, sim, pode-se entender que ¢ feita uma
avaliagdo do melhor valor de compra a partir do momento em que os atributos
técnicos/qualitativos e comerciais (custos) sdo avaliados conjuntamente. Ressalta-se que a
analise de custos se da unicamente por meio daqueles conhecidos por meio das ofertas
(tangiveis).

Os participantes da concorréncia t€ém suas propostas avaliadas por meio da abertura de
custos — cost breakdown, o que permite comparar toda a estrutura de preco, identificar
discrepancias e potencialidades. As discrepancias podem ser precos altos ou muito baixos e
ambos consistem em riscos para a operacao. Altos custos prejudicam economicamente a
organizac¢do e pre¢os subdimensionados podem sugerir falha na composi¢ao de recursos para
operagdo, ou mesmo consistir num artificio para entrada, o que pode ocasionar conflitos no
decorrer do contrato.

A analise de risco, para obtengao do melhor valor de compra, ja se inicia na qualificagao
(etapa de carater eliminatoria), onde os parametros principais da logistica, solidez financeira,
meio ambiente e qualidade, sdo avaliados. Os fornecedores aprovados passam entdo a integrar
0 “supplier-set” da montadora e por conseguinte serdo convidados por meio da cotagcdo a
participarem da concorréncia.

Fornecedores participantes da concorréncia tém suas propostas técnicas € comerciais
avaliadas pelas areas envolvidas, Compras, Logistica, Engenharia e Qualidade na maior parte
dos projetos. Nesta etapa — denominada selegdo — a abertura de custos ¢é criteriosamente
estudada e os argumentos técnicos/qualitativos verificados e ponderados (parceria,
flexibilidade, habilidades etc.) objetivando a identificacao dos players que possam oferecer o
desempenho operacional esperado.

Em seguida, com base nos resultados obtidos, elabora-se relatorio final contemplando

as classificacdes das empresas, dentre outras informagdes. O relatorio € apresentado para o
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corpo executivo em reunido para a tomada de decisdo — de acordo com o entrevistado da
montadora A: “E fundamental que todas as diferengas entre os proponentes e suas ofertas
estejam claras no momento da tomada de decisao”.

Analisando os dados obtidos pelas entrevistas 1, 2 e 3, observa-se que a montadora A,
a partir do prisma do seu processo de selecao de fornecedores e do foco na reducao de custos
fixos, sustenta a utilizacao da estratégia BVP, tendo como marcadores principais as etapas:

¢ Qualificacdo — avaliacdo dos fornecedores na fase inicial com carater eliminatorio;

e Selecdo — cost breakdown e avaliagdo dos demais critérios que compde 0 processo ¢;

eTomada de decisdo — onde as diferencas sdo elucidadas, objetivos estratégicos

organizacionais sao retomados, riscos avaliados e a decisdo ¢ realizada.

O entrevistado 1 ressalta que independentemente da especificidade do item ou da
quantidade de fornecedores aptos no mercado, o processo de selecdo ¢é realizado com as mesmas
etapas com o intuito de fornecer lisura ao processo de sele¢do, lastro a negociagao,
esclarecimentos, otimizagdes em custos e processos relacionados a melhoria de desempenho

operacional e de fornecimento do item.

4.3.5.2 Montadora B

A estratégia BVP pode ser evidenciada por meio do processo de selegdao descrito na
entrevista — etapas, estudos e féruns — também observado por meio de pesquisa documental —
Manual de Procedimento de Qualidade Novos Produtos (traducao nossa).

Observa-se que a montadora B inicia a sua avaliagao de risco por meio de comprovagao
da capacidade dos fornecedores em participar da concorréncia. Esta comprovagao se da com o
atendimento aos atributos basicos requisitados previamente ao envio das cotagdes. A exigéncias
principais o desempenho em solidez financeira, logistica, qualidade e meio ambiente. A notas
sdo atribuidas a cada fornecedor e aqueles com melhor desempenho (score) sdao levados a
aprovacao para participagdo da etapa selegao.

De acordo com o entrevistado, em relagao aos atributos:

(....) claro, o fornecedor ja deve ter comprovado que respeita as questoes
basicas, meio ambiente, desenho, - quais s@o os critérios sendo levado em
conta? O fator de decisdo para um business case favoravel ndo é somente
custos, mas por ex. a taxa de entrega, como o fornecedor tem seu
comportamento nos ultimos tempos — qual indice? ... (trecho entrevista
montadora B)
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Como defini¢ao primaria, a montadora somente realiza negdcios com empresas que
respeitem o meio ambiente e aja de forma sustentdvel. A avaliacdo deste requisito € constante,
seja pela exigéncia de certificados ISO e TS, seja pelas visitas técnicas (auditorias) realizadas
por equipe designada, nos fornecedores envolvidos na cadeia de fornecimento — niveis 1 e 2.

De acordo com o entrevistado:

(...) entdo temos isso em nossa rampa que foi apresentado recentemente pelo
nosso chairman no mundo, entdo também faz parte os fornecedores nos
acompanharem — daqui pra frente ninguém estara conectado com um
fornecedor que agrida ao meio ambiente: ¢ uma preocupagdo com imagem e
atendimento aos acordos assinados por um grupo de empresas do setor. (trecho
entrevista montadora B)

O processo de selecdo abarca a avaliacdo de uma série atributos e questdes técnicas
relacionados ao produto e ao processo, em que a Proposta Técnica, chamada de Proposta de
Conceito de Produto e Processo ¢ avaliada de modo a assegurar o atendimento dos requisitos
qualitativos da montadora.

Conforme documento Procedimento de Qualidade Novos Produtos (tradu¢dao nossa),
mesmo apoOs a nomeacgao, a avaliagdo qualitativa permanece por cerca de 9 topicos relacionados
ao produto e processo até a liberagao da pega para a sua utilizacao na linha de produgdo da
montadora.

A avaliacdo comercial ¢ por meio da abertura de custos de cada proponente e todas as
informagdes (técnicas e comerciais) ponderadas seguem para reunido para tomada de decisdo
que retne o corpo executivo da empresa, juntamente com as areas de Compras, Engenharia,

Qualidade e Logistica. Conforme entrevistado:

(...) a escolha do melhor valor, foi discutido ao longo dessa entrevista, essa
composi¢ao (valor da transagdo) para fechar o business case, obviamente no
¢ um tunico comprador que fecha isso mas ¢ apresentado num foérum de
discussdes que no nosso caso chama-se Monozokuri com o vice-presidente da
montadora e dono da engenharia de produto, da manufatura, qualidade ¢ de
compras. Entdo dentro dessa casinha, esse grupo tem voz para fazer a escolha.
Entdo por conta disso ¢ avaliado as circunstancias inclusive financas faz parte
disto e discussdes ocorrem sempre em fun¢do do preco e demais atributos.
Cada area apresenta seu ponto de vista que tera valores/pesos € ndo somente
o preco. Claro, o fornecedor ja deve ter comprovado que respeita as questdes
basicas, meio ambiente, desenho, - quais sdo os critérios sendo levado em
conta? O fator de decisdo para um business case favoravel ndo é somente
custos, por ex. a taxa de entrega, como o fornecedor tem seu comportamento
nos ultimos tempos — indice? Entdo isso tudo ¢ condensado e feito uma
ponderacdo no final se vale a pena ou ndo (entrevista montadora B)



135

Outro fator que fornece evidéncia sobre a ado¢ao do BVP, ¢ o formato do proprio
modelo de selecao adotado pela montadora B: um método estruturado em etapas, analise de
critérios e foruns analiticos faz com que a selecdo passe por uma avaliacdo qualitativa e
comercial, mitigando riscos sobre a qualidade do produto e processo com custos dentro do
padrao.

A estratégia Base de Fornecedores adotada ¢ aquela a fim de conduzir relacionamento
cooperativo e desenvolver o dual sourcing, o que contribui para a minimizagao dos riscos de
abastecimento. Portanto, a decisdao de um fornecedor ¢ tomada com base em analise que
considera a melhor possibilidade de custos totais e beneficios /seguranca operacionais.

De acordo com o entrevistado, a conducdo da montadora B em todo processo de
avaliagdo de fonte de suprimentos (entre eles o dual sourcing, o relacionamento comprador-
vendedor, andlise de business case, decisdes make or buy, incluindo o proprio processo de
selecdo e critérios), evidencia a preocupacdo em mitigar riscos, € favorecer a avaliagdo para

tomada de decisdo em relagcdo ao melhor valor de compra e nao sobre o melhor preco.

4.3.5.3 Montadora C

A decisao sobre qual fornecedor contratar ¢ tomada a partir da analise ao longo das
etapas qualificacdo e selecdo e tomada de decisdo, onde a melhor possibilidade de custos totais
e beneficios /seguranca operacionais sao objetivos da montadora. A etapa qualificacdo faz com
que o processo de cotagao (bid) aborde somente fornecedores convergentes com sua estratégia
organizacional.

De acordo com o entrevistado da montadora C:

(...) se o sistema GSS — Global Supplier Systems — o andor estd verde ou
amarelo; qualidade de finance ndo tem derroga, entdo entra no bid. O sistema
¢ base de fornecedores qualificados para a entrada do bid. “Roteirinho” ¢ esse
— base de sistemas qualifica o fornecedor para o bid. (...) Somente
fornecedores com score minimo de 85% entram nos processos de selegdo.

(trecho entrevista montadora C)

Diversos critérios ou aspectos técnicos sao analisados no transcorrer do processo de
selecdo, porém o prego € atributo relevante pois o baixo volume e a alta especificidade das
pecas faz com que a montadora C procure sinergia de produgao junto as demais montadoras do

grupo ou mesmo acabe concentrando seu volume de producao em tnico player. Esta seria uma
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estratégia que procura, além de viabilizar o fornecimento, impulsionar a margem de

contribui¢do do item com a produg¢@o em maior escala. Conforme entrevistado montadora C:

O quanto mais barato comprar melhor. 84% da montadora C ¢ fora da américa
latina. Importo parafuso. E estratégico? A compra foi, pois ao invés de
desenvolver o fornecedor aqui e comprar aqui, por mais que seja barato, a
minha redugdo eu vou tirar do /everage da alavancagem global comprando
com todas as plantas da montadora. (....) o produto ficaria mais caro do que
comprar aqui? Provavelmente sim, ficaria também mais caro 14 em cima —
Europa; ou seja, avaliar o processo de compras como grupo e ndo local. (....)
Entdo se eu consigo comprar em larga escala, legal. O quanto mais barato
comprar melhor. (trecho entrevista montadora C)

Finalizado o processo de seleco, as informagdes dos concorrentes sdo entdo reportadas
na reunido “Supplier Risk Assessment Committing” para discussdao e avaliagdo de possiveis
riscos em relagcdo aos proponentes. Somente apds esta reunido € que se encaminha o tema para
tomada de decisdo na reunido denominada “Table Sourcing”. Segundo o entrevistado da
montadora C: “Nos trabalhamos antes do problema. Néo adianta desenvolver um fornecedor e
depois constatar que ele ndo ¢ bom”.

Em relacdo a estratégia da base de fornecedores, o entrevistado da montadora C afirma
ter restrigoes em realizar o multiple sourcing para assim reduzir riscos com oportunismos, mas
afirma que o duo sourcing ¢ um objetivo da empresa. Contudo, single sourcing ¢ uma estratégia
necessaria para alguns casos: obter qualidade e ganho econdmico pela produgao em escala. De
acordo com entrevistado da montadora C:

A estratégia € duo sourcing — pois temos baixo volume e alta complexidade.
Nos casos de alto volume e alta complexidade o single sourcing. — melhor um
especialista como a Bosh. Ja produtos de baixo valor agregado, mas de alta

complexidade e de baixo volume precisa o duo sourcing — fornecedor pede
reserva de mercado e vocé fica na mao dele (trecho entrevista montadora C)

E possivel observar que a montadora C busca a compra com o melhor valor (BVP) &
medida que o proprio processo de selecdo trabalha para alcancar esta condigdo (qualificagdo —
GSS, selecao com foruns Supplier Risk Assessment Committing € Table Sourcing). Além disto,
conforme o entrevistado da montadora C, as estratégias de base de fornecedores adotadas,
podem nao prover o menor prego, mas garantem o melhor ganho pela alavancagem financeira.

Constata-se que a estratégia do melhor valor (BVP) é uma estratégia almejada pelas trés
montadoras estudas. Estabelecer parcerias de negocios com empresas com credibilidade

financeira, que trabalhem, de forma cooperativa, em conformidade com a legislagao
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socioambiental, fornecendo produtos no prazo e dentro da qualidade estabelecida, e positivo
desempenho operacional promovem ganhos de eficiéncia a longo prazo.

Os critérios e a conduta de selecao de fornecedores devem atribuir um valor adicional
ao processo € ao produto e a proporcdo que esta forma de conduta elucide também as
especificagdes do produto com mais precisao, o processo de selecao da fonte se torna meio para
alcangar vantagem competitiva (YU; WANG, 2012; BAVAR et al, 2016).

Para sintetizar o caminho percorrido pelo processo de sele¢do, o que permite o alcance

da estratégia BVP nas trés montadoras pesquisadas, apresenta-se a figura 16:

Figura 16- Método de sele¢dao como fator chave para BVP- aplicavel as montadoras A, B e C

J Tomada de decisio BVPHj

A Analise fornecedores || Analise dos resultados ™

em conjunto com

Qualificacao ] Ponderagdo critérios (2) [/]

demais objetivos

Avaliagdo critérios (1) [/] Cost breakdown organizacionais
(eliminatério) Anilise riscos Nomeagdo de Fornecedor
Notas Painel /Sistemas de Ranking ‘
qualidade - indicadores .
Relacionamento
Cooperativo

Processos e agdo para mitigagao de riscos

Fonte: elaborado pela autora (2022)

4.3.6 Triple Bottom Line (TBL)

A sustentabilidade se tornou estratégia corporativa em importancia crescente. Além
disso, a necessidade de equilibrio entre critérios sociais, ambientais e econdmicos nos negocios
se tornaram elementos difundidos no meio empresarial e financeiro. Estes atributos almejados
compde a estratégia denominadas, em inglés, de “Triple bottom line” (TBL). Goebel et al
(2018).

A adoc¢do de uma estratégia TBL tem posicionado as empresas frente as analises do tipo
trade-off, onde as variaveis da equagdo sdo o desempenho econdémico ¢ o desempenho nas
dimensdes socioambiental (HAHN et al., 2010; GOEBEL et al, 2018).

Na fun¢do Compras, e¢ especificamente na selecdo e gerenciamento da base de

fornecedores, o trade-off entre as diferentes dimensdes ¢ particularmente relevante quando os
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tomadores de decisdo enfrentam situagdes em que os objetivos econdmicos sao de curto prazo
(aquisicdo de bens por pregos menores) e entram em conflito com os critérios sociais €
ambientais (GOEBEL et al, 2018).

A seguir, apresenta-se como as montadoras consideram a estratégia TBL na selecao de

fornecedores € como esta afeta os custos e tomada de decisdo.

4.3.6.1 Montadora A

Conforme os trés entrevistados, na analise dos critérios para a qualificagdo, a questao
da sustentabilidade ¢ condi¢ao eliminatoria. Sendo assim, somente participam da selecao de
fornecedores aquelas empresas que atendam os requisitos determinados e sdo comprovados por
meio das certificagdes como ISO 14001, licenciamento ambiental e visitas técnicas.

De acordo com o entrevistado 1, as certificagdes integrantes do pacote ESG ¢ exigéncia
para entrada do fornecedor no Supplier set. Desta forma, critérios relacionados a
sustentabilidade sdo considerados atributos prioritarios e de carater eliminatorio.

Segundo o entrevistado 1 montadora A:

(...) € assim, para um fornecedor fazer parte de um supplier set, existem pré-
requisitos. Entdo antes de qualquer decisdo, para ele fazer parte de um painel
de consulta a gente precisa ter uma certa garantia. As nossas garantias (...) sdo
do ponto de vista de sustentabilidade. Entdo a gente exige certificacdes, a
gente exige... né, ndo queremos trabalhar com alguém que faca... sei 14, que
tenha qualquer relagdo com trabalho escravo ou etc e tal..., entdo tudo que faz
parte do pacote ESG, cada vez mais, faz parte dos critérios eliminatorios.
Entdo ¢é muito dificil que um fornecedor que ndo tenha certas certificagoes...,
que ndo tenha uma certa estrutura € que possa provar certas coisas, que ele
venha ser fornecedor de uma montadora, entdo é muito dificil. (trecho
entrevistada 1 montadora A)

Por meio da pesquisa documental foi possivel validar esta exigéncia ao constata-la no
documento denominado “Termos Especiais da montadora A 2021” (traduzido), sob o titulo
Sustentabilidade e Protegdo Ambiental ST 36/15. Além de haver tdpico exclusivo ao tema, é
possivel observar que a preocupagdo ambiental também € relacionada em outros assuntos, como

por exemplo Logistica/entrega. Conforme documento:

(...) A montadora (A) cumpre junto com seus fornecedores os objetivos
econdmicos relativos a gestdo de residuos estabelecidos na legislagdo
aplicavel, estabelecendo as prioridades ambientais: reducdo de peso e volume
para conservagao dos recursos e reducao do volume de transporte; reutilizagdo

para manter as embalagens reutilizaveis a partir de materiais reciclados e
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reciclagem, que consiste no emprego de materiais ndo poluentes e reciclaveis
a todos os tipos de embalagens (trecho traduzido do documento Termos
Especiais da montadora, 2021)

E ainda:

As seguintes disposic¢des relacionadas a sustentabilidade definem as normas e
os critérios a serem atendidos pelos fornecedores da montadora A, quais
sejam: aderéncia as normas de direitos humanos e dos trabalhadores
reconhecidas internacionalmente, proibi¢ao ao trabalho infantil e do trabalho
forgado, atendimento e promoc¢ao de condutas comerciais éticas e atendimento
as normas legais e a legislagdo ambiental, bem como a prevengao a poluicao
e protecao ambiental. As normas de sustentabilidade baseiam-se nas Diretrizes
de Sustentabilidade da montadora ¢ em seus “Principios Corporativos de
Responsabilidade Social”, aplicados em todas as esferas da montadora.
Baseiam-se, ainda, nos principios internacionalmente aceitos do Pacto Global
das Nagdes Unidas e nas Normas Internacionais do Trabalho da OIT (Termos
Especiais da montadora A, 2021)

Se tornar uma empresa que atenda integralmente os requisitos ambientais, passando por
processos de certificagdes e desenvolvendo equipe permanente para atendimento as tarefas
resultantes de todo este contexto, onera o custo operacional e, portanto, impacta os pregos dos
seus produtos e/ou servicos.

Sendo assim, um fornecedor apto a trabalhar com a montadora A pode ter seus custos
aumentados tornando a concorréncia apertada em suas margens de negociagdo: segundo o
entrevistado da montadora A, a empresa ndo consegue obter precos mais baixos € 0s
proponentes ndo conseguem reduzir muito os custos ofertados. O trabalho a ser feito é em

relacdo a melhoria constante de processos. Conforme entrevistado 2 da montadora A:

(...) exigimos muita coisa e isso aumenta o custo porque exige uma estrutura
maior do fornecedor. se o fornecedor ndo entende isso porque talvez seja novo
no setor ele cota errado, mais baixo. (trecho entrevistado 2 montadora A)

E

(...) a relagdo pra frente, vamos, dentro de um contrato, ele prevé um cost
breakdown, ele prevé uma certa estrutura de custos e aquilo que vai determinar
como vamos evoluir esse... essa estrutura...(...) a gente segue, a cada tanto, a
gente faz os ajustes para ele td comprando matéria prima no pre¢o do mercado.
A gente em contrapartida disso, supde que ele tenha ao longo do projeto, do
amadurecimento do trazer eficiéncias de custeio da operagdo, operacionais
mesmo - da linha de produgdo dele, assim como técnicos.... ele vai evoluindo
e vai melhorando, e vai reduzindo... (trecho entrevistado 2 montadora A)

Conforme dados de pesquisa da montadora A, os critérios relacionados a dimensao

sustentabilidade ndo sdo dispensaveis ou mesmo desejaveis que os fornecedores os tenham,
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portanto o equilibrio TBL ¢ atingido a medida em que fornecedores e montadora A
incrementam agdes pds contratuais que procurem reduzir os impactos de custos operacionais e

aumentar as acdes em torno da manutengdo do meio ambiente e ética social.

4.3.6.2 Montadora B

De acordo com o entrevistado da montadora B a tentativa de equilibrio entre os pilares
econdomico, sustentabilidade e social (TBL) ndo consiste em uma estratégia de compras
propriamente dita. O atendimento a sustentabilidade e meio ambiente ¢ condigdo priméaria nas
operacdes da montadora e no gerenciamento da cadeia de suprimentos sem seus diferentes
niveis.

Somente fornecedores que tenham atendido, satisfatoriamente, os requisitos da etapa
qualificagdo, dentre eles, os critérios e certificagdes sobre 0 meio ambiente passam para as

etapas seguintes. Conforme a entrevistado da montadora B:

(...) Como isso ¢ visto? Feito? A propria empresa solicita as certificagdes
ISO/TS e nosso grupo que trabalha no meio ambiente visitam os fornecedores
constantemente e nds temos ranqueados todos os fornecedores pelas
avaliagoes deles (...). A montadora B j4 tem uma base de informagdes
construida. (trecho entrevista montadora B)

E condig¢do eliminatoria o atendimento da dimensdo sustentabilidade, ndo s6 pelos
fornecedores de primeiro nivel (fierl) mas por todas as empresas integrantes da cadeia de

fornecimento da montadora B.

