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RESUMO

Este trabalho avalia a relagdo entre a empresa e o fornecedor durante o processo de
desenvolvimento de produto em trés empresas do setor calgadista do Rio Grande do Sul.
O seu principal objetivo € identificar as possiveis oportunidades de integragdo, assim
como as possibilidades de melhoria. Os resultados indicam uma real viabilidade da
cooperacao com o fornecedor como uma alternativa para a empresa melhorar o
desempenho do seu PDP. Verifica-se uma relagdo mais intensa com o fornecedor
quando a empresa possui um direcionamento ao desenvolvimento tecnoldgico e ao
aprimoramento da performance do produto, como no caso da empresa de calgado
infantil. A relagdao ¢ mais incipiente quando o PDP est4 focado ao acompanhamento das
tendéncias de moda, como nos casos das empresas de calgado feminino. O estudo
identifica oportunidades de cooperacdo com os fornecedores durante o processo de
desenvolvimento e no produto, assim como alternativas de projetos para incrementar a

sua relacdo com seus fornecedores.

Palavras-chave: Desenvolvimento de produto, Cooperagao, Fornecedores.



ABSTRACT

This work evaluates the relation between buyer and supplier during the product
development process (PDP) in three companies of the shoe sector in Rio Grande do Sul.
The main objective is to identify a possible integration and improvement opportunities
in this relationship. The results indicate a viability for the cooperation between both
parties to improve the PDP. A more intense relation with the supplier is verified when
the manufacturer focuses on technological development and product performance
improvement, as it is the case of the company of children footwear. This relation tends
to diminish when the PDP follows fashion trends, as it is the case of woman footwear.
The study identifies chances of cooperation between buyers and suppliers during the
PDP as well as alternative projects to further develop the studied companies’ relation

with their suppliers.

Key words: Product development, Cooperation, Supplier.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

O desenvolvimento de novos produtos e processos ¢ um determinante ponto da competicao
entre as empresas. Encontrar as expectativas dos clientes com maior precisdo e mais
rapidamente se torna uma significativa vantagem sobre os concorrentes, sendo que o nao
atendimento destes requisitos resulta na perda das posi¢des no mercado e na corrosiao do
desempenho financeiro (WHEELWRIGHT e CLARK, 1992). Em conseqiiéncia disto, a for¢a
competitiva do desenvolvimento de produto ¢ crescente e reconhecida tanto por académicos

quanto por profissionais da area (HAYES et al., 2005).

A cooperagdo entre as empresas surge como uma alternativa para o desenvolvimento de suas
capacidades, sendo que a crescente integracao das atividades inter-organizacionais
demonstram uma tendéncia de que os fatores competitivos se distanciam da disputa entre
empresas para uma competi¢ao entre cadeias produtivas. Neste sentido, a eficiente integragdo
das competéncias e dos recursos entre as empresas se torna um requisito para competir em
uma economia globalizada (BITITCI et al. 2007). Inicialmente, estas atividades de integracdo
estavam centradas na agilidade de entrega dos produtos, na garantia de qualidade durante a
producdo, na logistica e na reducdo de custos. Entretanto, com a tendéncia destas questdes se
tornarem padronizadas, o foco passa a ser direcionado também para o processo de
desenvolvimento de produto, principalmente para as relagdes que a empresa estabelece com
os seus fornecedores (TWIGG, 1998). Para Mikkola e Skjoett-Larsen (2003) a reducdo do
ciclo de vida dos produtos e as pressdes competitivas exercidas pela atualizacao da tecnologia
pressionam a empresa a integrar tanto clientes quanto fornecedores, principalmente como

forma de agregar valor a sua cadeia de suprimentos.

1.2 JUSTIFICATIVA

A participacao dos fornecedores junto ao processo de desenvolvimento de produto ¢ uma
importante contribuicdo para a solu¢do de problemas, tornando o processo mais rapido e
produtivo. Entretanto, ainda ndo esta claro como e quando ¢é apropriado cooperar com os
fornecedores durante o processo de desenvolvimento, sendo que esta questdo se trata de umas
das importantes areas a serem desenvolvidas dentro da compreensdao do PDP (BROWN e
EISENHARDT, 1995). Segundo Amaral et al. (2002), além da quantidade restrita de

publicagdes sobre o tema, estas pouco contribuem para a compreensao de como os
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fornecedores devem contribuir para o processo, assim como quais sao 0s aspectos que
asseguram resultados positivos para a relagao. Esta falta de informagdes mais direcionada a
aplicabilidade da cooperacao entre empresa e fornecedor durante o PDP também ¢ resultado
da forma com que os estudos sobre o tema sdo dirigidos. A abordagem mais utilizada ¢ a
partir de levantamentos quantitativos, na forma de surveys, como nos trabalhos de Clark
(1989), Helper (1991), Birou e Fawcett (1994), Liker et al. (1996), Ragatz et al. (1997),
Wasti e Liker (1997), Hanfield et al. (1999), De Toni e Nassimbeni (2001), Maffin ¢ Braiden
(2001), Spina, Verganti e Zotteri (2002), Primo e Amundson (2002), Chung e Kim (2003),
Quesada et al. (2006). Estes trabalhos apresentam avaliagdes gerais entre as empresas,
entretanto ndo implicam no contato direto com as pessoas responsaveis em conduzir a
cooperacao com o fornecedor durante o processo de desenvolvimento de produto. Apesar de
identificarem questdes pertinentes ao tema, suas conclusdes sdo de dificil aplicacdo na

realidade do PDP das empresas.

Os trabalhos consultados também apresentam estudos concentrados em empresas de
tecnologia mais desenvolvida, tais como eletronica (PRIMO e AMUNDSON, 2002; CHUNG
¢ KIM, 2003; MIKKOLA ¢ SKIOETT-LARSEN, 2003), comunicagdo (LITTLER et al.,
1995) e, principalmente, automotiva (CLARK, 1989; LIKER et al., 1996, WASTI e¢ LIKER,
1997; BIDAULT et al., 1998; TWIGG, 1998, 2002; BECKER e ZIRPOLI, 2003; CHUNG e
KIM, 2003; TOLEDO et al., 2003; LIKER ¢ CHOI, 2004; QUESADA et al., 20006),
dificultando a viabilidade de generalizacao dos dados levantados para o setor calgadista, em

que as inovagdes e o desenvolvimento tecnoldgico ¢ mais rarefeito.

Segundo Schmitz e Knoringa (1999), a principal razdo da diferenca entre o calgado brasileiro
e o italiano, de reconhecido maior valor agregado, ¢ a falta de um design mais inovativo.
Desta forma, a aplicagdo da cooperagdo com os fornecedores durante o processo de
desenvolvimento trata-se de uma alternativa para o aporte de tecnologia para os produtos
nacionais, além de se constituir em uma possibilidade que pode contribuir para o setor
superar a severa crise em que se encontra (CASTILHOS, 2004; SAMPAIO, 2006). Apesar de
alguns autores estudarem as questdes de cooperacao entre as empresas no setor calgadista
gaucho (FENSTERSEIFER, 1995; RUAS, 1995; SCHMITZ, 1995, 1998, 1999; BAZAN e
NAVAS-ALEMAN, 2001), o enfoque dado nestes trabalhos se concentra nas questdes
relativas as relagdes entre as empresas, sendo que a relagdo com o fornecedor durante o PDP

¢ abordada de forma bastante periférica nestes trabalhos.
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Em razdo da falta de trabalhos direcionados ao desenvolvimento de produto na industria
calcadista gaticha, assim como de parametros para identificar o comportamento das empresas
na relacdo cooperativa durante o processo de desenvolvimento de produto, esta pesquisa
possui um carater exploratorio, procurando identificar as principais questoes pertinentes ao

tema em trés diferentes empresas do setor, além de seus respectivos fornecedores.

1.3 OBJETIVOS

O objetivo principal deste trabalho ¢ estudar a integracao dos fornecedores durante o
processo de desenvolvimento de produto de trés empresas calgadistas do RS. Como forma de
atingir o objetivo geral, sdo estabelecidos os seguintes objetivos especificos: 1) identificar a
viabilidade da cooperagdo com o fornecedor durante o processo de desenvolvimento de
produto nestas empresas; ii) identificar os potenciais parceiros das empresas durante o
processo; iii) localizar as oportunidades de integracdo com o fornecedor durante o PDP; iv)
identificar os beneficios e os fatores de sucesso mais importantes para a relagcdo cooperativa
com o fornecedor para cada empresa estudada.

Esta pesquisa ainda permite, a partir dos seus resultados, comparar os processos de
desenvolvimento de produto de trés empresas calgadistas do Rio Grande do Sul, identificar as
atividades em que os fornecedores podem ser integrados dentro do processo, verificar a
viabilidade da utilizacdo de uma sistematica de implementacao da pratica nas empresas
calcadistas e sugerir possibilidade de melhorias para o desempenho da relagdo cooperativa

com o fornecedor durante o processo de desenvolvimento de produto.

1.4 LIMITACOES DO TRABALHO

Este trabalho identifica a viabilidade de a empresa cooperar com o fornecedor durante o
processo de desenvolvimento de produto, entretanto ndo acompanha a utilizagdo nem a
implantacao desta pratica por parte das empresas estudadas. O estudo esta restrito a trés
empresas do setor calgadista e os resultados obtidos, mesmo que indiquem caminhos gerais,
ndo permitem a generalizag¢do para outras empresas calgadistas, nem para outros setores
industriais. Apesar de se verificar nas empresas do setor cal¢adista diversas condigdes
desfavoraveis aos trabalhadores, as melhorias destas situagdes nao sao abordada nesta
pesquisa como uma possibilidade de melhoria a ser atingida a partir de uma relagao

cooperativa com o fornecedor durante o PDP.
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1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho busca contribuir para a melhor compreensao da relagao cooperativa entre
cliente e fornecedor dentro do processo de desenvolvimento de produto. Para isto esta
estruturado em cinco capitulos, incluindo a introducdo. O segundo capitulo abriga a revisao
da bibliografia referente ao calgado e o setor calgadista, a relacdo entre empresas além das
questdes pertinentes a cooperagao com o fornecedor durante o processo de desenvolvimento
de produto. No capitulo 3 est4 descrito o método de pesquisa utilizado para o levantamento
dos dados. No quarto capitulo sdo apresentados os dados coletados nas trés empresas
estudadas, assim como a sua andlise e discussdo. O ultimo capitulo ¢ reservado para os
comentarios finais e para a sugestao de trabalhos futuros. Por fim, o apéndice apresenta os
graficos e dados complementares para a compreensao dos resultados, assim como alguns
mecanismos utilizados durante a pesquisa, tais como o planejamento de analise dos dados

além dos questionarios utilizados durante o estudo dos casos.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo serd apresentada a bibliografia consultada pertinente a coopera¢do com o
fornecedor no desenvolvimento de calcados. Primeiramente, ¢ apresentada uma breve
descri¢do do calgado, assim como algumas caracteristicas do setor calgadista gaucho. Para
melhor compreender a relag@o entre a empresa e o fornecedor, a seguir sdo mencionadas
algumas caracteristicas gerais do relacionamento entre empresas, sobre cooperagao € a
respeito das interacdes entre as empresas na industria calg¢adista do Rio Grande do Sul.
Posteriormente, sdo abordadas as questdes mais direcionadas ao desenvolvimento de produto
e a cooperagao com o fornecedor neste processo, finalizando com a apresentagao dos

beneficios e dos fatores de sucesso da cooperagdo com o fornecedor durante o PDP.

2.1 O CALCADO

O calgado pode ser classificado de diversas formas e conforme muitos critérios. As pesquisas
desenvolvidas pela Associacdo Brasileira de Empresas de Componentes para Couro,
Calgados e Artefatos (Assintecal) caracteriza o calgado segundo quatro diferentes
caracteristicas: tipo (masculino, feminino, infantil, esportivo e seguranga); material utilizado
no cabedal; no forro e no solado (ASSINTECAL, 2004). Entretanto, Mylius (1998) nao inclui
o forro como uma parte destacada do cal¢ado, dividindo o produto em somente duas partes
fundamentais, uma superior, o cabedal, e outra inferior, o solado, visto que a presenca de
forro no produto depende do modelo ou do valor do calgado. Estas partes basicas sao
compostas de diversas outras, sendo que um calgado com uma complexidade normal, nao se
trata de um chinelo ou uma bota sintética injetada, podem ser encontradas entre 20 a 25
partes ou componentes. Outra parte destacada do sapato ¢ o fechamento, que consiste o
conjunto de componentes que fecham o calcado, tais como fechos, cadargos, ilhoses entre
outros. Os cal¢ados femininos normalmente sdo abertos e nao possuem fechamento. As
principais partes ou componentes que estdo abrigadas no calgado do tipo feminino e

masculino sdo apresentadas na Figura 1.

O cabedal ¢ a parte superior destinada a cobrir e proteger a parte de cima do pé, podendo ser
dividido em outras trés partes gerais: a gaspea, que corresponde a parte frontal do calgado, a
traseira e a lateral. Os principais reforgos estruturais sdo o contraforte e a couraga, colocados
na parte traseira e dianteira do calgado, respectivamente (MYLIUS, 1998). Segundo o
levantamento executado pela Assintecal (2004), o couro é o material mais utilizado para a

confec¢do do cabedal, sendo utilizado em mais da metade dos produtos produzidos, com
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destaque nos calcados do tipo masculino e de seguranca. O laminado de PVC (policloreto de
vinila) € o segundo material mais utilizado, com destaque para os cal¢ados do tipo infantil e
esportivo. O laminado de poliuretano, assim como o tecido, também ¢ utilizado para a
confec¢do do cabedal, com participacdo maior nos calgcados do tipo feminino e esportivo,

respectivamente.

contraiorte

e AVES50
forro.
lingleta -

. 7 palmilha de
trassirg — ’ acabamento

atacador

palmilna de
acabamento

forre

ntresola

Figura 1 - Identificag@o das principais partes do calcado
Fonte: Adaptado de Mylius (1998)

Solado ¢ o termo utilizado para o conjunto de componentes que formam a parte inferior do
calgado. Dentre os componentes do solado destacam-se a palmilha de montagem, responsavel
por oferecer estrutura para outras partes do modelo, a palmilha de acabamento, o salto além
da propria sola (MYLIUS, 1998). No solado nao existe uma predominancia acentuada na
utilizacao de um material em detrimento de outros, como acontece nos materiais utilizados no
cabedal. A TR (borracha termoplastica de estireno/butadieno) ¢ o material mais utilizado,
com destaque nos calgados do tipo infantil e masculino. O poliuretano ¢ o segundo mais
utilizado, principalmente nos produtos do tipo feminino e de seguranga. A SBR (borracha
sintética de estireno/butadieno) ¢ o material com maior participagdo nos solados de calgcados
do tipo esportivo, ainda sdo utilizados outros materiais, tais como: couro. PVC, EVA
(copolimero etileno/acetato de vinila), TPU (elastdmeros termoplasticos de poliuretano),

madeira entre outros, mas com menor participacdo (ASSINTECAL, 2004)

2.1.1 O SETOR CALCADISTA

A industria calgadista nacional é um das importantes atividades manufatureiras do pais, muito
em razao do seu significativo volume de producdo, pela expressiva participagao na pauta de
exportagdes, mas também pela grande capacidade de geracdo de empregos

(FENSTERSEIFER, 1995). Neste cenario nacional, o Rio Grande do Sul possui uma posi¢ao
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de destaque: segundo dados de 2005, o estado possui 3419 empresas fabricantes de calcado
que empregam 126784 pessoas, sendo que este nimero representa 42,45% dos empregos na
industria calgadista nacional. Em 2006, a exportagdo gaticha representou 67% da receita total
dos calgados nacionais vendidos para o exterior, dos 180 milhdes dos pares de calgados
exportados pelos fabricantes nacionais, 82 milhdes de pares de calgado foram produzidos no
Rio Grande do Sul (ABICALCADOS, 2007). Mesmo que o setor venha incorporando
tecnologias mais modernas, ainda permanece intensivo em mao de obra, sendo que o seu
baixo custo ainda se constitui no principal fator de competitividade das industrias nacionais,
embora atributos como marca, design e qualidade também tenham uma importancia relativa
(SAMPALIO, 2006). A participagdo das empresas gaichas em relagdo ao volume de calgados
exportados pelo Brasil ¢ decrescente, entretanto verifica-se uma maior valoriza¢ao do produto
gaicho em relacdo ao brasileiro, como pode ser conferido na Tabela 1.

Tabela 1 - Comparativo da quantidade de empresas, do volume exportado ¢ prego médio da produgéo de
calcados entre Brasil e RS

Quantidade de Volume Exportado Preco médio
. empresas (milhdes de pares) (US$ por unidade)
: 2003 2004 2005 2003 2004 2005 2006 2003 2004 2005 2006
Brasil : 7.908 8433  9.032 117 120 99 82 8,21 8,54 9,97 10,33
RS 2970 3.192 3419 189 212 190 180 9,83 10,62 13,25 15,36

BR/RS | 37,5% 388% 38,8%  61,9% 56,6% 52,1% 455% | 119,7% 124,3% 132,8% 148,6%

Adaptado de Abicalgados (2006, 2007)

No Rio Grande do Sul, a producao de calgados estd concentrada, principalmente, em trés
regides, o do Vale dos Sinos, o Vale do Paranhana e a Serra Gaticha. O Vale dos Sinos
abrange os municipios de Nova Hartz, Araricd, Sapiranga, Campo Bom, Nova Sta Rita,
Sapucaia, Esteio, Novo Hamburgo, Dois Irmaos, Ivoti, Estancia Velha, Portao, Canoas, e Sdo
Leopoldo. A regido ¢ responsavel por cerca de 60% do valor das exportagdes brasileiras de
cal¢ados e 70% do volume, ainda abriga 80% dos produtores de maquinas para fabricacdo de
calcados e 60% dos produtores de componentes. Em razao da grande concentragdo de
empresas especializadas em calgados femininos ¢ considerado um dos maiores arranjos
produtivos do setor no mundo. O Vale do Paranhana ¢ constituido pelas cidades de Taquara,
Parobé, Igrejinha, Trés Coroas, Rolante e Riozinho. A regido ¢ reconhecida pela producdo de
calgados femininos de alta qualidade e abriga dezenas de fornecedores de matérias-primas e
componentes e industrias que produzem anualmente cerca de 60 milhdes de pares, que lhe
confere o titulo de maior produtor de calgados do Brasil. A regido também ¢ referéncia em
moda e lancamentos de novos produtos. A Serra Gaucha ¢ formada por varios municipios e

pequenas localidades, sendo os principais: Bento Gongalves, Canela, Carlos Barbosa, Caxias
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do Sul, Farroupilha, Garibaldi, Gramado, Nova Petropolis, Sdo Francisco de Paula e Flores
da Cunha. A regido abriga uma série de industrias de calcados sem uma caracteristica

predominante (ABICALCADOS, 2008).

A produgao calgadista gaticha, principalmente no Vale dos Sinos, possui destaque
internacional ndo somente pelo volume de producdo de calgados, mas também pela forma
como se desenvolveu até atingir este volume. Nos tltimos 30 anos, a regido se transformou
de uma pequena concentragdao de empresas calgadistas com baixo volume de produgdo para a
maior exportadora de calgados para os Estados Unidos e Europa, sendo que a forma como
isto foi alcangado ndo estd baseado somente na utilizagdo de mao de obra barata, mas também
na profundidade das relagdes entre empresas produtoras e seus fornecedores (SCHMITZ

1995, 1998, 1999; BAZAN e NAVAS-ALEMAN, 2001).

2.2 RELACOES INTERFIRMAS

Para entender as relagdes entre as firmas, faz-se necessario compreender como as empresas
decidem o limite de suas atividades, ou seja, 0 mecanismo utilizado para decidir se compram
determinado item ou internalizam esta produgdo. Hayes et al. (2005) destacam a importancia
deste tipo de decisdo, pois define a esséncia do modelo de negdcios da empresa e determina,
em ultima instancia, quem sdo os seus clientes, fornecedores, concorrentes e parceiros. Neste
sentido, a teoria dos custos de transacao fornece uma importante contribuicado (COASE,
1937; WILLIAMSON, 1975, 1985, 1991, 1998; DUBOIS, 1998; KLEIN, 2004). Para Coase
(1937), a existéncia da firma consiste fundamentalmente no fato de economizar os custos de
transacdo, ou seja, na sua capacidade de coordenar a producdo ser mais economico que
estabelecer contratos no mercado. Segundo Williamson (1975), as informagdes, o risco do
comportamento oportunista dos agentes, a busca pelo melhor prego, a barganha, o
estabelecimento de contratos, a negociagao, o monitoramento das atividades no mercado sao
exemplos de custos inerentes a utilizacdo do mecanismo de mercado, e conseqiientemente,
também sdo custos de transacao. Neste sentido, a cooperagdo entre as empresas surge como
alternativa para reduzir o custo de transagdo inerente a utilizagdo do mercado (ZAWISLAK,

1996).