(...) entdo temos isso em nossa rampa que foi apresentado recentemente pelo
nosso chairman no mundo, entdo também faz parte os fornecedores nos
acompanharem — daqui pra frente ninguém estard conectado com um
fornecedor que agrida ao meio ambiente: preocupagdo com imagem e
atendimento aos acordos assinados por um grupo de empresas. Esses acordos
feitos ndo somente para tier 1 mas para todos os niveis (2, 3) — certeza de que
toda a cadeia de suprimentos - ndo adianta o fornecedor principal ser
considerado verde sustentavel enquanto compra de empresas com por ex.
trabalho escravo, que polui e outros. Investimos na criagdo de um grupo de
pessoas que visitam os fornecedores e os subgrupos dos fornecedores para ter
certeza que em um determinado prazo ndo ha fornecedores degradando o meio
ambiente ou que também ndo atingem o nivel de legislagdo do pais no qual
estamos inseridos, no que tange também as leis trabalhistas. (trecho entrevista
montadora B)
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Por meio da pesquisa documental foi possivel validar esta exigéncia ao constata-la no
documento denominado “Procedimento de Qualidade para Novos Produtos” (titulo original
traduzido), sob o topico “Environmental Requirement” (Exigéncias Meio Ambiente).

Conforme pesquisa, o objetivo do material consiste em:

Cumprir as leis e regulamentos e antecipar mudangas ou tendéncias nas leis e
regulamentos em cada pais ou regido para o seguindo as questdes ambientais;
controlar as substancias utilizadas em pegas e veiculos e evitar o uso de
substancias proibidas; melhorar a reciclagem e incentivar a integragdo de
materiais reciclados/renovaveis em um niimero crescente de pegas e controlar
a qualidade do ar da cabine (Procedimento de Qualidade para Novos Produtos.
p- 229 € 230)

De acordo com este material, € necessario atender a certos padrdes técnicos como:

(...) restricdes ao uso de substancias; reciclabilidade; marcacdo /design de
materiais para reciclagem; uso de material reciclado e qualidade do ar da
cabine. As questdes ambientais nao s6 para cumprir os requisitos regulatorios,
mas também para atender as solicitagdes da montadora C” (Procedimento de
Qualidade para Novos Produtos. p. 229 e 230)

De acordo com resultados da pesquisa, os critérios da dimensdo sustentabilidade sao
exigéncias para que fornecedores integrem a base de fornecedores. A estratégia do equilibrio
TBL ¢ aprimorada no decorrer das operacdes, onde por meio de abertura de custos e parceria
entre a empresa fornecedora e compradora estabelegam agdes no sentido de promover melhorias

operacionais com impactos econdmicos, sociais e ambientais positivos.

4.3.6.3 Montadora C

De acordo com o entrevistado da montadora C, o atendimento ao meio ambiente ¢
condi¢do impar em suas operacdes ¢ no gerenciamento da cadeia de suprimentos. Além da
exigéncia, sobre seus fornecedores, do atendimento a legislacdo do meio ambiente e
certificagdes, como a ISO14001, a sustentabilidade no seu amplo sentido ¢ 0 ESG tém tomado
posicao central dentro do grupo.

Em relagdo a sustentabilidade, segundo o entrevistado, a montadora C atua de duas
formas: uma em relagdo aos fornecedores e outra em relagao a si propria. Em relagdao aos
fornecedores, observa-se o processo de selecdo e de avaliagdo, onde os critérios exigidos
integram o documento “Cddigo de Conduta para Fornecedores” os quais sdo avaliados

periodicamente por meio da ferramenta “Supplier Sustainability Self Assessment”. Todos os
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dados sdo consolidados e ponderados para elaboracao de notas e ranking dos fornecedores no
sistema GSS - Global Supplier Scorecard — de acesso restrito aos envolvidos pelo processo de
selecdo e avaliagdo de fornecedores na montadora C.

De acordo com a pesquisa documental, o Codigo de Conduta do Fornecedor estabelece
que:

Para minimizar o impacto dos processos de producéo no meio ambiente, todos
os fornecedores devem: (i) envidar todos os esforgos para otimizar o uso dos
recursos e minimizar as emissdes de poluentes e de gases causadores do efeito
de estufa; (ii) projetar e desenvolver produtos levando em consideragdo o
impacto que eles tém sobre o meio-ambiente ¢ a possibilidade de reutiliza-los
ou recicla-los; (iii) gerir adequadamente, em conformidade com as leis
aplicaveis, o tratamento e¢ a elimina¢do de residuos; (iv) evitar o uso de
substancias potencialmente perigosas (conforme definido pela legislacdo
vigente); e, (v) aplicar politicas de gestdo de logistica que levem em
consideragdo os impactos ambientais. Um Sistema de Gestdo Ambiental
(SGA) de acordo com os padrdes internacionais (isto ¢, ISO14001, SGAS), ¢
altamente recomendavel. (Manual de Conduta do Fornecedor, 2022; p.3)

A segunda forma de atuacao da empresa diz respeito a condugao dos seus negocios € o
quanto estes atendem os preceitos da sustentabilidade, bem como a imagem do grupo frente
sociedade e organismos financeiros internacionais. Para isto diversos dados sdo consolidados e
apresentados em forma de Relatorio denominado “Sustainability Report 2021, chancelado
pela empresa certificadora SGS.

Por meio de cerca de 200 indicadores, o relatério demonstra como o grupo tem
trabalhado, os resultados alcangados e as metas estabelecidas. Conforme relatorio, no capitulo
“Purchasing Process”, indicador que estabelece e monitora o nivel de “sustentabilidade dos
fornecedores”:

Compromisso em promover a responsabilidade socioambiental entre
fornecedores com agdes, metas e resultados: distribui¢ao de questionarios de
autoavaliagdo de desempenho ambiental e social para selecionar fornecedores
tier 1 ; realizag@o de auditorias de sustentabilidade em fornecedores em todo
o mundo (incluindo reavaliagdes, acompanhamento de planos de a¢do e novas
avaliagOes); aprimoramento da conscientiza¢do sobre sustentabilidade entre
os fornecedores; implementagdo de atividades de conscientizacdo de
sustentabilidade para fornecedores Webinars relacionados a iniciativa CDP
Supply Chain realizado para fornecedores; treinamento do Codigo de Conduta
do Fornecedor disponibilizado aos fornecedores por meio do Portal do
Fornecedor; monitoramento de emissdes de CO2 dos principais fornecedores;
promog¢do do envolvimento do fornecedor no programa World Class
Manufacturing (WCM) (Sustainability Report 2021, p.155; tradug@o nossa)

10 Este relatorio foi elaborado de acordo com a opgio GRI STANDARDS e as NORMAS SASB.
Aproximadamente 200 indicadores-chave de desempenho (KPIs) sdo relatados neste documento
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Conforme os dados da pesquisa, o trabalho com o critério meio ambiente como requisito
eliminatdrio para composicdo da base de fornecedores e a promog¢do de iniciativas ESG
sugerem que as trés montadoras entendem que sua balanca deva integrar além do seu objetivo
econOmico, 0s objetivos socioambientais e €ticos.

As montadoras destacaram as avaliagdes do status de implementacdo de acdes de
sustentabilidade em todas as empresas fornecedoras da cadeia de suprimentos (focal e niveis 1
e 2) e a publicacdo de relatérios publico para transparéncia destas informagdes junto a
sociedade, acionistas e demais atores organismos. Observa-se que a preocupacao em torno da
sustentabilidade e da transparéncia cresce a propor¢do da valorizacdo da marca e frente ao

mercado, entidades financeiras e grupos de investidores de classe global.

4.3.7 A composicao dos critérios chaves e sua relacao com as dimensoes estratégicas de

selecio de fornecedores

Sendo um dos temas mais estudados na literatura de selecdo de fornecedores, os
atributos custo, qualidade, entrega, flexibilidade e inova¢do, denominados Prioridades Basicas
Competitivas, tém sido considerado os pilares na composicao dos critérios chaves dentro da
sistematica de analise de fonte de suprimentos (HAYES ¢ WHEELWRIGHT, 1984; WARD,
1990; KRAUSE, 2001).

Observa-se consenso em torno da atencdo sobre os custos dos materiais adquiridos
(ELLRAM E CARR, 1994), mas também da importancia em nao subjugar as demais dimensdes
estratégicas: as organizagdes devem selecionar fornecedores capazes de gerar impactos
positivos na empresa compradora (LAWSON et al, 2009).

Assim, uma estratégia de compras eficaz seria aquela desenvolvida com base na analise
da sua inser¢do nos ambientes competitivo e tecnoldgico, para a constru¢do de uma rede de
fornecedores que proporcione condigdes para enfrentar os desafios de seu ambiente
mercadologico (CAVINATO, 1991; LAWSON et al, 2009).

O atual contexto econdmico global, eleva a necessidade em se obter redugdo de custos
e, a0 mesmo tempo, resultados junto a base de fornecimento em relacdo as demais prioridades

estratégicas, dentre elas, a sustentabilidade, a capacidade de resposta (responsividade) e a

inovagio (SCHUTZ et al. 2019; GOEBEL et al, 2018). Esta anélise entre as diferentes
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dimensdes ¢ um desafio pois os tomadores de decisdo precisam considerar multiplos critérios e

ainda realizar aquisi¢des que atendam os objetivos financeiros (GOEBEL et al, 2018).

Para o desenvolvimento desta fase da pesquisa elaborou-se relagao sintese dos critérios

habitualmente abordados pela literatura de selecdo de fornecedores, os quais neste trabalho sao

denominados de subcategorias, conforme j& abordadas no quadro 4, no Referencial Tedrico

deste estudo.

4.3.7.1 Montadora A

Por meio da analise de contetido das entrevistas da montadora A, foi possivel

identificar 35 passagens em que os critérios necessarios para a defini¢do da fonte de

suprimentos foram ditos literalmente ou contextualizados. A partir destes 35 argumentos, foi

realizada uma analise de sintese, identificando desta vez 12 dimensdes de atributos principais.

Os resultados sdo apresentados nos Quadros 8 € 9 a seguir:

Quadro 8 - Fragmentos das entrevistas e analise de critérios (montadora A)

(Entrevistado 2)

item Fragmentos das entrevistas montadora A Critérios Dimensao

transcri entrevistado 1 (Gerente); entrevistado 2 (Comprador); entrevistado identificados- atributos

¢do 3 (Comprador) entrevista

3.1 ...Nosso objetivo ¢ cada vez mais reduzir o custo fixo né? E para Custo fixo Custo
isso vocé deixa de fazer o make e vai para o buy porque o buy te da
flexibilidade (Entrevistado 1)

3.1 ...Nosso objetivo ¢ cada vez mais reduzir o custo fixo né? E para | Flexibilidade Flexibilidade
isso voce deixa de fazer o make e vai para o buy porque o buy te da
flexibilidade. (Entrevistado 1)

5.2 ...Na verdade ¢ assim, ndo sei se diminuir mas ou controlar. A Custo; prego justo | Custo
diminui¢do do custo, o custo... diria justo, que ndo ¢ diminuir, mas
¢ 0 custo justo, ele é... supor que vocé parta na nomeagio do prego
justo. .(Entrevistado 1)

7.1 ...O que a gente considera ¢ a abrangéncia do custo posto na Custo posto na Custo
fabrica. (Entrevistado 1) fabrica

3.1 ... O custo tem sido o mais discutido, o foco principal € preco. Custo; prego Custo
Sempre cotando que tiver melhor prego nds vamos desenvolver.

(Entrevistado 2)

3.1 ...0 custo ¢ fator objetivo, precisamos reduzir os custo. Mas por Custo Custo
exemplo, nomeamos um fornecedor com menor custo para
desenvolver porque tivemos uma boa experiéncia com pegas de
reposicdo. (Entrevistado 2)

3.1 Mas série € diferente, entdo o preco ¢ muito bom, mas ele néo Qualidade Qualidade
passou nos testes de qualidade. Ficou como fornecedor aprovado produto produto/
condicionalmente (Entrevistado 2). processo

3.1 Exigimos muita coisa e isso aumenta o custo porque exige uma Recursos; Capacidades/
estrutura maior do fornecedor. se o fornecedor ndo entende isso estrutura Recursos
porque talvez seja novo no setor ele cota errado, mais baixo. /habilidades
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5.1 ...cotamos com os estampados pacotes maiores de pegas.. Tem Redugdo custos Custo
que ter volume pra atingir um target, e porque se ndo for assim, a variaveis
maioria desiste (Entrevistado 2)
5.1 ...cotamos com os estampados pacotes maiores de pegas.. Tem Single ou dual Base de
que ter volume pra atingir um target, e porque se ndo for assim, a sourcing fornecedores
maioria desiste (Entrevistado 2)
5.1/7.2 | ..A gente pré-determina indices para gente se pautar ¢ periodo de | Estabilidade e Relacionamento
discussao e revisao desse cost-breakdown, dessa estrutura, para seguranca na cooperativo/
dizer se a gente tem que pagar ou ndo. Em contrapartida dessa relagdo parceria
seguranca ... digamos, que a gente da ao fornecedor, vamos dizer..
matéria prima...(exemplo) ah.. eu tenho o indice “x (Entrevistado
D
5.1/7.2 | ..A gente pré-determina indices para gente se pautar e periodo de | Cost breakdown BVP - compra
discussdo e revisao desse cost-breakdown, dessa estrutura, para com o melhor
dizer se a gente tem que pagar ou ndo. (Entrevistado 1) valor
7.1/10. | ... Para a decisdo, por mais que a gente possa supor certas coisas, | Custos de Custo
1 sdo pontos tangiveis. Entdo n6s ndo conseguimos tomar uma Transacao
decisdo considerando o “se” ... e se...alguma coisas acontecer.. O
que a gente considera ¢ a abrangéncia do custo posto na fébrica.
[Entdo isso ja faz com que a gente compare de forma justa um
fornecedor ..... Primeiro tecnicamente falando, isso €
fundamental... se tiver diferengas, essas diferengas t€ém que estar
claras na hora da decis@o e eu vou comparar o “/anded”, o posto na
fabrica.... Entdo vocé tem que ter previamente a decisdo, certeza
que voceé esta comprando bem. (Entrevistado 1)
Ou seja, que vocé tem um preco que esteja dentro daquilo, que do | BVP BVP
ponto de vista da nossa analise de custos, esteja correto. E ai vocé
toma uma decisdo e ai vocé estabelece como € que vai ser a relagdo
pra frente. A relacdo pra frente, vamos, dentro de um contrato, ele
prevé um cost breakdown, ele prevé uma certa estrutura de custos e
aquilo que vai determinar como vamos evoluir esse... essa
estrutura.. A gente pré-determina indices para gente se pautar e
periodo de discussdo e revisdo desse cost-breakdown, dessa
estrutura, para dizer se a gente tem que pagar ou ndo. Em
contrapartida dessa seguranga ... digamos, que a gente da ao
fornecedor, vamos dizer.. matéria prima...(exemplo) ah.. eu tenho o
indice “x” ... A gente segue, a cada tanto, a gente faz os ajustes
para ele ta comprando matéria prima no prego do mercado. A gente
em contrapartida disso, supde que ele tenha ao longo do projeto, do
amadurecimento do trazer eficiéncias de custeio da operagao,
operacionais mesmo - da linha de producao dele, assim como
técnicos... ele vai evoluindo e vai melhorando, e vai reduzindo...
(Entrevistado 1)
4.1 ..Sempre ter competi¢do e isso € um ponto muito chave pra Competitividade Capacidades/
compras (Entrevistado 1) Recursos
/habilidades
7.1 ...A gente em contrapartida disso, supde que ele tenha ao longo do | Eficiéncia da Capacidades/
projeto, do amadurecimento do trazer eficiéncias de custeio da operagdo/ redugdo | Recursos
operagdo, operacionais mesmo (Entrevistado 1) de custos /habilidades
5.1 ...a gente preza pela estabilidade. E uma coisa que é germéanica Capacidade de Capacidades/
inclusive... estabilidade, planejamento... entdo eu quero ter uma planejamento/ Recursos
relacdo estavel. Ndo quero muitos conflitos (Entrevistado 1) gerenciamento /habilidades
7.2 ... Todo quarter avaliagdo de 3 meses e avalia ajustes no Eficiéncia da Capacidades/
pagamento, seguranga para todas as partes, porque vemos qual foi | operagdo/ reducdo | Recursos
a produtividade e os aumentos/pleitos (Entrevistado 3) de custos /habilidades
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6.1

...As nossas garantias nao sdo do ponto de vista de cultura eu
diria, mas sdo do ponto de vista de sustentabilidade. Entdo a gente
exige certificagdes, a gente exige... ne, ndo queremos trabalhar com
alguém que faca... sei 14, que tenha qualquer relagdo com trabalho
escravo ou etc e tal..., entdo tudo que faz parte do pacote ESG,
cada vez mais, faz parte dos critérios eliminatérios (Entrevistado 1)

Sustentabilidade

TBL

6.1

...As nossas garantias ndo sao do ponto de vista de cultura eu
diria, mas sdo do ponto de vista de sustentabilidade. Entdo a gente
exige certificacdes, a gente exige... ne, ndo queremos trabalhar com
alguém que faca... sei 14, que tenha qualquer relagcdo com trabalho
escravo ou etc. e tal..., entdo tudo que faz parte do pacote ESG,
cada vez mais, faz parte dos critérios eliminatérios (Entrevistado 1)

Certificacoes
(meio ambiente)

TBL

6.1

...As nossas garantias ndo sdo do ponto de vista de cultura eu
diria, mas sdo do ponto de vista de sustentabilidade. Entao a gente
exige certificagdes, a gente exige... ne, ndo queremos trabalhar com
alguém que faca... sei 14, que tenha qualquer relagdo com trabalho
escravo ou etc e tal..., entdo tudo que faz parte do pacote ESG,
cada vez mais, faz parte dos critérios eliminatdrios (Entrevistado 1)

Certificacoes
(qualidade)

Qualidade
produto/
processo

6.1

...As nossas garantias ndo sao do ponto de vista de cultura eu
diria, mas sdo do ponto de vista de sustentabilidade. Entao a gente
exige certificacdes, a gente exige... ne, ndo queremos trabalhar com
alguém que faca... sei 14, que tenha qualquer relacdo com trabalho
escravo ou etc. e tal..., entdo tudo que faz parte do pacote ESG,
cada vez mais, faz parte dos critérios eliminatdrios (Entrevistado 1)

ESG

TBL

5.1

..Supplier data base, temos os cadastros, e-docs, certificagoes,
situacdo financeira, goals agreement (se ¢ green) e o banco de
dados com as notas da Qualidade (Entrevistado 3)

Certificagdes
(meio ambiente)

TBL

5.1

..Supplier data base, temos os cadastros, e-docs, certificagdes,
situagdo financeira, goals agreement (se é green) e o banco de
dados com as notas da Qualidade (Entrevistado 3)

Sustentabilidade

TBL

6.1

...E ai olhando o parametro de custo, de prazo... porque ele tem
que estar apto naquele... para entregar naquela data em que eu
reciso. Se ele ndo tiver apto, ndo adianta (Entrevistado 1)

Agilidade

Agilidade

10.1

...série, vocé descobre, vocé tem problemas.. a gente tem notagdes
que sdo dadas, de qualidade, de logistica, de varios.... entdo ali tem
que estar mensurado, tem que ter uma nota que o permita ou nao
dele estar no painel. Entdo por isso que tem a qualificagdo. A
qualificacdo serve para isso também. Entdo a gente leva todos
esses parametros no momento da decisdo (Entrevistado 1)

Logistica

Entrega

5.1

...— vamos dizer, definitivamente nds nos pautamos por termos
um relacionamento de longo-prazo estavel (Entrevistado 1)

Relacionamento
cooperativo e
Longo Termo
(LT)

Relacionamento
cooperativo/
parceria

10.1

...temos relagdes boas com os fornecedores em geral, a gente
preza pela relagdo e de longo prazo (Entrevistado 3)

Relacionamento
cooperativo e
Longo Termo
(LT)

Relacionamento
cooperativo/
parceria

43

...questdes conceituais e técnicas que muitas vezes podem levar
que aquele fornecedor seja o detentor daquela tecnologia e vocé
nao tem opc¢ao a ndo ser escolher ele. (Entrevistado 1)

Tecnologia

Capacidade
tecnologica

6.1

...Al, na hora da tomada decisdo entram outras coisas, a tomada
de decisdo, ai a gente ja passou para o critério técnico. Entdo é
diferente, ai ndo falamos de cultura, nés falamos de tecnicidade.
[Ele atente ao produto... ele pediu um desvio para poder atender..
qual € o pardmetro de custo...? E ai olhando o parametro de custo,
de prazo... porque ele tem que estar apto naquele... para entregar
naquela data em que eu preciso. Se ele ndo tiver apto, ndo adianta.
E a questdo qualitativa e técnica, ela ¢ fundamental também. Entao
todos validam. Em geral, uma validagdo de um fornecedor dentro

de um projeto, ele envolve varias areas inclusive. (Entrevistado 1)

Tecnicidade

Capacidade
tecnologica
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6.1 ...E a questdo qualitativa e técnica, ela é fundamental também. Qualidade Qualidade
[Entdo todos validam. Em geral, uma validagdo de um fornecedor produto/
dentro de um projeto, ele envolve varias areas inclusive. processo
(Entrevistado 1)

5.1 ..Supplier data base, temos os cadastros, e-docs, certificagoes, Qualidade Qualidade
situagdo financeira, goals agreement (se é green) e o banco de produto/
dados com as notas da Qualidade (Entrevistado 3) processo

3.1 ...Mas série ¢ diferente, entdo o preco € muito bom, mas ele nao Qualidade Qualidade
passou nos testes de qualidade. Ficou como fornecedor aprovado produto produto/
condicionalmente. Exigimos muita coisa e isso aumenta o custo processo
porque exige uma estrutura maior do fornecedor. se o fornecedor
nao entende isso porque talvez seja novo no setor ele cota errado,
mais baixo. (Entrevistado 2)

5.1 ..Supplier data base, temos os cadastros, e-docs, certificacdes, Saude financeira Saude financeira
situagdo financeira, goals agreement (se é green) ¢ o banco de
dados com as notas da Qualidade (Entrevistado 3)

5.1 ...cotamos com os estampados pacotes maiores de pegas.. Tem Base de Base de
que ter volume pra atingir um target, e porque se ndo for assim, a fornecedores/singl | fornecedores
maioria desiste (Entrevistado 2) e sourcing

Fonte: elaborado pela autora (2022)

Observa-se que os critérios em torno de custo, qualidade, capacidades e meio

ambiente sdo citados em diversas passagens das entrevistas, demonstrando que possivelmente

a escolha de um fornecedor serd aquela em que, se havendo um atendimento satisfatorio dos

atributos que expressem a qualidade e desempenho do fornecedor, nomeia-se aquele de menor

preco. No quadro a seguir apresenta-se a sintese dos critérios nas dimensoes atributos (chaves).

Quadro 9 - Sintese dos critérios e atributos chaves - entrevista (montadora A)

Atributos Chave Critérios — entrevista
Agilidade Agilidade
Base de fornecedores Base de fornecedores/single sourcing

Single ou dual sourcing

BVP - compra com o melhor valor | BVP

Cost breakdown

Capacidade tecnologica Tecnicidade

Tecnologia

Capacidades/ Recursos /habilidades | Capacidade de planejamento/ gerenciamento

Competitividade

Recursos; estrutura

Eficiéncia da operagdo/ redugdo de custos

Custo Custo

Custo fixo

Custo posto na fabrica
Custo; preco

Custo; preco justo

Custos de Transagao

Reducao custos variaveis




Entrega Logistica

Flexibilidade Flexibilidade

TBL Certificagdes (meio ambiente)
ESG
Sustentabilidade

Qualidade produto/ processo Certificagdes (qualidade)
Qualidade
Qualidade produto

Relacionamento cooperativo/
parceria

Estabilidade e seguranca na relagdo

Relacionamento cooperativo e Longo Termo (LT)

Saude financeira

Saude financeira

Fonte: elaborado pela autora (2022)
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A segunda andlise dos atributos foi feita por meio de questionarios conforme abordado

na Metodologia. Iniciando a exposicdo dos resultados, a analise dos dados mostrou que a

quantidade de atributos indispensaveis ou valorizados em um fornecedor sao altos — 21, sendo

10 extremamente importantes e 11 importantes. Critério neutro para a selecdo, 1 (inovagdo). O

Grafico 4 a seguir apresenta estes resultados.

Grafico 4 - Critérios por percep¢ao de importancia (montadora A)

6. Agilidade

5. Cooperagao/parceria

3. Cost breakdown

22. Resiliéncia

21. Credibilidade mercado

2. Pregos competitivos

18. Certificagdes Qualidade

14. Entrega

13. Flexibilidade

1. Custo total da transagao

19. Certificagdes Ambientais

8. Habilidade de gestao

7. Habilidade de comunicagao

4. Qualidade do produto

20. ESG

17. Sustentabilidade

16. Cultura organizacional e valores
15. Localizagdo do fornecedor / distancia
12. Tecnologia da Informagao

11. Compartilhamento de tecnologia
10. Capacidades tecnologicas

9. Inovagao
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Fonte: elaborado pela autora (2022)
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Os 10 critérios avaliados como extremamente importante, ou seja, considerados
indispensaveis para a sele¢do na tomada de decisdo sdo: custo total da transacdo, flexibilidade,
entrega, certificacdes qualidade, pregos competitivos, credibilidade mercado — marca (solidez
financeira), resiliéncia, cost breakdown, cooperacao(parceria) e agilidade.

Estes resultados ratificam a dimensao custo e a sua importancia em relagao aos demais.
critérios. Os atributos resiliéncia e relacionamentos cooperativos, que ganharam destaque por
meio da andlise das entrevistas, como uma forma de promover a estabilidade no fornecimento
a precos justos, validam este entendimento, corroborando com os resultados do questionario.

Conforme ja abordado no decorrer deste trabalho, a literatura considera que as
dimensdes custo, entrega, qualidade, inovacdo, tecnologia (prioridades bésicas) e
sustentabilidade sdo os pilares da estratégia de selecdao de fornecedores.

A anélise das respostas converge com este entendimento ¢ ainda acrescenta outras
perspectivas — Relacionamento e Resiliéncia - que vém ganhando importancia face as crises
vivenciadas na cadeia de suprimentos do setor nos ultimos dois anos.

Contudo, para finalizar a compreensdo de quais atributos seriam de fato relevantes a
estratégia da montadora A, um estudo comparativo entre respostas do questiondrio e o resultado
da analise de contetido, das entrevistas, foi realizado.

Os resultados obtidos pelo alinhamento entre o discurso (entrevistas) e a pesquisa por
questionario sdo apresentados no quadro 10. A primeira coluna de critérios ¢ a base do
questionario ¢ ponto de referéncia da analise (subcategoria de analise). As correspondéncias
encontradas por meio das entrevistas se localizam na quarta coluna “Critérios identificados-
entrevista”. A ultima coluna apresenta o enquadramento da dimensdo estratégica, buscando

iniciar a constru¢do do processo de resposta dos objetivos desta pesquisa.
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Quadro 10 - Anélise comparativa de critérios - entrevista versus questionario e apropriacao da
percepcao de importancia (montadora A)

Critério base Autores Percepcao de Critérios Dimensao
(questionario) importancia relacionados atributos
(questionario) (entrevista)
1. Custo total da Sachdeva et al (2019); Sarkis | extremamente | Custo; Custo Custo
transacao and Talluri (2002); Lin importante posto na fabrica;
(2012); Krause et al (2001); Custos de
Ellram e Carr (1994); Ward Transagdo; Custo
et al (1990); Watts et al fixo; Custo; precgo
(1992); Lawson et al (2009);
Schutz et al (2019); HAHN
et al (2010); Goebel et al
(2018).
2. Precos competitivos | Sachdeva ef al (2019); Sarkis | extremamente | Custo; prego justo | Custo
and Talluri (2002); Lin importante
(2012); Krause et al (2001);
Ellram e Carr (1994); Ward
et al (1990); Watts et al
(1992); Lawson et al (2009);
Schutz et al (2019).
3. Cost breakdown Barvar et al (2016) extremamente | Cost breakdown BVP - compra
importante BVP com o melhor
valor
4. Qualidade do Sachdeva et al (2019); importante Qualidade; Qualidade
produto Krause et al (2001); Ellram e Qualidade produto/
Carr (1994); Ward et al produto processo
(1990); Watts et al (1992);
Krause (2001); Lawson et al
(2009); Schutz et al (2019).
5. Cooperagao/parceria | Sachdeva et al (2019); Chen | extremamente | Relacionamento Relacionamento
et al. (2006); Ellram e Carr importante cooperativo e cooperativo/
(1994); Hahn, Kim ¢ Kim Longo Termo parceria
(1986); Choi;Krause, (2006); (LT)
Chen (2011); Bavar et al Estabilidade e
(2016); Lawson et al (2009); seguranca na
Heide; Stump (1995); relagdo
Christopher (1999).
6. Agilidade Cavinato (1991); Christopher | extremamente | Agilidade Capacidades/
e Peck (2006); Schutz et al importante Recursos
(2019). /habilidades
7. Habilidade de Sachdeva et al (2019); importante - Capacidades/
comunicagdo Cavinato (1991); Schutz et al Recursos
(2019). /habilidades
8. Habilidade de gestdo | Sachdeva ef a/ (2019); Chen | importante Capacidade de Capacidades/
et al. (2006); Cavinato planejamento/ Recursos
(1991); Schutz et al (2019). gerenciamento; /habilidades
Competitividade;
Eficiéncia da
operacao/ reducao
de custos;
Recursos;
estrutura.
9. Inovagao Sachdeva et al (2019); neutro - Invagdo

Krause et al (2001); Ellram ¢
Carr (1994); Ward et al
(1990); Watts et al (1992);
Krause (2001); Lawson et al
(2009); Schutz et al (2019)
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10. Capacidades Sachdeva ef a/ (2019); Chen | importante Tecnologia; Capacidade
tecnologicas et al. (2006); Sarkis and Tecnicidade tecnologica
Talluri (2002); Cavinato
(1991);
Schutz et al (2019).
11. Compartilhamento | Krause et al (2001) importante - Relacionamento
de tecnologia cooperativo/
parceria
12. Tecnologia da Sachdeva et al (2019); importante - Capacidades/
Informagao Krause et al (2001); Cavinato Recursos
(1991); Schutz et al (2019). /habilidades
13. Flexibilidade Sachdeva et al (2019); Sarkis | extremamente | Flexibilidade Flexibilidade
and Talluri (2002); Lin importante
(2012); Krause et al (2001);
Ellram e Carr(1994); Ward et
al (1990); Watts et al (1992);
Lawson et al (2009); Schutz
et al (2019).
14. Entrega Sachdeva et a/ (2019); Sarkis | extremamente | Logistica Entrega
and Talluri (2002); Lin importante
(2012); Krause et al (2001);
Ellram e Carr (1994); Ward
et al (1990); Watts et al
(1992); Lawson et al (2009);
Schutz et al (2019).
15. Localizagdo do Sachdeva et al (2019) importante - Localizacao
fornecedor / distancia Geogréfica
16. Cultura Sachdeva et al (2019); Sarkis | importante - Diferenciagao:
organizacional e and Talluri (2002); objetivos e
valores Nishiguchi,(1994); cultura
Choi;Krause,(2006); Kosaka
et al (2019).
17. Sustentabilidade Sachdeva et al (2019); importante Sustentabilidade Meio ambiente/
HAHN et al (2010); sustentabilidade
Goebel et al (2018)
18. Certificagoes Sachdeva et al (2019); extremamente | Certificagéo - Qualidade
Qualidade Krause et al (2001); HAHN importante qualidade produto/
et al (2010); Goebel et al processo
(2018)
19. Certificagdes Sachdeva et al (2019); importante Certificacao - Meio ambiente/
Ambientais HAHN et al (2010); Goebel ambiental sustentabilidade
et al (2018)
20. ESG HAHN et al (2010); Goebel importante ESG Meio ambiente/
et al (2018) Sustentabilidade
21. Credibilidade Sachdeva et al (2019) extremamente | Saude financeira Satde financeira
mercado - marca e importante
solidez financeira
22. Resiliéncia Christopher e Peck (2004; extremamente | Flexibilidade, Resiliéncia
2006) importante agilidade,
habilidade de
gestdo
- - - Single sourcing Base de
fornecedores

Fonte: elaborado pela autora (2022)

Por meio a avaliagdo dos resultados apresentados no quadro acima € possivel observar

que as dimensoes custo, qualidade, entrega, flexibilidade e agilidade sdo consideradas como
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imprescindiveis para o processo de selecao. E ainda, as dimensdes estratégicas - relacionamento
cooperativo e a busca do menor valor de compra (BVP) permeiam o processo como forma de
conduta e andlise para uma sele¢do assertiva.

Sendo assim, a estratégia principal da montadora A se pauta nas chamadas Prioridades
Basicas com investimento constante no desenvolvimento na estratégia da Base de
Fornecedores, onde ela procura equilibrar a distribui¢do dos seus negdcios minimizando alguma
incidéncia de dominancia e tentando alcangar o menor custo na transagao.

O relacionamento cooperativo ¢ uma orientagao adotada pela empresa, haja visto a
dependéncia tecnoldgica em relacao aos principais fornecedores de itens gargalos estratégicos.
O relacionamento cooperativo ¢ entendido como meio para promover, em certa medida, a
estabilidade na relacdo, o que facilita discussdes e a¢des para solugdo de problemas.

Conforme dados obtidos pela pesquisa documental — Avaliagao de fornecedores, a
montadora A demonstra que além da importancia em torno dos precos competitivos, preza-se

pelo relacionamento com seus fornecedores:

Em busca de parceiros que oferecam qualidade, precos competitivos e boas
solucdes de logistica, a area de Compras de Material investe no
relacionamento, desenvolvimento e capacitacdo de seus fornecedores. A
empresa acredita que para manter-se competitiva diante de um mercado cada
vez mais exigente, precisa contar com o envolvimento e comprometimento
dos fornecedores. (trecho transposto do documento obtido sobre avaliacdo de
fornecedores para prémio de reconhecimento da montadora; 2021).
Portanto, por meio das entrevistas, dos questionarios e documentos foi possivel observar
que os atributos chaves buscados em um fornecedor de materiais estratégicos e gargalos sao
multiplos, seja na etapa da qualificagdo ou na tomada de decisdao, demonstrando a complexidade
envolvida no trabalho de nomeag¢dao de uma fonte de suprimentos, contudo, a dimensdo
estratégica das Prioridades Bésicas, Relacionamento Cooperativo e Sustentabilidade formam

seu tripé estratégico.

.4.3.7.2 Montadora B

O resultado da andlise de conteudo da entrevista da montadora B foram os seguintes:
identificacdo de 24 passagens em que os critérios necessarios para a definicdo da fonte de
suprimentos eram exprimidos ou contextualizados e entdo, a partir destes 24 argumentos, a
analise sintese identificou 12 atributos principais. Os resultados sdo apresentados nos Quadros

11 e 12 a seguir:
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Quadro 11- Fragmentos das entrevistas e analise de critérios (montadora B)

Item
transcri
¢do

Fragmentos das entrevistas — montadora B
Entrevistado 1 — Gerente

Critérios
identificados-
entrevista

Dimensao
atributos

2.1

Entéo temos isso em nossa rampa que foi apresentado
recentemente pelo nosso chairman no mundo, entdo também faz
parte os fornecedores nos acompanharem — daqui pra frente
ninguém estara conectado com um fornecedor que agrida ao meio
ambiente: preocupacdo com imagem e atendimento aos acordos
assinados por um grupo de empresas.

Meio
ambiente

Meio ambiente/
sustentabilidade

2.1

Entao temos isso em nossa rampa que foi apresentado
recentemente pelo nosso chairman no mundo, entdo também faz
parte os fornecedores nos acompanharem — daqui pra frente
ninguém estard conectado com um fornecedor que agrida ao meio
ambiente: preocupacdo com imagem e atendimento aos acordos
assinados por um grupo de empresas.

Imagem da
marca

Sustentabilidade
Especificidade
ativo

2.2

A atencdo deve aumentar porque novos projetos daqui para frente
vdo demandar maior nivel e novas tecnologia ndo so a nivel de
processo como também de row material.

Tecnologia

Capacidade
tecnologica

3.1

Entdo, tirando os itens de tecnologia cujo know-how ¢ exclusivo
do fornecedor, o questionamento make or buy comegou a ser mais
frequente e pertinente em fungdo dos custos/preco e qualidade.
Recursos internos ndo se torna um atributo impeditivo para nos
em muitos casos

Custos

Custo

3.1

Entao, tirando os itens de tecnologia cujo know-how ¢ exclusivo
do fornecedor, o questionamento make or buy comegou a ser mais
frequente e pertinente em funcdo dos custos/prego e qualidade.
Recursos internos nao se torna um atributo impeditivo para nos
em muitos casos

Qualidade

Qualidade
produto/ processo

3.1

Entao, tirando os itens de tecnologia cujo know-how ¢ exclusivo
do fornecedor, o questionamento make or buy comegou a ser mais
frequente e pertinente em fungdo dos custos/preco e qualidade.
Recursos internos ndo se torna um atributo impeditivo para nos
em muitos casos

Recursos
internos/know
-how

Capacidades/
Recursos
/habilidades

32

A discussdo base hoje ¢ o que os fornecedores grandes estio
fazendo — cobrando pregos altos e ndo querem apresentar o cost
breakdown.

Cost
breakdown

BVP - compra
com o melhor
valor

3.2

No casoda ..., nos e a ..... decidimos produzir nossos para-
choques — pois tivemos muitos problemas de qualidade.
Fornecedores como a ..., ....., € ...... — precos absurdos e
problemas de qualidade e custos caros de logistica. Decidimos por
comprar a injetora e definimos uma area de /shop para injetar os
para-choques.

Qualidade

Qualidade
produto/ processo

32

No caso da ..., nds e a ..... decidimos produzir nossos para-
choques — pois tivemos muitos problemas de qualidade.
Fornecedores como a ..., ....., € ...... — precos absurdos e
problemas de qualidade e custos caros de logistica. Decidimos por
comprar a injetora e definimos uma area de /shop para injetar os
para-choques.

Custos/pregos

Custo

3.2

No casoda ..., nos e a ..... decidimos produzir nossos para-
choques — pois tivemos muitos problemas de qualidade.
Fornecedores como a ..., ....., € ...... — precos absurdos e
problemas de qualidade e custos caros de logistica. Decidimos por
comprar a injetora e definimos uma area de /shop para injetar os
para-choques.

Custos
logisticos

Custo

4.1

Essa questdo por exemplos dos chicotes elétricos e
semicondutores, todo 0 mundo viu como estava errado a
estratégia de colocar os ovos dentro de uma cesta so. Isso

Base de
Fornecedores -

Base de
fornecedores
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estrategicamente esta sendo refeito para tirar essa dependéncia dual / multiple
criada. sourcing
4.1 Nao s6 a n6s, mas por ex. a montadora x, estd revendo essa Base de Base de
politica de tnica fonte que alimente a sua cadeia produtiva. Fornecedores - | fornecedores
dual / multiple
sourcing
4.1 Todos erraram ao colocar a sua confianga na China / Taiwan Base de Base de
(Chip) e acabaram vendo que foi uma estratégia equivocada — ndo | Fornecedores - | fornecedores
pode ficar na méo de um fornecedor. dual / multiple
sourcing
4.1 A garantia do abastecimento continuo ¢ que tem direcionado as Segurancano | Entrega
decisdes, sendo cenarios reavaliados. abastecimento
4.1 Na semana passada a montadora parou 1 semana por falta de Segurangano | Entrega
radio. Semicondutor... quanto custou? Se eu economizei de 10 R$ | abastecimento
com a defini¢do de um fornecedor mas quanto custou essa
situag¢do?
4.1 Na semana passada a montadora parou 1 semana por falta de Custos de Custo
radio. Semicondutor... quanto custou? Se eu economizei de 10 R$ | Transagao
com a defini¢do de um fornecedor mas quanto custou essa
situagdo?
4.1 E intangivel o calculo. Quanto perdeu de faturamento? Nio da Custos de Custo
para pensar s6 preco € em um unico fornecedor. Transacdo
4.1 E intangivel o calculo. Quanto perdeu de faturamento? Nao da Base de Base de
para pensar so preco € em um unico fornecedor. Fornecedores - | fornecedores
dual / multiple
sourcing
5.1 Essa forma de negociagdo com objetivo de parceria fez com que Parceria Relacionamento
todos os terceiros vestissem a camisa e o projeto foi melhor cooperativo/
executado - sem erros por ex. de geometria. parceria
5.1 O volume pode ser alterado — e essa alteragao sempre ha um Seguranga Seguranga
problema para os 2 lados; Todos os lados tentam se resguardar - contratual transacional
ha prote¢do em contrato nos 2 lados. Conseguimos fazer de uma
maneira prudente para os 2 lados — deixamos gaps em contratos a
serem analisados no contrato caso a caso — avalia-se de quem ¢ a
responsabilidade, além de minha vontade?
5.1 Ter uma boa relagdo com fornecedores ¢ bastante positivo. Esses | Relacionament | Relacionamento
gaps contratuais deixou a relagdo muito boa. 0 cooperativo | cooperativo/
e Longo parceria
Termo (LT)
6.1 e se ele respeita as nossas normas, assim como ISO, TS... Qualidade/cert | Qualidade
ificacao produto/ processo
ISO/TS
6.1 Nao falo cultura... mas diria que se o sistemistas aplicar as nossas | Atendimento a | Diferenciagao:
regras certo? Se o sistemista ja ¢ um parceiro nosso aqui ou fora forma/sistema | objetivos e cultura
do pais e ele atende nosso sistema PW — aliance production way — | de produgdo
e se ele respeita as nossas normas, assim como ISO, TS... — até (homogeneida
porque cada cliente pede uma coisa e compete a ele atender ou de)

ndo porque isso tem um custo para ele. Por ex. ha sistemistas com
uma sala e responsavel dedicado ao cliente de forma especifica. O
fornecedor sabe que ter essa estrutura dedicada vai deixar o
cliente a vontade — confia
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6.1 Nao falo cultura... mas diria que se o sistemistas aplicar as nossas | Parceria Relacionamento
regras certo? Se o sistemista ja € um parceiro nosso aqui ou fora cooperativo/
do pais e ele atende nosso sistema PW — aliance production way — parceria
e se ele respeita as nossas normas, assim como ISO, TS... — até
porque cada cliente pede uma coisa e compete a ele atender ou
ndo porque isso tem um custo para ele. Por ex. ha sistemistas com
uma sala e responsavel dedicado ao cliente de forma especifica. O
fornecedor sabe que ter essa estrutura dedicada vai deixar o
cliente a vontade — confia

6.1 Hé certamente um diferencial entre os fornecedores que tem o Atendimento Diferenciagao:
mesmo prego, a mesma capacidade, s6 que quando um deles vai forma/sistema | objetivos e cultura
além na tratativa em respeito ao meu modo de pensar, de de produgao
gerenciar (convergindo com a montadora - nossa forma de pensar | (homogeneida
e de trabalhar) — ele certamente tem um diferencial, e sera de)
escolhido com certeza.

9.1 A montadora ja esta sendo uma das pioneiras em veiculos Sustentabilida | Meio ambiente/
elétricos e tem trabalhado com produtos cada vez menos de / ESG sustentabilidade
poluentes. E ha alguns anos ela tem trabalhado em regime de
carbono — a reducdo da descarbonizagido — dentro outros projetos
sustentaveis

9.1 Entdo um dos fatores das nossas RFQ’s ¢ eliminacao de alguns Sustentabilida | Meio ambiente/
poluentes, por exemplo nas pecas pintadas nos temos solicitado de / ESG sustentabilidade
que os fornecedores ndo usam determinados componentes
quimicos que possam agredir ao meio ambiente.

9.1 ndo adianta o fornecedor principal ser considerado verde Sustentabilida | Meio ambiente/
sustentavel enquanto compra de empresas com por ex. trabalho de / ESG sustentabilidade
escravo, que polui, etc.

9.1 A propria empresa solicita as certificagdes ISO/TS e nossos Sustentabilida | Meio ambiente/
grupos que trabalham com o meio ambiente visitam os de/ sustentabilidade
fornecedores constantemente e nds temos ranqueados todos os certificagdes
fornecedores pelas suas avaliagdes internas e em conjunto com a
montadora B também. A empresa ja tem uma base de informagdes
construida.