Segundo Zawislak (2004), os custos de transagdo sdo conseqiiéncia da inerente dindmica do
mercado, influenciada pelas pressdes institucionais, conflitos comerciais, atrasos dos
fornecedores, aumento dos pregos, baixa qualidade e outros problemas relacionados a

expectativas equivocadas em relagdo ao proprio mercado. Como forma de reduzir estes
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problemas, as empresas buscam uma rela¢ao cooperativa baseada na complementaridade dos
seus ativos tangiveis, a tecnologia empregada, e dos intangiveis, o conhecimento, a fim de se
tornarem mais aptas para desenvolver vantagens competitivas, que por fim, sao resultados da

reducdo dos custos de transacdo, e também dos custos de produgdo.

A partir destas premissas, Zawislak (2004) desenvolve um quadro baseado nas variaveis de
dependéncia dos ativos e confianca para explicar as opgdes das empresas em relagdo a
cooperacao ou a competicao (FIGURA 2). Desta forma, quanto maior for a dependéncia da
complementaridade dos ativos especificos, tangiveis e intangiveis, de cada empresa aliado a
um superior grau de confianga, a relagdo cooperativa entre as empresas tende a ser a melhor
opg¢ao, no outro oposto, quando se encontra uma falta de complementaridade dos ativos com
a possibilidade de um comportamento oportunista, a competicao passa a ser a melhor opcao
entre para as empresas. Segundo Williamson (1985), comportamento oportunista refere-se a
busca de um interesse proprio capaz de prejudicar o outro, incluindo-se como exemplos:

mentira, roubo, farsa entre outros.

confianga
S

Alianca
Estratégica

Competicio

oportunismo

independéncia » dependéncia

Figura 2 - Rela¢do competi¢ao e cooperagdo
Adaptado de Zawislak (2004)

Para Hayes et al. (2005), tanto a estratégia de integragao vertical quanto de terceiriza¢do
podem ser compreendidas a partir do acesso a um determinado tipo de ativo. A integragdo
vertical envolve a posse do ativo, enquanto que a terceirizacdo, o estabelecimento de algum
contrato com um cliente, fornecedor ou parceiro que possua este ativo. Segundo Teece et al.
(1997), no ambiente econdmico, mais cedo ou mais tarde, os ativos de uma empresa serao
superados por outros mais eficientes. Desta forma, as empresas precisam constantemente
atualizar seus ativos a partir da busca de novas informagdes e conhecimentos, criando-se uma
permanente dindmica para o desenvolvimento de capacidades. Como forma de organizar seus
ativos, Hayes et al. (2005) identificam variagdes na estrutura da governanga das empresas,

que vao desde a integragdo vertical até os contratos de curto prazo (FIGURA 3).
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integracio vertical integracio virtual aliancas estratégicas arms-lengh
propriedade 100% joint venture relacionamento de contratos de
parceria igualitaria longo prazo curto prazo

Figura 3 - Continuum das estruturas de governanga
Adaptado de Hayes et al. (2005)

O termo integracao virtual ¢ utilizado para descrever a estrutura de governanga dos
relacionamentos com alto grau de coordenagdo e cooperacao entre duas diferentes empresas.
Em geral, estas parcerias incluem um compartilhamento extenso de informagdes, esforcos
cooperativos de projetos e promessas de que o relacionamento serd duradouro. Trata-se de
um tipo de governancga que busca prover as melhores caracteristicas dos dois extremos,
fornece um grau superior de coordenacgao e de troca de informagdes que os relacionamentos
contratuais de arms-lengh, ao mesmo tempo em que evita os altos custos organizacionais da
integragdo vertical. Este o tipo de governanga ¢ defendida por académicos e profissionais

como a melhor forma de organizar as cadeias de suprimentos, e inclusive, o desenvolvimento

de produto (HAYES et al., 2005).

2.2.1 COOPERACAO

A maioria das empresas industriais, de alguma forma, faz parte de redes cada vez mais
complexas de produgdo e de cadeias de suprimentos que extrapolam as fronteiras de seus
mercados domésticos, sendo excecdes as que ainda operam de maneira independente. Neste
sentido, o desenvolvimento das competéncias internas através da interagdo com agentes
externos que possuem competéncias complementares indica a necessidade de cooperagao
(FENSTERSEIFER, 2000). Mesmo assim, o arranjo cooperativo entre os agentes ¢
contestado pela visdo tradicional econdmica, que menciona a competi¢do como 0 mecanismo
mais eficiente para direcionar alocagdo dos recursos. Nesta visdo, a cooperagdo ¢ analisada a
partir dos seus impactos negativos sobre o ambiente de perfeita competicdo defendido pela

teoria economica ortodoxa (JORDE e TEECE, 1989; SCHMITZ, 1998).

Entretanto, sob quais condi¢des o comportamento cooperativo pode prevalecer em um
ambiente sem uma autoridade central e que os agentes tendem a buscar o melhor para si em
detrimento do grupo (AXELROD, 2006). Para Poundstone (1993), assim como no mundo
animal, as pessoas tendem a privilegiar os seus interesses € ndo os do grupo. Segundo North
(1990), Poundstone (1993) e Axelrod (2006), um indicativo para o sucesso de uma relagdo

cooperativa ¢ a expectativa dos agentes se encontrarem novamente, pelo motivo de que isto
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reduziria a possibilidade de um agente exercer um comportamento oportunista durante a
cooperagdo, visto que em um encontro posterior este agente sofreria uma retaliagcdo por isto.
Mesmo que os agentes nao tenham acesso a uma informagao completa sobre a relacdo, estes
desenvolvem uma racionalidade limitada (SIMON, 1947) capaz de otimizar os seus
resultados de acordo com as suas projecdes, desta forma, a maior quantidade de informagdes
sobre os participantes também contribui aumentar a confianga entre os agentes, ¢
conseqiientemente, para o sucesso da relacdo. Segundo Poundstone (1993), quanto maior a
quantidade de agentes participando da relagdo, maior sera a sua complexidade, muito em
razao das possibilidades de arranjos entre os agentes. Desta forma, North (1990) indica que a
pequena quantidade de envolvidos como determinante para o sucesso de uma relagao

cooperativa.

Williamson (1985) propde um esquema sobre os tipos de contratagdo que auxilia a
compreensao sobre a influéncia do ambiente sobre a decisdo da empresa em cooperar ou
competir. Este esquema ¢é baseado na especificidade dos ativos tangiveis e intangiveis
envolvidos na relacdo (FIGURA 4). Quando estes ativos envolvidos sdo basicos e cobertos
pela tecnologia vigente, K=0, a governan¢a do mercado ¢ a melhor op¢do. Enquanto que
quando os ativos sdo especificos e ndo estdo totalmente cobertos pela tecnologia vigente,
K>0, as situagdes sem salvaguardas, S=0, indicam relacionamentos sem grandes riscos,
enquanto que as relagdes mais complexas, S>0, sdo as que envolvem investimentos e
necessitam de mecanismos para reduzir o risco, tais como sistemas de governanca mais
elaborados. A utilizag¢do das salvaguardas, no caso do ponto “C”, ¢ indicada como forma de
reduzir os riscos da utilizacdo dos mecanismos de mercado, ou seja, os custos de transagao,
que segundo Zawislak (1996), trata-se da principal razao da utilizagdo da cooperacio.

A As transagoes sdo eficientemente apoiadas pelos ativos envolvidos.

Utiliza-se os mecanismos de mercado. COMPETICAQ

K=0

ativos basicos

S5=0 Apesar de envolver ativos especificos ndo existem salvaguardas.
sem B Silo transagdes instéveis, pois tendem para A ou para B, dependendo
salvaguardas da evolugdo do relacionamento. COMPETICAQO

K=0
ativos especificos

S=0
com
salvaguardas

Sdo transagoes que possuem salvaguardas, envolvem elevadas somas
de investimentos para o desenvolvimento dos ativos, com a utilizagao

C de governanga bilateral. COOPERACAQ

Figura 4 - Esquema de transagdes
Adaptado de Williamson (1985)
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Entretanto, a maneira mais comum de ilustrar o comportamento dos agentes durante uma
relagdo cooperativa ¢ a utilizagdo do jogo dilema do prisioneiro, sendo esta forma utilizada
por diversos autores (POUNDSTONE, 1993; ZAWISLAK, 1996, 2004; McNAMARA et al.,
2004; AXELROD, 2006). Segundo Fiani (2004), as situacdes que envolvam interagdes entre
agentes racionais que se comportam estrategicamente podem ser analisadas como um jogo,
como sob quais condi¢des € possivel esperar que duas empresas cooperem. Segundo Nash
(1951), Poundstone (1993) e Fiani (2004) a origem da teoria dos jogos para esté relacionada
ao trabalho do matematico John Von Neumann', sendo desenvolvida posteriormente, pelo
também matematico John Nash?. Segundo Neumann e Morgenstern! (1944) apud Poundstone
(1993), o termo jogo ¢ utilizado para uma situacao de conflito em que um agente deve fazer
uma escolha sabendo que os outros agentes também as farao, sendo que a defini¢ao do
conflito serd dada a partir das escolhas feitas por todos agentes envolvidos. O dilema do
prisioneiro ¢ um jogo de dois participantes em que cada um escolhe independentemente e
sem conhecimento da escolha do outro, a estratégia de cooperar ou acusar. As possibilidades
para cada participante assim como as recompensas de cada estratégia sao apresentadas na
Figura 5. A maior recompensa ¢ obtida quando o agente acusa e ndo ¢ acusado (5;0),
enquanto que quando ambos participantes se acusam, ambos recebem uma recompensa

minima (1;1) (AXELROD, 2006).

cooperar acusar
Recompensa paraa Recompensa para a o jogador que
cooperar cooperagdo de ambos jogadores acusou e punig¢iio para o que cooperou
cooperagdo (3) & (3) cooperagio cooperou (0) & (5) acusou
Recompensa para a o jogador que
acusar acusou e punigio para o que cooperou
acusou (5) & (0) cooperou

Figura 5 - As recompensas para os participantes do dilema do prisioneiro em cada uma das possibilidades
Adaptado de Axelrod (2006)

O dilema do prisioneiro ¢ uma abstracao de situagdes comuns em que a melhor recompensa

para cada participante encaminha-os para a estratégia de acusacao mutua, o equilibrio de

Nash, enquanto que a melhor solucio para ambos seria a cooperagdo. Para provar esta

afirmacao, foram desenvolvidos torneios que simulam as interagdes entre dois jogadores,

1 . .

NEUMANN, John von; MORGENSTERN, Oskar. Theory of games and economic behavior. Princeton, N.J.:Princeton University
Press, 1944.
2 .

NASH, John F. Non-Cooperative games. Annals of Mathematics, v.54, n.2, p.286-295, sep.1951.
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como resposta foi identificada que a partir de n reencontros, a op¢ao de cooperar € a que

oferece as maiores recompensas (AXELROD, 2006).

2.2.2 RELACOES INTERFIRMAS NO SETOR CALCADISTA

A partir de 1970, mas principalmente depois de 1980, o setor calgadista nacional conseguiu
atingir um grande crescimento, a sua participagdo no mercado internacional cresceu de 0,5%,
em 1970, para 12,3%, em 1990. Em uma época em que o crescimento econdmico brasileiro
foi reduzido, o desempenho da industria calgadista conseguiu ser uma das excecdes no
cenario nacional. Uma das razdes para deste desempenho pode ser explicada pelas vantagens
obtidas a partir da concentracdo de empresas do mesmo setor em uma regido, com destaque

para o complexo calgadista do Vale dos Sinos (SCHMITZ, 1995).

Marshall (1982) desenvolve o conceito de distrito industrial € menciona que a concentragdo e
a especializa¢do das empresas de um determinado setor pode oferecer vantagens que se
afastadas ndo seriam obtidas. Porter (1993) coloca que estas vantagens competitivas sao
resultado do arranjo dos fatores locais que sustentam o desempenho das empresas, sendo que
a proximidade, ndo somente dos fornecedores, mas também dos competidores e clientes sao
decisivas para este sucesso. Segundo Schmitz (1998), estas vantagens sdo, principalmente,
resultado da interag@o entre as empresas e da possibilidade de aprendizado decorrente destes

relacionamentos (SCHMITZ, 1998).

Schmitz (1995) menciona o preenchimento de dois requisitos para a existéncia de um cluster:
a existéncia de uma concentracao de empresas de um mesmo setor € a sua proximidade fisica.
Hasenclever e Zissimos (2006) mencionam que existem diversas tentativas para descrever as
interagdes existentes em um aglomerado de empresas de um mesmo setor, tais como distrito
industrial, cluster, sistemas industriais localizados, comunidades industriais e arranjos
produtivos locais. Entretanto, sdo pequenas, ou mesmo inexistentes, as diferengas entre os
conceitos estabelecidos para cada defini¢do, sendo que sdo, normalmente, estabelecidos como
espacos geograficos definidos onde estdo localizados os agentes, instituicdes e as empresas
de alguma forma interligadas entre si ¢ com as instituigdes (HASENCLEVER e ZISSIMOS,
20006).

Neste sentido, a industria calgadista gaucha, em destaque para o Vale dos Sinos, preenche
plenamente os requisitos para ser considerado um distrito industrial ou cluster (RUAS, 1995;

SCHMITZ, 1995, 1998, 1999; BAZAN ¢ NAVAS-ALEMAN, 2001). Ruas (1995) menciona

que a industria calcadista gaticha possui, além da concentracao e especializacdo das empresas
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em uma mesma regido, outras caracteristicas que refor¢am sua classificagdo como cluster,
tais como: i) a existéncia da relacdo de subcontratacdo entre as empresas para a elaboracdo de
partes da produc¢ao do cal¢ado (relagdo horizontal); ii) grande participa¢do de empresas de
pequeno e médio porte no contexto industrial; iii) disponibilidade de mao de obra qualificada
e de recursos técnicos capazes de resolver grande parte dos problemas relativos ao processo e
ao produto; iv) presenga de servigos de apoio tecnoldgico especificos para o setor, tais como
o Centro tecnolédgico para testes e ensaios (CTCCA), ou IBTeC (Instituto Brasileiro de
Tecnologia do Couro, Calgado e Artefatos), como ¢ chamado atualmente, e uma universidade
regional, a Feevale, onde a tematica do setor possui destaque; V) a disponibilidade rapida de

insumos, componentes, equipamentos e servigos e Vi) a lideranca nacional no setor.

Entretanto, Schmitz (1995) destaca um fator como determinante para o sucesso de um
cluster, a especializagdo das empresas nos diversos processos que integram a fabricagdo do
produto. Neste sentido, apesar de existirem empresas que sdo altamente integradas, o
complexo calgadista gaticho possui uma rede de fornecedores bem desenvolvida, com uma
grande confianca na sua complementaridade, principalmente em relagdo aos componentes ¢
servigos. Em razdo da especializacdo das empresas, verifica-se também um aumento da
divisdo do trabalho entre elas (SCHMITZ 1995, 1999; BAZAN E NAVAS-ALEMAN,
2001).

Segundo Schmitz (1995), esta divisdo do trabalho entre as empresas calgadistas pode ser
caracterizada em duas principais categorias: operagoes que demandam equipamentos ou
profissionais altamente especializados e as operagdes simples e intensivas em mao de obra.
No caso da primeira, os exemplos sd3o o desenvolvimento da forma do cal¢ado e a criagdo de
novos modelos. A segunda, os servicos intensivos em mao de obra, principalmente o
processo de costura, no qual a principal razao desta terceirizacao sao a flexibilidade em
atender a sazonalidade da demanda e os menores custos de mao de obra. Segundo Roesch
(1995), o setor calgadista sempre se caracterizou pela grande quantidade de alternativas para
a execuc¢ao do trabalho, em razao do baixo investimento em treinamento, da alta rotatividade
e da baixa remuneragdo, sendo que estas sdo caracteristicas que contribuem para a
compreensdo dos processos intensivos em mao de obra. Fensterseifer (1995) ainda ressalta
que o setor calgadista ndo destoa da tonica da competitividade da industria brasileira,

construida, basicamente, na vantagem obtida a partir do baixo custo da mao de obra.

Entretanto, existe um dinamismo tecnoloégico no setor, a maior utilizagao de materiais

sintéticos aproximou as empresas calcadistas da industria quimica, de reconhecida maior
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capacidade tecnoldgica, mas também o fornecimento de maquinas que incorporam sistemas
computadorizados também tem oferecido melhorias no desempenho em inovagao do setor
(GARCIA, 2006). Neste sentido, Pavitt (1984) procura descrever os padroes de mudanca
tecnologica das empresas e desenvolve uma taxonomia para cada tipo de comportamento: as
empresas dominadas pelos fornecedores, as intensivas em produg¢do e as baseadas em ciéncia.
As firmas dominadas por fornecedores desenvolvem pouco a tecnologia empregada no seu
processo produtivo ou no seu produto. A maior parte das inovagdes sao disponibilizadas
pelos seus fornecedores de materiais ou de equipamentos, embora seus clientes ou mesmo
pesquisas financiadas pelo governo também desenvolvam os conhecimentos que sao
aplicados nas atividades de inovagao deste tipo de empresa. Ainda espera-se que a maioria
das inovagdes sejam desenvolvidas por outros setores, principalmente nos que os
fornecedores atuam (PAVITT, 1984). O setor calgadista, certamente ¢ classificado em
dominado por fornecedores, segundo a taxonomia desenvolvida por Pavitt (1984), logo, a
cooperagao com os fornecedores para o desenvolvimento conjunto de solugdes para os

produtos torna-se uma alternativa possivel para confrontar esta realidade.

Diante deste cenario, Schmitz (1998) identifica um crescimento da relagdo cooperativa entre
empresa e fornecedor dentro do setor calgadista do Vale dos Sinos, como pode ser conferido
na Tabela 2, que compara a visdo dos fornecedores de couro e de solado em relagao a
evolucdo da cooperagdo. Verifica-se nestes indicadores que existe uma melhoria nas relagdes
entre as empresas e os fornecedores, visto a diferenga entre os que acham que a relagao ¢

maior € menor.

Tabela 2 - Cooperagdo entre empresas e fornecedores no setor calgadista do Vale dos Sinos

Fornecedores de couro Fornecedores de solado
maior mesma menor maior mesma menor

Troca de experiéncia e informacéo 63,1 354 1,5 56,3 40,6 3,1

Melhorias na qualidade 64,6 33,9 1,5 60,9 37,5 1,6

Rapidez na entrega 61,6 36,9 1,5 64,0 31,3

Média 63,1 35,4 1,5 60,4 36,5

(fornecedores de couro n=65, fornecedores de solado n=64)

Fonte: Schmitz (1998)

Além de dependentes das melhorias dos fornecedores, as empresas calcadistas do Vale dos
Sinos recebem uma grande influéncia dos compradores mundiais, principalmente quando
seus produtos sdo destinados para o mercado americano e europeu. Segundo Schmitz (1995,
1999); Humphrey e Schmitz (2000) e Bazan e Navas-Aleman (2001), verifica-se uma relagdo
coordenada pelos agentes de exportacao quando o destino dos produtos sdo estes mercados.

Esta dependéncia acontece muito em razao do fraco desempenho das empresas em relacao ao
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design inovativo, visto que as empresas calgadistas do Vale dos Sinos sdo reconhecidas
mundialmente como de exceléncia em parametros de produgao, tais como: qualidade,
rapidez, pontualidade e flexibilidade de produgao, inclusive com um desempenho superior ao
de seus concorrentes italianos, chineses ou indianos (SCHMITZ e KNORINGA, 1999;
HUMPHREY e SCHMITZ, 2000).

2.3 O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

Segundo Bowen et al. (1986), existem diversas razdes para a manufatura desenvolver novos
produtos, tais como permitir que a empresa possa renovar constantemente suas capacidades e
manter sua posicao de lideranca. O desenvolvimento de novos produtos e processos contribui
para a empresa criar novas habilidades e conhecimentos e também constitui-se em uma

importante oportunidade de aprendizado.

Ao estudar as empresas automobilisticas, Clark e Fujimoto (1991) identificam que o
desempenho do processo de desenvolvimento de produto compreende, basicamente, na
capacidade de atrair e satisfazer os consumidores. Como forma de mensurar este
desempenho, sdo identificadas trés dimensdes criticas que afetam a satisfacao dos
consumidores: a qualidade total do produto, representada pela capacidade do produto em
satisfazer as expectativas do consumidor; a performance, medida a partir do tempo de
desenvolvimento do produto (time to market) e a produtividade, direcionada a economia dos
recursos utilizados no processo, tais como horas trabalhadas, materiais, equipamentos ¢
servicos, assim como a capacidade de integrar projetos e o desenvolvimento simultaneo dos
mesmos (CLARK e FUJIIMOTO, 1991). A Figura 6 demonstra a inter-relacdo entre estas trés
dimensdes criticas que influenciam o PDP e o seu objetivo, a manuten¢do da

competitividade.

lead time - - produtividade

qualidade total do produto

. 2

longo periodo de competitividade

Figura 6 - Performance do processo de desenvolvimento de produto
Adaptado de Clark e Fujimoto (1991)
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Entretanto, para se atender as trés dimensdes identificadas por Clark e Fujimoto (1991) na
Figura 6, precisa-se de um processo de desenvolvimento que funcione em perfeita sincronia,
tanto com as tarefas executadas internamente como externamente a empresa. Para Stalk
(1998), a abordagem tradicional, em que existe o isolamento das 4reas funcionais da empresa
e a execugdo das atividades seqiiencialmente ndo ¢ recomendada. Como alternativa se
desenvolve a abordagem de desenvolvimento integrado de produto, sendo que a partir dos
anos 1990, passa a ser aceita como uma atraente estratégia para o processo de

desenvolvimento de produto (TUMMALA et al., 1997).