10.1 Isso foi discutido ao longo dessa entrevista, essa composi¢do para | BVP - melhor | BVP - compra
fechar o business case, obviamente ndo ¢ um unico comprador valor com o melhor
que fecha isso mas ¢ apresentado num forum de discussdes que no valor
nosso caso chama-se Monozokuri (....) Entdo por conta disso ¢
avaliado as circunstancias inclusive financas faz parte disto e
discussdes ocorrem sempre em fun¢do do prego e demais
atributos.

10.1 Cada area apresenta seu ponto de vista que tera valores/pesos e BVP - melhor | BVP - compra
nao somente 0 preco valor com o melhor

valor

10.1 Claro, o fornecedor ja deve ter comprovado que respeita as Meio Meio ambiente/
questdes basicas, meio ambiente, desenho, - quais s3o os critérios | ambiente sustentabilidade
sendo levado em conta

10.1 Claro, o fornecedor ja deve ter comprovado que respeita as Qualidade Qualidade
questdes basicas, meio ambiente, desenho, - quais sdo os critérios | produto produto/ processo
sendo levado em conta

10.1 O fator de decis@o para um bc favoravel ndo é somente custos, por | BVP - melhor | BVP - compra
ex. a taxa de entrega, como o fornecedor tem seu comportamento | valor com o melhor
nos ultimos tempos - indice? Entdo isso tudo ¢ condensado e feito valor
uma pondera¢do no final se vale a pena ou néo.

10.1 O fator de decis@o para um bc favoravel ndo é somente custos, por | Taxa de Entrega
ex. a taxa de entrega, como o fornecedor tem seu comportamento | entrega

nos ultimos tempos - indice? Entdo isso tudo é condensado e feito
uma ponderacao no final se vale a pena ou néo.

Fonte: elaborado pela autora (2022)
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Observa-se que os critérios em torno de custo, qualidade e sustentabilidade sao
mencionados repetidamente, o que sugere que a defini¢cdo de um fornecedor sera aquela em que
aquele que demonstrarem melhores indices de qualidade, operacionalizando dentro dos
preceitos da sustentabilidade a custos justos.

No quadro a seguir apresenta-se a sintese dos critérios em atributos chaves.

Quadro 12 - Sintese critérios e atributos chaves (montadora B)

Atributos Chave Critérios - entrevista
Base de fornecedores Base de Fornecedores - dual / multiple sourcing
BVP - compra com o melhor valor BVP - melhor valor
Cost breakdown
Capacidade tecnolégica Tecnologia

Capacidades/ Recursos /habilidades Recursos internos/know-how

Custo Custos
Custos de Transagao

Custos logisticos

Custos/pregos

Atendimento a forma/sistema de producao
Diferenciagdo: objetivos e cultura (homogeneidade)
Entrega Segurancga no abastecimento

Taxa de entrega

Meio ambiente/ sustentabilidade Meio ambiente
Sustentabilidade / ESG
Sustentabilidade / certificagbes
Qualidade produto/ processo Qualidade
Qualidade produto

Qualidade/certificagcdo ISO/TS

Relacionamento cooperativo/ parceria | Parceria

Relacionamento cooperativo e Longo Termo (LT)

Seguranga transacional Seguranga contratual
Sustentabilidade;
Especificidade ativo Imagem da marca

Fonte: elaborado pela autora (2022)

Assim, dois s3o os resultados principais da analise de contetido das duas entrevistas
com a montadora B. Primeiramente, a preocupagao em trabalhar com empresas cujas agoes ¢
imagem estejam em acordo com a dimensdo sustentabilidade, onde os materiais sejam
fornecidos com o melhor indice de qualidade a custos adequados a concorréncia

Foi possivel observar ainda que além da sustentabilidade, qualidade e custos, a
montadora B valoriza fornecedores que estejam dispostos a trabalhar de forma similar a ela, ou

seja, sob uma relagdo de fornecimento dentro de um mesmo “idioma”, e que valorize os



157

principios do método de producao da montadora (Production Sytems). Desta maneira, havendo
condi¢des comerciais, sustentabilidade e qualitativa atendidas, decide-se pelo fornecedor que
demonstre convergéncia com a montadora B na forma operacional e conduta.

A segunda etapa desta analise, realizada por meio da analise exploratéria dos dados do
questionario critérios por grau de importancia os seguintes resultados: quatorze (14) critérios
considerados de extrema importancia e 7 importantes (necessarios). Os critérios de extrema
importancia sdo: custo total da transagdo, pregos competitivos, qualidade do produto,
cooperacao/parceria, agilidade, habilidade de comunicagdo, habilidade de gestdo, inovagao,
capacidades tecnoldgicas, tecnologia da informagdo, flexibilidade, entrega, credibilidade

mercado e resiliéncia. Este resultado ¢ ilustrado no Gréafico 5 a seguir

Grafico 5 — Critérios por percep¢ao de importancia (montadora B)

Critérios percepcio de importancia (valor de 1 a 5)

22. Resiliéncia

21. Credibilidade mercado

20. ESG

13. Flexibilidade

12. Tecnologia da Informagao
9. Inovagdo

8. Habilidade de gestdo

7. Habilidade de comunicagdo
6. Agilidade

5. Cooperagao/parceria

4. Qualidade do produto

2. Precos competitivos

1. Custo total da transag@o

11. Compartilhamento de tecnologia
19. Certificagdes Ambientais
18. Certificagdes Qualidade
17. Sustentabilidade

16. Cultura/valores (heterogeneidade)
14. Entrega

10. Capacidades tecnologicas
3. Cost breakdown

15. Localizagdo do fornecedor
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Fonte: elaborado pela autora (2022)

Em relacdo a pesquisa por meio do questiondrio € possivel observar que a dimensdo
custo permanece no topo das decisdes, porém, este deve ser conjugado com outros atributos,

como qualidade do produto, habilidades de gestdo, agilidade e flexibilidade.
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Ressalta-se que os atributos resiliéncia e cooperagao/parceria, também avaliados como
extremamente importante possam conferir estabilidade ao processo de fornecimento, uma
situacdo critica enfrentada atualmente, de acordo com o entrevistado da montadora B.

A terceira analise dos critérios, que trata do alinhamento das informagdes entre o
discurso (entrevista) e a pesquisa (questiondrio), apresenta os seguintes resultados conforme -
o quadro 13.

Quadro 13- Analise comparativa de critérios - entrevista versus questionario e apropriagdo da
percep¢ao de importancia (montadora B)

Critério base Autores Percepcao de Critérios Dimensao
(questionario) importancia relacionados atributos
(questionario) (entrevista)
1. Custo total da Sachdeva et al (2019); extremamente | Custos Custo
transagéo Sarkis and Talluri (2002); | importante Custos de
Lin (2012); Krause et al Transagao
(2001); Ellram e Carr Custos logisticos
(1994); Ward et al (1990);
Watts et al (1992);
Lawson et al (2009);
Schutz et al (2019);
HAHN et al (2010);
Goebel et al (2018).
2. Pregos competitivos | Sachdeva et al (2019); extremamente | Custos/pregos Custo

Sarkis and Talluri (2002); | importante
Lin (2012); Krause et al
(2001); Ellram e Carr
(1994);Ward et al (1990);
Watts et al (1992);
Lawson et al (2009);
Schutz et al (2019).

3. Cost breakdown Barvar et al (2016) importante Cost breakdown | BVP - compra
BVP com o melhor
valor

4. Qualidade do produto | Sachdeva ef a/ (2019); extremamente | Qualidade Qualidade
Krause et al (2001); importante produto; produto/
Ellram e Carr (1994); qualidade processo
Ward et al (1990); Watts
et al (1992); Krause
(2001); Lawson et al
(2009); Schutz et al
(2019).

5. Cooperagdo/parceria | Sachdeva et al (2019); extremamente | Parceria; Relacionamento
Chen et al. (2006); Ellram | importante Relacionamento | cooperativo/

e Carr (1994); Hahn, Kim cooperativo e parceria

e Kim (1986); Longo Termo
Choi;Krause, (2006); (LT)

Chen (2011); Bavar et al
(2016); Lawson et al
(2009);

Heide; Stump (1995);
Christopher (1999).

6. Agilidade Cavinato (1991); extremamente
Christopher e Peck importante
(2006); Schutz et al
(2019).

Agilidade




159

7. Habilidade de Sachdeva et al (2019); extremamente | - Capacidades/
comunicagao Cavinato (1991); Schutz | importante Recursos
et al (2019). /habilidades
8. Habilidade de gestdo | Sachdeva ef a/ (2019); extremamente | know-how Capacidades/
Chen et al. (2006); importante Recursos
Cavinato (1991); Schutz /habilidades
et al (2019).
9. Inovagao Sachdeva et al (2019); extremamente | - Inovacao
Krause et al (2001); importante
Ellram e Carr (1994);
Ward et al (1990); Watts
et al (1992); Krause
(2001); Lawson et al
(2009); Schutz et al
(2019)
10. Capacidades Sachdeva et al (2019); importante Tecnologia; Capacidade
tecnoldgicas Chen et al. (2006); Sarkis Recursos interno | tecnoldgica
and Talluri (2002);
Cavinato (1991);
Schutz et al (2019).
11. Compartilhamento | Krause ef a/ (2001) extremamente | - Relacionamento
de tecnologia importante cooperativo/
parceria
12. Tecnologia da Sachdeva et al (2019); extremamente | - Capacidades/
Informagao Krause et al (2001); importante Recursos
Cavinato (1991); Schutz /habilidades
et al (2019).
13. Flexibilidade Sachdeva et al (2019); extremamente | - Flexibilidade
Sarkis and Talluri (2002); | importante
Lin (2012); Krause et al
(2001); Ellram e
Carr(1994); Ward et al
(1990); Watts et al
(1992); Lawson et al
(2009); Schutz et al
(2019).
14. Entrega Sachdeva et al (2019); importante Seguranga no Entrega
Sarkis and Talluri (2002); abastecimento;
Lin (2012); Krause et al Taxa de entrega.
(2001); Ellram e Carr
(1994); Ward et al (1990);
Watts et al (1992);
Lawson et al (2009);
Schutz et al (2019).
15. Localizagdo do Sachdeva et al (2019) neutro/irrelev | - Localizacdo
fornecedor / distancia ante Geografica
16. Cultura Sachdeva et al (2019); importante Atendimento a Diferenciagdo:
organizacional e valores | Sarkis and Talluri (2002); forma/sistema de | objetivos e
Nishiguchi,(1994); produgao cultura
Choi;Krause,(20006); (homogeneidade)
Kosaka et al (2019).
17. Sustentabilidade Sachdeva et al (2019); importante Sustentabilidade | Meio ambiente/
HAHN et al (2010); Sustentabilidade
Goebel et al (2018)
18. Certificagdes Sachdeva et al (2019); importante Qualidade/certifi | Qualidade
Qualidade Krause et al (2001); cacdo ISO/TS produto/
HAHN et al (2010); processo

Goebel et al (2018)
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19. Certificagoes Sachdeva et al (2019); importante Certificagdo - Meio ambiente/
Ambientais HAHN et al (2010); ambiental Sustentabilidade
Goebel et al (2018)
20. ESG HAHN et al (2010); extremamente | ESG Meio ambiente/
Goebel et al (2018) importante Sustentabilidade
21. Credibilidade Sachdeva et al (2019) extremamente | - Saude financeira
mercado - marca e importante
solidez financeira
22. Resiliéncia Christopher e Peck (2004; | extremamente | - Resiliéncia
2006) importante
- - - Base de Base de
Fornecedores - fornecedores
dual / multiple
sourcing
- - - Seguranga Seguranga
contratual Transacional
- - - Imagem da Sustentabilidade;
marca Especificidade
ativo

Fonte: elaborado pela autora (2022)

De acordo com os resultados desta analise, o processo de selecdo da montadora B ¢
pautado, principalmente pelas dimensdes custo, qualidade, meio ambiente/sustentabilidade,
parceria e capacidades. E ainda, sob a oOtica estratégica, observa-se o foco no gerenciamento da
base de fornecedores para obtencao de seguranga contratual, além da preferéncia crescente em
se relacionar com empresas em acordo com o ESG. A montadora procura demonstrar uma
imagem positiva frente a sociedade e mercado financeiro com o possivel alinhamento entre
meio ambiente, sociedade e questdes economicas — estratégia TBL.

Outro aspecto relevante trata do grau de relevancia atribuido ao critério Diferenciagao.
Avaliado como importante no questionario, esta condi¢ao foi relatada durante a entrevista como
um possivel fator de desempate. Ou seja, ofertas comerciais dentro dos limites negocidveis e
atendendo os requisitos de qualidade e sustentabilidade, a homogeneidade na forma de trabalhar
pode se tornar atributo chave da nomeagao.

Conforme pesquisa documental a importancia em torno da qualidade e
sustentabilidade, percebidas nas entrevistas e questionario, ¢ ratificada. O documento padrao
da montadora C, sobre os Requerimentos de Qualidade para Desenvolvimento de Fornecedores,

com 232 paginas, discorre sobre os processos e testes exigidos para Qualidade de produto e

processo, além de estabelecer os requisitos de Logistica e Sustentabilidade.
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4.3.7.3 Montadora C

A andlise da transcrigdo da entrevista realizada junto a montadora C demonstrou 24
passagens em que os critérios necessarios para a definicao da fonte de suprimentos sdo relatados

e a segunda analise apresenta que estes 24 argumentos podem ser sintetizados em 12 atributos

principais. Os resultados sdo apresentados nos quadros 14 e 15 a seguir:

Quadro 14 - Fragmentos das entrevistas e analise de critérios (montadora C)

Item
transcricao

Fragmentos das entrevistas montadora C
Entrevistado 1 - Gerente

Critérios
1dentificados-
entrevista

Dimenséao
atributos

1

Entdo se eu consigo comprar em larga escala, legal.....A
compra foi, pois ao invés de desenvolver o fornecedor
aqui e comprar aqui, por mais que seja barato, a minha
reducdo eu vou tirar do leverage da alavancagem global
comprando com todas as plantas do grupo

centralizar
compra
(volume)

Base de
fornecedores

E estratégico? A compra foi, pois ao invés de desenvolver
o fornecedor aqui e comprar aqui, por mais que seja
barato, a minha reducdo eu vou tirar do leverage da
alavancagem global comprando com todas as plantas da
do grupo

leverage
alavancagem
global

BVP - compra
com o melhor
valor

Voltando 14 em SC, 85% do dinheiro que é gasto numa
empresa estd sob defini¢do/orientacdo de compras, 100%
controlada pelo financeiro e 100% gasto pelas areas.
Entdo se eu consigo comprar em larga escala, legal. O
quanto mais barato comprar melhor. 84% do grupo ¢ fora
da américa latina. Importo parafuso

menor custo

Custo

por exemplo 500 pecas para o Brasil/ano e 30.000 para a
Europa/ano. Colocar isso no CC na Europa e enviar
maritimo. O produto ficaria mais caro do que comprar
aqui? Provavelmente sim, ficaria também mais caro la em
cima — Europa; ou seja, avaliar o processo de compras
como grupo e ndo local. O Brasil tem problema sério: alto
valor agregado e baixo volume — pegas complexas. Nao
viabiliza o investimento. Ndo tem volume

Centralized
sourcing

Base de
fornecedores

Entdo se eu consigo comprar em larga escala, legal.....A
compra foi, pois ao invés de desenvolver o fornecedor
aqui e comprar aqui, por mais que seja barato, a minha
reducdo eu vou tirar do leverage da alavancagem global
comprando com todas as plantas da grupo

BVP

BVP - compra
com o melhor
valor

2.1

Hoje nos temos além do “Velocimetro” — KPI: entrega,
qualidade, seguranca, atendimento. Isso ndo pode fugir do
padrio.

entrega

Entrega

2.1

Hoje nos temos além do “Velocimetro” — KPI: entrega,
qualidade, seguranca, atendimento. Isso ndo pode fugir do
padrdo.

qualidade

Qualidade
produto/
processo

2.1

Hoje nés temos além do “Velocimetro” — KPI: entrega,
qualidade, seguranca, atendimento. Isso ndo pode fugir do
padrdo.

Seguranga no
abastecimento

Entrega

2.1

Hoje nés temos além do “Velocimetro” — KPI: entrega,
qualidade, seguranca, atendimento. Isso ndo pode fugir do
padrio.

atendimento

Entrega




2.1

E ai vocé permeia inclusive por entregas.

De 2018 pra ca, Customs experience virou um mantra
para a montadora. (21:31).

Fornecedor é medido em entrega — backlogs, qualidade, e
performance.

Temos que entregar as maquinas no prazo estabelecido.

prazo de
entrega

Entrega
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2.1

E ai vocé permeia inclusive por entregas.

De 2018 pra ca, Customs experience virou um mantra
para a montadora. (21:31). Fornecedor ¢ medido em
entrega — backlogs, qualidade, e performance. Temos que
entregar as maquinas no prazo estabelecido.

qualidade pegas

Qualidade
produto/
processo

2.1

E ai vocé permeia inclusive por entregas. De 2018 pra c4,
Customs experience virou um mantra para a montadora.
(21:31). Fornecedor ¢ medido em entrega — backlogs,
qualidade, e performance. Temos que entregar as
maquinas no prazo estabelecido.

acertos na
quantidade de
material
entregue

Entrega

2.1

Como apura-se a satisfagdo? Apuracdo pelo NPS — Net
promoter score (de 0 a 10. Métrica de aplicagdo — 0 ndo
recomenda

nivel de
desempenho
(NPS)

Entrega

2.1

Vocé fala da cultura e estratégia da empresa, hoje vocé
dentro do Customs experience temos qualidade, entrega,
lucratividade e seguranca.

lucratividade

Custo

2.1

A cultura € cliente em primeiro lugar, crescer juntos, um
so time, fazer as coisas simples e ser o seu melhor. Com
isso buscando 2 focos: comportamento acima da linha e
comportamento abaixo da linha. No discurso do board
vocé sempre tem que estar acima da linha

relacionamento
/comportament
0 parceria

Relacionamento
cooperativo/
parceria

2.1

Dentro da area de compras tem o ....” SQA” (eskiwi -
supplier quality assessment) Nos temos o processo de
auditorias e assessements, ou seja temos um Booking de
“b-pap”, planejamento de qualidade — para area de
construgdo e agricultura o nivel ISO ¢ o suficiente, mas
para outros fornecedores como chicotes, buscamos a TF ¢
0 V12 da Volkwagen que o premiun — Booking
automotivo

qualidade
produto

Qualidade
produto/
processo

2.1

Dentro da area de compras tem o ....” SQA” (eskiwi -
supplier quality assessment) Nos temos o processo de
auditorias e assessments, ou seja temos um Booking de
“b-pap”, planejamento de qualidade — para area de
construgdo e agricultura o nivel ISO ¢ o suficiente, mas
para outros fornecedores como chicotes, buscamos a TF e
0 V12 da Volkswagen que o premium — Booking
automotivo

certificagdo
qualidade

Qualidade
produto/
processo

2.1

Somente fornecedores com score minimo de 85% entram
nos processos de selegdo. O sistema GSS — Global
Supplier Systems — andor verde/amarelo; qualidade de
finance ndo tem derroga => sistema base de fornecedores
qualificados para a entrada do BID. Roteirinho ¢ esse —
base de sistemas qualifica o fornecedor para o BID

nivel
desempenho do
fornecedor
(GSS e NPS)

Capacidades/
Recursos
/habilidades

4.1

A estratégia é dual sourcing — pois temos baixo volume e
alta complexidade. ..... Ja produtos de baixo valor
agregado, mas de alta complexidade e de baixo volume
precisa o duo sourcing — fornecedor pede reserva de
mercado e vocé fica na mao dele

dual sourcing

Base de
fornecedores

4.1

Nos casos de alto volume e alta complexidade o single
sourcing. — melhor um especialista (Bosh).

single sourcing

Base de
fornecedores

5.1

no prazo de contratagdo LT vocé tem a confiabilidade,
parceria € a0 mesmo tempo propicia ao fornecedor uma
garantia de produgdo.

confiabilidade
e parceria

Relacionamento
cooperativo/
parceria
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5.1 no prazo de contratacdo LT vocé tem a confiabilidade, Prazo de Relacionamento
parceria e a0 mesmo tempo propicia ao fornecedor uma contratagdo LT | cooperativo/
garantia de produgao. parceria

6.1 o exemplo Bosh — fornecedor estratégico onde a presenga | Parceria Relacionamento
da parceria € imprescindivel. cooperativo/

parceria

6.1 A cultura ¢ qualidade. Atualmente o Brasil tem cercade | Qualidade Qualidade
2000 fundigdes e somente aproximadamente menos de produto/

200 tem ISO e menos de 50 tem IATF. Ou seja, ndo € processo
possivel negociar com empresas que a0 menos nao tem a
ISO.

7.1 No processo de tomada de decisdo hd uma avaliagdo de Segurangana | BVP - compra
riscos denominada de Supplier risk assessment comitting, | contratagao - com o melhor
previamente a Sourcing Table menor risco e | valor

melhor
proponente.

7.1 Pode-se optar por fornecedor cujo prego esteja um pouco | BVP - compra | BVP - compra
maior ao seu concorrente em virtude de uma analise de com melhor com o melhor
riscos. valor e ndo valor

preco

8.2 Recursos e capacidades dos fornecedores sao avaliados Desempenho Capacidades/
previamente e ranqueadas no Supplier assessment e entdo | fornecedor em | Recursos
apresentadas na Sourcing Table. Somente fornecedores recursos e /habilidades
aptos podem participar do BID. GSS > 85% capacidades

9.1 o atendimento a sustentabilidade e meio ambiente é Meio ambiente | Meio ambiente/
condigdo exigida. O ESG tem sido implementado sustentabilidade
fortemente e discutido internamente na montadora mas
ainda ndo chegou ao nivel dos fornecedores. Mas as
exigéncias das certificacdes qualidade e ambientais sdo
cruciais.

9.1 o atendimento a sustentabilidade e meio ambiente é ESG Meio ambiente/
condicdo exigida. O ESG tem sido implementado sustentabilidade
fortemente e discutido internamente na montadora mas
ainda ndo chegou ao nivel dos fornecedores. Mas as
exigéncias das certificagdes qualidade e ambientais sdo
cruciais.

10.1 decisdo de um fornecedor ¢ tomada com uma analise BVP BVP - compra
considerando a melhor possibilidade de custos totais ¢ com o melhor
beneficios /seguranca operacionais. - BVP e isso pode ser valor
constatado por toda a discussdo e pela analise dos scores,
das reunides de Supplier risk assessment comitting e
decisdao Table sourcing.

10.2 Tendo todas as necessidades ok, e condi¢do comercial ($) | Avaliagdo de BVP - compra
dentro dos limites estabelecidos (range) o fator de riscos com o melhor
desempate e nomeagao é o fornecedor que passou pelas valor
avaliacdes do Supplier Risk Comitting.

11 A elaboracdo dos scores ¢ feita pelas respectivas areas de | Desempenho Capacidades/
atuagdo: comerciais e técnicas fornecedor Recursos

/habilidades

Fonte: elaborado pela autora (2022)

Observa-se que os critérios relacionados aos

recursos/capacidades, entrega,

qualidade, relacionamento cooperativo, qualidade, confianga (menor risco) e melhores custos
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totais sao abordados com maior frequéncia. Para ilustrar esta questao, apresenta-se o quadro 15
a seguir:

Quadro 15- Sintese critérios e atributos chaves (montadora C)

Atributos Chave Critérios - entrevista

Base de fornecedores Centralizar compra (volume)
Centralized sourcing
Dual sourcing

Single sourcing

BVP - compra com o melhor valor Avaliagao de riscos

BVP

BVP - compra com melhor valor e ndo preco
Leverage alavancagem global

Seguranga na contratacao - menor risco ¢ melhor
proponente.
Capacidades/ Recursos /habilidades Desempenho fornecedor

Desempenho fornecedor em recursos e capacidades
Nivel desempenho do fornecedor (NPS e GSS)

Custo Lucratividade

Menor custo

Entrega Acertos na quantidade de material entregue
Atendimento

Entrega

Nivel de desempenho (GSS e NPS)

Prazo de entrega

Seguranga no abastecimento

Meio ambiente/ sustentabilidade ESG

Meio ambiente

Qualidade produto/ processo Certificagdo qualidade
Qualidade

Qualidade pegas
Qualidade produto

Relacionamento cooperativo/ parceria | Confiabilidade e parceria
Parceria

Prazo de contratagdo LT

Relacionamento/comportamento parceria

Fonte: elaborado pela autora (2022)

Os resultados da andlise de contetido da entrevista — montadora C — sugerem que ha
uma atencao maior em relacdo aos fornecedores que demonstrem ter capacidade e os recursos
necessarios para o fornecimento de materiais dentro do padrao de qualidade estabelecido e

abastecimento estavel.
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E possivel ainda compreender que para os itens estratégicos e gargalos a questdo
custo gira em torno dos ganhos econdmicos por meio de negociacdes centralizadas e nao
objetivam o menor preco, mas sim o melhor indice de alavancagem financeira que pode ser
alcancada para o grupo como um todo.

A analise dos dados da montadora C demonstrou que a empresa esta ancorada nas
dimensdes estratégicas Base de Fornecedores — centralizada, single e dual sourcing, onde a
busca pelo melhor valor (BVP) e os compromissos ESG estdo em pauta.

Como resultado da segunda etapa desta analise, realizada por meio da analise
exploratoria dos dados do questionario, que busca a percep¢ao do grau de importancia dos
critérios, temos que sdo cinco (5) sdo atributos considerados indispensaveis para a selecao de
um fornecedor: qualidade do produto, flexibilidade, entrega, certificagdes de qualidade. Este

resultado ¢ ilustrado no gréfico 6.

Grafico 6- Critérios por percep¢ao de importancia (montadora C)

Critérios percepcio de importincia ( valor de 1 a 5)

18. Certificagdes Qualidade
14. Entrega

13. Flexibilidade

4. Qualidade do produto

22. Resiliéncia

21. Credibilidade mercado
20. ESG

19. Certificagdes Ambientais

W L

12. Tecnologia da Informagao

10. Capacidades tecnologicas

8. Habilidade de gestao

7. Habilidade de comunicacdo

6. Agilidade

5. Cooperagao/parceria

3. Cost breakdown

2. Pregos competitivos

1. Custo total da transacdo

17. Sustentabilidade

16. Cultura organizacional e valores
15. Localizagdo do fornecedor/distancia
11. Compartilhamento de tecnologia
9. Inovagdo

N S S N S N S S N

W W W W W

o
=
N
w
IN
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Fonte: elaborado pela autora (2022)

E possivel observar que conforme ja relatado pelos resultados da entrevista, o quesito

entrega e qualidade permanecem como atributos criticos para a defini¢do de um fornecedor. Em
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mesmo grau de importancia, temos flexibilidade que sugere a necessidade da montadora em

manter uma constancia e seguranca ne atendimento mesmo em condi¢des de variagdes de

programa de producdo. Em seguida, atributos como resiliéncia e ESG percebidos como

importantes, demonstram a busca crescente pela estabilidade e imagem do negdcio.

A terceira analise dos critérios, que trata do alinhamento das informagdes entre o

discurso (entrevista) e a pesquisa (questionario), apresenta os seguintes resultados no quadro

16.

Quadro 16 - Anélise comparativa de dados - entrevista versus questionario (montadora C)

Critério base Autores Percepcao de Critérios Dimensao
(questionario) importancia relacionados atributos
(questionario) (entrevista)
1. Custo total da Sachdeva et al (2019); importante - Custo
transagao Sarkis and Talluri (2002);
Lin (2012); Krause et al
(2001); Ellram e Carr
(1994); Ward et al (1990);
Watts et al (1992); Lawson
et al (2009); Schutz et al
(2019); HAHN et al (2010);
Goebel et al (2018).
2. Pregos competitivos | Sachdeva et al (2019); importante lucratividade; Custo
Sarkis and Talluri (2002); menor custo
Lin (2012); Krause et al
(2001); Ellram e Carr
(1994); Ward et al (1990);
Watts et al (1992); Lawson
et al (2009); Schutz et al
(2019).

3. Cost breakdown Barvar et al (2016) importante - BVP - compra
com o melhor
valor

4. Qualidade do produto | Sachdeva ef a/ (2019); extremamente | Qualidade; Qualidade

Krause et al (2001); Ellram | importante Qualidade de pegas; | produto/
e Carr (1994); Ward et al Qualidade do processo
(1990); Watts et al (1992); produto;
Krause (2001); Lawson et al Desempenho
(2009); Schutz et al (2019). fornecedor -
atributos NPS/GSS
5. Cooperacdo/parceria | Sachdeva ef a/ (2019); Chen | importante confiabilidade e Relacionamento
et al. (2006); Ellram e Carr parceria; Parceria cooperativo/
(1994); Hahn, Kim ¢ Kim Prazo de parceria
(1986); Choi;Krause, contratacdo LT;
(2006); Chen (2011); Bavar relacionamento/com
et al (2016); Lawson et al portamento parceria
(2009); Heide; Stump
(1995); Christopher (1999).
6. Agilidade Cavinato (1991); importante - Agilidade
Christopher e Peck (2006);
Schutz et al (2019).
7. Habilidade de Sachdeva et al (2019); importante - Capacidades/
comunicagao Cavinato (1991); Schutz et Recursos
al (2019). /habilidades
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8. Habilidade de gestdo | Sachdeva ef a/ (2019); Chen |importante nivel desempenho | Capacidades/
et al. (2006); Cavinato do fornecedor Recursos
(1991); Schutz et al (2019). /habilidades
9. Inovagao Sachdeva et al (2019); neutro/ - Inovagdo
Krause et al (2001); Ellram | irrelevante
e Carr (1994); Ward et al
(1990); Watts et al (1992);
Krause (2001); Lawson et al
(2009); Schutz et al (2019)
10. Capacidades Sachdeva et al (2019); Chen | importante Desempenho Capacidade
tecnoldgicas et al. (2006); Sarkis and fornecedor em tecnologica
Talluri (2002); Cavinato recursos
(1991); Schutz et al (2019). capacidades
11. Compartilhamento | Krause et a/ (2001) neutro/ - Relacionamento
de tecnologia irrelevante cooperativo/
parceria
12. Tecnologia da Sachdeva et al (2019); importante - Capacidades/
Informagao Krause et al (2001); Recursos
Cavinato (1991); Schutz et /habilidades
al (2019).
13. Flexibilidade Sachdeva et al (2019); extremamente | Atributos Flexibilidade
Sarkis and Talluri (2002); importante alcangados
Lin (2012); Krause et al NPS/GSS
(2001); Ellram e Carr(1994);
Ward et al (1990); Watts et
al (1992); Lawson et al
(2009); Schutz et al (2019).
14. Entrega Sachdeva et al (2019); extremamente | Seguranca no Entrega
Sarkis and Talluri (2002); importante abastecimento;
Lin (2012); Krause et al Desempenho
(2001); Ellram e Carr fornecedor -
(1994); Ward et al (1990); atributos NPS/GSS;
Watts et al (1992); Lawson acertos na
et al (2009); quantidade de
Schutz et al (2019). material entregue;
atendimento;
entrega; nivel de
desempenho; prazo
de entrega
15. Localizagao do Sachdeva et al (2019) neutro/ - Localizagao
fornecedor / distancia irrelevante Geografica
16. Cultura Sachdeva et al (2019); neutro/ -
organizacional e valores | Sarkis and Talluri (2002); irrelevante Diferenciagao:
Nishiguchi,(1994); objetivos e
Choi;Krause,(2006); Kosaka cultura
et al (2019).
17. Sustentabilidade Sachdeva et al (2019); neutro/ Desempenho Meio ambiente/
HAHN et al (2010); irrelevante fornecedor - Sustentabilidade
Goebel et al (2018) atributos NPS/GSS
18. Certificagdes Sachdeva et al (2019); extremamente | certificagdo Qualidade
Qualidade Krause et al (2001); HAHN | importante qualidade produto/
et al (2010); Goebel et al ISO/TIATF processo
(2018)
19. Certificagdes Sachdeva et al (2019); importante Meio Ambiente Meio ambiente/
Ambientais HAHN et al (2010); Goebel Sustentabilidade
et al (2018)
20. ESG HAHN et al (2010); Goebel | importante ESG Meio ambiente/

et al (2018)

Sustentabilidade
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21. Credibilidade Sachdeva et al (2019) importante - Saude financeira
mercado - marca e
solidez financeira

22. Resiliéncia Christopher e Peck (2004; importante - Resiliéncia
2006)
- - - centralizar compra | Base de
(volume); fornecedores
Centralized
sourcing;

dual sourcing;
single sourcing;

- - Seguranga na Seguranga
contratacdo - menor | Transacional
risco e melhor
proponente;

- Avaliag8o de riscos

Fonte: elaborado pela autora (2022)

De acordo com os resultados desta analise, o processo de selecdo da montadora C pode
ser pautado nas dimensdes principais entrega, qualidade, seguranca contratual e custo total da
transacdo. Em outras palavras, a montadora C valoriza a realizagdo de negdcios com empresas
que promovam a estabilidade no abastecimento dos materiais dentro dos padrdes técnicos, no
menor valor da transagao.

Conforme pesquisa documental, foi possivel confirmar a atencdo da montadora em
torno da sua imagem, qualidade e seguranca no fornecimento. Os temas sustentabilidade e ESG
sdo topicos de maior relevancia nas pautas de discussdo do grupo. O Relatorio de
Sustentabilidade 2021, envolvendo todas as montadoras do grupo, apresenta os resultados
alcangados bem como as metas para os proximos anos. No capitulo Purchasing Process

(Processos de Compras):

O Grupo continuou a adotar uma abordagem responsavel no gerenciamento
de toda a sua cadeia de suprimentos, apesar dos muitos desafios de 2021 — a
pandemia do covid-19 em si e as restricoes subsequentes da cadeia de
suprimentos, bem como a transacdo de spin-off e a reorganizagdo interna da
empresa. De pequenas empresas locais a grandes organizagdes
multinacionais, o foco permaneceu no estabelecimento de relacionamentos
que vao além das transagdes comerciais ¢ na promocao de colaboracdes
duradouras e mutuamente satisfatorias com parceiros eminentemente
qualificados que compartilham os principios da Companhia. (...) A defesa de
um comportamento social e ambientalmente responsavel em toda a cadeia de
fornecimento ¢ um dos principais compromissos da Empresa, (...) que
trabalham diariamente com os fornecedores. Essa abordagem anda de maos
dadas com outras prioridades no centro do gerenciamento da cadeia de
suprimentos: qualidade, preco e prazos de entrega. (....) As relacdes baseadas
no didlogo aberto e na colaboracdo aumentam a eficiéncia, (...) , promover e
monitorar altos padrdoes de sustentabilidade promove relacionamentos de
longo prazo com fornecedores no interesse de ambas as partes, reduz riscos
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potenciais, garante a continuidade do fornecimento e melhora a
sustentabilidade geral ao longo de toda a cadeia de suprimentos, mitigando o
risco reputacional e qualquer dano potencial a credibilidade da Companhia
(Relatorio Sustentabilidade 2021; montadora C; p.151; traducdo nossa)

A andlise por meio da triangulagdo dos dados coletados pelas entrevistas, questionarios
e documentos proporcionaram a compreensdo de quais critérios e, portanto, dimensdes de
atributos sao relevantes e em que medida sao relevantes no processo de escolha de parceiro de
negocios. O presente estudo focado nos critérios e atributos projetaram as conexdes em relagao
as dimensdes estratégicas, culminando, portanto, com o entendimento geral de como as
montadoras A, B e C selecionam seus fornecedores, cujos resultados sdo apresentados neste
capitulo — Apontamentos finais.

O préximo topico deste capitulo integrard a esta analise as questdes taticas que
englobam o procedimento, ferramentas ou sistemas que apoiam o processo de selecdo —

multicritério.

4.3.8 Etapas e sistemas do processo de selecio de fornecedores

4.3.8.1 Montadora A

Conforme relato dos entrevistados 1, “a partir do momento que um projeto se instala”,
ou seja, quando a montadora A inicia o desenvolvimento de um novo produto, “times
multifuncionais capacitados sdo formados para desenho da estratégia de fornecimento e da
selecao de fornecedores™.

Segundo o entrevistado 1, nesta fase de planejamento da estratégia é que sao observadas
todas as necessidades de recursos e capacidades que o fornecedor devera disponibilizar para o
devido atendimento. Desta forma, recursos e capacidades alinhados as necessidades do produto
e do fornecimento sdo levantados para que sejam incorporados a estratégia de selecao na
condi¢do de atributos e elaboracdo das especificagdes técnicas, comumente chamado de
caderno de encargos.

O processo de selegao para itens estratégicos e gargalos o planejamento requer tempo e
um trabalho diferenciado e dependendo do projeto, este podera contemplar duas fases distintas:
pré-conceito e conceito. Em ambas as subfases o trabalho da area de Engenharia fornece e
valida o projeto técnico, a area de Projeto Central elabora os pacotes de materiais (cestas de

pecas por fornecedor — tornar atrativo e viavel o negécio), enquanto Compras atua balizando as
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discussdes no decorrer destas etapas para que se possam, de fato, construir uma estratégia de
selecdo e obter assertividade na defini¢ao da fonte de suprimentos.

Findado o planejamento, o processo segue para as etapas subsequentes. O entrevistado
3 esclarece que com base em dois sistemas, o Supplier Data Base (que contempla informagdes
gerais de fornecedores, e-docs, certificacdes, e saude financeira), € no banco de dados que
consolida as notas ou dos fornecedores (nas dimensdes qualidade, entrega, meio ambiente e
custos), ¢ elaborada uma lista de fornecedores aptos a participarem da cotagao.

Esta relacdo, conforme entrevistado 3, ¢ denominada pela montadora de Supplier set e
deve ser aprovada previamente ao inicio das cotagdes.

De acordo com os trés entrevistados, a elaboragdo ou a definicao do Supplier set ¢ uma
etapa crucial pois esta qualifica os fornecedores aptos (tecnicamente e qualitativamente) para
fornecer o item em questdo. Quando a etapa da qualificagdo ¢ concluida, o processo de selegdo
propriamente dito se inicia com o envio das cotagcdes e demais documentos pertinentes a todos
0s proponentes.

O entrevistado 3 explica que a analise das propostas comerciais ¢ feita por Compras
utilizando planilha eletronica padrao — pré-formatado e com dados obrigatorios. Os resultados
sdo compilados e comparados para serem apresentados nos foruns de aprovagdes e nomeagao.
Concomitantemente, as propostas técnicas sao discutidas entre as dreas competentes e avaliagao
técnica— verifica-se se todos os requisitos técnicos/qualitativos estdo sendo atendidos e em que
medida sao contemplados.

De acordo com o entrevistado 3, a analise comparativa ¢ montada e enviada para as
reunides de tomada de decisdo em conjunto com as informagdes comerciais. Os foruns de
tomada de decisdo — Sourcing Approval — envolvem gestores no Brasil e do sua matriz na
Europa.

O entrevistado 1 da montadora A ressalta que o processo de selecao para as “demais
categorias” ndo ¢ considerado “simplificado”, contudo, a etapa de discussoes para defini¢ao de
estratégia ndo se faz necessaria e o supplier set ja se encontra pré-definido. O procedimento
segue criterioso, mas ndo ¢ requerido extensas negociagdes conceituais — basta seguir 0s
procedimentos de selecao e atender os critérios técnicos e comerciais com o melhor prego.

De acordo com o entrevistado 1 da montadora A, a prépria estrutura e o formato de
trabalho fazem com que as etapas descritas na literatura existam e sejam trabalhadas em um
processo de sele¢do, do planejamento a tomada de decisdo/nomeagao.

Assim, a estratégia de selecdo pode ser compreendida para além da etapa planejamento,

os critérios definidos nas etapas qualificacdo e selecdo atuam como codificadores dessa
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estratégia a medida em que sdo eles, os atributos, que demonstram quais seriam os proponentes

adequados para a concorréncia.

4.3.8.2 Montadora B

De acordo com o entrevistado da montadora B, a forma com que as atividades se
encadeiam faz com que as etapas do processo de selecao de fornecedores estratégicos e gargalos
conforme literatura ocorram. O processo inicia-se com o RFS — Request for Supplier emitido
pelas areas de engenharia do produto com interface com a engenharia da matriz no Japao.

Como planejamento, as atividades identificadas sdo as discussdes em torno dos
objetivos estratégicos organizacionais com a defini¢do dos atributos importantes a serem
atendidos e possivelmente se desdobrando em estudos do tipo business case € make or buy. Os
resultados obtidos fornecem a base informacional do Request for Quotation (RFQ) e dos
cadernos de encargos.

Como etapa qualificac¢do, o respondente da montadora B discorre sobre a utilizagdo de
uma base de dados de fornecedores contemplando as informagdes basicas e suas classificacdes
(ranking) resultado das avaliagdes (notas) dos atributos sustentabilidade e performance
operacionais. Assim, empresas com notas acima daquelas fixadas (target), e, portanto,
elegiveis, sdo consideradas aptas e passam a integrar a relacdo de fornecedores para cotacao.

A selecdo ocorre com o envio, das cotagdes e demais documentos pertinentes, a todos
os proponentes. A analise das propostas comerciais e técnicas sdo feitas e as avaliagdes de
critérios compilados para decisdo. A analise comparativa ¢ montada e enviada para as reunides
de tomada de decisdo em conjunto com as informagdes comerciais. Os foruns de tomada de
decisdo — envolvem gestores do Brasil e de sua matriz no Japao que arbitram sobre os resultados
enderecados e os riscos contexto macroambiente, principalmente em relacdo a seguranca ou
inseguranca de abastecimento — pressdo da cadeia de suprimentos do setor. Segundo o
entrevistado:

A decisdo ocorre num forum de discussdes que no nosso caso chama-se
Monozokuri, com o nosso vice-presidente e o dono da engenharia de produto,
da manufatura, qualidade e de compras. Entdo dentro dessa casinha, esse
grupo tem voz para fazer a escolha. Entdo por conta disso ¢ avaliado as
circunstancias inclusive finangas faz parte disto e discussdes ocorrem sempre
em fun¢do do preco e demais atributos. Cada area apresenta seu ponto de vista
que tera valores/pesos € ndo somente o prego. Claro, o fornecedor ja deve ter
comprovado que respeita as questdes basicas, meio ambiente, desenho, - quais
sdo os critérios sendo levado em conta? O fator de decis@o para um business
case favoravel ndo é somente custos, por ex. a taxa de entrega, como 0
fornecedor tem seu comportamento nos ultimos tempos — indice? Entdo isso
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tudo ¢ condensado e feito uma ponderagao no final se vale a pena ou nao
(trecho entrevista montadora B).

Em determinados casos, o processo de selecao € aplicado para a defini¢ao do fornecedor
que além de prover o material, ird também desenvolver o conceito final da peca e do seu
fornecimento, portanto atuard como co-desenvolvedor. Nesta situacdo, o procedimento de
selecdo ird ponderar fortemente, além dos atributos basicos, os investimentos e prazos.

O entrevistado da montadora B destaca que o formato do proprio modelo de selegao
adotado: método estruturado, andlise de critérios e foruns analiticos faz com que a selecdo passe
por uma avaliagdo qualitativa e comercial, mitigando riscos sobre a qualidade do produto e

processo com custos dentro do padrao.

4.3.8.3 Montadora C

De acordo com os dados coletados junto ao entrevistado da montadora C, o processo de
selecdo de fornecedores se adequa as quatro etapas principais descritas na literatura por Boer et
al. (2001) Primeiramente, o Planejamento, com a reunido estratégica e decisdo tatica onde se
discutem questdes como make or buy, fonte global ou local e o grau de alavancagem financeira
esperado.