Entretanto, esta integracdo deve considerar ndo somente as areas internas da empresa, mas
também os agentes externos, como os fornecedores, capazes de melhorar o desempenho do
PDP da empresa. Desta forma, a cooperagao com outras empresas que possuam as
competéncias complementares disponibiliza o acesso ao know-how necessario se fazer frente
a crescente complexidade dos produtos e dos processos (HELPER, 1991). Neste sentido, para
serem competitivas, as empresas devem integrar sua cadeia de suprimentos mais efetivamente
e estreitar os relacionamentos com os seus fornecedores (TOLONE, 2000). Para Ball (2007),
os acordos colaborativos com os fornecedores também sdao uma forma da empresa se adequar
as novas oportunidades de mercado. Como os fornecedores podem possuir um maior
conhecimento ou habilidade em certas tecnologias, a sua integragao ao PDP da empresa
viabiliza o desenvolvimento de novos processos tecnologicos e inovagdes, além de
proporcionar uma maior qualidade aos novos produtos da empresa (HANFIELD et al., 1999).
Desta forma, a cadeia de produ¢do deve estar baseada no entrelagamento de empresas e
fornecedores, sendo que as diferentes partes devem funcionar como engrenagens de um

mecanismo perfeito, a cadeia totalmente integrada (ZAWISLAK, 1999).

2.3.1 NOMENCLATURA DA RELACAO COM O FORNECEDOR DURANTE O PDP

A prética de a empresa trabalhar conjuntamente com o fornecedor para atingir um melhor
desempenho no processo de desenvolvimento de produto ¢ identificada de diferentes formas
pelos pesquisadores em todo o mundo. Esta falta de consenso na nomenclatura a ser utilizada
motivou uma anélise de contetdo nos artigos consultados sobre o assunto (APENDICE A),
sendo que as diversas formas como ¢ identificada e a quantidade de artigos cientificos

relacionada sdo apresentados na Figura 7.
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Figura 7 - Quantidade de artigos cientificos consultados de acordo com cada nomenclatura utilizada

A cooperagdo trata-se da complementaridade dos ativos, tangiveis e intangiveis (JORDE e
TEECE, 1989; WILLIAMSON, 1985; FENSTERSEIFER, 2000; ZAWISLAK, 2004;
PUFFAL, 2006), que proporciona ganhos superiores aos que seriam obtidos pelos
participantes competindo entre si (POUNDSTONE, 1993; FIANI, 2004; AXELROD, 2006).
No processo de desenvolvimento de produtos a cooperagdo ¢ atingida a partir da coordenagdo
das atividades entre os participantes com a complementaridade dos ativos de cada um para
um bem comum, desta forma, colaboragao e integragao possuem o mesmo significado de
cooperagdao (HILLEBRAND E BIEMANS, 2004). Mesmo que o envolvimento do fornecedor
no PDP seja o termo mais utilizado na bibliografia consultada, o seu significado ndo
demonstra um comprometimento dos participantes para um bem comum, visto que ao
envolver um agente no processo, nao significa necessariamente que vao trabalhar
conjuntamente nas atividades durante o PDP (HILLEBRAND e BIEMANS, 2004). A
utilizag¢@o do termo relacionamento estd mais direcionada para a troca de informagdes entre
cliente e fornecedor, entretanto, ndo necessariamente esta troca seja cooperativa e produtiva.
Enquanto que redes ou alianga estratégica sao identificadas como formas mais incipientes de
cooperagdo, em que o comprometimento entre as partes e a complementaridade dos ativos
dos participantes ¢ mais fraca (ZAWISLAK, 2004). O termo co-design, refere-se ao
desenvolvimento conjunto, entretanto também nao identifica uma relacdo cooperativa entre a

empresa ¢ o fornecedor.

Apesar de os autores sobre o tema utilizarem termos distintos, seus objetivos sao identificar
ou compreender as condigdes que proporcionam os beneficios que a utilizagdo desta pratica
proporciona. O termo cooperacao ¢ o mais abrangente entre os citados, muito em razao disto,
proporciona uma maior quantidade de referéncias para compreender o comportamento dos

participantes, assim como os condicionantes existentes durante a relagdo, além de ser
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utilizado em outras diversas outras areas do conhecimento. Por estas razoes foi o escolhido

nesta pesquisa para descrever a interagdo entre empresa e fornecedor durante o PDP.

2.3.2 COOPERACAO PARA O DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

Os fornecedores possuem uma participag@o crescente nos resultados das empresas, muito em
razao de que a compra de insumos para o produto determina cerca de 50% do seu custo
(HANFIELD et al., 1999; RAGATZ et al., 1997), sendo que Quesada et al. (2006),
identificam que na industria automobilistica mundial, mais de 70% do custo do produto final
¢ criado pelos fornecedores. Para Monzca e Trent (1997), além das pressdes por reducao de
custos exercida pelos fabricantes sobre os seus fornecedores, cerca de 5 a 8% por ano, ja
descontada a inflagdo do periodo, a continua melhora na qualidade do produto e a redugdo do
tempo de desenvolvimento, em cerca de 40 a 60% por ano, exigem do fornecedor uma

constante atualizagdo e uma crescente influéncia no resultado da empresa cliente.

Recentemente, a Daimler Chrysler anunciou um grande prejuizo na sua subsididria Chrysler,
detentora das marcas Chrysler, Dodge e Jeep. O plano para conter este prejuizo concentra-se
no projeto “Project Refocus”, que consiste em se reduzir US$1.000,00 no valor de cada
modelo da linha Chrysler. Entre as medidas contidas neste plano encontra-se o
estabelecimento de uma relagdo de longo prazo com os fornecedores no sentido de
desenvolvimento de melhores produtos e a redugdo de custos (BOUDETTE e POWER,
2006). Assim, os fabricantes estdo confiando cada vez mais na capacidade de seus
fornecedores para reduzir custos, aumentar a qualidade de seus produtos e desenvolver novos
produtos e processos mais rapidamente que os outros competidores. As empresas passam a
tratar seus fornecedores como extensdo da propria empresa, avaliando inclusive a
possibilidade de continuar a montar seus produtos ou mesmo de terceirizar totalmente a

producao (LIKER e CHOI, 2004).

O estudo desenvolvido por Clark e Fujimoto (1991) na década de 1980, abrangendo 22
montadoras de automdveis, encontra diversas vantagens no processo de desenvolvimento de
produto das empresas japonesas. Enquanto a média mundial de engenheiros especialistas
trabalhando nos projetos ¢ de 2,5 milhdes de horas e 4,5 anos de tempo de desenvolvimento,
entretanto, as empresas japonesas completam o desenvolvimento de um carro em um tergo
das horas de trabalho e em dois ter¢cos do tempo dos competidores europeus € americanos.
Mais recentemente, Ballé e Ballé (2005) identificam que o tempo de desenvolvimento de

produto da Toyota ¢ cerca da metade dos concorrentes americanos, mesmo que utilize quatro
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vezes menos engenheiros por projeto. Estas vantagens se referem diretamente a maior
produtividade do modelo de desenvolvimento de produto adotado pelas empresas japonesas
(CLARK e FUJIMOTO, 1991). Para Ahmadjian e Lincoln (2000), a estrutura de
relacionamentos entre empresa e fornecedor estabelecidos pelas montadoras japonesas, o
keiretsu, € a principal razdo de seu sucesso, principalmente por proporcionar um nivel de

integracdo da cadeia produtiva, semelhante ao da integracdo vertical.

Como forma de explicar esta diferenca, Clark e Fujimoto (1991) identificam a participagao
dos fornecedores durante o processo de desenvolvimento das empresas. A taxa de
participagdo dos fornecedores nos projetos de desenvolvimento das montadoras japonesas €
de 30%, cerca de quatro vezes maior que as montadoras americanas ¢ o dobro das européias.
Segundo Liker e Choi (2004), esta diferenca de desempenho se deve a rede de fornecedores
localizada proximo a empresa que trocam informagdes continuamente, melhoram e
prosperam ao longo do tempo. Segundo Dyer e Hatch (2004), a Toyota desenvolve uma
infra-estrutura e uma variedade de processos inter-organizacionais que facilitam a
transferéncia do conhecimento tacito e explicito dentro da rede de fornecedores. Este
contraste entre o desempenho do processo de desenvolvimento de produto verificado entre as
montadoras japonesas e americanas na participagdo dos fornecedores dentro do processo de
desenvolvimento de produto também foi motivo de diversos estudos como Clark (1989),
Womack et al. (1991), Ward et al. (1995), Liker et al. (1996), Winfield e Hay (1997), Liker ¢
Choi (2004).

Para Liker e Choi (2004), as corporacdes americanas devem seguir o exemplo de seus rivais
japoneses e construir uma relagdo mais proxima e consistente com seus fornecedores. Mesmo
com as diferengas culturais, tanto Toyota e Honda estio tentando estabelecer o0 mesmo tipo
de relagao com seus fornecedores americanos como as desenvolvidas com os japoneses.
(LIKER e CHOI, 2004). O resultado desta relagdo foi medido pela Planning Perspective em
2003, demonstrando que as relagdes entre montadora e os seus fornecedores nos Estados
Unidos sao melhores com estas empresas. Segundo os fornecedores, existe uma melhor
comunicacdo com estas montadoras, ainda colocam que elas sdo mais confiaveis e que
respeitam mais a sua lucratividade que as outras montadoras. No ranking montado sobre a
confianca dos fornecedores americanos nas montadoras, a Toyota e a Honda lideram, sendo
seguidas pela Nissan, e mais distantes se encontram Chrysler, Ford e GM. Como resultado
desta relacdo mais proxima com seus fornecedores, o tempo de desenvolvimento de um

automovel pelos fabricantes americanos € de cerca de dois a trés anos enquanto a Toyota e a
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Honda conseguem o mesmo entre doze e dezoito meses. Eles também produzem carros mais
confiaveis, sendo que as suas taxas de recalls dos tltimos dez anos é muito inferior que as da

GM, Ford e Chrysler (LIKER e CHOI, 2004).

Para Clark e Fujimoto (1991) a diferenca entre o desempenho do PDP das montadoras
japonesas e das americanas ¢ construida, principalmente, a partir da maior capacidade dos
seus fornecedores, sendo que esta diferenca proporciona um relacionamento diferenciado,
com mais canais de comunicagao e incentivos. Acreditando na importancia da difusao do
conhecimento ao longo da cadeia de suprimentos, a Toyota desenvolve diversos mecanismos
para este aprendizado, tais como: desenvolvimento de associa¢des de fornecedores, grupos de

consultorias e equipes de aprendizado (DYER ¢ HATCH, 2004).

Neste sentido, a configuracdo das redes de fornecedores contribui para a difusdo do
conhecimento ao longo da cadeia de suprimentos. Segundo Clark e Fujimoto (1991), um
arranjo baseado no compromisso, na reciprocidade e na confianca no desempenho do
fornecedor contribui para uma melhor relagdo. Como resultado, cria-se um maior fluxo de
informacdes, a possibilidade de trabalho conjunto e a troca de conhecimentos, além de
permitir que a empresa conheca mais profundamente o funcionamento dos processos de seus
fornecedores. O resultado sdo contratos mais longos que permitem as empresas um melhor
planejamento e o desenvolvimento de investimentos conjuntos (CLARK e FUJIIMOTO,

1991).

O sistema cotagao de componentes utilizado pelas montadoras japonesas envolve bem menos
fornecedores que sistema adotado pelas empresas americanas, cerca de 300 em cada projeto,
enquanto o modelo americano chega a tratar com 2.500 fornecedores. A maior capacidade
dos fornecedores das empresas japonesas torna possivel um menor nivel de decomposi¢do
das pecas e o relacionamento com um numero reduzido destes. Em razao da menor
quantidade de fornecedores e do maior conhecimento destes, torna-se possivel estabelecer um
contrato basico entre montadora e fornecedor que expressa um compromisso de trabalharem
juntos por longo prazo. Este contrato ainda serve ainda de base para o relacionamento
cooperativo, bem diferente do relacionamento desenvolvido pelos competidores ocidentais

(WOMACK etal., 1991).

Ainda verifica-se uma confusdo em relacdo a pratica de cooperagdo com o fornecedor durante
o processo de desenvolvimento de produto, visto que ¢ freqlientemente confundida com a

engenharia simultanea e com o desenvolvimento enxuto de produtos (KARLSSON e
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AHLSTRON, 1996; BALLE ¢ BALLE, 2005). Da mesma forma que o sistema Toyota de
produgdo ¢ confundido com suas ferramentas, o desenvolvimento enxuto de produtos é o
resultado da interacdo entre diversas praticas, sendo que a cooperacao com os fornecedores

durante o PDP mais uma prética entre das muitas utilizadas.

Mesmo que esta relacdo possua objetivos e fatores de sucesso diversos, que podem variar de
empresa para empresa, a cooperagdo com os fornecedores durante o PDP pode ser vista como
uma alternativa para muitos ramos industriais reagirem a reducao do ciclo de vida dos
produtos, o aumento dos custos de desenvolvimento e de comercializagdo (TEECE, 1986).
Moreira (2005) menciona que a estratégia de cooperagdo vertical durante o PDP permite que
a vantagem competitiva do fornecedor complemente a da empresa cliente. Para Powel (1987),
ainda tem por objetivo atender as modifica¢des das condi¢des ambientais, obter acesso a
novos mercados e tecnologias, superar os limites de escala de produgdo, pesquisa e
desenvolvimento, melhorar as condi¢des de acesso aos conhecimentos externos a empresa,
compartilhar riscos ou ainda contratar servicos complementares. Durante o PDP, Puffal
(2006) identifica a cooperagdao com o fornecedor como um compartilhamento de informagdes
sobre novas tecnologias ou produtos, no sentido de melhorar a produtividade, qualidade e
design de seus produtos ou avangar em novos mercados. Para Littler et al. (1995), a crescente
complexidade dos produtos e do processo de desenvolvimento sdo as principais razdes para o

estabelecimento de uma relagdo cooperativa durante o PDP.

2.4 O SISTEMA SOCIOTECNICO

Muitos autores utilizam o enfoque sobre a transagdo de ativos ao estudar a relacdo entre as
empresas (JORDE e TEECE, 1989; WILLIAMSON, 1985; FENSTERSEIFER, 2000;
ZAWISLAK, 2004; PUFFAL, 2006). Ao estudar a especializagdo da rede de fornecedores,
Dyer (1996) classifica os fatores que influenciam o seu desempenho de acordo com o
trabalho de Williamson (1985), que identifica trés diferentes tipos de ativos: locacionais,
fisicos e humanos. Ja, Marshall et al. (2005) classificam as forgas que influenciam o processo
de terceirizagdo como: ambientais, organizacionais ¢ individuais. Mesmo que estas
abordagens oferecam condigdes para classificar os fatores de sucesso e os beneficios da
relacdo cooperativa com o fornecedor durante o processo de desenvolvimento de produto,
optou-se por adotar a classificacdo definida pela macroergonomia, em razdo de estar mais
direcionada ao projeto do sistema de trabalho (HENDRIK e KLEINER, 2001), logo, a

compreensao das varidveis que determinam o sucesso da relagao. Segundo Hendrik e Kleiner
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(2001), a macroergonomia segue a abordagem estabelecida pelo sistema sociotécnico. Esta
abordagem ja foi utilizada por diversos outros trabalhos, entre eles destacam-se Renner
(2006), aplicado no aperfeicoamento do sistema de manufatura em uma industria calgadista e
Momme (2001), na melhoria do relacionamento entre cliente e fornecedor durante o processo

de terceirizag¢do da producao.

A origem da teoria de sistemas sociotécnicos foi definida pelos pesquisadores do Instituto
Tavistock (HENDRICK e KLEINNER, 2001). Esta teoria procura descrever como o sistema
se organiza, dividindo-os em sistemas menores, 0s subsistemas, que interagem e se
influenciam entre si. Os subsistemas considerados na teoria da sociotecnia sdo: pessoal,
tecnologico, ambiente externo e projeto do trabalho (PASMORE, 1988; HENDRICK e
KLEINNER, 2001), conforme ¢ apresentado na Figura 8.

pessoal técnico

sistema
sociotécnico

ambiente
externo

projeto
do trabalho _

Figura 8 - Interag@o entre os subsistemas que compdem o sistema sociotécnico

De acordo com esta divisdo em subsistemas, ¢ possivel compreender o sistema a partir da
avalia¢do de cada um dos subsistemas (PASMORE, 1988). Cada um dos quatro subsistemas
principais € interdependente, no momento em que existe alguma alteracao em um dos
subsistemas, automaticamente resultard alteracao nos outros trés subsistemas, podendo
inclusive gerar uma disfuncao no processo geral do trabalho (HENDRIK e KLEINER, 2001).
Neste trabalho, a abordagem do sistema sociotécnico ¢ utilizada para classificar as questdes
relacionadas ao sistema de trabalho existente entre a empresa e os seus fornecedores na
relacdo cooperativa durante o processo de desenvolvimento de produto. Em conseqiiéncia
disto, os fatores de sucesso e os beneficios desta relagdao encontrados na bibliografia
consultada serdo apresentados de agrupados de acordo com os quatro subsistemas, sendo que
seu significado, da forma que foram utilizados nesta pesquisa, também podem ser conferidos

no Apéndice B.
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2.4.1 SUBSISTEMA TECNOLOGICO

O subsistema tecnoldgico procura identificar a forma com que a tecnologia influencia o

sistema de trabalho das organizacoes (HENDRIK e KLEINER, 2001). Nesta pesquisa, sao

classificadas neste subsistema as questdes relacionadas ao desenvolvimento tecnoldgico

assim como as ferramentas utilizadas durante a relagao cooperativa com o fornecedor no

PDP, sendo que os beneficios e os fatores de sucesso da relacao relacionados ao subsistema

tecnologico identificados bibliografia consultada sao apresentados na Figura 9.

Beneficios

Autores

Aumentar a quantidade de
patentes

Chung e Kim (2003)

Melhor qualidade dos
produtos

Clark (1989), Clark e Fujimoto (1991), Helper (1991), Womack et al. (1991),
Birou e Fawcet (1994), Dyer (1996), Liker, Sobek II, Ward, Cristiano (1996),
Ragatz et al. (1997), Bidault, Despres e Butler (1998), Hanfield et al. (1999),
Sobek 11, Ward, Liker (1999), Wynstra e Ten Pierick (2000), De Toni e
Nassimbeni (2001), Primo e Amundson (2002), Spina, Verganti e Zotteri (2002),
Mikkola e Skjoett-Larsen (2003), Liker e Choi (2004), Perona e Saccani (2004),
Quesada, Syamil e Doll (2006)

Desenvolver uma melhor
manufatura

Wasti e Liker (1997), Wynstra e Ten Pierick (2000)

Reducdo de custos do
produto ou do processo

Womack et al. (1991), Liker, Sobek II, Ward, Cristiano (1996), Ragatz et al.
(1997), Hanfield et al. (1999), Sobek II, Ward,Liker (1999), Wynstra e Pierick
(2000), De Toni e Nassimbeni (2001), Spina, Verganti e Zotteri (2002), Liker e
Choi (2004), Perona e Saccani (2004), Ball¢ e Ballé (2005), Quesada, Syamil e
Doll (2006)

Fatores de sucesso

Autores

Custo dos componentes
do fornecedor no valor
final do produto

Spina, Verganti e Zotteri (2002)

A maior complexidade do
produto

Maffin e Braiden (2001), Primo e Amundson (2002); Mikkola e Skjoett-Larsen
(2003)

Utilizagdo do FMEA e
QFD com fornecedor

De Toni e Nassimbeni (2001), Maffin e Braiden (2001)

Utilizagdo de DFM e
DFA com o fornecedor

De Toni e Nassimbeni (2001), Maffin e Braiden (2001)

Utilizag¢ao de sistema de
selecdo/ranking de
fornecedores

Clark e Fujimoto (1991), Helper (1991), Kamath e Liker (1994), Ragatz et al.
(1997) Wysnstra e Ten Pierick (2000), Di Toni e Nassimbini (2001), Harbi, Calvi e
Le Dain (2002)

Sistemas compativeis de
CAD/CAE

Ragatz et al. (1997), Wynstra, Weele e Weggemann (2001), Twigg (2002), Spina,
Verganti e Zotteri (2002)

Figura 9 - Beneficios e fatores de sucesso da relacdo cooperativa entre empresa e fornecedor durante o PDP

classificados no subsistema tecnoldgico

Wynstra e Ten Pierick (2000) consideram que nos projetos de alto grau de inovacgao, a

participagao dos fornecedores desde o inicio do processo pode contribuir para se desenvolver

as tecnologias necessarias para o projeto, para a resolu¢cdo dos problemas de manufatura, para

a reducdo do custo e melhorias na qualidade. Para Petersen et al. (2003), o diferencial para a

participagdo do fornecedor no processo de desenvolvimento € a sua capacidade tecnologica.
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Caso possua uma alta tecnologia capaz de agregar valor ao produto da empresa, sua
integracao acontece desde as primeiras fases do projeto, enquanto se sua tecnologia for
padronizada e madura, a sua participagdao acontecera somente nas fases finais do processo de

desenvolvimento do produto.