A qualificacdo ocorre quando o desempenho dos fornecedores ¢ avaliado pela
ferramenta Supplier Assessment e entdo sdo classificados conforme resultados das andlises dos
indicadores do pacote Customs experience (qualidade, entrega, lucratividade e seguranca) por
meio do sistema Global Supplier Sourcing (GSS). Somente fornecedores aptos, ou seja, com

desempenho maior que 85% estdo habilitados a participar da cotacdo. Conforme entrevistado:

(...) Fornecedor ¢ medido em entrega — backlogs, qualidade, e performance.
Temos que entregar os produtos no prazo estabelecido. Como apura-se a
satisfacdo? Apuragdo pelo NPS — Net promoter score. Permite identificar os
pontos de atencao dos clientes. Vocé fala da cultura e estratégia da empresa,
hoje vocé dentro do Customs experience temos qualidade, entrega,

lucratividade e seguranca. O centro ¢ o cliente. (trecho entrevista montadora
O).

Os aspectos das propostas - técnico e comercial, sdo estudados e os diferentes critérios
sao conferidos e ponderados no decorrer do processo de selecao pelas areas envolvidas. O preco
¢ atributo relevante pois em virtude do baixo volume precisa-se alavancar a margem de

contribuicdo do produto. Assim sendo, havendo todos os requisitos supridos, incluindo a
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avaliacdo de riscos no forum Supplier Risk Committing, a condicdo comercial ¢ fator de

desempate na reunido de tomada de decisdo — Table Sourcing. De acordo com o respondente

montadora C:

E ainda:

No processo de tomada de decisdo fazemos uma avaliagdo de riscos que € o
Supplier risk assessment committing, antes da Sourcing Table. Avaliamos por
exemplo as questoes financeiras e de sucessdo de comando. Podemos ver que
ha um risco na sucessao entdo podemos decidir por fornecedor com um prego
um pouco maior de que seu concorrente. (trecho entrevista montadora C).

A tomada de decisdo, o que pesa no mundo business ¢é lucro/preco. Sourcing
Table, onde ¢ apresentado a todos stakeholders da companhia e
principalmente para o diretor regional de Compras e para o presidente da
empresa para aprovar a compra/fornecimento. (trecho entrevista montadora
O).

O processo de selecao de fornecedores estratégicos e gargalos segue um eixo central

comum para as trés montadoras estudadas e corroboram com os autores Boer et al (2001) e

Chen (2011), na condi¢do da estruturagdo em 4 etapas — planejamento (problema), qualificacao,

selecdo (analise multicritério) e decisdo (multicritério). A diferenciacdo entre elas pode

acontecer na forma de conducao do processo, ou seja, na agilidade imposta ao processo, nas

frequéncias de reunides multidisciplinares e visitas técnicas, nos documentos e formularios que

acompanham as atividades e os sistemas de informagdo. Tal diferencia¢do parece refletir a

cultura de cada empresa em sua maneira de trabalhar.

Para ilustrar o processo de selecdo de ambas as montadoras, apresenta-se o quadro 17 a

seguir que utiliza como padrao o conceito estabelecido por de Boer ez a/ (2001) e Chen (2011).



Quadro 17 — Procedimento de sele¢cdo — etapas, métodos e sistemas (montadoras A, B e C)
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montadora Ete.lpa 1 Eta}pa 2 Etapa 3 Etapa 4 .
Planejamento Qualificagao Selecao Tomada de decisao

Identificagdo da estratégia Identificagdo de fornecedores aptos Cotagdes; Andlise de propostas Férum de tomada de
coorporativa em relagdo ao projeto; | conforme os requisitos — Supplier set | técnicas; Analise de propostas decisao
Formulagao de critérios — com base nas avaliagdes de comerciais — cost breakdown; (executivos Brasil e
competitivos. atributos — eliminatorios. Analises comparativas; Material EU)

com classificagcdo dos proponentes

para decisao.

A Analise de recursos e de Banco de dados — Supplier Data SAP, planilhas eletronicas, Power- Planilhas eletronicas
competéncias; avaliagdo de prazos; Base, Sistemas de avaliagdo — bi (Excel), Power-bi,
estudo do macroambiente. indicadores; Power-bi; Apresentagdes Power point
Analise tipo SWOT Analise multicritério Analise multicritério; Analise multicritério

Métodos de ponderacdo linear (score) | Métodos de ponderagdo linear. Analise risco
Analise estratégica
Identificagdo da estratégia Identificagdo de fornecedores aptos Cotagdes / Request for Quotation Forum de tomada de
coorporativa em relacdo ao projeto; | conforme os requisitos — base de (RFQ) Analise de propostas decisao
Formulagao de critérios dados de fornecedores contemplando | técnicas; (executivos Brasil e
competitivos. as informacgdes basicas e suas Anadlise de propostas comerciais — Japao)
RFS — Request for Supplier emitido | classifica¢des (ranking) resultado das | cost breakdown; Analises
pelas areas de Engenharia do avaliagoes (notas) dos atributos comparativas
produto com interface com a sustentabilidade e performance Elaboragao de material com
B engenharia da matriz no Japao. operacionais classificagdo dos proponentes para

decisdo

Analise de recursos € de
competéncias; avaliagdo de prazos;
estudo do macroambiente.

Banco de dados — Supplier Data
Base, Sistemas de avaliagdo —

indicadores; Power-bi; Apresentagdes

SAP, planilhas eletronicas,
Formularios padrao

Planilhas eletronicas,
Apresentacoes

Analise tipo SWOT

Analise multicritério

Métodos de ponderacdo linear (score)

Analise multicritério;
Métodos de ponderacdo linear.

Analise multicritério
Analise risco
Analise estratégica




175

montadora Ete.lpa 1 Etgpa 2 Etapa 3 Etapa 4 .
Planejamento Qualificagao Selecao Tomada de decisdao
Identificagdo da estratégia Identificagdo de fornecedores Cotagdes; Analise de propostas Férum de tomada de
coorporativa em relagdo ao aptos conforme os requisitos técnicas; decisdo
projeto; Formulagdo de Analise dos indicadores do Anadlise de propostas comerciais — (executivos Brasil e EU)
critérios competitivos. pacote Customs experience cost breakdown; Analises - Table Sourcing
(qualidade, entrega, lucratividade | comparativas; score; Elaboragao de
e seguranca) material com classificacdo dos
proponentes para avaliacao e
decisdo; - Supplier Risk Assessment
C Commutting (forum)

Analise de recursos,
competéncias, prazos,
macroambiente

Analise de alavancagem
financeira (objetivo)

Supplier Assessment.

Global Supplier Sourcing (GSS).
Power-bi, Apresentacdo tipo
Power point

SAP, planilhas eletronicas (Excel),
Power-bi, Apresentacao

Power-bi, Apresentagdes
tipo Power point

Analise tipo SWOT

Analise multicritério
Métodos de ponderagdo linear
(score)

Analise multicritério; Analise risco
Métodos de ponderagdo linear.

Analise multicritério
Analise estratégica

Fonte: elaborado pela autora (2022)
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4.4 APONTAMENTOS FINAIS

4.4.1 A selecao de fornecedores de primeiro nivel de materiais estratégicos e gargalos

A compreensdo de como as montadoras de veiculos selecionam seus fornecedores de
primeiro nivel de materiais diretos envolve conhecer as agdes nos campos estratégicos e taticos
(CHEN, 2011). Em outras palavras, entender os objetivos estratégicos das empresas, as
dimensdes estratégicas da funcdo Compras € como estas se relacionam aos atributos e critérios
avaliativos. No campo tatico, conhecer os procedimentos que dao lastro as estratégias, a forma
como o processo de selecao ¢ ordenado e estruturado, bem com as ferramentas que ddo suporte
a execucdo do processo.

Para atender os objetivos desta pesquisa, por meio das entrevistas semiestruturadas,
procurou-se entender: como se da e quais sdo as orientagdes estratégicas da fungdo Compras;
como as montadoras compreendem os itens gargalos e estratégico; em que medida, as
estratégias relacionadas na literatura e exposta neste trabalho, sdo convergentes com as agdes
das montadoras; quais sdo os critérios chaves importantes, € como o processo de sele¢ao de
fornecedores se da — etapas e sistemas.

Contudo, ¢ conhecido que a extensdo de critérios para a analise em um processo de
selecdo de fornecedores no setor automobilistico € vasta e ndo foi possivel (tempo) estabelecer
a avaliacao destes durante as entrevistas. Sendo assim, esta avaliagdo foi realizada mediante o
envio de questionario, resultando em uma analise mais completa em relagdo a abrangéncia de
critérios chaves e a percep¢ao do grau de importancia atribuido a cada critério na selecao de
fornecedores, estratégicos e gargalos

Como resultado deste trabalho foi possivel obter a compreensdo sobre como as trés
montadoras definem as suas fontes de suprimentos de forma individual e coletiva. Mesmo
observando a dominancia de um eixo comum nos processos de sele¢do, percebe-se as diferengas
de posicionamento, principalmente no que diz respeito a dimensao custo, estratégia da Base de
Fornecedores € Make or Buy.

Para suportar a analise das informagdes coletadas, entrevistas e questionarios, utilizou-
se a técnica de andlise de conteudo com a definicdo de categorias (eixo entrevistas) e
subcategorias (eixo questionarios). Os dados foram estudados sob trés perspectivas principais:
(1) anélise de contetido das entrevistas, individualmente, (ii) andlise comparativa por adequacao

semantica entre os resultados das entrevistas e questionarios, individualmente; (iii) analise
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comparativa dos resultados do item dois (ii) de forma conjunta - as trés montadoras. Esta
terceira analise propiciou o entendimento de quais dimensdes estratégicas, atributos e critérios
chaves sdo prioritirios para cada unidade de caso, bem como o consenso de quais sdo
importantes no processo de forma geral.

De acordo com os resultados de estudo de frequéncia dos dados estruturados em planilha
Excel (quadro 19 — préxima pagina), as trés montadoras percebem como extremamente
importante e importante as dimensdes estratégicas e os atributos listados abaixo (quadro 18),

na sele¢do de fornecedores, na seguinte ordem:

Quadro 18 - Prioridades estratégicas na selecao de fornecedores - montadoras A, B e C

Dimensao estratégica Atributos/critérios
Prioridades basicas Custo; e saude financeira; Entrega; Flexibilidade; Qualidade
produto/ processo

Base de fornecedores/SRM | Gerenciamento da base de fornecimento — Relacionamento
cooperativo e parceria
Resiliéncia Flexibilidade, agilidade, habilidade de gestao

TBL — Triple botton line Meio ambiente, Sustentabilidade e ESG

Recursos e capacidades Capacidade tecnologica; Capacidades/ Recursos /habilidades;
Agilidade
BVP Cost breakdown

Fonte: elaborado pela autora (2022)

As montadoras A, B e C percebem como importante e extremamente importante (em
uma propor¢do de 2/3 ou 67% para extremamente importante) as dimensdes estratégicas
Prioridades Bésicas (onde flexibilidade ¢ atributo extremamente importante para 100% - A, B
e C), Base de Fornecedores e Resiliéncia. Trata-se do grupo 1 no quadro 19.

Em seguida, as dimensdes estratégicas TBL, Recursos e capacidade e BVP sdo
percebidos também como importante e extremamente importante, porém com uma propor¢ao
de 2/3 ou 67% para importante. Trata-se do grupo 2 no quadro 19.

No que diz respeito aos atributos “compartilhamento de informagdes e diferenciagdo —
objetivos e cultura” e sustentabilidade, apenas a montadora C atribui como condi¢do neutra para
o seu processo de tomada de decisdao selegdo. Justifica-se esta condi¢do da importancia em
relacdo a sustentabilidade pelo fato de que este critério ja foi avaliado em processo prévio -
qualificacdo. Trata-se do grupo 3 no quadro 19

Nao houve um qualquer consenso entre as montadoras A, B e C em relagdo aos critérios
chaves inovagdo e localizacdo do fornecedor (variando a sua percep¢do entre neutros ou

importantes). Trata-se do grupo 4 no quadro 19.
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Esta ponderacao pode apresentar um certo nivel de complexidade haja visto que uma
dimensdo estratégica, como por exemplo Prioridades Bésicas pode apresentar diferentes
atributos e critérios chaves, onde cada um pode representar uma percep¢do de importancia

diferente. O quadro 19 a seguir ilustra a analise destes resultados.



Quadro 19 — Anélise comparativa Montadoras A, B e C: dimensdes estratégicas, atributos e sua percep¢ao de importancia
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Montadora A Montadora B Montadora C
Critérios chave — & ~ . Dimensao
. ~ o = . = . 2 | Dimensdo atributos .
questionarios Percepgao de Critérios Percepcao de Critérios Percepgao de Critérios 5 estratégica
importancia identificados- importancia identificados- importancia identificados-
(questionario) (entrevista) (questionario) (entrevista) (questionario) (entrevista)
1. Custo total da extremamente | Custo extremamente | Custos importante - 1| Custo Prioridades
transagao importante Custo posto na | importante Custos de basicas
fabrica Transagao
Custos de Custos logisticos
Transacado
Custo fixo
Custo; preco
2. Precos competitivos | extremamente | Custo; preco extremamente | Custos/pregos importante lucratividade; 1| Custo Prioridades
importante justo importante menor custo basicas
3. Cost breakdown extremamente | Cost breakdown |importante Cost breakdown | importante - 2 | BVP - compra BVP -
importante BVP BVP com o melhor compra com
valor o melhor
valor
4.Qualidade do importante Qualidade extremamente | Qualidade extremamente | Qualidade; 1 | Qualidade produto/ | Prioridades
produto Qualidade importante produto; importante Qualidade de processo basicas
produto qualidade pecas; Qualidade
do produto;
Desempenho
fornecedor -
atributos
NPS/GSS
5.Cooperagao/ extremamente | Relacionamento |extremamente | Parceria; importante Confiabilidadee | ! |Relacionamento Base de
parceria importante cooperativo e importante Relacionamento Parceria cooperativo/ fornecedores
Longo Termo cooperativo e Parceria parceria (Gerenciamen
(LT) Longo Termo Prazo de to da Base de
Estabilidade e (LT) contratagdo LT Fornecedores/
seguranca na Relacionamento/ SRM)
relagdo comportamento

parceria
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6. Agilidade extremamente | Agilidade extremamente importante - Agilidade Recursos e
importante importante capacidades
7. Habilidade de importante - extremamente importante - Capacidades/ Recursos e
comunicagao importante Recursos capacidades
/habilidades
8. Habilidade de importante Capacidade de Extremament | know-how importante nivel Capacidades/ Recursos e
gestao planejamento/ ¢ importante desempenho do Recursos capacidades
gerenciamento; fornecedor /habilidades
Competitividade;
Eficiéncia da
operagdo/
redugdo de
custos;
Recursos;
estrutura.
9. Inovacgao neutro Tecnologia, extremamente neutro/irrelevan | - Inovagao Prioridades
agilidade importante te Bésicas
10. Capacidades importante Tecnologia importante Tecnologia; importante Desempenho Capacidade Recursos e
tecnologicas Tecnicidade Recursos interno fornecedor em tecnologica capacidades
recursos e
capacidades
11. Compartilhamento | importante - extremamente neutro/irrelevan | - Relacionamento Base de
de tecnologia importante te cooperativo/ fornecedores
parceria (Gerenciamen
to da Base de
Fornecedores/
SRM)
12. Tecnologia da importante - extremamente importante - Capacidades/ Recursos e
Informagéo importante Recursos capacidades
/habilidades
13. Flexibilidade extremamente | Flexibilidade extremamente extremamente | Atendimento no Flexibilidade/ Prioridades
importante importante importante abastecimento - basicas
atributos

NPS/GSS




181

14. Entrega extremamente | Logistica importante Seguranc¢a no Extremamente | seguranga no Entrega Prioridades
importante abastecimento; importante abastecimento; basicas
Taxa de entrega. desempenho
fornecedor -
atributos
NPS/GSS;
acertos na
quantidade de
material
entregue;
atendimento;
entrega; nivel de
desempenho;
prazo de entrega
15. Localizagdo do importante - neutro/irrelev neutro/irrelevan | - Entrega Prioridades
fornecedor / distancia ante te (localizagdo basicas
geografica)
16. Cultura importante - importante Atendimento a neutro/irrelevan | - Diferenciacdo: Base de
organizacional e forma/sistema de | te objetivos e cultura | fornecedores
valores produgio (Gerenciamen
(homogeneidade) to da Base de
Fornecedores/
SRM)
17. Sustentabilidade importante Sustentabilidade | importante Sustentabilidade | neutro/irrelevan | desempenho Sustentabilidade TBL
te fornecedor -
atributos
NPS/GSS
18. Certificagdes extremamente | Certificacdo — importante Qualidade/certifi | extremamente | certificacio Qualidade produto/ | Prioridades
Qualidade importante qualidade cacdo SEM/TS importante qualidade processo basicas
SEM/IATF
19. Certificagoes importante Certificagdo — importante Certificagdo — importante Meio Ambiente Sustentabilidade TBL
Ambientais ambiental ambiental
20. ESG importante ESG extremamente | ESG importante ESG ESG TBL

importante
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21. Credibilidade extremamente | Satde financeira | extremamente importante - Saude financeira | Prioridades
mercado — marca e importante importante basicas
solidez financeira
22. Resiliéncia extremamente | Flexibilidade, extremamente importante - Resiliéncia Resiliéncia
importante agilidade, importante
habilidade de
gestdo
-NA - Single/multiple |- Base de - centralizar Base de Base de
sourcing Fornecedores — compra fornecedores/ fornecedores
dual / multiple (volume); composigao e (Gerenciamen
sourcing Centralized tamanho to da Base de
sourcing; Fornecedores/
dual sourcing; SRM)
single sourcing;
-NA Seguranga - Seguranga na Seguranga BVP -
contratual contratagdo — Transacional compra com
menor risco e o melhor
melhor valor
proponente;
Avaliagao de
- - - riscos
-NA Imagem da - Sustentabilidade; | TBL
marca Especificidade
- _ _ ativo; ESG
-NA - - - - - BVP — compra BVP — compra BVP —
com melhor com o melhor compra com
valor e ndo valor o melhor
preco; leverage valor
alavancagem
global

Fonte: elaborado pela autora (2022)




183

Sendo assim, as montadoras estudadas selecionam seus fornecedores de primeiro nivel
materiais estratégicos e gargalos partindo da estratégia organizacional, a qual orienta processos
e a percepcao da importancia de uma série de atributos e critérios. Apesar do eixo comum de
critérios e processos, cada organizacdo demonstrou caracteristicas diferenciadas e sdo estas
diferenciagdes que as levam a construir suas metas e portanto, atribuir ponderagdes distintas
sobre os critérios, na avaliagdo multicritérios, para a selecao de seus fornecedores.

As montadoras adotam as estratégias da Base de Fornecedores que propiciem melhor
desempenho positivo nas chamadas Prioridades Bésicas, assim, as unidades caso tém
desenvolvido seus processos de selecdo, prioritariamente, em torno do single e/ou dual
sourcing. Esta estratégia, baseada reducdo da base de fornecedores, apesar do risco relatado
(abastecimento e oportunismo), estimula as negociagdes com ganho de escala, viabiliza o
atendimento de fornecimento de determinados grupos de materiais e desenvolve a relagcao na
condicdo de cooperacdo e parceria. As montadoras relatam que ndo h4d uma quantidade
suficiente, na maioria dos casos, de fornecedores capacitados no mercado para o fornecimento
dos itens gargalos e estratégicos e entdo ser possivel o desenvolvimento de uma base de
fornecimento mais diversificada - multiple sourcing.

Para gerenciar os riscos de entrega e custos envolvidos em negociagdes Unicas, as
montadoras prezam pelos relacionamentos baseados na cooperagdo e parceria € procuram
selecionar fornecedores com reputacdo no mercado e que estejam dispostos a trabalhar com
transparéncia. H4 um movimento geral pela formagao de uma base de suprimentos que conflua
cada vez mais para as empresas habilitadas nos quesitos meio ambiente, social e economico
com ética — governanga

Assim, os temas ESG e resiliéncia, que inicialmente ndo foram considerados neste
estudo, surgiram como tema recorrente em todas as entrevistas. As montadoras relataram as
suas atuais dificuldades para manutengao da estabilidade de seus fluxos produtivos. A falta de
componentes e pecas infligem problemas de reputacao as empresas e rupturas em toda extensao
da cadeia de suprimentos do setor.

Conforme Christopher e Parker (2006), a turbuléncia atual vivenciada na cadeia de
suprimento, faz com que a resiliéncia ganhe mais protagonismo. O desafio para os negocios
hoje ¢ gerenciar e mitigar os problemas e riscos, criando cadeias de suprimentos mais

resilientes!!.

11 “definimos resiliéncia como a capacidade de um sistema retornar ao seu estado original ou passar para um
novo estado mais desejavel apos ser perturbado”. Christopher e Parker (2006),
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Em relacdo ao campo tatico, as montadoras desenvolvem a sele¢do de fornecedores de
forma estruturada e ordenada pelas etapas principais planejamento, qualificacdo, selecdo e
tomada de decisdo. Times multidisciplinares participam das andlises e das decisdes
multicritérios por meio sistemas internos e de foruns especificos, envolvendo o corpo executivo
das empresas e do grupo.

O setor automobilistico se posiciona no topo das cadeias de valor, a competicio
mercadologica, o nivel tecnologico, os altos custos envolvidos e os diferentes arranjos da cadeia
de suprimentos fazem com que as montadoras trabalhem constantemente para buscar resultados
de exceléncia. A seleg¢do de fornecedores se depara com uma “missdo” complexa — selecionar
fornecedores a um custo justo, que atendam a todos os requisitos das Prioridades Basicas, que
estejam em conformidade com as questdes de sustentabilidade e que tenham agdes acima da
média quando o assunto for a garantia de fornecimento.

A Figura 17 a seguir ilustra os 3 elementos principais que direcionam o modo de selegao

das montadoras pesquisadas.

Figura 17 - Os elementos principais que direcionam o modo de selecdo das montadoras
pesquisadas.