Na industria automotiva, Fitzgerald (1997) questiona como o fornecedor poderia contribuir
para o desenvolvimento de produto das montadoras, os resultados indicam que a variavel
mais citada ¢ a capacidade do fornecedor em responder rapidamente as necessidades da
montadora durante o PDP, com 21% das respostas, seguido pela capacidade de participar

intensamente desde o inicio do processo, com 19% (FITZGERALD, 1997).

Hanfield et al. (1999) identificam em um levantamento sobre a percepgdo de 134 empresas
de diversos setores em todo o mundo que a possibilidade em se desenvolver uma melhoria na
tecnologia no produto, ou seja, inovagdes tecnologicas, ¢ um dos objetivos mais mencionados
da cooperagdo entre cliente e fornecedor durante o PDP. Desta forma, a complementagao das
capacidades da empresa com a cooperagdo dos fornecedores permite uma vantagem a
empresa cliente, desenvolvida a partir da combinagdo do know how técnico dos fornecedores
para suprir as deficiéncias da empresa (CHUNG e KIM, 2003). A aquisi¢do de competéncias
externas também permite as empresas reduzirem a complexidade do projeto (BROWN e

EISENHARTD, 1995; RAGATZ et al., 1997).

Em uma analise em 128 fornecedores do setor automobilistico e de eletronica na Coréia do
Sul, Chung e Kim (2003) identificam que a cooperagdo com a empresa cliente durante o PDP
proporciona ao fornecedor um desempenho superior em inovagao e financeiro,
principalmente quando a cooperag@o acontece desde as primeiras fases do processo de
desenvolvimento de produto. Verifica-se também um aumento no registro de patentes por
parte dos fornecedores que cooperam desde o inicio do PDP, esta vantagem se verifica tanto
no setor automobilistico quanto no setor de eletronica. Desta forma, as core capabilities
(HAMEL e PRAHALAD, 1990; TEECE et al., 1997) da empresa e do fornecedor sdo
desenvolvidas com a concentragdo de esfor¢cos e compromissos baseados na troca de
conhecimentos e desenvolvimento de novas tecnologias dentro do processo de

desenvolvimento de produto (CHUNG e KIM, 2003).

Em outro estudo na induastria automobilistica americana e alema, Quesada et al. (2006)
identificam que a cooperagao com os fornecedores no inicio do desenvolvimento de produto

contribui no desempenho do fornecedor, resultando em beneficios para toda a cadeia
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produtiva. Também sdo verificadas contribuigdes significativas na reducdo do risco para os
fornecedores, uma melhor comunicagdo em toda a cadeia de producdo e o aumento na
qualidade dos produtos. Hanfield et al. (1999) também identificam a melhor qualidade dos

produtos como resultado da relacdo cooperativa entre empresa e fornecedor durante o PDP.

Como forma de selecionar os fornecedores que devem integrar o processo de
desenvolvimento da empresa, mas também para classificar a tecnologia e o desempenho
destes fornecedores, diversos autores desenvolvem sistemas de qualificagdo para identificar
quais os fornecedores devem ser integrados ao PDP, sendo que esta pratica ¢ apontada por
Clark e Fujimoto (1991), Helper (1991), Kamath e Liker (1994), Ragatz et al. (1997)
Wysnstra e Ten Pierick (2000), De Toni e Nassimbeni (2001), Harbi, Calvi e Le Dain (2002)

como importante fator de sucesso para a relagao.

Clark e Fujimoto (1991) classificam os fornecedores em trés categorias distintas, utilizando
como principal critério a tecnologia da peca fornecida a montadora: os componentes
controlados pelos fornecedores, que sdo pecas de pequena importancia e padronizadas; as
black box, que sdo os componentes desenvolvidos conjuntamente entre montadora e
fornecedor e as partes com detalhes controlados pela montadora, as quais a empresa possui
total controle sobre o desenvolvimento. Quando as pecas sdo desenvolvidas pelo sistema de
black box, a montadora fornece especificagdes de custo, performance, formato externo,
detalhes de interface e outras informacdes basicas do projeto, baseadas no planejamento e no
layout de todo veiculo. No caso das montadoras japonesas, essas especificacdes sao
transmitidas para uma menor quantidade de fornecedores que suas concorrentes ocidentais,
cerca de dois ou trés, que comecam a desenvolver as solugdes para a determinada pega. Essa
pratica possibilita as montadoras uma relagdo mais intensa e duradoura com seus
fornecedores, com a utilizagdo do know how de engenharia ¢ a experiéncia do fornecedor ao
mesmo tempo em que mantém o controle do desenho basico do veiculo. Segundo Clark e
Fujimoto (1991), este tipo de relacdo durante o PDP ¢ mais freqiiente entre as montadoras
japonesas que nas americanas ou européias (FIGURA 10), principalmente em razdo da maior
capacidade tecnolodgica dos fornecedores japoneses, do arranjo da cadeia produtiva e da sua

maior proximidade a montadora.

Entretanto, segundo Ahmadjian e Lincoln (2000), a relagdo entre as montadoras nipdnicas e
seus fornecedores esta se modificando de um sistema de governanca em redes para um de
contratos de curto prazo, com o desenvolvimento de produto muito mais centralizado pelas

montadoras. Ainda se identifica na indudstria automotiva japonesa uma tendéncia de
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padronizagdo dos componentes, em conseqiiéncia disto, verifica-se uma redugdo da
necessidade de melhorias na qualidade, confiabilidade e rapidez na administragao da cadeia
de suprimentos, contribuindo para o declinio da ado¢do da forma de governanga adotada

entre as montadoras e seus fornecedores, o keiretsu (AHMADIJIAN e LINCOLN, 2000).

Japio 7% 62% [a0%

e W e s

Unidos BN 16%

Europa | 7% 390 s
fornecedor proprietario black box - detalhe controlado

Figura 10 - Comparativo entre tipos de desenvolvimento das pecas pelos fornecedores
Adaptado de Clark e Fujimoto (1991)

Com abordagens semelhantes as de Clark e Fujimoto (1991), diversos autores (KAMATH e
LIKER, 1994; WARD et al., 1995; WYNSTRA e TEN PIERICK, 2000; HARBI et al., 2002;
MIKKOLA e SKJOETT-LARSEN, 2003) também apresentam classificagdes de fornecedores
para identificar quais devem colaborar durante o processo de desenvolvimento da empresa.
Os critérios utilizados para esta classificacdo estdo principalmente relacionados a importancia
da tecnologia do fornecedor no produto final da empresa, assim como a capacidade desta
tecnologia agregar valor ao produto, sendo que a utilizacdo de processos formais de selecao
dos fornecedores para integrarem o PDP da empresa também contribui para discriminar os
casos de sucesso na cooperacgdo durante o PDP (RAGATZ et al. 1997). Clark (1989) ressalta
que selecao do fornecedor depende, principalmente, da capacidade do fornecedor e da
natureza do componente a ser desenvolvido. Kamath e Liker (1994) ainda mencionam que
dentre a totalidade dos fornecedores da empresa, somente a minoria estd apta para cooperar
com a empresa durante o processo de desenvolvimento. As classificagcdes de fornecedores

identificadas na bibliografia consultada sdo apresentadas na Figura 11.

Autores Clark e Kamath e Ward et Whynstra e Harbi, Calvie Mikkola e
Fujimoto Liker (1994) al.(1995)  Ten Pierick Le Dain Skjoett-
(1991) (2000) (2002) Larsen (2003)
MenorA . Forne.ce(rl(?r Contratuais Parceiro Rotina E’spe.c1ﬁca<;oes Compo.nentes
importancia proprietario tecnicas padronizados
Black box Jovens Experiente  Contratual Subcontratagao BaseaFi 0s na
capacidade
Detalhe Experientes Afiliado Critico Critico Chave
controlado
. . Especificagoes L
Mai or Parceiros Estratégico funcionais Estratégicos
importancia Estratégico

Figura 11 - Classificagdes dos fornecedores no relacionamento com a empresa durante o PDP
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Para De Toni e Nassimbeni (2001), a adogdo de ferramentas como QFD (quality function
deployment) e de FMEA (failure mode effect analysis) contribuem para os fornecedores, por
meio do seu maior conhecimento dos componentes, identificar solugdes de possiveis
problemas e de menor custo para os componentes do produto, além de facilitar a sua
integragdo ao processo. O mesmo acontece com a aplicagao da filosofia de DFA (design for
assembly) e DFM (design for manufacture), em razao de que o conhecimento do fornecedor
pode contribuir para o aumento da qualidade e reducao de custos por meios mais apropriados
de montagem do produto e da concepgao do processo produtivo (DE TONI e NASSIMBENI,
2001). Para Ragatz et al. (1997) e Spina, Verganti e Zotteri (2001) a utilizagao sistemas
comuns de informag¢ao, como o CAD/CAE, viabiliza um processamento mais rapido da
comunicagao técnica entre cliente e fornecedor, sendo que a ndo utilizagao de sistemas

compativeis se constitui em uma barreira para a integra¢dao do fornecedor no PDP.

2.4.2 SUBSISTEMA PESSOAL

O subsistema pessoal enfoca as influéncias com que as caracteristicas e a qualificagdo das
pessoas que participam do sistema de trabalho determinam o resultado do projeto. Para
Pasmore (1988), ¢ o subsistema que possibilita a criacdo, a modificacdo e os melhoramentos
na organizacao, pois os seres humanos sdo as fontes de adaptagdo, inovacao, idealizagdo e
inspiragdo dentro da organizacdo. Desta forma, nesta pesquisa, estdo agrupadas no subsistema
pessoal as questdes mais direcionadas a qualificagdo e ao conhecimento dos agentes que
participam da relacdo, sendo que os beneficios da relacao e os fatores de sucesso sao

apresentados na Figura 12.

A cooperagdo dos fornecedores dentro do processo de desenvolvimento de produtos possui
um impacto direto no desenvolvimento de novos conhecimentos para as empresas. Segundo
Clark e Fujimoto (1991), uma vez estabelecido o alvo do projeto sera possivel definir o grau
de inovacdo que o produto devera possuir, sendo que a partir desta decisdo, a empresa deve
decidir como e com quem o design e a engenharia deverao se relacionar. Assim, os
fornecedores que possuem um maior acesso a informagao externa, a conhecimentos
especificos e experiéncias com diferentes tecnologias se tornam imprescindiveis ao processo,
visto que a sua participa¢do possibilita um maior nivel de inovagdo dentro do projeto
(CLARK e FUJIMOTO, 1991). Segundo Becker e Zirpoli (2003), a relacdo ainda permite o
acesso a conhecimentos e competéncias altamente especializadas, contribuindo para a

sustentagdao da vantagem competitiva em razao de sua maior dificuldade de imitacao.
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Dado o agrupamento de profissionais com conhecimentos e especialidades relativas ao

contexto dos projetos, as equipes de desenvolvimento de produtos multidisciplinares

desenvolvem um ambiente propicio a comunicagao e, conseqiientemente, a aprendizagem ¢ a

inovacao, que possibilita aos profissionais que constituem esses grupos somarem 0s seus

conhecimentos em beneficio do desenvolvimento de um produto (WARD et al., 1995;

SOBEK II et al., 1999; SPEAR ¢ BOWEN, 1999). Desta forma, a escolha dos membros da

equipe de desenvolvimento de produtos deve também incluir as questdes relacionadas as

habilidades e os conhecimentos necessarios para a execu¢do das atividades dos projetos,

assim como dos fornecedores e seus representantes que integram este processo.

Beneficios da relacdo

Autores

Possibilidade de
aprendizado na relagdo

Aumenta a motivagao do
fornecedor

Acesso a competéncias e
conhecimentos

Fonte de inovacao

Redugdo do tempo de
desenvolvimento

Sobrero e Roberts (2001)

De Toni e Nassimbeni (2001)

Teece (1986), Jorde e Teece (1989), Helper (1991), Wheelwright e Clark (1995),
Bidault, Despres e Butler (1998), Hanfield et al. (1999), Wynstra e Pierick (2000),
De Toni e Nassimbeni (2001), Maffin e Braiden (2001), Sobrero e Roberts (2001),
Becker e Zirpoli (2003), Mgller, Johansen e Boer (2003), Liboni ¢ Takahashi
(2004), Perona e Saccani (2004), Fowles e Clark (2005), Moreira (2005), Tidd,
Bessant e Pavitt (2005), Silva e Zawislak (2006), Quesada, Syamil e Doll (2006)
Bidault, Despres e Butler (1998), Jorde e Teece (1989), Hanfield et al. (1999),
Sobrero e Roberts (2001), Spina, Verganti e Zotteri (2002), Perona e Saccani
(2004), Fowles e Clark (2005), Tidd, Bessant ¢ Pavitt (2005), Silva e Zawislak
(2006) ,
Clark (1989), Clark e Fujimoto (1991), Womack et al. (1991), Ward et al. (1995),
Dyer (1996), Liker, Sobek II, Ward, Cristiano (1996), Bidault, Despres e Butler
(1998), Hanfield et al. (1999), Sobek II, Ward, Liker (1999), De Toni e
Nassimbeni (2001), Primo e Amundson (2002), Spina, Verganti e Zotteri (2002),
Liker e Choi (2004), Perona e Saccani (2004), Ballé¢ e Ballé (2005), Fowles e
Clark (2005), Tidd, Bessant e Pavitt (2005)

Fatores de sucesso

Autores

Conhecimento/tecnologia
dos fornecedores

Semelhanga cultural

Informagao/controle das
operagdes do fornecedor

Assimetria de informagao
entre as empresas

Engenheiros visitantes

Clark e Fujimoto (1991), Kamath e Liker (1994), Hanfield et al. (1999), Petersen,
Hanfield e Ragatz (2003)

Clark (1989), Clark e Fujimoto(1991), Kamath e Liker (1994), Bidault, Despres e
Butler (1998), Nellore (2001)

Liker e Choi (2004), Fowles e Clark (2005)

Becker e Zirpoli (2003), Mgller, Johansen e Boer (2003)
Clark e Fujimoto (1991), Twigg (1998), Liker e Choi (2004)

Figura 12 - Beneficios e fatores de sucesso da relagdo cooperativa entre empresa e fornecedor durante o PDP

classificados no subsistema pessoal

As diferencas culturais entre as empresas e os integrantes da equipe de projeto sao decisivas

para identificar a viabilidade de um arranjo cooperativo durante o PDP. Diversos estudos

buscam identificar as diferencas existentes entre os arranjos organizacionais, culturais e

praticas entre as empresas do oriente e do ocidente e a forma como que esses arranjos
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influenciam a relagdo entre cliente e fornecedor dentro do desenvolvimento de produto.
Entretanto, estas comparagdes enfocam mais as diferengas entre os niveis de implementagao
de praticas, entre elas a cooperacao com o fornecedor durante o PDP e menos as varidveis
que determinam estas diferengas entre os diferentes niveis de adog@o destas praticas
(CLARK, 1989; CLARK e FUJIMOTO, 1991; WOMACK et al., 1991; WARD et al., 1995;
LIKER et al., 1996; WASTI e LIKER, 1997; SOBEK II et al., 1999; LIKER ¢ CHOI, 2004,
DYER e HATCH, 2004).

Liker e Choi (2004) ressaltam a necessidade de compreensdo de como os fornecedores
trabalham, ressaltando a necessidade de conhecer substancialmente o seu negécio, entender o
seu processo de trabalho, respeitar suas capacidades e por fim, estabelecer um compromisso
de prosperidade entre as empresas. Neste sentido, a Toyota utiliza um Programa de
Engenheiro Visitante para descrever a pratica de enviar executivos para observar,
compreender e ajudar os fornecedores. Levando-se em conta a relag@o entre o nimero de
engenheiros visitantes pelo volume de vendas (US$ milhdes), a Toyota possui uma taxa de
6.8, enquanto que as montadoras americanas possuem uma taxa inferior a 1.0 (DYER, 1996).
Como resultado desta maior transferéncia de conhecimento da empresa para o fornecedor ¢
obtido um substancial aumento da produtividade e uma maior qualidade nos produtos (DYER

e HATCH, 2004).

Sobrero e Roberts (2001) mencionam que a utilizagdo de contratos para coordenar a relagao
garante os direitos das partes envolvidas e as fronteiras legais das atividades do processo de
desenvolvimento, entretanto sdo 0os mecanismos € os procedimentos existentes na relacdo que
garantem a troca de informagdes e de conhecimentos entre as partes envolvidas durante o
processo de desenvolvimento de produtos e que, conseqiientemente, proporcionam as
oportunidades de aprendizado durante o processo. Segundo Nelson e Winter (2005), sdo as
rotinas existentes dentro das empresas que armazenam o conhecimento dentro da
organizac¢do, desta forma, o constante aperfeicoamento das rotinas e procedimentos por meio
das relagdes com os fornecedores também ¢ uma possibilidade de aprendizado dentro da
empresa. Nooteboom (2004) ainda menciona que o direcionamento das solu¢des em uma
unica dire¢do encaminha a empresa a subestimar riscos e também as oportunidades. Nestes
momentos que as parcerias estabelecidas com os agentes externos, como os fornecedores,

devem ser estabelecidas para o desenvolvimento de um novo conhecimento ou uma inovagao.

Diversos autores destacam o melhor desempenho em inovagao como resultado de uma

relacdo cooperativa durante o PDP. Para Tidd, Bessant e Pavitt (2005), as parcerias para a
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inovacao estdo relacionadas a reducgdo dos custos do desenvolvimento tecnolégico, da
reducdo do tempo de desenvolvimento, da possibilidade de aprendizado, da
complementaridade e da possibilidade de geracdo de novas competéncias, que sao resultado
dos acordos de cooperacdo. Neste sentido, ¢ a complementaridade dos ativos da empresa e
dos fornecedores que proporciona este melhor desempenho em inovagdo a relacdo, sendo que
estes ativos podem ser traduzidos em forma de core competences (HAMEL e PRAHALAD,
1991), de recursos (NELSON e WINTER, 2005) ¢ de capacidades dinamicas (TEECE et al.
1997).

2.43 SUBSISTEMA AMBIENTE EXTERNO

O sistema sociotécnico, por se tratar de um sistema aberto, possui uma relagdo intima com o
ambiente no qual esté inserido, por meio de uma constante troca de informacgoes e
influéncias. Assim, a organiza¢do depende da sua capacidade em se adaptar constantemente
ao contexto externo, além do monitoramento das alteragdes do ambiente a fim de
proporcionar os ajustes necessarios a estas modificagdes (HENDRIK e KLEINER, 2001).
Para Pasmore (1988), as influéncias que a organizagao recebe do meio externo podem ser
classificadas no subsistema do ambiente externo, tais como: estatais, regulatdrias, ecologicas,
de logistica, de comércio, financeiros entre outros. Sendo que os beneficios e os fatores de
sucesso da relagao cooperativa com os fornecedores durante o PDP classificados no

subsistema do ambiente externo sdo apresentados na Figura 13.

Para Helper (1991), a relagao com o fornecedor durante o PDP exige muita confianga entre as
partes envolvidas, sendo que para os fornecedores, o principal risco € a expectativa de que o
cliente ndo continuard a comprar o componente contratado durante muito tempo, em razao de
desestimular os investimentos em melhorias e no préprio desenvolvimento do componente.
Como forma de encorajar a confianga, as empresas, além de estabelecerem contratos de longo
prazo, recomenda-se que estabelecam investimentos conjuntos com o fornecedor e ainda

mantenham uma boa reputacdo no ambiente em que atuam.

A exposi¢do de informagdes restritas da empresa cliente aos seus fornecedores pode permitir
um comportamento oportunista destes, no sentido do risco de difusdo destas informagdes aos
seus competidores ou mesmo pela dificuldade em se estabelecer contratos perfeitos (WASTI
e LIKER, 1997). Mesmo assim, os contratos sdo considerados o principal mecanismo de

coordenacdo das atividades econdmicas, independentemente de serem organizados por meio

da integracao vertical ou por meio da combinagdo ou coordenagao do trabalho por diferentes
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agentes econdmicos (ALCHIAN e DEMSETZ, 1972). Desta forma, Williamson (1979), a

partir do enfoque nos custos de transagdo, procura estabelecer pardmetros para as relagdes

contratuais baseados em trés dimensdes criticas que caracterizam uma transagao: a incerteza,

a freqiiéncia e o nivel de investimentos especificos. A intensidade de cada uma dessas

dimensodes e a sua combinacao indica o tipo de relagdao que deve ser estabelecida. O

desenvolvimento conjunto de produtos, por se tratar normalmente por uma relagdo recorrente

e envolvendo investimentos mistos ou especificos, Williamson (1975) sugere uma regéncia

bilateral, onde a autonomia das partes ¢ mantida, ou uma regéncia unificada, em que o

processo ¢ internalizado pela empresa. Nesse sentido, a reducdo da incerteza e da

possibilidade de um comportamento oportunista por parte dos agentes durante a relacio torna

mais atraente a regéncia bilateral, visto que nao incorre nos custos organizacionais da

verticalizagao das atividades.