Objetivos Estratégicos

Credibilidade marca
Atendimento Stakeholders e clientes
Market share

Estabilidade da gestdo da cadeia de
suprimentos

ESG

Dimensdes Estratégias —
SCM/Compras
Foco nas Prioridades Basicas: custo,
qualidade, entrega, flexibilidade,
agilidade;
Redugdo de custos (fixos/variaveis);

e Torne

Fonte: elaborado pela autora (2022)
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Observa-se portanto, que o processo de selecao de fornecedores tem sido orientado por
(i) objetivos organizacionais, em que a avaliagdo da competéncia essencial, recursos e
capacidades internas e externas sdo parte integrante da base do processo decisorio; pelas (ii)
dimensdes estratégicas, onde suas decisdes visam contribuir para a formag¢ao de adequadas
combinagdes de estruturas, investimentos e; (iii) dimensdo tatica, estruturando e dando
credibilidade as decisdes tomadas.

Estas trés perspectivas alinhadas podem conduzir a acordos comerciais mais
cooperativos, sendo este uma forma de estratégia para as organizagdes se manterem rentaveis
(LEIBLEN, 2003; WATJATRAKUL, 2005; AYRES; ZENGNER, 2012; KOSAKA et al
2019).

4.4.2 A selecdo de fornecedores de primeiro nivel de materiais estratégicos e gargalos
analisada pelas perspectivas tedricas da TCT e VBR

A dimensao estratégica make or buy, ou seja, a definicdo entre produzir internamente
ou adquirir no mercado externo (arranjos institucionais), de acordo com as trés montadoras,
perdeu relevancia como topico integrante das discussdes no planejamento e para a defini¢ao da
fonte de suprimentos.

Esta situacdo se deve ao fato de que os atuais objetivos das trés montadoras consistem
na reducao de custos fixos, com ganhos de desempenho qualitativos de material e flexibilidade
de atendimento, condigdo esta que, de acordo com os respondentes das montadoras, somente €
possivel alcangar via aquisi¢ao mercado externo.

Desta forma, a estratégia atual é pautada na aquisi¢do externa, convergindo com a
informagdo de que as empresas consideram este arranjo institucional como sendo o mais
economico — quando estudados os custos totais da transagao (WIELAND; FISHER 2020).

Contudo, apesar de decisdo entre fazer ou comprar se basear nos custos totais da
transacdo, os pressupostos comportamentais infligem alta pressdo. Segundo os entrevistados
das montadoras B e C, o atual contexto econdmico, as dificuldades com sucessiveis aumentos
de insumos e a escassez de fontes de suprimentos, principalmente para os itens mais especificos
e com diferenciacao de tecnologia empregada, tém provocado estudos de viabilidade de
negocios e alguns fornecimentos tém sido decididos pela sua internalizagdo — mas sempre
tratando-se de excegdes.

Williamson (2000) ressalta que “onde ha alto potencial para oportunismo, o TCT prevé

uma maior probabilidade de a atividade ser realizada internamente”.
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Assim, como sugere Bavar et al (2000), torna-se importante reavaliar ndo apenas o
fornecimento entre as decisdes - "fazer ou comprar" - mas também a combinagdo entre "fazer
e comprar" (fonte plural) denominado de ‘Sourcing hibrido’, avaliando também possiveis
aliancas estratégicas para que as empresas possam projetar o plano de fabricacao que melhor se
adapta a sua estrutura.

A andlise do posicionamento das montadoras sobre a decisdo make or buy sob
perspectiva da VBR também considera que somente deverdo ser internalizados os
fornecimentos onde haja um desempenho superior da operagdo com impactos em ganhos
econOmicos e estratégicos. As montadoras se encontram cada vez mais identificadas com a sua
atividade core business — a montagem e a busca da solidez da marca.

Associado a esta situagdo, o crescimento tecnologico envolvido nos processos de
producao e nos seus produtos finais fazem com que as empresas fornecedoras se especializem
cada vez mais, tornando-se fontes de recursos valiosos, raros e de dificil substituicao.

Sendo assim, terceirizagdo do fornecimento de materiais se torna a opg¢do que fornece
as vantagens competitivas. Entretanto, nas situagdes em que problemas estejam prejudicando
as habilidades comerciais e operacionais do fornecedor, oferecendo risco para a estabilidade de
abastecimento e provocando constantemente despesas operacionais € danos a imagem da
montadora, esta podera decidir pelo investimento interno em termos de tecnologia e capacitagdo
para internalizacao da fabricagcdo do material em questao — reavaliando assim o posicionamento
da aquisi¢ao externa (comprar).

De acordo com Serrano et al (2017), estudos em sobre a decisdo make or buy t€m sido
desenvolvidos e estruturados em torno da integracdo das teorias TCT, VBR e abordagens
estratégicas. Os determinantes mais relevantes identificados para a decis@o tem sido os custos
e as capacidades organizacionais (SERRANO et al 2017).

Pela otica da TCT, as insegurangas geradas pelo ambiente externo e assimetrias de
informacdes no fornecimento de itens gargalos e estratégicos, pode gerar comportamentos
oportunistas trazendo prejuizos transacionais a organizagdo. Na perspectiva da VBR, estes
prejuizos podem ser traduzidos em interrupgdes de abastecimento por exemplo o que
significaria o aumento das despesas operacionais e producao. Dependendo do impacto negativo,
a importancia da estratégia de core business podera ser suprimida dando lugar para um estudo
de viabilidade econdmica considerando o impacto ocasionado nos custos € imagem versus
investimentos necessarios em recursos internos de producdo e capacitagdo.

Uma estratégia de compras eficaz ¢ aquela desenvolvida com base na revisao da sua

insercdo nos ambientes competitivo e tecnoldgico, avaliando os seus recursos internos e
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capacidades. A empresa deve tentar contratar o pacote de recursos suficientes para enfrentar os
desafios de seu ambiente mercadoldgico, promovendo impacto positivo no seu desempenho
(CAVINATO, 1991).

As montadoras prezam pela nomeagdo de fornecedores aptos financeiramente,
tecnicamente e com alto nivel de desempenho operacional em relacao as chamadas Prioridades
Basicas: custos, entrega, qualidade, flexibilidade e inovagdo. Para o atingimento deste nivel de
desempenho, as empresas fornecedoras devem ser providas de recursos técnicos e tecnologicos,
meios de producao de qualidade e habilidades técnicas e de gestdo direcionada — sdo das
capacidades e recursos estratégicos

As capacidades, recursos e habilidades podem ser interpretados a partir do instrumental
da TCT como ativos especificos. De acordo com Williamson (1996), a especificidade de ativos
pode assumir seis ramificagdes organizacionais: (i) locacional, onde a proximidade entre as
operacgoes traz reducdes de transporte e flexibilidade no gerenciamento dos estoques. Esta
especificidade pode refletir no desempenho da entrega e da flexibilidade; (ii) ativos fisicos, que
correspondem aos bens moéveis ou iméveis que contenham propriedades especialmente
moldadas para um emprego especifico, que neste caso, para atendimento a montadora; (iii)
ativos humanos, ou seja, as habilidades o know-how; (iv) ativos dedicados, que ocorre nos casos
em que uma estrutura produtiva ¢ exigida e dedicada para a produgdo de um produto especifico,
hé investimento para atender um comprador em particular - nesta condi¢do encontra-se os itens
estratégicos. (V) marca, ou seja o valor da imagem da marca no mercado e por ultimo; (vi)
especificidade temporal, relacionado com a validade do item por exemplo, onde o tempo para
a realizacdo da atividade ¢ limitado, como os materiais que oxidam e compostos de itens
quimicos.

As montadoras (empresa focal) precisam obter o melhor proveito das especificidades
dos ativos e assim alavancar o seu desempenho geral. Em vez de tentar replicar os recursos de
fornecedores, pode ser mais eficaz usar a terceirizagdo para explorar totalmente os
investimentos, inovagdes e recursos especializados dos fornecedores (McIVOR, 2005).

Entretanto esta andlise deve levar em conta que, de acordo com Williamson (2000), os
fatores geradores dos custos de transacao sao os pressupostos comportamentais: racionalidade
limitada e oportunismo. Visto que quanto maior o nivel da especificidade do ativo, mais
exclusivas s3o as fontes de fornecimento e mais caro tende a ser o custo da transagdo ante post
€ ex post.

Fornecedores de itens estratégicos podem utilizar da sua condigdo dominante de

informacdes — habilidades e recursos — e ocasionando um desequilibrio negocial por meio da
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conduta oportunista. (BENSAOU 1999). As montadoras relatam por exemplo os desgastes em
torno de pleitos de aumento de precos quando a abertura de custos — cost breakdown - ndo ¢
feita ou nao ¢ adequada.

Ja em relagdo aos itens gargalos, o custo da transagdo pode ser agravado em fungao o
esfor¢o envolvido em gerenciar o contrato (custo ex post - intangivel) de forma a garantir a
aquisi¢do dos materiais na quantidade correta e no prazo (dimensdo entrega). Falhas de
fornecimento ocasionam prejuizos econdmicos diretos (tangiveis), como parada de producao,
custos logisticos, custos de retrabalhos, e ainda a possivel perda de imagem no atendimento ao
cliente.

Na orientacdo da VBR, de acordo com Barney, (1991) as empresas devem ser vistas
como um conjunto de recursos estratégicos, recursos estes que incluem todos os ativos,
capacidades, processos organizacionais, atributos da empresa, informagdes e conhecimentos
que a permita conceber e implementar estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficacia, para
desenvolver, fabricar e entregar produtos ou servigos a seus clientes. Sendo assim, o conjunto
de recursos estratégicos devem ser considerados valiosos, raros e de dificil imitagdo para
permanéncia do seu nivel de diferenciacdo, afetando positivamente o desempenho operacional
e, portanto, a sua manutencao como player em diferentes concorréncias.

De forma contraria a TCT, a condig@o de especificidade estratégica — raros, valioso e de
dificil imitagdo ndo ¢ pressuposto para aumentos de custos, mas sim para eficacia de operagao
por meio dos altos desempenhos e, portanto, com possiveis ganhos econOmicos. As trés
montadoras buscam em seus fornecedores o aumento de performance a cada periodo por meio
de contratos equilibrados — cldusulas claras em rela¢do as necessidades de ajustes de pregos,
mas também de contraponto na economia por eficiéncia.

Em relacdo aos recursos e capacidades estratégicas, a visdo das abordagens ¢
complementar, devido ao reconhecimento de que ativos especificos compartilham uma
qualidade importante com os recursos estratégicos, ou seja, ambos sao dificeis de comercializar
ou imitar. Essa complementaridade esclarece por que o alto desempenho entre as empresas pode
ser explicado tanto como um produto da gestdo organizacional focado na eficiéncia (TCT),
como da exploragao de recursos estratégicos (VBR) (AUGUSTO, 2015)

A valorizacao das chamadas Prioridades Bésicas ¢ impar na selecao de fornecedores
estratégicos e gargalos. Torna-se importante ressaltar que a dimensao Custo lidera com peso as
discussdes para a tomada de decisdo, entretanto a énfase deste atributo na decisdo conjuga com
diferentes atributos e varia de montadora para montadora. E consenso que custos ou pregos sio

muito importantes, mas ndo sao os Unicos atributos avaliativos. Demais atributos como entrega,
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qualidade, flexibilidade, agilidade, inovacao, imagem (solidez financeira) e sustentabilidade
devem compor a andlise multicritérios.

No processo de selegdo, o atributo Custo ndo ¢ mensurado no sentido amplo do termo
custos da transagao (CT) na TCT. Segundo a montadora A, nao sdo tomadas decisdes com base
em custos estimados em torno de suposigdes de cendrios de contratacao (custos ex ante ou ex
post). Apenas sdo processados os custos conhecidos — tangiveis — que compde a abertura de
custos (cost breakdown) como material, processo, insumos, meios de movimentagao, logistica,
margem de lucro (markup) e outros.

Os custos devem ser apresentados na forma da estrutura do cost breakdown onde as
montadoras obtém a transparéncia das informagdes de composi¢cdo de custos de materiais e
processos, evidenciando a compra de melhor valor (BVP) por meio da avaliacdo da consisténcia
dos dados. De acordo com Lin, Huang e Lin (2002), o compartilhamento de informagdes mais
detalhadas reduz os custos totais na cadeia de suprimentos.

Ja o foco da VBR esté relacionado ao custo de producdo, que ¢ determinado pelas
capacidades organizacionais gerais ou especificas e de relacionamento de uma empresa
(Barney).

Desta forma, essa perspectiva converge a estratégia das montadoras em priorizar
fornecedores de alto desempenho nas dimensdes de atributos prioritarios, bem como também
explica os motivos pelos quais estes atributos sao focos das avaliagdes (assessments) como um
dos meios de gerenciamento de fornecedores — Supplier Relationship Management (SRM). A
valorizagao e premiagao dos fornecedores parceiros com alto desempenho aproxima montadora
e fornecedores e suporta o processo de qualificacdo de fornecedores para novas concorréncias.

Sendo assim, o processo de sele¢ao ¢ retroalimentado pela avaliacdo desempenhos de
fornecedores nas diferentes categorias, como comercial, garantia, operacional, logistica,
qualidade e sustentabilidade.

Conforme Augusto (2015) ha uma observagdo de que os custos de transacao (TCT) -
sejam menos perceptiveis que os custos de produg¢do (VBR) - como fator significante para o
processo decisério nas organizagdes. A base para andlises convencionais, concentram-se
sobretudo nos custos de producgao, por serem mais faceis apura-los.

A estratégia da Base de Fornecedores, ou seja, o tamanho, o numero de fornecedores
com o qual se negocia, tempo de contragdo (LT) e a forma do relacionamento, podem
influenciar na reducdo de custos, na melhora da qualidade, na estabilidade de negocios e na
agilidade de resposta. (BAVAR et al, 2016; CHEN, 2011). As montadoras entrevistadas

objetivam, de forma geral, compor uma base de fornecimento que seja capaz de prover produtos
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com qualidade, estimular a competitividade e a garantia de continuidade de fornecimento, ou
seja, a estratégia do multiple sourcing.

Porém, o fornecimento multiplo para uma determinada quantidade de bens ou servigos
a serem fornecidos significa que também havera varios contratos com menor volume para mais
fornecedores, esses contratos menores impedem os fornecedores de alcancar economias de
escala (CHEN et al., 2004; GUIMARAES et al., 2002; HAHN et al., 1986) significando que o
preco oferecido a empresa compradora ¢ mais alto.

Argumenta-se ainda que a medida que o nimero de fornecedores cresce, os custos de
transacdo para a empresa compradora também Choi e Krause (2006) — ocorre o aumento de
gestdo de contratos e faturas para os multiplos fornecedores impactam os custos totais da
transac¢do. (SHIN ez al., 2000).

Pela perspectiva da VBR, a reunido de diferentes conjuntos de recursos estratégicos
pode impactar negativamente no padrao de qualidade dos produtos fornecidos, aumentando os
custos da ndo qualidade e desperdicios (TRELEVEN, 1987). Apesar da énfase das montadoras
em torno da necessidade em se ter uma estratégia do tipo multiple sourcing, as caracteristicas
que envolvem os itens estratégicos e gargalos sdo impeditivas. A condigdo primadria para tal
enquadramento seria a alta especificidade do item e alta escassez de fontes de suprimentos.

Sendo assim, para viabilizar os fornecimentos de forma qualitativa (produto e entrega)
e obter determinada condi¢do de reducdo de custos, a estratégia de economia por ganhos de
escala e alavancagem financeira sdo buscadas pela concentragdo dos fornecimentos em unico
(single) ou reduzidos (dual) numeros de fornecedores. Porém, conforme as montadoras, a
estratégia single sourcing posiciona a empresa compradora em patamar elevado de
dependéncia, gerando riscos comerciais (oportunismos) principalmente se a estratégia
relacional e contratual ndo for bem conduzida.

De acordo com a perspectiva da TCT, quanto menor a base de fornecedores, maior a
frequéncia de transagdes, maior ¢ a probabilidade de as firmas desenvolverem confianga
limitando comportamentos oportunistas. Além disso a constancia das transa¢des dentro de um
contexto de confianga pode promover um aprendizado e assim desenvolver uma dependéncia
entre os agentes da transacao (WILLIAMSON, 1985).

Sob a otica da VBR, a defini¢do de contratos longo prazo com poucos ou mesmo unicos
fornecedores pode ocasionar vantagens competitivas. Apesar do envolvimento de
investimentos na construc¢ao de recursos unicos ou dedicados junto aos fornecedores, a aten¢ao
em relacdo a seguranca de fornecimento e a rotina promovida pelo tempo de contrato faz com

que aconteca uma evolugdo de aprendizado de processos, operagdes e caminhos, que juntos
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compdem a dependéncia de trajetoria (path dependence) da empresa, ou seja, suas escolhas
resultantes de aprendizados ao longo da sua trajetoria. A dependéncia de trajetdria resultard na
heterogeneidade das firmas, organizagdes com diferentes conjuntos de recursos para a
vantagem competitiva. (TEECE, 1997; AUGUSTO, 2015).

As montadoras investem nos relacionamentos cooperativos e parcerias pois entendem
que a viabilizagdo da sua producdo de forma eficaz depende da estabilidade da cadeia de
suprimentos — todos os participantes sdo interligados e qualquer falha em qualquer que seja o
nivel desta pode ocasionar uma interrup¢ao no abastecimento.

Portanto, o caminho da parceria ¢ condi¢ao necessaria, ndo somente para o alcance de
positivo desempenho operacional, como também uma forma de minimizar insegurangas € o

oportunismo, estimulando a confianga na relagdo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi identificar como trés montadoras de veiculos automotores
selecionam seus fornecedores de primeiro nivel de material produtivo estratégicos e gargalos,
sendo o ponto chave deste estudo a compreensao das estratégias, critérios e procedimentos, a
luz das abordagens teoricas da TCT e VBR

Buscando aumentar a qualidade desta pesquisa, estabeleceu-se a estratégia do estudo de
caso multiplo onde trés montadoras de veiculos proeminentes do setor automobilistico foram
definidas como unidades do caso. Como forma de potencializar a relevancia em torno dos
resultados, estabeleceu-se limitacdo deste estudo sobre os materiais produtivos da tipologia
estratégico (strategic) e gargalo (bottleneck) do Portfolio Estratégico de Kraljic.

Por meio da metodologia aplicada nesta pesquisa e relacionada no capitulo 3, foi
possivel identificar as estratégias, critérios e procedimentos na definicdo de fornecedores de
primeiro nivel das trés montadoras e ainda articular a anélise dos resultados por meio do eixo
tedrico da TCT e VBR.

Primeiramente, os resultados da pesquisa em relagdo ao Modelo de Portfélios
Estratégico evidenciam que as trés montadoras dividem os materiais diretos em grupos de
acordo com sua composi¢do e especificidades técnicas, sendo possivel associd-los a
classificagdo estabelecida por Kraljic (1983), notadamente, os itens gargalos e estratégicos.
Além disso, as trés montadoras estabelecem seus processos de selecao de fornecedores de forma
orientada, ou seja, de acordo com as necessidades impostas pelas caracteristicas das suas partes
e pecas - pelo grau de sua especificidade técnica, pela complexidade de sua produgdo, pela
escassez de fontes de fornecimento e pela importancia da sua aquisicdo e do seu impacto de
valor no lucro da organizagao.

Percebe-se ainda uma convergéncia conceitual com o modelo de portfélio de Bensaou
(1999) no que diz respeito a estratégia relacional. As trés montadoras como forma de
reequilibrar as forcas transacionais e permitir um bom fluxo de fornecimento investem em
estratégias de relacionamento cooperativo/parceria junto aos seu fornecedores, principalmente
nas situacdes em que ha uma certa dependéncia ou interdependéncia normalmente ocasionada
pela escassez da oferta, pelo envolvimento de componentes altamente customizados ou
subsistemas integrados que requerem forte tecnologia e recursos de engenharia (tecnologia
restrita a poucos ou Unicos fornecedores)

No que se refere ao planejamento das fontes e formas de suprimentos, ¢ consenso entre

as trés montadoras o objetivo em se ater ao core business, identificados por elas como a
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“montagem do veiculo” onde a analise estratégica make or buy, versando sobre itens produtivos
- estratégicos e gargalos, ndo ¢ mais foco de avaliagdo sistematica na etapa do planejamento da
selecdo de suprimentos. H4 uma busca pela reducao de custos fixos e garantia de atendimento
dos volumes demandados, e o consenso ¢ que a terceirizagao junto a fornecedores capacitados
provém esta condigao.

Contudo, esta questdo podera ser reavaliada sob condigdes criticas e que prejudiquem
os resultados da organizacdo: a falta de fornecedor com a tecnologia requerida e as crises
vivenciadas em torno da escalada de precos e escassez pode ocasionar o aumento da
inseguranca pelo oportunismo empregado o que podera impor a necessidade em se produzir
internamente.

Portanto, uma das atribui¢des da estratégia da base de fornecedores atualmente adotadas
pelas montadoras A, B e C diz respeito ao relacionamento: hd uma adogao de postura relacional
cooperativa e a parceria ¢ conduta na diade comprador-vendedor. Especificamente, sobre a
estratégia relacional, conforme Bensaou (1999), em sintese, quanto maior for a dependéncia
tecnoldgica e negocial, de um, em relagdo ao outro, maior serd a possibilidade de assimetria de
informacdes e comportamentos oportunistas e, portanto, torna-se necessario maior atengao as
relagdes.

Sobre a estratégia Base de Fornecedores, no quesito formagdo e tamanho, prevalecem
os modos single ou dual sourcing, em fungdo, em primeiro lugar da escassez de fornecedores
capacitados tecnologicamente e dentro do rol de exigéncias das montadoras; e em segundo
lugar, pela necessidade de tornar o negocio viavel para ambas as partes (viabilizar fabricagao e
preco de venda), em determinados casos, os grupos de itens sdo formados e cotados para
fornecedores unicos e/ou centralizados para um fornecimento em contexto global (centralized
sourcing). Entretanto, o multiple sourcing ¢ um discurso de idealidade de fornecimento, visto
que atualmente o risco do desabastecimento se constitui na maior preocupacao das montadoras

Sendo o single ou centralizad sourcing estratégias desejadas pelas trés montadoras ou
direcionadas pelas condi¢des e particularidades da cadeia de suprimentos dos itens estratégicos
e gargalos, o fato é que de acordo com a literatura, uma menor base de fornecimento incentiva
relacionamentos mais proximos e cooperativos € apoiam estratégias da empresa como
diferenciagdo de produtos, lideranga em custos ou segmentacdo de mercado (LANDEROS;
MONCZKA, 1989). E ainda, uma integragao mais estreita com os fornecedores ¢ um meio de
salvaguardar os investimentos especificos (HEIDE; STUMP, 1995; LAWSON et al, 2009) e
aumentar a disposicdo do fornecedor em fazer investimentos em ativos especificos do

relacionamento (LAWSON et al, 2009).
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A estratégia da Base de Fornecedores, no que tange a diferenciacao, dentro da amostra
estudada, ndo a considera atributo dominantemente relevante. De acordo com as entrevistas foi
possivel perceber que as montadoras A e C sdo categdricas em relagdo a dimensao custo e para
estas empresas nao se avalia um fornecedor por sua familiaridade de operacao e sim pelos
resultados técnicos-comerciais. Para o entrevistado da montadora B, apesar do enfoque em
custos e qualidade esta entende que podera melhorar o seu desempenho a medida que seus
fornecedores compreendem e absorvam sua cultura operacional.

No que diz respeito a estratégia do Melhor Valor de Compra (BVP) pode-se entender
que esta ¢ almejada pelas trés montadoras estudadas, visto que seus processos de selecao de
fornecedores objetivam parceiros de negodcios com positivo desempenho operacional,
credibilidade financeira, que trabalhem, de forma cooperativa, em conformidade com a
legislagao socioambiental, fornecendo produtos no prazo e dentro da qualidade estabelecida.
Tais condi¢des atendidas promovem a estabilidade do negocio e ganhos de eficiéncia a longo
prazo, reduzindo assim custos adicionais por problemas demonstrando o beneficio da escolha.

Os critérios estabelecidos e a conduta adotada para a selecdo de fornecedores devem
atribuir um valor adicional ao processo e ao produto. E, a medida que esta forma de conduta
elucide também as especificagdes do produto com maior precisao, o processo de selegdao da
fonte se torna um meio para alcangar a vantagem competitiva (YU; WANG, 2012; BAVAR et
al, 2016).

No tocante a sustentabilidade e demais critérios afins a esta tematica, os dados coletados
na pesquisa demonstraram que as trés montadoras entendem que sua balanca deva integrar além
do seu objetivo econdmico, 0s objetivos socioambientais e éticos. Por exemplo, a adogdo do
critério meio ambiente como requisito eliminatorio para a composicao da base de fornecedores,
a valorizagdo de iniciativas sobre sustentabilidade com auditorias internas e nas empresas
fornecedoras da cadeia de suprimentos (focal e niveis 1 e 2); publicagdo de relatorios para
transparéncia de informagoes junto a sociedade, acionistas € organismos, dentre outras acdes
evidenciam esta situacao.

E ainda, de forma geral, as trés montadoras buscam fornecedores resilientes no sentido
de forga para manutengdo dos processos de fornecimento, de forma sustentavel -meio ambiente,
social, econdmico - promovendo assim o equilibrio entre as dimensdes (TBL) e incorporando
a base ética em todas as agdes, com governanca transparéncia (ESG).

Em relagdo aos apontamentos taticos, o processo de selecdo de fornecedores estratégicos

e gargalos segue um eixo central comum para todas as montadoras estudadas e corroboram com
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os autores Boer et al (2001) e Chen (2011), na condi¢do da estruturacdo em 4 etapas —
planejamento (problema), qualificagdo, sele¢do (analise multicritério) e decisdo (multicritério).

Os sistemas envolvidos sdo solugdes em banco de dados para analise de desempenho de
fornecedores(score), programagdo de ponderacdo linear (multicritério) e ferramentais de
informacao gerais que suportam este fluxo.

A diferenciacdo entre as montadoras pode acontecer na forma de condugdo do processo,
ou seja, na agilidade imposta ao processo, nas frequéncias de reunides multidisciplinares e
visitas técnicas, nos documentos e formuldrios que acompanham as atividades e o pacote de
sistemas de informacdo. Tal diferenciagdo parece refletir a cultura de cada empresa — sua
conduta particular de operacao.

Os critérios chaves abordados numa selecao de fornecedores sdo multiplos e a defini¢ao
de quais e qual ¢ o seu grau de importancia na analise dependem das especificidades de cada
empresa, de cada produto a ser fabricado e do tipo de pressoes externas(macroambiente) que
estas sofrem.

Contudo, por meio de andlise comparativa dos resultados da percepcao de importancia
sobre os principais critérios abordados na literatura de sele¢do de fornecedores foi possivel
definir aqueles atributos mais proeminentes de comum percep¢do entre as 3 montadoras —
extremamente importante ¢ importante, sendo eles: custo, entrega, flexibilidade, qualidade
produto/ processo, satide financeira (prioridades bdsicas); gerenciamento da base de
fornecimento - relacionamento cooperativo/ parceria; capacidade tecnologica; recursos e
habilidades.

Finalizando, observa-se que as trés montadoras conduzem seus processos de selecao de
fornecedores ancorados na TCT e VBR, individualmente e em complementariedade. As
decisdes estratégicas adotadas variam de acordo com o cendrio da aquisi¢do, observando-se
internamente — objetivos e capacidades - € 0 macroambiente (mercado, politico e econdmico).

A partir do entendimento que todas as trés montadoras avaliam criteriosamente as
capacidades dos fornecedores, passando por duas etapas principais que qualificam o
desempenho dos fornecedores em torno das chamadas Prioridades Basicas e sustentabilidade,
elas passam a visualizar os fornecedores como amontoados de recursos e habilidades que
poderdo trazer eficiéncia na operagao e contribuir para a melhoria do seu desempenho.

Desta forma, a empresa compradora inicia o processo observando seu core business €
se pautando nas caracteristicas principais da VBR — recursos estratégicos valiosos, raros e de
dificil imitacdo, contudo elas finalizam ancorando-se na TCT na medida em que a analise de

custos ¢ a analise de riscos sdo os fatores criticos na tomada de decisdo. Significando que as
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decisdes organizacionais em torno do processo de sele¢do de fornecedores de materiais
estratégicos e gargalos ndo sdo analisadas unicamente por um prisma e o fluxo de raciocinio
decisodrio perpassa pelas duas camadas teoricas.

No que tange as limitagdes encontradas durante o desenvolvimento da pesquisa, cita-se
a dificuldade de acesso aos sujeitos e as montadoras, por motivos de disponibilidade de agenda
e restricdes coorporativas. Na fase de coleta de dados, alguns sujeitos (em que foi possivel obter
acesso), ndo responderam ao convite para participacdo, ou ndo foi possivel adequar suas
agendas de modo a viabilizar a entrevista. Tentou-se contornar esta limitacdo entrevistando
elevados cargos de gestao das trés montadoras.

Outra dificuldade foi em relagdo ao acesso aos documentos — as montadoras nao
fornecem quaisquer documentos e portanto, para minimizar esta situagdo buscou-se
documentos de acesso publico nos sites das montadoras.

Sobre uma terceira possivel limitagao indicada no inicio desta trabalho - participagao
ativa do proprio pesquisador sobre a andlise dos dados coletados, ressalta-se que o
conhecimento sobre o tema Gestdo da Cadeia de Suprimentos e Sele¢do de Fornecedores
(aplicados as montadoras), foi aspecto positivo, a medida em que forneceu uma base orientativa
adequada para elaboragdo e conducdo desta pesquisa. Ressalta-se que o esfor¢co em ndo
estabelecer mais inferéncias além daquelas resultantes dos dados desta pesquisa esteve em foco
no decorrer de todo este estudo.

Este estudo contribui para reducao de lacuna observada sobre pesquisas que abordem a
tematica da selecdo de fornecedores em sua abrangéncia: estratégias, critérios e processos. Sob
o aspecto organizacional, este trabalho fornece informagdes para o entendimento do estagio
atual do processo selegdo das montadoras estudadas em relagdo a literatura mais proeminente
neste assunto, apontando caminhos a serem explorados.

Por fim, foi possivel observar a crescente relevancia dos temas meio ambiente,
sustentabilidade, responsabilidade social e resiliéncia, apontados como atributos s aos
processos de selecao de fornecedores das montadoras A, B e C.

Observa-se que no setor automobilistico a dinamicidade das transformagdes e
incremento da tecnologia — industria 4.0 — tem alterado formato de producao, havendo uma
migra¢ao da propriedade da inteligéncia de produto da empresa compradora para a fornecedora.
As empresas montadoras recebem, quase refém, a pressdo pela introducdo massiva da
tecnologia nos veiculos, principalmente elétricos e os autonomos, onde empresas como a

Google e Tesla desempenham papel crucial no segmento.



197

Parece que num futuro ndo muito distante os fornecedores inverterao de posi¢cao com as
montadoras ocasionando um fluxo alternativo dentro das cadeias de suprimentos da industria
automobilistica — quem desempenhard o papel central em selecionar seus parceiros de
negocios?

Desta forma, emerge a problematica: como empresas focais (montadoras) conservarao
a sua posicao central em relagdo aos “fornecedores”. E ainda, havendo esta perda de “poder”
focal, qual sera o papel das montadoras no investimento em solu¢des completas de mobilidade.
Portanto como sugestao de pesquisa, estas abordagens deverao ser integradas para atender tais

desafios.
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Apéndice A - Entrevista semiestruturada — questdes norteadoras

I - Questdes iniciais:

* [dentificar como a montadora, representada pela area de Compras, classifica os itens
“estratégicos e gargalos (Matriz Kraljic)
> Hé a necessidade em se verificar se a descri¢ao destes itens (montadoras)
corresponde a MK. Pode haver alguma variagcdo, a qual devera ser registrada para
avaliagdo; (a) itens de gargalo causam problemas e riscos significativos que devem ser
tratados por seguro de volume, controle de fornecedor, estoque de seguranga e planos
de backup; itens de tecnologia externa, ndo caros essencialmente mas de problematica
aquisi¢do e nao pode faltar. (Chip eletronico? Poucos fornecedores no mercado e alta
demanda) — necessidade de gestdo de custo e entrega, gestdo de médio a longo prazo
— depende do nivel de confianga e flexibilidade, fornecedores de abrangéncia global e
tecnologia, fornecimento nao abundante e decisdao descentralizada com gestdo
centralizada; baixo impacto no lucro e alta complexibilidade de mercado; (b) itens
estratégicos requerem uma estratégia mais colaborativa entre o comprador € o
vendedor, gestdo de longo prazo, fornecedores de abrangéncia global, fornecimento
ndo abundante e decisdo centralizada. (investimento dedicado, item de tecnologia
construida em conjunto); alto impacto no lucro e alta complexibilidade de mercado.
= Sobre estratégia de Compras:

(2.1) Como funciona a elaboracao e/ou defini¢do das estratégias para a orientagdo e/ou

estabelecimento da forma de fornecimento e dos fornecedores? Tais estratégias sao

recebidas “prontas” das esferas superiores?

(2.2) Quais sao as estratégias definidas internamente — especificamente por Compras? Ha

uma preocupacao em elaborar tal estratégia em conformidade com as necessidades da

organizagdo ¢ de demais areas funcionais — como engenharia, logistica, producdo e

financeira? (exemplificar)

IT - Questdes relacionadas aos objetivos especificos - Relacionado ao levantamento das
Estratégias
> Objetivos especificos que deverdo ser respondidos pela entrevista. (a) Conhecer
quais sdo as estratégias, etapas e critérios praticados pela funcdo Compras das
montadoras na selecao de fornecedores de primeiro nivel de material produtivo; (b)
Conhecer as orientagdes centrais disseminadas da fun¢ao Compras das montadoras em
relacio a diade comprador-fornecedor dos grupos de materiais produtivos
investigados).
» Para entdo desenvolver trabalho de analise, estruturando os resultados obtidos —
estratégias e critérios — nas etapas de selecdo de fornecedores, de forma a promover
uma visdo organizada; e
» Relacionar os resultados da analise e os dados de forma a estabelecer a compreensao
adequada quanto as estratégias, critérios e procedimentos pelos quais se da a
definicdo de fornecedores, sob a 6tica das Teorias de Custos de Transagdo ¢ Visdo
Baseada em Recursos, pelas montadoras objeto do estudo de caso.
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Base: as estratégias da funcdo Compras e etapas do processo de selecao de fornecedores (Boer
et al, 2001) x os critérios preponderantes para a selecao dos fornecedores; x Teoria dos Custos
de Transagdo (TCT) e a abordagem estratégica da Visdo Baseada em Recursos (VBR).

IIT - Demais questdes relacionadas as estratégias de definicao da fonte de suprimento

e Sobre Make or buy - Decisao entre a fabricagao interna (integragao vertical) ou aquisi¢ao no
mercado:
(3.1) Ha discussdes em que se avaliam possibilidades, entre a fabricagdo e a aquisi¢do
externa? Em que circunstancias esta discussao ocorre? Ha uma avaliacdo do objetivo da
empresa e/ou core business?
(3.2) Ha possibilidade em nado seguir esta definicdo — realizar uma revisao? Em quais
circunstancias isto pode ocorrer?

e Sobre Single ou multiple sourcing e; tamanho da base de fornecedores:
(4.1) Qual ¢ a orientagdo base de fornecedore - single ou multiplo source?
(4.2) Ha uma tendéncia em reduzir a quantidade de fornecedores com quem realizar negdcios
ou diversificar?
(4.3) Quais sdo os fatores que interferem (pesam) nesta decisdo? (listar os fatores
preponderantes)

e Sobre Prazo de contratagao:
(5.1) Como, com base em que se define que determinado fornecedor terd um contrato de
longo prazo?
(5.2) Ha beneficios mutuos nos contratos de longo prazo?
(5.3) Os fornecedores conhecem a demanda total do contrato?
(5.4) Qual ¢ o instrumento que assegura a condi¢do de volume?
(5.5) A partir de que situacao esse prazo (definido) pode ser alterado?

e Sobre Diferenciagdo - objetivos e cultura:
(6.1) Ha algum direcionamento sobre uma pré-selecao de candidatos baseado em alguma
similaridade com a montadora? - por exemplo no que diz respeito aos objetivos
organizacionais, cultura, valores, praticas de gestdo, estruturacdo organizacional,
comunicagdo e foco na cooperagao? Ou ainda, pelo fato de ser empresa — multinacional com
nacionalidade em comum?

e Sobre Custos, qualidade, entrega, flexibilidade e inovagao:
(7.1) Os custos de transacao associados as aquisi¢des sdo observadas - os custos de materiais
associados aos demais custos tangiveis e riscos da transacao? Como se da essa avaliagdo? (é
visto o custo unitario? Custo total de um periodo? Custos totais da transagdo — transp..
Embalagem, armazenagem, seguro, etc.?)
(7.2) Como se da a seguranga contratual para minimizar riscos (qualidade, desabastecimento,
falhas, custos por exemplo) e maximizar resultados para ambos os lados?
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(7.4) Dentre os aspectos: capacidade para adaptagdo — mudancas nos pedidos e volumes
(mix); agilidade; responsividade; custos; garantia de fornecimento; qualidade de respostas;
capacidade/recursos para inovagao e desenvolvimento — quais sdo considerados? - Fazer uma
classificagdo do mais significativo para o menos significativo. (Questionario por e-mail)

e Sobre Recursos e capacidades:
(8.2) Capacidades e recursos sdo observados durante o processo de sele¢ao?
(8.3) E realizado um estudo comparativo entre empresas? Este estudo pode incluir a
montadora para uma andlise comparativa e/ou balizamento? Em que circunstancias isto
ocorre? (core business)
(8.4) Estas condicionantes sdo de fato avaliadas em que parte do processo de selecao?
(plan/quali/decisao).
(8.5) Qual critério poderia sobrepor esta condicionante? Em que situacdes?

e Sobre TBL (triple bottom line):
(9.1) H& uma busca pelo equilibrio entre critérios sociais, ambientais € econdmicos nos
negocios — processo de selecao? Em que medida isto ocorre? Exemplifique esta situagdo —
documentos/regras/orientacdes (Sustentabilidade; responsabilidade ambiental e social;
certificagdes, custo total da operagdo)
(9.2) Esta situagio ¢ uma demanda organizacional e/ou externa —
sociedade/estado/governos?

e Sobre Compra de melhor valor (BVP)- Analise do custo total da operacao — ponderagao e
trade-off — tem relacdo com os CT
(10.1) H& uma analise que avalie o melhor valor de compra versus o preco mais baixo?
(10.2) Sao realizadas analise no que diz respeito aos diferentes tipos de aspectos técnicos,
gerenciais e financeiros (podendo ser representados pelos desempenhos operacional - ex.
tempo, qualidade, seguranga, operacdo ¢ manuten¢ao - sustentabilidade, economico - saude
financeira - e marca)?

IV — Aspectos operacionais - Fases da selegao/sistemas

(11) O processo de selecao de fornecedores ¢ procedimentado por fases? Se sim, quais sao e
quais sdo seus objetivos — o que se deve concluir em cada fase? (solicitar documento)

(12) Sao utilizados métodos e/ou sistemas para apoiar, processar avaliagoes, registrar dados,
fornecer informagdes no decorrer do processo de selecao? (solicitar documento)

(13) Quais areas participam do processo de selecao?
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Apéndice B - Questionario para percep¢do importancia de critérios

Formulario Google forms — visualizagio:

Critérios - selecdo de fornecedores -
Etapa Tomada de Decisao

Apenas critérios gue influenciam no processo de DECISAD guanto a fonte de
suprimentos/fornecedores ITENS ESTRATEGICOS E/OU GARGALOS - CRITICOS

& vasconcelos.alessandrag@estudante.ufjf.br (not shared) oy
Switch account

* Required

1. Custo total da transaco

{custo total associado a transacSo: além do custo do item na planta, os demais custos
considerados no contrate, coma por exemplo, inspecao e testes, custo da ndo
conformidade do formecedor, devolugdo do cliente e outros)

() pouco importante

() neutro/irrelevants

() importante

[::Z- extremamente importante

Questionario completo:

Critérios - selecao de fornecedores - Etapa Tomada de Decisao

Apenas critérios que influenciam no processo de DECISAO quanto a fonte de
suprimentos/fornecedores ITENS ESTRATEGICOS E/OU GARGALOS - CRITICOS

vasconcelos.alessandra@estudante.ufif.br

1. Custo total da transagao

(custo total associado a transag@o: além do custo do item na planta, os demais custos
considerados no contrato, como por exemplo, inspec¢ao ¢ testes, custo da nao conformidade do
fornecedor, devolucdo do cliente e outros)

2. Pregos competitivos
(valor item entregue na planta)
3. Cost breakdown

(a disposicao do fornecedor em compartilhar os dados de custos e sua formagao com a devida
clareza)
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4. Qualidade do produto

(a capacidade de um fornecedor produzir e entregar produtos conforme especificagao
técnica/qualitativa)

5. Cooperagao/parceria

(a capacidade de um fornecedor conduzir negocios com responsividade, empatia e de forma
assertiva junto ao seu cliente, priorizando um relacionamento a longo prazo))

6. Agilidade
(refere-se ao tempo de resposta na resolugao de situagdes criticas e resolu¢ao de problemas)

7. Habilidade de comunicagao

(capacidade do fornecedor em se comunicar em tempo abil - disponibilidade e com clareza)

8. Habilidade de gestao

(refere-se a capacidade do fornecedor em gerir suas operagoes e equipes de trabalho )
extremamente sem importancia

9. Inovagao

(refere-se a capacidade do fornecedor em P&D e a sua agilidade no desenvolvimento/design
de novos produtos)

10. Capacidades tecnolégicas

(trata-se do nivel de capacidades tecnologicas que o fornecedor possui e que esta disposto a
usar para seus produtos e processos - junto a montadora)

11. Compartilhamento de tecnologia

(disposicao do fornecedor em compartilhar informagdes tecnologicas importantes - produto e
processo)

12. Tecnologia da Informacao

(capacidade e/ou disposi¢do do fornecedor em trocar informagdes necessarias por meio
eletronico/plataformas digitais em adequadas a necessidade da montadora)

13. Flexibilidade

(capacidade e a disposi¢ao para um fornecedor em atender mudangas nos volumes e/ou mix
dos itens encomendados)

14. Entrega

(compromisso da entrega dentro do prazo e com fidedignidade em relacao ao quadro de
entregas)

15. Localizagao do fornecedor/distancia

(localizagao geografica)
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16. Cultura organizacional e valores

(trata-se da importancia com relagdo a similaridade na origem/nacionalidade, e/ou na forma
de pensar e de conduzir seus negocios)

17. Sustentabilidade

(trata-se da importancia dada ao meio ambiente refletindo em sua imagem frente ao mercado
e sociedade)

18. Certificagdes Qualidade

(fornecedor certificado conforme necessidades atuais, por ex. ISO/QS9000, ISO/TS, VDA)
19. Certificagcdes Ambientais

(fornecedor certificado conforme necessidades atuais, por ex. ISO 14001)

20. ESG

(fornecedor certificado ESG e/ou que demonstre implementacdo. Preocupacao pelos temas
ambientais, sociais (incl. diversidade, equidade, e inclusao) e governanca.

21. Credibilidade mercado - marca e solidez financeira
(Solidez financeira comprovada e imagem positiva)

22. Resiliéncia

(refere-se a capacidade do fornecedor em gerir riscos, incluindo alternativas para solugao de
problemas com o intuito de manter um fluxo de fornecimento em situagdes inesperadas)

23. Espago aberto para comentarios e/ou inclusdo de atributos ndo mencionados acima.

Muito obrigada pela sua contribui¢ao nesta pesquisa!

Critérios - selegdo de fornecedores - Etapa TOMADA DE DECISAO