Beneficios

Autores

Investimentos conjuntos em
P&D

Helper (1991), Perona e Saccani (2004)

Cumprimento de
regulamenta¢des ambientais e
governamentais

Hanfield et al. (1999)

Redugdo do risco/incerteza no
PDP

Teece (1986), Jorde e Teece (1989), Helper (1991), Littler et al. (1995),
Hanfield et al. (1999), Wynstra e Pierick (2000), Perona e Saccani (2004),
Fowles e Clark (2005)

Fatores de sucesso

Autores

Diferengas entre o tamanho
das empresas

Spina, Verganti e Zotteri (2002)

A incerteza do ambiente

Helper (1991), Hanfield et al. (1999), Wynstra e Pierick (2000), Becker e
Zirpoli (2003), Petersen, Hanfield e Ragatz (2003)

Tipo de governanga da
relagdo

Helper (1991), Williamson (1985), Sobrero e Roberts (2001)

Grau de integracao da cadeia
produtiva

Spina,Verganti e Zotteri (2002)

Confianga no desempenho do
fornecedor

Hanfield et al. (1999), Wynstra e Pierick (2000)

Perda dos direitos autorais

Fowles e Clark (2005)

Pressao por redugdo de custos

Helper (1991), Dyer(1996), Humphreys, Shiu e Chan (2001), Womack et al.
(1991), Liboni e Takahashi (2004), Liker e Choi (2004)

Figura 13 - Beneficios e fatores de sucesso da relagdo cooperativa entre empresa e fornecedor no PDP

classificados no subsistema ambiente externo

Segundo Dyer e Singh (1998), nas relagdes onde existe oportunismo, os parceiros nao

conseguem se comprometer para aproveitar o potencial de sinergia que existe na parceria.

Desta forma, quanto maior for o risco dos participantes se apropriarem indevidamente de

informagdes, de tecnologias e incorram no comportamento oportunista, menor sera a sua

predisposicdo e a sua sinergia na execugao das atividades conjuntas durante o processo de
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desenvolvimento de novos produtos. Entretanto, este risco ndo se restringe a perda de
informagdes importantes para a empresa, para Hanfield et al. (1999) e Wynstra e Pierick
(2000) a capacidade do fornecedor em cumprir com os prazos estabelecidos do projeto, na
acuracia da execucao do prototipo, ou mesmo na viabilidade de propor as solucdes esperadas
durante o processo também devem ser consideradas durante a relagdo cooperativa como
fatores que reduzem o risco. Entretanto, da mesma forma em que a relagdo com o fornecedor
pode ser uma possibilidade de risco, a complementaridade dos conhecimentos das empresas
proporciona identificar as solu¢des para o projeto mais rapidamente e com maior eficiéncia,
constituindo-se em uma importante medida para se reduzir e dividir possibilidade de fracasso
no PDP da empresa, principalmente quando novas tecnologias estdo envolvidas neste
desenvolvimento (Littler et al., 1995; HANFIELD et al., 1999, PERONA ¢ SACCANI, 2004;
FOWLES e CLARK, 2005).

Ainda destaca-se a influéncia das instituigdes no meio externo nas organizagdes, sendo que
estas sdo responsaveis pelas regras na sociedade, constituindo-se em um guia para a interagao
humana. Para North (1990) a principal fungao das instituicdes na sociedade € reduzir a
incerteza, estabelecendo uma estrutura estavel, mesmo que ndo necessariamente eficiente, da
interacdo humana. Desta forma, o desempenho e a confian¢a nas institui¢des influenciam

diretamente o grau de incerteza, e conseqiientemente, na estabilidade do ambiente externo.

Em relacdo ao porte das empresas envolvidas na parceria, Liboni e Takahashi (2004)
mencionam que as empresas de médio porte possuem maior propensao as aliangas
estratégicas, visto que sofrem maior influéncia da incerteza competitiva, pois sdo grandes o
suficiente para ndo serem percebidas e pequenas demais para resistir & competicdo. Além
desta consideracao, Spina et al. (2002) identificam a organizagdo dos arranjos produtivos, tais
como clusters ou redes de empresas como importantes fatores que contribuem para a
cooperagao do fornecedor durante o PDP, como também ¢ verificado por Schmitz (1995,
1998, 1999) e Bazan e Navas-Aleman (2001) na prépria industria calgadista do Vale dos

Sinos.

2.4.4 SUBSISTEMA PROJETO DO TRABALHO

Segundo Guimaraes e Costella (2004), as variaveis contidas nos outros trés subsistemas
(tecnoldgico, pessoal e ambiente externo) exercem influéncias entre si e também sobre as
questdes relacionadas a estrutura do trabalho, sendo que o subsistema projeto do trabalho

deve ser capaz de interagir com as variaveis contidas nos outros subsistemas de modo a
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atingir um melhor resultado para a empresa. Nesta pesquisa, as questdes relacionadas aos

procedimentos utilizados durante a relagdo com o fornecedor sao agrupadas no subsistema

projeto do trabalho, sendo que a Figura 14 apresenta os beneficios e os fatores relacionados

neste subsistema.

Beneficios Autores

Diminuigéo da carga de Clark e Fujimoto (1991), Ward et al. (1995), Sobek II, Ward, Liker (1999),
trabalho no DP Quesada, Syamil e Doll (2006)

Flexibilidade no PDP Clark (1989), Clark e Fujimoto (1991), Hanfield et al. (1999)

Fatores de sucesso

Autores

Proximidade fisica

Dyer (1996), Spina, Verganti e Zotteri (2002)

Relacionamento com
poucos fornecedores

Womack et al. (1991), Helper (1991), Kamath e Liker (1994), Bidault, Despres e
Butler (1998), Twigg (1998)Hanfield et al. (1999), Humphreys, Shiu e Chan
(2001), Sobrero e Roberts (2001), Becker e Zirpoli (2003)

Relacionamento duradouro
com o fornecedor

Helper (1991), Womack et al. (1991), Ward et al.(1995), Dyer (1996), Bidault,
Despres e Butler (1998), Hanfield et al. (1999), Humphreys, Shiu ¢ Chan (2001),
Sobrero e Roberts (2001), Mgller, Johansen e Boer (2003), Moreira (2005)

Troca de informagao

Helper (1991), Ward et al. (1995), Liker, Sobek II, Ward, Cristiano (1996),
Woynstra e Pierick (2000), Spina, Verganti e Zotteri (2002), Petersen, Hanfield e
Ragatz (2003), Mikkola e Skjoett-Larsen (2003), Liker e Choi (2004), Fowles e
Clark (2005)

Comunicagao com contatos
diretos

Dyer (1996), Fowles e Clark (2005), Silva e Zawislak (2006)

Encontros informais para
troca de informagdes

Helper (1991), Dyer e Hatch (2004)

Administrac¢do da relacao
entre cliente e fornecedor

Birou e Fawcet (1994), Ragatz et al. (1997), Perona e Saccani (2004)

Equipe de projeto

Clark e Fujimoto (1991), Helper (1991), Wheelwright e Clark (1992), Birou e
Fawcet (1994), Ward et al. (1995), Cusumano e Nobeoka (1998), Liker et al.
(1996), Liker, Sobek II, Ward, Cristiano (1996), Karlsson e Ahlstron (1996),
Ragatz et al. (1997), Maffin e Braiden (2001), Spina, Verganti e Zotteri (2002),
Petersen, Hanfield e Ragatz (2003), Perona ¢ Saccani(2004), Ballé e Ballé
(2005)

Articular metas e objetivos
comuns

Hanfield et al. (1999), Wynstra, Weele e Weggemann (2001), Hillebrand e
Biemans (2004), Fowles e Clark (2005)

Momento em que o
fornecedor deve cooperar no
PDP

Clark (1989), Kamath e Liker (1994), Brown e Eisenhartd (1995), Hanfield et al
(1999)

Integracdo interna da
empresa

Hillebrand e Biemans (2004)

Comunicagao Pobre

Dyer (1996), Liker, Sobek II, Ward, Cristiano (1996), Fowles e Clark (2005)

Comunicagao freqiiente

Clark (1989), Wasti e Liker (1997)

Engenharia simultanea

De Toni e Nassimbeni (2001), Liker, Sobek II, Ward, Cristiano (1996)

Aumento da complexidade
do PDP

Liker, Sobek II, Ward, Cristiano (1996), Wynstra e Pierick (2000)

Possibilidade de ineficiéncia
da cooperacao

Littler et al. (1995), Chung e Kim (2003)

Dispersao da informagao

Liker, Sobek II, Ward, Cristiano (1996), Becker e Zirpoli (2003);

Figura 14 - Beneficios e fatores de sucesso da relagdo cooperativa entre empresa e fornecedor no PDP

classificados no subsistema projeto do trabalho

Em relagdo aos beneficios da relagdo, para Ragatz et al. (1997), Hanfield et al. (1999) ¢

Sobek IT et al. (1999), a interagdo desde o inicio do PDP permite melhorias na qualidade, no
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tempo de desenvolvimento e no custo do produto, isto se torna mais relevante em razao de
que as decisdes tomadas durante as primeiras etapas do desenvolvimento sdo responsaveis
por definir a tecnologia e o desempenho do produto, além de resultar em cerca de 80% do
custo final do produto. Com o auxilio dos fornecedores, também ¢ reduzida a carga de
trabalho durante o PDP, que permite a empresa focar em suas principais atividades, ou seja,
as suas core capabilities (QUESADA et al., 2006). Para Sobek 11 et al. (1999), a maior
interacao entre os participantes do processo de desenvolvimento reduz o custo do retrabalho e
o tempo de desenvolvimento. Da mesma forma, a interacdo com os fornecedores durante o
PDP contribui para uma maior rapidez na execug¢ao das atividades, além de oferecer uma
maior flexibilidade ao projeto, principalmente em razao do suporte do fornecedor para a

modificacdo do projeto (HANFIELD et al., 1999).

Em relacdo aos fatores de sucesso, a troca de informacgdes entre a empresa e o fornecedor
possui grande importancia para a relacdo (HELPER, 1991; CLARK e FUJIMOTO, 1991;
DYER 1996; DYER e HATCH, 2004; LIKER e CHOI, 2004; FOWLES e CLARK, 2005
entre outros). Segundo Barney (1991), o mercado nao ¢ recomendado para transacionar ativos
intangiveis, como informacdes e conhecimentos. Desta forma, a relagcdo cooperativa com os
fornecedores durante o PDP surge como alternativa para tornar mais eficiente este tipo de
troca de conhecimento (SOBRERO e ROBERTS, 1991). Para Helper (1991), o alto nivel de
troca de comunicacao entre as empresas ainda favorece para aumentar o compromisso da
relacdo, encorajando os fornecedores a realizar investimentos para a melhoria de seu
desempenho em qualidade, rapidez e em inovagdes, tanto nos produtos quanto nos processos.
Entretanto, Becker e Zirpoli (2002) mencionam que em razao da maior quantidade de agentes
participando do PDP, a empresa deve desenvolver uma maior capacidade organizacional a

fim de evitar a dispersdo das informagdes durante o processo.

Como forma de classificar a relagdo com os fornecedores de acordo com a troca de
conhecimentos com a empresa cliente Helper (1991) e Moller et al. (2003) identificam quatro
tipos diferentes de relagdes. O sistema desenvolvido por Helper (1991) identifica as relagdes
de acordo com o volume de troca de informagdes entre cliente e fornecedor e o grau de
compromisso que existe na continuidade da relagdo, sendo que as relagdes devem atingir alto
volume de informagdes com grande compromisso entre os agentes para que sejam produtivas.
O sistema desenvolvido por Mgller et al. (2003) classifica a relagdo de acordo com a

contribui¢do de conhecimento da empresa e do fornecedor, conforme demonstra a Figura 15.
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Figura 15 — Troca de conhecimentos entre empresa e fornecedor
Adaptado de Mgller et al. (2003)

Segundo Magller et al. (2003), quanto maior for a troca de conhecimentos entre a empresa € 0
fornecedor maior serd a sinergia da relagdo, com a existéncia de altos investimentos
conjuntos e ainda com a expectativa de uma relagdao duradoura, sendo que a capacidade do
conhecimento e da tecnologia do parceiro em agregar valor ao produto o principal motivo

para se estabelecer as relagdes.

Em relacdo a forma como acontece esta troca de conhecimentos, Dyer (1996) recomenda que
os contatos entre empresa e fornecedor sejam diretos (face a face), em razao de permitirem
uma maior capacidade de troca de informag¢des com um retorno imediato, além de utilizarem
os canais de 4dudio e visual para a comunicacdo. Para Fowles e Clark (2005), este tipo de
contato ainda contribui para reduzir o risco da relacdo, inclusive da perda dos direitos
autorais. Segundo Dyer (1996), os contatos entre cliente e fornecedor também devem
acontecer em atividades produtivas, tais como informacdes técnicas e de resolucao de

problemas e ndo somente em negociagdo de contratos e de custos.

A troca de informagdes entre empresa e fornecedor durante o PDP também esta relacionada a
complexidade do produto a ser desenvolvido. Quando maior a complexidade, mais dificil sera
a transferéncia destas informacdes entre os participantes, neste caso, recomenda-se o
relacionamento direto dos participantes, visto que a codificagdo deste tipo de informacao ¢
um processo bastante complexo e implicaria em altos custos para as empresas envolvidas
(SOBRERO e ROBERTS, 2001). Littler et al. (1995) indicam que em alguns casos, a relagao
cooperativa ndo ¢ produtiva para as empresas, pois torna o0 PDP mais caro e complexo, muito
em razao da dificuldade de administrar diferentes culturas e estilos de administragao das

empresas e também pela dificuldade em controlar o orgamento conjunto do processo.
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Helper (1991) ressalta a necessidade de um comprometimento entre cliente e fornecedor,
sendo que a continuidade da relagdo durante longo tempo ¢ um indicador deste compromisso,
pois reduz o risco e a incerteza. Durante o PDP, Ward et al. (1995) identificam que o
duradouro relacionamento entre a empresa e o fornecedor pode, inclusive, reduzir a
freqiiéncia das comunicagdes, do tempo de desenvolvimento, oferecer maior qualidade aos
produtos e reduzir a incerteza na relagao. Segundo Dyer (1996) a proximidade entre empresa
e fornecedor ainda facilita a disseminagao da informagao formal e informal e da tecnologia,
além de facilitar os mecanismos de comunicacao dos conhecimentos tacitos e complexos

entre as empresas.

Hillebrand e Biemans (2004) identificam que a integracao das areas funcionais da empresa
cliente, assim como a composi¢ao da equipe de projeto, influenciam a relagao cooperativa da
empresa com agentes externos durante o processo de desenvolvimento de produto. Desta
forma, os times de projeto e as relagdes estabelecidas a partir da maior integracao dos setores
da empresa proporcionam uma maior sustentagdo aos relacionamentos estabelecidos no PDP
com 0s agentes externos a empresa. Neste sentido, a engenharia simultanea sugere a
coordenacdo dos esfor¢os e das diversas competéncias da empresa organizadas nas suas
diferentes areas funcionais, a fim de atingir um melhor desempenho do processo de
desenvolvimento, incluindo também os agentes externos, como os fornecedores, durante este
processo (DE TONI e NASSIMBENI, 2001). Para Liker et al. (1996), esta integracdo inclui
mecanismos como a utilizagdo de equipes de desenvolvimento multifuncionais, prévia
selecdo e integracao dos fornecedores durante o PDP e o contato direto com os projetistas e

os consumidores.

Segundo Birou e Fawcet (1994), o resultado da relagdo cooperativa com o fornecedor
depende, em ultima instancia, da administracdo da relagdo entre a empresa e o fornecedor,
pelo motivo de assegurar niveis adequados de integracdo, assim como 0s mecanismos desta
integracdo. Neste sentido, o alinhamento das estratégias entre as empresas, juntamente com o
estabelecimento de metas e objetivos claros € comuns contribuem para o sucesso da relagao

(HILLEBRAND e BIEMANS, 2004; FOWLES e CLARK, 2005).

Clark e Fujimoto (1991), Ragatz et al. (1997), Hanfield et al. (1999) e Mikkola e Skjoett-
Larsen (2003) mencionam que as fases iniciais do processo de desenvolvimento de produto,
incorrem em cerca de 5 a 8% do custo total do processo de desenvolvimento, entretanto as
atividade executadas durante esta fase definem cerca de 80% do custo final do produto. Desta

forma, as decisdes tomadas no inicio do PDP possuem um significativo impacto sobre o
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desempenho, ainda mais que o retorno as fases iniciais do processo ¢ extremamente custoso.
Desta forma sugere-se que os fornecedores sejam integrados ao processo desde as etapas
iniciais do desenvolvimento. Entretanto, para Wynstra e Ten Pierick (2000), a integragao dos
fornecedores nas vérias fases do PDP depende de fatores como a complexidade e a
importancia do componente, o grau de inovagdo do projeto e a capacidade tecnologica do
fornecedor. Desta forma, a cooperagdao com os fornecedores pode acontecer em qualquer fase

do processo, como apresentado na abordagem de Hanfield et al. (1999) (FIGURA 16).

Criacido da Ideia Avalia¢do Desenvolvimento Engenharia e
técnica e de do conceito ~ Design
negacio comiotoonie A
e o to t do.
A voz do consumidor Avaliagio preliminar e gﬁc;;oc es(;g roduto  pro m‘hmwévm&mmw :

Possivel Participagiio dos Fornecedores

Figura 16 - Possibilidade de participagdo dos fornecedores no PDP
Adaptado de Hanfield et al. (1999)

2.5 CONSIDERACOES SOBRE A REVISAO DA LITERATURA

Em relacdo aos arranjos interorganizacionais, diversos autores indicam a cooperagdo como a
melhor forma de governanga (ZAWISLAK, 2004; HAYES et al., 2005; FENSTERSEIFER,
2000), pois, teoricamente, atende as melhores caracteristicas da integracao vertical sem os
mesmos custos altos custos organizacionais e ainda com um grau superior de coordenagao.
Neste sentido, verifica-se uma grande oportunidade para o estabelecimento de relagdes
cooperativas entre as empresas calgadistas do Vale do Sinos, visto a constitui¢ao do cluster,
em que se destaca a alta especializacdo das empresas € uma constante divisao do trabalho
entre elas (SCHMITZ, 1995, 1999; BAZAN e NAVAS-ALEMAN, 2001), além das
condi¢des de mao de obra especializada, das institui¢des de suporte tecnologico, tais como o

IBTeC ¢ a FEEVALE, além da lideranga nacional do setor (RUAS, 1995).

Verificando-se estas condigdes propicias para o estabelecimento de relagdes cooperativas
entre as empresas, também identifica-se uma necessidade do setor calgadista do Rio Grande
do Sul em promover as questdes relacionadas ao design e a inovagao, sendo estas deficiéncias
as que mais impactam negativamente a percepg¢ao de valor calgado local no mercado
internacional (SCHMITZ e KNORINGA, 1999; HUMPHREY ¢ SCHMITZ, 2000). Sendo
assim, a cooperag¢ao com os fornecedores durante o PDP pode se constituir em uma

oportunidade das empresas do setor para melhorar o desempenho do produto nestas questdes.
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3 METODO

Neste capitulo sdo descritas as etapas executadas durante a analise do relacionamento entre as
empresas do setor calgadista gaticho e os seus fornecedores no processo de desenvolvimento
de novos produtos. Inicialmente, ¢ justificada e descrita a estratégia utilizada na pesquisa,
apos sao apresentadas as etapas da pesquisa, com o levantamento dos dados, a aplicag¢do do

caso piloto e a descricdo da analise dos dados proposta para os casos analisados.

3.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA

O estudo realizado trata-se de uma pesquisa exploratéria. Segundo Gil (1999), este tipo de
pesquisa tem como principal objetivo identificar uma visdo geral acerca de um determinado
fato, sendo recomendado o estudo de caso como uma estratégia de pesquisa. Para Yin (2001),
o estudo de caso ¢ uma investigagdo empirica que estuda fendmenos contemporaneos dentro
de seu contexto de vida real, onde o pesquisador possui pouco ou nenhum controle sobre os
eventos e os limites entre o fendmeno e o seu contexto ndo estdo claramente estabelecidos.
Estas caracteristicas sdo pertinentes a pesquisa, visto que a cooperagao entre a empresa € o
fornecedor durante o desenvolvimento de novos produtos ndo ¢ um tema de consenso na
bibliografia estudada, além de ndo ser uma pratica corrente nas empresas, ainda mais no setor

calcadista gaticho.

Para esta pesquisa, foi escolhido como método o estudo de multiplos casos. Segundo Yin
(2001), o projeto de casos multiplos é recomendado onde cada caso estudado ¢ utilizado para
um proposito especifico dentro do escopo geral da investigacdo. Além disso, as provas
resultantes desses casos sdo consideradas mais convincentes e, conseqiientemente, mais
robustas. O método de andlise de caso com multiplos casos ¢ andlogo a utilizagdo de
experimentos multiplos, ou seja, seguem a mesma légica de replicagdo. A selecdo dos casos
pode ser definida a fim de selecionar casos com a previsao de se obter resultados
semelhantes, uma replicacao literal, ou para se produzir resultados contrastantes por algumas
razdes previsiveis, no caso, uma replicagdo tedrica (YIN, 2001). Desta forma, optou-se por
uma estratégia de pesquisa de analise de multiplos casos com uma replicacdo teorica, escolha
que justifica-se pela diversidade das empresas calgadistas no Rio Grande do Sul e pela
auséncia de estudos semelhantes desenvolvidos nas empresas do setor calgadista gatcho,

caracteristica esta que ressalta o carater exploratorio do estudo.

Foram selecionadas para os estudos de caso trés empresas do setor calgadista gatucho, sendo o

seu porte o critério utilizado para diferenciagdo entre as empresas. Durante o estudo na
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empresa, sdo identificados quais fornecedores ja desenvolvem algum tipo de relagdo de
cooperagdo com a empresa durante o seu PDP ou quais fornecedores a empresa gostaria
estabelecer este tipo de relagdo. Posteriormente, € replicada parte da analise desenvolvida na
empresa nos fornecedores identificados, completando o estudo de caso da empresa. A

formacgao dos estudos de caso multiplos ¢ apresentada na Figura 17.

Fornecedor Fornecedor Fornecedor

'__ Fornecedor Eﬂﬁ:ﬁig Fornecedor gﬁglnpd?::n‘:) Fornecedor

1 Fornecedor Fornecedor Fornecedor
. Caso 01 . Caso 02 ' . Caso 03 :

Figura 17 - Demonstrativo da analise dos multiplos casos

Existem diversos critérios para a caracterizagdo do porte das empresas. Segundo Tafner
(1995) as regras variam entre os paises, dentro do mesmo pais, de setor para setor e inclusive
dentro do proprio setor da economia, isto ocorre principalmente pela razdo que o governo, as
instituicdes financeiras e as agéncias de fomento classificam diferentemente as empresas em
relacdo ao seu porte. As diferencas se justificam principalmente em razdo do publico alvo e
do programa de apoio que o agente econdmico disponibiliza como acontece no Brasil em
relagdo ao critério de classificacao de porte de empresa utilizado pelo BNDES e os agentes
financeiros para a concessao de financiamentos (TAFNER, 1995). As varidveis econdmico-
financeiras mais utilizadas para classificar o porte das empresas, sdo: faturamento, vendas,

patrimonio liquido, ativos fixos entre outros.

A variavel da quantidade de empregados também ¢ utilizada para caracterizar o porte da
empresa. A definicdo de porte baseada nesta varidvel foi primeiramente definida pelo antigo
CEBRAE (Centro Brasileiro de Apoio a Pequena e Média Empresa) na década de 1970 e
classifica as empresas em pequenas, médias e grandes. Posteriormente, esta classificacao foi
revista incluindo também as microempresas (TAFNER, 1995). Mesmo utilizando a mesma
variavel de caracterizagdo do porte de empresa, ainda existem diferengas entre a classificagdo
utilizada pelo SEBRAE e pelo Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade (PGQP),

como podemos observar na Figura 18.
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microempresa

pequena empresa

média empresa

grande empresa

industria 0-19 20-99 100-499 500 ou mais
SEBRAE COMErcio e servigos 0-9 10-49 50-99 100 ou mais
PGQP industria ou servigo 1-10 11-50 51-300 300 ou mais

Figura 18 - Defini¢ao de porte conforme nimero de empregados
Fonte: SEBRAE (2007), PGQP(2007)

Segundo Tafner (1995), a variavel de quantidade de funcionérios ¢ inclusive a mais utilizada
para caracterizar o porte de empresas. Entretanto, o setor calgadista gaucho possui sua
manufatura baseada na utiliza¢do intensiva de mao de obra (SCHMITZ, 1995), sendo assim a
classificagdo por nimero de funciondarios proposta pelo SEBRAE, e principalmente pelo
PGQP, ndo contribuem para caracterizar as empresas estudadas. Desta forma, procurou-se
identificar uma varidvel que identificasse mais claramente o porte da empresa. A definicao
recaiu sobre o nivel de produg¢do de calgados, visto que esta variavel identifica mais
diretamente a capacidade de producdo e, conseqiientemente, o porte da empresa. Foi utilizado
o levantamento desenvolvido pela Assintecal (2004), com uma amostra de 132 empresas que
representam 29,8% da producdo nacional de cal¢ados, identificando as empresas conforme
sua produgdo didria de pares de calgado. Assim, definiu-se que a empresa de pequeno porte
possui produgdo de até 2.000 pares de calcado por dia, a empresa média tem produgdo entre
2.000 e 10.000 pares diarios e a empresa de grande porte com producao superior a 10.000
pares de sapato por dia. Sendo que neste pesquisa, a Empresa A, refere-se a de pequeno porte,
enquanto a B e C as de médio e grande porte, respectivamente. A caracterizagdo do porte das
empresas analisadas na pesquisa assim como a sua distribuicdo em relagao a producao de
calcados diarios ¢ apresentada no estudo desenvolvido pela Assintecal (2004) e demonstrado

na Tabela 3.

Tabela 3- Freqiiéncia de empresas em relagdo a producdo diaria de pares de cal¢ado

Classificacdo das Empresas Quantidade de pares/dia Quantidade de empresas  Freqiiéncia
Pequena Até 2.000 pares/dia 65 49,2%
Meédia De 2.000 até 10.000 pares/dia 42 31,8%
Grande Mais de 10.000 pares/dia 25 19,0%

Fonte: Adaptado de Assintecal (2004)

Dentro da classificag@o de porte utilizada nesta pesquisa, as empresas estudadas foram
selecionadas principalmente em razao de sua disponibilidade em participar da pesquisa. Duas
empresas estudadas ja haviam participado de trabalhos desenvolvidos por professores desta
Universidade, fato este que contribuiu para o acesso a estas empresas. Como forma de
preservar a identidade das empresas estudadas, os resultados apresentados se referem as

empresas relacionando-as ao seu porte. Assim, os trés estudos de caso apresentados
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identificam as empresas como pequeno, médio e grande porte. A produgdo destas empresas,
ou seja, os calgados sdo classificados utilizando os mesmos critérios estabelecidos nas
pesquisas da Assintecal: tipo de calgado produzido, material utilizado no cabedal e material

utilizado no solado, conforme ¢ apresentado na Figura 19.

Tipo de calcado  Material utilizado no cabedal Material utilizado no solado
Masculino Couro PVC (policloreto de vinila)
Feminino Laminado de PVC (policloreto de vinila) TR (borracha termoplastica de estireno/butadieno)
Infantil Laminado de PU (poliuretano) PU (poliuretano)
Esportivo Tecido TPU (elastomeros termoplasticos de poliuretano)
Seguranca Outros SBR (borracha sintética de estireno/butadieno)
EVA (copolimero etileno/acetato de vinila)
Couro
Outros

Figura 19 - Classificagdo de tipos de calgados e matérias primas utilizadas
Fonte — Adaptado de Assintecal (2004)
Os fornecedores pesquisados foram selecionados durante o estudo de caso desenvolvido na
empresa. Como critério para esta selecdo, identificou-se quais fornecedores a empresa ja se
relaciona de forma cooperativa dentro do seu processo de desenvolvimento de produto ou os
potenciais parceiros para o estabelecimento desta relagdo. Assim, selecionou-se um grupo de
trés ou quatro fornecedores diretos de cada empresa, ou seja, fornecedores de primeiro nivel

na cadeia de suprimentos, para complementar o estudo de caso na empresa.

3.2 ETAPAS DA PESQUISA

O principal método de levantamento dos dados do estudo dos multiplos casos foi aplicacao de
um questionario (APENDICE C e D) baseado nas questdes levantadas na revisio da
bibliografia consultada, sendo que a analise proposta para os dados levantados pelos
questionarios aplicados nas empresas € em seus fornecedores também ¢ apresentada nesta
secdo. A fim de ajustar as questdes propostas pelo questionario e o procedimento de
aplica¢do, foi aplicado um estudo de caso piloto. Posteriormente, sdo apresentados e

discutidos os dados levantados durante o estudo dos multiplos casos.

3.2.1 LEVANTAMENTO DOS DADOS

Os dados levantados durante a andlise dos casos procuraram identificar a viabilidade e as
questdes pertinentes ao relacionamento cooperativo com os fornecedores no desenvolvimento
de produtos identificados na bibliografia estudada e através da aplicagdo do caso piloto.

Como forma de identificar as questdes que influenciam esta relacdo com os fornecedores,
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optou-se por realizar uma entrevista, pautada pelo questionario, realizada face a face com o
responsavel da empresa pela area de desenvolvimento de novos produtos ou com o membro
da equipe de desenvolvimento responsavel com o relacionamento com os fornecedores,
quando esta func¢do existe dentro da empresa. Esta definicao est4 de acordo com a
recomendacao de Yin (2001) que identifica a execugdo de entrevistas como uma das fontes
de informag¢o mais importantes para um estudo de caso. Como forma de facilitar o
levantamento e a transcrigao dos dados, as entrevistas com os responsaveis das empresas
foram gravadas com a autorizacao dos envolvidos. Quando as questdes levantadas na
pesquisa ndo puderam ser respondidas pelo entrevistado, buscou-se identificar outra pessoa

da empresa mais apta para respondé-las.

As entrevistas com os responsaveis das empresas aconteceram durante o més de dezembro de
2007, sendo que na Empresa A (pequeno porte), o contato foi estabelecido junto ao
responsavel pelo processo de desenvolvimento da empresa. Na Empresa B (médio porte),
com o diretor de Engenharia e Qualidade da empresa, responsavel em desenvolver
tecnicamente os produtos e o relacionamento com os fornecedores durante o processo de
desenvolvimento. Na Empresa C (grande porte), participaram das entrevistas o assessor
direto da diretoria e o gerente de materiais da empresa, ndo sendo disponibilizado o acesso ao
departamento de desenvolvimento de produto, em razao da confidencialidade que a empresa
trata este setor. Entretanto, houve pouco prejuizo no levantamento de dados, visto que o
processo de desenvolvimento de produto era conhecido pelos entrevistados e o setor de

materiais € o responsavel pelo contato com os fornecedores.

Como forma de aumentar as fontes de evidéncias da relacdo de cooperagdo entre a empresa e
o fornecedor no PDP, procurou-se identificar a percep¢ao da empresa em relacao ao objeto de
estudo e também dos fornecedores qualificados pela empresa para participarem da pesquisa.
Mesmo assim, para maior diversificacdo das fontes de evidéncia, ainda buscou-se identificar
alguns dados formalizados pela empresa relacionados ao objeto de pesquisa. Neste caso,
foram analisados os aspectos do método do processo de desenvolvimento de novos produtos,
a existéncia de alguma documentagao relativa ao processo, o sistema de comunicagdo com o0s
fornecedores e a infra-estrutura fisica da empresa que poderia contribuir para esta relagao,
como salas de reunido, de videoconferéncia e do sistema de comunicagao utilizado para a

comunicagdo com os fornecedores.

As entrevistas foram estruturadas baseadas em um questionario construido de forma a abrigar

as questoes pertinentes levantadas na bibliografia e dividido em quatro blocos tematicos: i) a
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caracterizagdo da empresa; ii) a defini¢ao da estratégia competitiva relacionada ao
desenvolvimento de novos produtos utilizada pela empresa; iii) a caracteriza¢dao do processo
de desenvolvimento de produto utilizado pela empresa; iv) a percep¢do da empresa quanto a
importancia dos fatores de sucesso e dos beneficios da relagdao cooperativa com o fornecedor
durante o PDP. Cada bloco tematico abordado pelo questionario, assim como sua

caracterizacgao e objetivos, sdo apresentados mais detalhadamente a seguir.

i) Caracteriza¢ao da empresa. Neste bloco busca-se coletar os dados e informagoes
relacionados as principais caracteristicas da empresa e a sua percep¢ao em relagdo aos seus
fornecedores e seus clientes. Neste bloco serdo levantadas informacdes relacionadas as
instalacdes da empresa, volumes de producao e uma caracterizacao basica dos seus

fornecedores e clientes.

ii) Estratégia da empresa. Nesta etapa serdo identificados quais sdo os principais fatores
relacionados as vantagens competitivas da empresa e a influéncia do fornecedor neste
desempenho. Sao levantados os mercados atendidos pela empresa, as caracteristicas dos seus

fornecedores e a qualidade da troca de informagdes entre a empresa e os seus fornecedores.

iii) Gestdao do desenvolvimento de produto. Nesta etapa sera caracterizada a natureza da
atividade de desenvolvimento de produto, suas etapas, as areas funcionais da empresa que
participam de cada etapa, o relacionamento com os agentes externos a empresa, identificar os
momentos e as atividades em que os fornecedores podem participar do processo de

desenvolvimento de novos produtos.

iv) Cooperacao com o fornecedor para o desenvolvimento de produto. Este bloco abriga as
questdes diretamente relacionadas a cooperacdo da empresa com seus fornecedores para o
desenvolvimento de novas técnicas, processos, materiais e por fim, produtos. Nesta etapa é
identificada, na visao da empresa a percep¢ao de importancia dos beneficios e dos fatores de
sucesso da adocao desta pratica identificados na bibliografia estudada e sugeridos durante a

aplicagdo do caso piloto.

As informagdes levantadas nos primeiros trés blocos tematicos da pesquisa sdo coletadas
principalmente a partir de uma entrevista baseada em pautas orientadas pelo questiondrio.
Segundo Gil (1999), este tipo de estratégia permite que o entrevistado comente os
questionamentos de forma mais livre, mas sempre seguindo o delineamento previsto pelo
roteiro. Esta escolha se deve principalmente em razao da subjetividade das informagdes

coletadas a partir das perguntas contidas nestes blocos, onde também foi solicitado ao
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entrevistado o preenchimento de alguns quadros, tais como: as fases do PDP, a intensidade da

relacdo da empresa com os agentes externos, a integragao das areas funcionais entre outros.

As questdes abordadas nestes trés primeiros blocos tematicos do questiondrio encontram

referéncia na bibliografia consultada e sdo apresentados na Figura 20.

Bloco

Questbes abordadas

Autores

Caracterizacao
da empresa

Localizac¢do dos Fornecedores

Clark (1989), Helper (1991), Clark e Fujimoto (1991),
Dyer (1996), Spina, Verganti e Zotteri (2002)

Estratégia da

Quantidade de fornecedores

Sistema de selecdo e qualificagdo
dos fornecedores

Troca de informagdes entre
empresa ¢ fornecedor

Womack et al.(1991); Helper(1991); Kamath e
Liker(1994); Bidault, Despres e Butler(1998); Hanfield
et al.(1999); Humphreys, Shiu e Chan(2001); Sobrero e
Roberts (2001); Becker e Zirpoli(2003)

Helper (1991), Clark e Fujimoto (1991), Kamath e Liker
(1994), Ward et al. (1995), Wynstra, Ten Pierick (2000),
Tracey e Tan (2001), Harbi et al. (2002), Mikkola e
Skjoett-Larsen (2003)

Clark e Fujimoto (1991), Ward et al. (1995), Liker et al.
(1996), Sobek 1I et al. (1999), Wynstra, Ten Pierick
(2000), Harbi et al. (2002), Liker ¢ Choi (2004)

Jorde e Teece(1989), Bidault, Despres e Butler(1998),

empresa L 1 Hanfield et al.(1999), Sobrero e Roberts (2001), Spina,
Cargctenza(;ao do portfdlio de Verganti e Zotteri(2002), Perona e Saccani(2004),
produtos Fowles e Clark (2003), Tidd, Bessant ¢ Pavitt (2005),
Silva e Zawislak (2006)
Birou e Fawcet (1994), Sobek II et al. (1998), Twigg
_— (1998), Spina, Verganti e Zotteri (2002), Liker e Choi
Descrigdo do PDP (2004). Santos e Forcellini (2005), Rozenfeld et
al.(2006)
Momento de integrar o Clark e Fujimoto (1991), Ward et al. (1995), Hanfield et
fornecedor no PDP al. (1999), Sobek II et al. (1999), Wynstra, Ten Pierick
(2000), Harbi et al. (2002)
Wheelwright e Clark (1992), Ward et al. (1995), Liker et
Integraciio das drcas funcionais al. (1996), Sobek II et al. (1998), Spear € Bowen (1999),
da empresa De Toni e Nassimbeni (2001); Becke? e Zirpoli(2003),
Gestao do Petersen et al. (2003), Hillebrand e Biemans (2004),
Desenvolvimento Rozenfeld et al.(2006)
de Produto Relacionamento com os agentes Barney (1991), Liker et al. (1996), Hanfield et al.

externos

Oportunidade de cooperagdo com
o fornecedor no PDP

(1999), Liker e Choi (2004), Zawislak (2004)

Clark e Fujimoto (1991), Ward et al. (1995), Hanfield et
al. (1999), Sobek II et al. (1999), Wynstra, Ten Pierick
(2000), Harbi et al. (2002)

Figura 20 - Quadro de referéncias utilizadas nos trés primeiros blocos do questionario

As informagdes levantadas no quarto bloco tematico da pesquisa, cooperacao com o

fornecedor para o desenvolvimento de produto, sdo coletadas a partir de uma entrevista

estruturada, também seguindo a orientacdo do questionario. Segundo Gil (1999), esta forma

de entrevista segue uma relagdo fixa de perguntas e permite um tratamento quantitativo dos

dados levantados. Estas questdes sdo resultado do levantamento dos fatores de sucesso e dos

beneficios desta relagdo identificados na literatura consultada e sugeridas durante a aplicagdo
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do caso piloto. As questdes relacionadas a importancia dos beneficios para a relacao
cooperativa entre cliente e fornecedor durante o desenvolvimento de produto estio abrigadas
nas 15 primeiras questdes do quarto bloco, enquanto a intensidade dos fatores de sucesso sao
as proximas 36 perguntas. Como forma de mensurar esta importancia, foi utilizada uma
escala visual analogica com 150 mm (FIGURA 21) para se medir, na percep¢ao do
entrevistado, a importancia destas questdes para a relagao entre empresa e fornecedor durante

o PDP.

01) A proximidade fisica com o seu fornecedor contribui para o estabelecimento de uma

relacdo cooperativa durante o desenvolvimento de produto?

pouco muito

Figura 21 - Versdo de escala visual analogica utilizada no quarto bloco do questionario

Este tipo de escala ¢ indicada por Stone et al. (1974) por permitir maior liberdade aos
respondentes, além de permitir uma maior quantidade de alternativas para as analises
estatisticas. A extremidade esquerda, marcada pela ancora pouco, indica o ponto 0 (zero) da
escala enquanto a extremidade da esquerda, marcada pela ancora muito, indica o ponto 15
(quinze). Desta forma, a respondente marca sua resposta ao longo da linha indicando sua
intensidade de concordancia em relacdo a pergunta. Este tipo de escala foi utilizado em
diversos trabalhos, inclusive em Linden (2004), Ferreira (2006) e Ballardin (2007)

encontrando facilidade de aplicagdo por parte dos pesquisadores.

Posteriormente a analise do caso executada na empresa, foi aplicado um questiondrio para os
fornecedores identificados pela empresa como parceiros ou potenciais parceiros para o
desenvolvimento de uma relagdo cooperativa para o desenvolvimento de novos produtos.
Este questionario contém as questdes da pesquisa pertinentes ao fornecedor contidas nos trés
primeiros blocos e a totalidade das questdes abrigadas no quarto bloco da pesquisa, a
cooperagio para o desenvolvimento de produto (APENDICE D). O responsavel pelo
desenvolvimento de produto do fornecedor foi indicado para a resposta deste questionario,
quando isto ndo foi possivel o proprio representante do fornecedor atendeu a demanda.
Assim, procura-se identificar, na visao da empresa, os fatores de sucesso e os principais
beneficios da relacdo cooperativa entre empresa e fornecedor para o desenvolvimento de

novos produtos e confrontar esta posi¢cao com a visao do fornecedor parceiro nesta relagao.
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Este tipo de andlise cruzada pretende identificar com maior riqueza a postura da empresa e do
fornecedor, visto que para o estabelecimento de qualquer tipo de relagdo, seja esta
cooperativa ou ndo, necessariamente implica na participacao de pelo menos dois agentes.
Entretanto, ndo ¢ suficiente a existéncia do relacionamento entre dois agentes, no caso do
cliente e do fornecedor, para que esta relacdo seja cooperativa, Axelrod (2006) destaca que
ambos agentes devem, a0 menos, ambicionar ganhos superiores aos que conseguiria sozinho.
Assim, por mais que esta relagdo entre cliente e fornecedor seja liderada pela empresa cliente,
sempre se faz necessdria também a identificacdo dos beneficios e dos fatores de sucesso por
parte do fornecedor. Apesar de existir a possibilidade do estabelecimento de uma relagao
cooperativa entre mais de dois agentes, como no caso entre duas empresas e um fornecedor
comum ou mesmo entre uma empresa ¢ alguns de seus fornecedores, este tipo de relagao nao
¢ o foco deste trabalho e também nao ¢ abordada no questionario. Segundo Poundstone
(1993), a complexidade de uma relacdo com mais agentes ¢ muito maior, visto que sdo
possiveis diversos arranjos entre esses agentes no sentido de privilegiar um ou dois contra
outro terceiro. Desta forma, assim como o trabalho de Axelrod (2006), ¢ analisada
prioritariamente a relacdo entre somente dois agentes, no caso deste trabalho, a empresa

estudada e o seu fornecedor.

3.2.2 ANALISE DOS DADOS

Apds o levantamento dos dados coletados nas empresas estudadas € feita uma apresentacao
destes dados. Para Yin (2001), as proposi¢des que ddo forma ao plano de coleta de dados em
um estudo de caso s@o as mesmas que estabelecem a prioridade das estratégias analiticas.
Dessa forma, a bibliografia estudada que ofereceu forma para a elaboragdo do questionario
também sera seguida para a analise do estudo dos casos. Assim, os dados levantados sio
agrupados, como no questionario, em quatro blocos tematicos: i) caracterizagao da empresa,
i) estratégia da empresa, iii) gestdo do desenvolvimento de produto e iv) coopera¢ao com o
fornecedor para o desenvolvimento de produto, sendo que a andlise dos dados segue o

planejamento apresentado no Apéndice E.

Os primeiros trés primeiros blocos do questionario, sdo compostos principalmente de
questdes abertas e quadros. Os dados sdo obtidos a partir de uma entrevista pautada pelo
questionario. A apresentacdo destes dados coletados ¢ feita de forma descritiva, procurando

identificar a percepcao da empresa em relagdo ao objeto de pesquisa.
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No quarto bloco temdtico da pesquisa, cooperacao com o fornecedor para o desenvolvimento
de produto, por tratar-se de um questiondrio estruturado, permite a utilizagcdo de métodos
estatisticos sobre as suas respostas. Este bloco abriga as questdes referentes aos fatores de
sucesso e os beneficios da relagdo cooperativa com o fornecedor para o desenvolvimento de
produto. Este questiondrio foi respondido por um representante de cada uma das trés
empresas estudadas e pelo representante de pelo menos trés fornecedores identificados
durante o estudo na empresa. A analise destes dados ¢ feita em quatro etapas: i) teste de
confiabilidade do questionario; ii) analise intra-grupos; iii) analise inter-grupos; iv)
desempenho dos subsistemas. Em relacdo as questdes que perguntam sobre a importancia da
adoc¢ao de técnicas como FMEA/QFD, DFA/DFM e engenharia simultanea, respectivamente
as questoes 48, 18 e 19, existe a alternativa para os respondentes assinalarem que
desconhecem as técnicas, quando esta alternativa for assinalada e prejudicar a andlise
proposta, estas questdes serdo eliminadas. Todas as andlises dos dados contidos no quarto

bloco do questionario foram desenvolvidas com o auxilio do software estatistico SPSS v.13.

Na primeira etapa, a analise da confiabilidade do questionario, foi utilizada a medida alfa de
Cronbach (CRONBACH, 1951), com a inten¢do de avaliar o grau de compreensao das
questdes e se as mesmas foram preenchidas corretamente, demonstrando consisténcia interna
nas respostas. Segundo Hair Jr. et al. (2005), trata-se da medida mais amplamente usada para
este fim, sendo que para os questionarios sejam considerados bem entendidos, exige-se um
valor de alfa maior ou igual a 0.7, entretanto em pesquisas exploratorias, como no caso em
estudo, sdo aceitos valores de até 0,6. Entretanto, segundo Cronbach (1951), ainda pode-se
aceitar valores iguais ou superiores a 0,55. Desta forma, serdo medidos os valores de alfa de
Cronbach para as respostas das questdes 1 até 15, relativas aos beneficios da relagdo, para as
questoes 16 até 51, relativas aos fatores de sucesso da relagdo e para todas as questdes que

compdem o quarto bloco do questiondrio, ou seja, as questdes 1 até 51.

A segunda etapa, a analise intra-grupos, sdo avaliadas a intensidade da importancia dos
beneficios e dos fatores de sucesso interno de cada grupo, que é composto pela empresa, de
pequeno, médio ou grande porte e seus respectivos fornecedores. Estas varidveis sao em sua
origem, do tipo qualitativa ordinal, no entanto, como forma de proporcionar uma maior
variedade de analises estatisticas, foram mensuradas da forma métrica continua. Como o
objetivo desta etapa ¢, principalmente, identificar as questdes onde existe maior tendéncia de
consenso ¢ discordancia entre a empresa e seus fornecedores, para que possam ser

desenvolvidos projetos de melhoria a fim de facilitar a relagdo, e criar um ranking destas
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diferengas para determinar uma forma de hierarquizar estes projetos, os testes estatisticos
podem nao indicar resultados diferentes para as questdes, prejudicando a escolha dos projetos

a serem desenvolvidos para melhorar a relagdo.

Entdo, como forma de identificar a tendéncia a diferenga ou a semelhanga entre as respostas
da empresa e de seus fornecedores, foi desenvolvido um método estatistico descritivo que
consiste em trés etapas: i) calcular a média geométrica entre os fornecedores de cada
empresa, a opgao por este tipo de média acontece em razao da proporcional reducao do
resultado em relagdo a maior discordancia entre as respostas dos fornecedores; ii) comparar,
para cada questdo do quarto bloco do questiondrio, a diferenca em mddulo entre a média
geométrica dos fornecedores e a resposta da empresa; iii) calcular os quartis (RIBEIRO e
TEN CATEN, 2000) para o resultado da diferenga em modulo das respostas da empresa e da
média geométrica dos fornecedores para as questdes relacionadas aos beneficios da relacao (1
até 15) e os fatores de sucesso (16 até 51). O resultado deste método estatistico descritivo € a
identificacdo de 25% das maiores diferengas entre as respostas, para cada questdo, da
empresa ¢ da média geométrica dos fornecedores, ou seja, as questdes em que se identifica
uma maior tendéncia de discordancia entre a opinido da empresa e de seus fornecedores. Da
mesma forma, as 25% menores diferengas entre as respostas da empresa e da média
geométrica dos fornecedores indicam a tendéncia de concordancia na opinido da empresa e
de seus fornecedores. Em relagdo aos beneficios da relagdo, sugere-se que as questoes em que
existe maior discordancia entre empresa e fornecedor sirvam como forma de diagndstico do
seu pensamento e de seus fornecedores, enquanto as que indicam uma maior tendéncia a
concordancia e que possuam qualificagdo maior que o score médio (7,5), sejam utilizadas
como potenciais beneficios para a empresa e seus fornecedores no estabelecimento da relagao
cooperativa durante o PDP. Da mesma forma, em relagdo aos fatores de sucesso da relagao,
as questdes que tendem a apontar maior discordincia entre empresa e fornecedor podem ser
utilizadas para uma melhor compreensao da relagdo, enquanto as que tendem a concordancia
e que possuam qualificacdo maior que o score médio (7,5), indicam possibilidades de
melhorias para a relacdo cooperativa com o fornecedor durante o PDP. A amplitude da
diferenga inter-quartilica entre as respostas da empresa e de seus fornecedores indicam, de
uma forma mais geral, uma tendéncia de maior concordancia ou discordancia em relagdo a

importancia em relagdo aos beneficios e os fatores de sucesso da relagdo cooperativa.

A analise inter-grupos procura identificar as questdes em que existe diferencas significativas

entre a opinido de uma empresa e seus fornecedores comparada com as outras duas empresas
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e seus respectivos fornecedores. Mesmo que nesta andlise se tenha disponivel uma maior
quantidade de dados, ndo € possivel afirmar que estes dados apresentam uma distribui¢ao
normal na sua populacao e como n<30, ndo recomenda-se utilizar métodos estatisticos
baseados na distribui¢do normal, sendo que nestes casos os testes ndo-paramétricos sao a
alternativa indicada (MONTGOMERY e RUNGER, 2007). Desta forma, foi utilizado o teste
de comparagdo de médias ndo-paramétrico Kruskal-Wallis. Segundo Siegel (1977), trata-se
de uma prova 1til para decidir se k amostras independentes provém de populagdes diferentes,
identificando se as diferencgas entre as amostras sao resultados de variagdes casuais ou
diferencas efetivas entre as populagdes. Desta forma, adaptando-se ao objetivo de identificar
diferengas significativas entre as respostas relacionadas aos beneficios e os fatores de sucesso
da relagdo entre as trés empresas e seus respectivos fornecedores. O nivel de significancia

utilizado para o teste foi de a=0,05.

A quarta etapa, o desempenho dos subsistemas (tecnoldgico, pessoal, ambiente externo e
projeto do trabalho), procura identificar quais os subsistemas com maior influéncia no
desempenho da relacao cooperativa entre empresa e fornecedor durante o PDP. Desta forma,
procura-se identificar se existem diferencas significativas entre a influéncia dos quatro
subsistemas nos beneficios e nos fatores de sucesso da relagdo. Em razdo da maior
quantidade de dados disponiveis para esta analise, € possivel utilizar métodos paramétricos de
analise de variancia. Segundo Montgomery e Runger (2007), a analysis of variance method
(ANOVA) ¢ um técnica recomendada para estimar a variancia dos componentes em um
modelo. Caso seja verificado que existe a tendéncia a diferenca da influéncia dos subsistemas
nos beneficios ou nos fatores de sucesso da relacdo, ¢ executado o teste de comparagdes
multiplas (LSD) para identificar quais subsistemas tendem a influenciar mais os beneficios e
os fatores de sucesso. Para os testes executados neste item, assim como nos demais, foi

considerado um nivel de significancia de 0=0,05.

3.2.3 ESTUDO DE CASO PILOTO

Segundo Yin (2001), o estudo de caso piloto auxilia os pesquisadores em aprimorar os planos
para a coleta de dados, principalmente em relagdo ao contetido, mas também quanto ao

procedimento a ser seguido. A selecdo do caso necessariamente ndo precisa seguir 0s mesmos
critérios utilizados para a selecdo dos casos finais do projeto de estudo de caso, podendo ser a
conveniéncia, o acesso dos dados e a proximidade geografica os principais critérios utilizados

para selecionar o caso piloto.
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Desta forma, selecionou-se um profissional especialista na area de desenvolvimento de
produto no setor calgadista gaucho para a execugdo do estudo piloto. Nesta etapa, foi
apresentado o estudo a ser realizado, o método de anélise e o questionario. Procurou-se
identificar, na opinido do entrevistado, o seu posicionamento em relagcdo a pesquisa, a
dificuldade de interpretacao e do encadeamento das questdes, o tamanho do questionario e
também se solicitou sugestdes sobre a inclusdo de questdes pertinentes a relacdo cooperativa
entre a empresa e o fornecedor no processo de desenvolvimento de produto que nao foram

identificadas na literatura consultada.

O profissional escolhido para a aplicagdo do estudo de caso piloto ¢ designer de produto da
Olympikus, uma marca da empresa Azaléia, que tem sede na cidade gaucha de Parobé. O
estudo de caso piloto refere-se somente ao desenvolvimento dos produtos da marca
Olympikus assim como os dados aqui apresentados. A marca existe desde 1974 e desde 1994

atua no segmento esportivo, sendo lider nacional neste segmento de mercado.

As questdes apresentadas no questionario foram bem interpretadas pelo entrevistado. As
modificagdes foram pontuais, no sentido de auxiliarem na compreensdo das perguntas. O
mesmo aconteceu em relagdo ao preenchimento dos quadros de identificagdo do portfolio de
produtos, do processo de desenvolvimento de produto e do relacionamento com os agentes
externos a empresa apresentados no questionario. Foi destacada a excessiva quantidade de
perguntas contidas no questionario assim como o tempo de aplicagdo. Dessa forma, foram
revistas todas as perguntas contidas nos trés primeiros blocos de analise e procurou-se
condensar algumas no sentido de reduzir o tempo de aplicagdo sem prejudicar a coleta de

informacoes.

Durante a aplicagao do estudo piloto verificou-se a necessidade de uma explanagdo sobre a
relagdo entre a empresa e fornecedor, comentando os potenciais beneficios desta relagao.
Também foi constatada a necessidade de ressaltar que uma relacdo cooperativa entre cliente e
fornecedor durante o PDP acontece somente com um grupo selecionado de fornecedores da
empresa, normalmente, os que realmente possuem capacidade de agregar valor ao produto.
Assim, fez-se necessario salientar para o entrevistado responder aos questionamentos
contidos na pesquisa pensando nestes fornecedores diferenciados e ndo a um conjunto geral

de fornecedores.

O entrevistado demonstrou dificuldade em qualificar os ganhadores de pedido da empresa,

constatando que dentro do portfolio de produtos da empresa existem diversos tipos de
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produtos que atendem a diversos publicos, por isso sugeriu retirar as perguntas do
questionario relativas a este item no bloco sobre a estratégia da empresa do questiondrio. Foi
sugerida a inclusdo da questao relativa a influéncia das relagdes pessoais dos dirigentes da
empresa na definicdo dos fornecedores no quarto bloco de analise, mesmo que esta relacao
ndo tenha relevancia na empresa em que atua, entretanto isto pode se tornar mais

determinante nas empresas menores.
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4 RESULTADOS

Este capitulo apresenta os dados coletados durante os estudos de caso. A fim de melhor expor
as diferengas e facilitar a comparagao entre os casos estudados, estes sdo apresentados
conjuntamente, ou seja, os dados levantados de cada empresa sdo agrupados de acordo com
os quatro blocos tematicos definidos no questionario. Desta forma, este capitulo esta
subdividido em quatro partes: i) caracterizagdo das empresas, ii) estratégia das empresas, iii)
gestdo do desenvolvimento de produto e iV) coopera¢do com o fornecedor para o

desenvolvimento de produto.

4.1 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS

Entre as empresa estudadas, a A (pequeno porte) possui uma produgao diaria de 1300 pares
de cal¢ado, enquanto que a B (médio porte) e a C (grande porte) produzem 9500 e 45000,
respectivamente. Conforme as quantidades de produgado estabelecidas na Tabela 3, estes
volumes classificam-se as empresas como de pequeno, médio e grande porte. Em relacdo ao
quadro de funcionarios, as empresas estudadas possuem 40, 984 ¢ 2500 empregados,
respectivamente. Entretanto, o volume de pessoas envolvidas na producao destas empresas ¢
maior, tendo-se em vista que todas terceirizam parte de sua producdo. A sazonalidade na
demanda por calgados ¢ o principal critério utilizado na Empresas A (pequeno porte) e C
(grande porte) para terceirizar a producao. Nos momentos de aumento de demanda,
normalmente o processo de costura dos seus produtos ¢ repassado para outras empresas,
sendo que os entrevistados indicam que este processo € o principal gargalo dentro da
industria calgadista. No caso da Empresa B (médio porte), costumam serem terceirizados os
produtos que ndo se adaptam ao seu processo produtivo, desta forma, é repassado,
diariamente, a montagem de 2000 produtos mais o processo de costura de outros 1500
calgcados. A caracterizacdao das empresas em relagao a produgdo diaria, localizacao,
quantidade de funcionarios, inicio das atividades, tipo de calgado produzido e os principais

materiais utilizados sdo apresentados na Figura 22.

Empresa A Empresa B Empresa C

(pequeno porte) (médio porte) (grande porte)
Produgéo diaria 1300 pares/dia 9.500 pares/dia 45.000 pares/dia
Localizacdo Vale do Paranhana Vale dos Sinos Vale do Paranhana
Quantidade de funcionarios 40 funcionarios 984 funcionarios 2.500 funcionarios
Inicio das atividades 1998 2000 1955
Principal tipo produzido Feminino Infantil (principalmente) Feminino
Materiais utilizados no cabedal Couro, PU e PVC PVC e tecido PU
Materiais utilizados no solado PUe TR e PVC TR, PU ¢ SBR PUe TR

Figura 22 - Caracterizagao das empresas estudadas
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A Empresa A (pequeno porte) e a B (médio porte) produzem exclusivamente calgado do tipo
feminino, enquanto que a Empresa B (médio porte), principalmente, calgado do tipo infantil,
mas também em menor quantidade do tipo feminino e esportivo. Todas as empresas somente
comercializam os seus produtos com marcas proprias, sendo que a Empresa A (pequeno
porte) e a C (grande porte) possuem somente uma marca. A Empresa B (médio porte) possui
sete marcas distintas, sendo que isto acontece em razio da empresa ser filial de um grupo

maior e mais antigo, atuante no setor té€xtil, que possui os direitos sobre as marcas.

Em relagdo as unidades fabris das empresas, somente a Empresa C (grande porte) possui uma
segunda unidade para fabricacdo de calgados. Nao se verifica a producdo de produtos das
empresas em outras regides, como o Nordeste do Brasil ou mesmo paises asiaticos. A
Empresa C (grande porte) manteve por cinco anos uma fabrica localizada no estado da Bahia,
entretanto esta unidade est4 desativada atualmente. Quanto aos principais materiais utilizados
pelas empresas em seus produtos, somente a Empresa A (pequeno porte) utiliza couro,
enquanto a Empresa B (médio porte) e a C (grande porte) utilizam exclusivamente materiais

sintéticos. No solado, todas as empresas costumam utilizar materiais sintéticos.

42 ESTRATEGIA DAS EMPRESAS

Segundo Schmitz (1995), a industria calgadista costuma apresentar ganhos de escala de
produgdo pequenos, caracteristica que contribui para compreender o ndo direcionamento da
estratégia das empresas estudadas as vantagens em escala de producdo. Sendo que os
entrevistados das trés empresas ressaltam que as caracteristicas dos produtos produzidos

demandam muito trabalho manual que, segundo eles, dificultam estas vantagens.

4.2.1 MERCADO CONSUMIDOR

As trés empresas analisadas comercializam seus produtos no mercado externo, entretanto a
participacdo de vendas para o mercado interno ¢ predominante, além de crescente. A
Empresa A (pequeno porte) vende cerca de 46% da sua produgdo para o exterior, destacando-
se os paises da América Latina, com cerca de 29%, e Canada e Europa com 17%. Os seus
clientes nacionais sdo, principalmente, sapatarias de pequeno e médio porte, enquanto que os
internacionais sao os agentes responsaveis pela venda dos produtos no exterior. A Empresa B
(médio porte) comercializa apenas 2% de sua produgao para o mercado externo, onde se
destacam os produtos vendidos para o México, alguns paises da América Central e Europa.

Os produtos sdo comercializados com sete marcas distintas, acompanhando a estratégia e o
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publico de cada marca. O grupo ao qual a empresa pertence possui pontos de venda proprios
e franqueados em todo territorio nacional e inclusive em cidades européias e americanas,
sendo que a venda pode acontecer em lojas proprias, em franqueadas ou mesmo em
sapatarias. A Empresa C (grande porte) exporta cerca de 20% dos seus produtos para 80
diferentes paises, onde se destaca o mercado latino americano, mas também sdo vendidos
produtos para paises europeus e asiaticos. Os produtos costumam ser comercializados,

principalmente, em sapatarias tradicionais.

As empresas estudadas ndo exportam produtos para o mercado americano, isto acontece em
razdo de que os compradores deste pais promovem uma competi¢ao por meio do menor preco
e ainda exigem que as empresas fabriquem os produtos com a marca do comprador,
condigdes que torna menos interessante vender para este mercado. Humphrey e Schmitz
(2000) mencionam que as empresas compradoras mundiais de calcado exercem um grande
controle sobre as empresas produtoras, principalmente quando se trata de produtos para
exportagdo aos grandes mercados, como o americano. Schmitz (1999) também menciona esta
caracteristica, identificando que as empresas calgadistas do Vale dos Sinos sao altamente
dependentes nas relacdes que estabelecem com os compradores mundiais de cal¢ado,
principalmente quando se trata do mercado americano e europeu. Em resposta a este
ambiente e como forma de reforcar a estratégia das empresas de serem reconhecidas como
desenvolvedoras de produto, as empresas estudadas procuram intensificar o reconhecimento
de suas marcas, optando por ndo exportar para o mercado americano e nao produzir para
outras empresas. A caracterizacdo da origem do desenvolvimento de produto das empresas

estudadas, assim como o destino destes produtos, pode ser conferida na Tabela 4.

Tabela 4 - Caracterizagdo do desenvolvimento de produtos e orientagdo do mercado consumidor das empresas

analisadas
Origem do desenvolvimento de novos produtos em relagdo ao | Orienta¢do do mercado consumidor em relagdo ao
portfolio da empresa (%) portfolio da empresa (%)
Empresa | Empresa : Empresa Empresa Empresa Empresa

empresas = A B C A B C
Desenvolvimento 0o 0ot oo Exportagio 0% 0% 0%
externo a empresa (line (I (N (o . ' ' :
builder ou make to order) Nacional 0% 0% 0%
Desenvolvimento interno Exportacdo 46% 2% 20%

: o O 0
a empresa 100% 100% 100% Nacional @ 54% @ 98% @ 80%

4.2.2 LOCALIZACAO DOS FORNECEDORES

Em relacdo aos fornecedores das empresas estudas, a sua grande maioria se localiza no Rio

Grande do Sul, com destaque para o Vale dos Sinos. A Empresa A (pequeno porte), além dos
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insumos comprados dos fornecedores localizados no Vale dos Sinos, também compra
insumos de um fornecedor de embalagens localizado em Santa Catarina. Apesar de a empresa
nao possuir fornecedores localizados no exterior, em algumas ocasides utiliza insumos
importados, sendo que esta relacdo ¢ estabelecida através de empresas intermediarias. A
Empresa B (médio porte) também possui sua rede de fornecedores concentrada no Vale dos
Sinos, representando cerca de 80% do total. Os 20% restantes estdo mais distribuidos, com
uma maior concentracao no estado de Sao Paulo, que abriga parte dos fornecedores de
insumos sintéticos para o cabedal. A Empresa C (grande porte) também possui sua rede de
fornecedores concentrada no Vale dos Sinos, mas existem fornecedores de forros localizados
no Nordeste, mais precisamente na Bahia, e de tecidos no estado de Sao Paulo, sendo que
entre as empresas estudadas, ¢ a inica que compra insumos diretamente do exterior, como o
caso do fornecedor italiano de laminados de PU, e de outros insumos sintéticos de

fornecedores localizados na Coréia do Sul.

4.2.3 QUANTIDADE DE FORNECEDORES

Entre as empresas estudadas, a quantidade dos fornecedores com que trabalham acompanha o
porte da empresa, ou seja, quanto maior o porte maior € o seu nimero de fornecedores. A
Empresa A (pequeno porte), atualmente, trabalha com 110 fornecedores, sendo esta
quantidade crescente em razao do aumento da producao nos ultimos anos. A Empresa B
(médio porte) possui uma postura oposta, identifica-se uma menor verticalizagdo de suas
operagdes em comparacao com o inicio das atividades, ha oito anos. Inicialmente, a empresa
foi concebida para abrigar internamente grande parte das atividades de produg¢ao, estratégia
esta que foi influenciada pela matriz da empresa. Entretanto, esta politica esta se
modificando, a empresa passou a reduzir a quantidade de fornecedores e intensificar a sua
relagdo com eles. Atualmente, a empresa possui cerca de 250 fornecedores, entretanto a
projecdo para os proximos 5 anos ¢ trabalhar com 75% desta quantidade. Esta redugao ja
acontece no caso de suprimentos de laminados sintéticos para o cabedal: anteriormente a
empresa trabalhava com sete fornecedores deste material, hoje sdo quatro e existe uma
projecao de esta quantidade ser reduzida para somente dois nos proximos anos. A Empresa C
(grande porte) possui uma politica de manutencdo dos seus fornecedores, com isto existe a
tendéncia de um relacionamento de longa duracdo entre a empresa e os seus fornecedores,

sendo que, atualmente, a empresa se relaciona com cerca de 300 fornecedores.
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4.2.4 SISTEMA DE SELECAO E QUALIFICACAO DE FORNECEDORES

O processo de selecao dos fornecedores, assim como o acompanhamento das suas atividades,
tende a ndo ser estruturados nas empresas estudadas. Em relacao a selecao dos fornecedores,
na Empresa A (pequeno porte), este processo estd baseado, principalmente, no seu
conhecimento sobre as atividades do fornecedor, com grande influéncia das relagdes pessoais
dos diretores da empresa. Somente na Empresa B (médio porte), verifica-se um check list de
atividades e praticas que o fornecedor deve preencher antes de iniciar as atividades com a
empresa. Na Empresa C (grande porte), a selecao destes fornecedores ocorre, principalmente,
a partir dos contatos que a empresa estabeleceu durante seus mais de 50 anos de atividade,

também com grande influéncia das relagdes pessoais dos diretores da empresa.

Entre as empresas analisadas, somente a Empresa B (médio porte) utiliza um sistema formal
de qualificacdo de seus fornecedores. Este sistema ¢ baseado principalmente nos itens
relacionados a qualidade do insumo e entrega. Este sistema tem por objetivo controlar as
atividades dos fornecedores relacionadas a empresa e proporcionar uma oportunidade de
melhoria continua. O entrevistado constatou que a utilizagao deste tipo de ferramenta
contribui para reduzir os confrontos entre as areas funcionais da empresa durante o processo
de desenvolvimento. Como no caso de um fornecedor que possuia um custo reduzido de
determinado componente, esta caracteristica o tornava valioso para o setor de compras,
entretanto este mesmo fornecedor ndo tinha capacidade de entregar na freqiiéncia nem no
volumes requeridos pela produgdo. Neste sentido, a utilizacdo de uma ferramenta para
qualificacdo dos fornecedores contribui para medir o desempenho geral do fornecedor e ainda
reduzir os problemas de comunicagdo entre as areas funcionais da empresa. O entrevistado
também mencionou que a aplicagdo da ferramenta proporciona a empresa conhecer melhor os
seus fornecedores contribuindo para selecionar os potenciais parceiros da empresa,
principalmente para os projetos mais inovadores. Entretanto, o sistema de qualificagdo ainda
ndo avalia questdes mais direcionadas ao processo de desenvolvimento de produto, mas a

empresa pretende desenvolver indicadores relacionados a este tema e inclui-los no sistema.

4.2.5 TROCA DE INFORMACOES ENTRE EMPRESA E FORNECEDORES

Todas as empresas disponibilizam uma estrutura basica de suporte para o relacionamento
com os fornecedores, que consiste em salas de reunides e meios de comunicagao, tais como
telefone, fax e correio eletronico. Nas empresas analisadas, o contato com o fornecedor

acontece, normalmente, por meio de seu representante comercial, mesmo que as informagdes
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trocadas sejam de carater técnico e sejam aplicadas no desenvolvimento de novos produtos.
Na Empresa A (pequeno porte), o entrevistado ressalta que em razdo do pequeno volume de
producao, ainda ndo existe a necessidade da utilizagao de um sistema integrado de
informacdes entre a empresa e o fornecedor. A Empresa B (médio porte) desenvolve a pratica
de troca de desenhos técnicos digitalizados de solado e componentes com os fornecedores,
entretanto, apesar de a empresa disponibilizar de um sistema informatizado de gestao das
informacdes durante o PDP, os fornecedores ndo possuem acesso a este sistema. Como forma
de apoio ao relacionamento com os fornecedores, a Empresa C (grande porte) dispde de

numerosas salas de reunides.

Segundo Magller et al. (2003), a relagdo mais superficial ¢ quando nem a empresa € nem o
fornecedor trocam conhecimento, o que acontece quando a empresa nao requer informagdes
sobre a tecnologia, processo ou o insumo que o fornecedor entrega. As relacdes em que a
empresa transfere conhecimento para o fornecedor acontecem muito quando se utiliza a
pratica de terceirizagdo de suas atividades para outra empresa, em razao da necessidade de
treinamento do fornecedor para executar uma atividade, mas também pode ocorrer nas
relacdes em que a empresa disponibiliza algumas informagdes para o desenvolvimento de
novas solugdes por parte do fornecedor. As relagdes em que o fornecedor transfere
conhecimento para a empresa sdo comuns quando a empresa precisa de algum tipo de
informacgao sobre a tecnologia, processo ou mesmo o produto entregue pelo fornecedor. A
troca simultanea de conhecimentos entre empresa e fornecedor acontece quando existe uma
complementaridade entre as atividades das empresas, normalmente, quando o sucesso de uma
empresa ¢ influenciado diretamente pelo da outra, neste caso acontecem investimentos
conjuntos e se estabelece um relacionamento duradouro entre os agentes. Mesmo que
Schmitz (1995) identifique um intenso relacionamento e uma grande troca de informagdes
entre as empresas calgadistas do Vale dos Sinos, as trés empresas estudadas apresentam uma
grande diferenca entre a qualidade das informagdes trocadas com seus fornecedores, como

estd apresentado na Figura 23.
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Figura 23 - Qualificacdo e quantificacdo da relacdo entre as empresas analisadas e seus fornecedores
Fonte: Adaptado de Mgller et al. (2003)

Entre os casos estudados, a que apresenta uma maior quantidade de fornecedores em que
existe troca de conhecimento simultanea ¢ na Empresa A (pequeno porte). Esta troca
consiste, principalmente, na empresa disponibilizando seus conhecimentos de mercado e os
obtidos a partir das pesquisas sobre as tendéncias da moda, e o fornecedor os materiais com
melhor desempenho. Um caso comentado pelo entrevistado aconteceu no desenvolvimento
de uma linha de calgados com direcionamento para o desempenho em conforto. A empresa
identificou em suas pesquisas que o item de conforto era determinante para uma determinada
linha de produtos. Esta informacao foi disponibilizada ao fornecedor, que em contrapartida,
identificou o melhor tipo de material capaz de atender o desempenho de conforto. Desta
forma, a empresa consegue desenvolver produtos que atendam os requisitos identificados em
sua pesquisa de mercado e o fornecedor, com a informag¢ao do comportamento do mercado,
direciona seu desenvolvimento para melhor atender a esta demanda. Entretanto, nesta troca
de informagdes, nao existe comprometimento por parte dos agentes. Nao foi possivel
identificar uma intencdo por parte da empresa em realizar um investimento conjunto com o
fornecedor para o desenvolvimento de um determinado material ou componente capaz de
oferecer um diferencial para os seus produtos. A relagdo entre a empresa e o fornecedor,
apesar de propiciar ganhos simultdneos, ndo apresenta uma dependéncia acentuada entre as
partes, nem indica a possibilidade de ocorrer esta troca de informagdes novamente durante o
desenvolvimento da proxima coleg¢@o. No outro oposto, existem os fornecedores que a
empresa ndo troca informagdes. Um exemplo deste tipo de relacdo que a Empresa A
(pequeno porte) estabelece com o seu fornecedor é o caso da compra do insumo buchas de

papel. Este ¢ um material que pouco agrega valor ao produto e ainda existem diversas
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alternativas de outros fornecedores habilitados. Nestes casos, 0 contato que a empresa
costuma estabelecer com estes fornecedores resume-se ao envio de pedidos de compra, o que
acontece em razao da falta ou da ndo complementaridade dos conhecimentos que a empresa e

o fornecedor possuem, conforme mencionado por Meller et al. (2003).

No caso da Empresa B (médio porte), a maior parte da relagdo de troca de conhecimento
entre a empresa e os seus fornecedores pode ser classificada em dois extremos opostos: com
uma troca intensa, em 45% dos casos, ou com nenhum tipo de troca de conhecimento, em
outros 35% (FIGURA 23). O critério mais importante utilizado para definir qual tipo de
relacdo a empresa estabelece com seu fornecedor ¢ a capacidade que o insumo fornecido tem

em agregar valor no produto, principalmente em termos de tecnologia.

Os quadrantes superiores da Figura 23 identificam as relagdes em que existe o aporte de
conhecimento do fornecedor para a empresa. No caso da Empresa B (médio porte), estdo
classificadas, principalmente, as relagdes com os fornecedores que disponibilizam os
materiais sintéticos para o cabedal e para o solado que, segundo Garcia (2006), sdo os
fornecedores que possuem dominio de tecnologia mais desenvolvida e sdo responsaveis pelas
principais inovagdes dentro do setor cal¢adista. Nos quadrantes inferiores, estao
representadas as relagdes em que ndo sdo desenvolvidos novos conhecimentos para a
empresa. Nestes casos, estdo classificadas as relacdes que a empresa possui com 0s
fornecedores dos insumos mais tradicionais, como: componentes, enfeites e embalagens,
onde a tecnologia empregada ¢ menor ou existe pouca oportunidade do material agregar valor
ao produto. O relacionamento que a Empresa B (médio porte) possui com alguns dos
fornecedores de materiais sintéticos inclui a visita e o acompanhamento da produgao por
técnicos destes fornecedores, principalmente para a solu¢do de problemas relativos a
utilizacao destes materiais. Este tipo de relacionamento caracteriza uma relagcao cooperativa
com estes fornecedores, pois tem resultado positivo para ambas as empresas. No caso da
empresa calgadista, o ganho ¢ representado pela melhor utilizagdo do insumo e a resolucao do
problema encontrado, resultando em melhorias de desempenho no produto ou processo da
empresa. Para o fornecedor, garante uma maior fidelidade do cliente e possivelmente um
incremento no volume de vendas. Uma evolugdo desta relagdo cooperativa entre a Empresa B
(médio porte) e o seu fornecedor poderia incluir um investimento conjunto no
desenvolvimento de novos materiais para aplicagdo nos produtos da empresa. Neste caso, o
fornecedor desenvolveria o insumo com a contribuigdo financeira do cliente, enquanto que os

testes de aplicagdo poderiam ser executados dentro da empresa calgadista. Assim, as
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empresas tenderiam a otimizar o conhecimento especifico que possuem, visto que o
fornecedor tende a conhecer mais sobre o desenvolvimento da matéria prima, enquanto que a
empresa calcadista possui maior experiéncia na aplicagao destas matérias primas na produgao

de calgados.

Apesar de estabelecer um relacionamento de longo prazo com seus fornecedores, a Empresa
C (grande porte) somente troca informagdes com uma quantidade restrita destes. Somente
10% das relagdes resultam em troca de informagdes com a criagao de beneficios para ambas
as empresas. Este tipo de relacionamento ¢ desenvolvido com os fornecedores dos insumos
mais estratégicos para a empresa, tais como de laminado sintético para o cabedal, do
composto para o solado e de maquindrio. A grande maioria das relagdes com seus
fornecedores, aproximadamente 90%, ndo resultam aporte de conhecimento para a empresa
(FIGURA 23). Pode-se ressaltar que mesmo que a empresa estabelegca um relacionamento
duradouro com seus fornecedores, estes ndo costumam oferecer um fluxo positivo de
conhecimento durante o seu PDP. Mesmo que a Empresa C (grande porte) caracterize a
qualidade de seus calgados como um diferencial dos mesmos no mercado, e dependa dos
insumos de seus fornecedores para manter a qualidade dos seus produtos, esta caracteristica
ndo influencia a estratégia da empresa em trocar conhecimento com seus fornecedores para
alcangar melhorias nos seus produtos. Segundo os entrevistados, a grande parte dos insumos
utilizados pela empresa de grande porte ¢ padronizada e ndo justifica uma troca de
conhecimento entre a empresa e o fornecedor durante o desenvolvimento. Entretanto, ha
cerca de 10 anos, a Empresa C (grande porte) utilizava couro para a confeccao do cabedal de
seus produtos. A substituicdo do couro por um material sintético mais barato aconteceu como
forma de superar uma crise que a empresa passava. Foi estabelecida uma parceria com uma
empresa italiana para o fornecimento de laminados de PU, de forma que o fornecedor possui
exclusividade de venda deste material, no mercado brasileiro, para a empresa, a qual também
compra este material somente deste fornecedor. Desde entdo, este € o principal fornecedor da

Empresa C (grande porte).

Segundo Schmitz (1999) relagdes cooperativas estabelecidas pelas empresas produtoras de
calgado do Vale dos Sinos estdo mais direcionadas para os seus clientes que para os seus
fornecedores. De forma geral, as trés empresas estudadas, mas com destaque para a Empresas
A (pequeno porte) e C (grande porte), estabelecem este tipo de comportamento, visto a
motivacao demonstrada pelos entrevistados com o acompanhamento das tendéncias da moda,

que aproxima ainda mais as atividades do PDP da empresa ao varejo. O fato de o calgado
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produzido ser do tipo feminino, que ¢ um produto mais direcionado ao acompanhamento das

tendéncias de moda que ao desenvolvimento tecnoldgico, contribui para esta aproximagao.

4.3 GESTAO DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO DAS EMPRESAS

Todas as empresas analisadas costumam desenvolver uma consideravel quantidade de novos
produtos por ano, sendo que estes produtos estdo, normalmente, agrupados em duas coleg¢des
anuais, em janeiro e julho, correspondendo as cole¢des de inverno e verdo, respectivamente.
A Empresa A (pequeno porte) desenvolve cerca de 240 novos produtos por ano divididos em
duas colegdes, sendo que cerca de 80% do faturamento geral ¢ resultado da venda dos
mesmos, 0 que torna o desempenho da empresa totalmente dependente da qualidade do
trabalho de desenvolvimento executado internamente e nos seus parceiros. A Empresa B
(médio porte) desenvolve cerca de 400 novos produtos, sendo que os lancamentos sao
divididos em seis coleg¢des ao longo do ano. A Empresa C (grande porte) costuma
desenvolver duas cole¢des de produto por ano, cada colegdo abrigar cerca de 300 novos
produtos. Entretanto, com a inten¢ao de manter seu portfélio de produtos atualizado as
tendéncias da moda, a empresa continua a desenvolver produtos mesmo fora das duas
colegdes, de verdo e inverno. Durante o ano de 2007, somando-se os produtos das duas
colecdes mais os desenvolvidos separadamente, a Empresa C (grande porte) disponibilizou

no mercado cerca de 700 novos produtos.

4.3.1 CARACTERIZACAO DO PORTFOLIO DE PRODUTOS

As Empresas A (pequeno porte) e C (grande porte) categorizam a totalidade dos seus
produtos como variacdes dos ja existentes no mercado, enquanto que a Empresa B (médio
porte) possui uma pequena participagao de produtos inovadores em seu portfolio.

O desenvolvimento de produto da Empresa A (pequeno porte) consiste mais em fazer
adequacgdes aos produtos ja existentes no mercado, conforme as tendéncias vigentes da moda.
As novas matérias primas € os componentes empregados nos novos modelos sdo
desenvolvidos inteiramente pelos seus fornecedores. Como o desenvolvimento de algumas
linhas de produtos ¢ terceirizado para ateliés, em 2007, o total de produtos desenvolvidos fora

da empresa, atingiu 30% do portfolio, correspondendo a 72 produtos.

Na Empresa B (médio porte), o desenvolvimento de novos produtos ¢ divididos em trés
grupos distintos, de acordo com a sua complexidade: os rotineiros, os especiais e 0s

inovadores. Os calgados rotineiros abrigam os produtos considerados apenas variagdes dos ja
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desenvolvidos pela empresa, ou seja, ndo existe a necessidade de criacdo ou identificacdo de
novos conhecimentos para o seu desenvolvimento. Este tipo de produto representa cerca de
80% do seu portfolio. Os especiais e os inovadores sdo os produtos que precisam da criagdo
ou identificagdo de um novo conhecimento para a empresa desenvolvé-los. Os especiais
abrigam os sapatos que possuem algum tipo de variagdo em rela¢do aos rotineiros, no entanto
o conhecimento para o seu desenvolvimento estd disponivel a empresa. Esta variagdo pode-se
tratar de um brinde anexo ao produto, uma luz embutida no solado ou algum material que
desprenda um odor diferenciado enquanto o calgado estd sendo utilizado. Apesar destas
caracteristicas ndo fazerem parte dos produtos rotineiros da empresa, mesmo assim
apresentam um desenvolvimento facilitado em razao da disponibilidade do conhecimento,
visto que a propria equipe de desenvolvimento conhece o processo de fabricagdo ou estas
informacdes sdo disponibilizadas diretamente pelos fornecedores. Estes produtos sdo
inovagdes para a empresa, € ndo para o mercado, logo, estas solucdes ja foram ou estdo sendo
oferecidas no mercado, possibilitando a comparagdo com um produto semelhante ja
desenvolvido por outra empresa. Este tipo de produto representa aproximadamente 15% do

portfolio da empresa.

Os produtos classificados como inovadores pela Empresa B (médio porte) requerem a criagdo
de novos conhecimentos para transformar o projeto em realidade. Sdo produtos que, em
algumas vezes, nao existem similares no mercado ou as solugdes precisam ser adaptadas para
o tipo de cal¢ado que a empresa desenvolve. Normalmente, a empresa se associa a algum
fornecedor para desenvolver a caracteristica do calcado que € realmente nova, estabelecendo
uma relagdo cooperativa com este fornecedor para viabilizar o produto. Recentemente, a
empresa desenvolveu um ténis infantil que foi caracterizado como inovador. O produto
possui uma base pléstica, que pode ser acoplada ao solado que permite ao usuario alcancar
uma maior altura no salto, uma espécie de pula-pula. No caso deste produto, foi necessario
desenvolver um novo solado que permitisse um facil encaixe e desencaixe da base pléstica e
a propria base plastica. O desenvolvimento do solado foi feito, preponderantemente, dentro
da empresa, enquanto que a base plastica foi desenvolvida pelo fornecedor sob a supervisao
da empresa. Foram necessarios diversos testes até se identificar a melhor forma do
dispositivo, do encaixe com o solado e da composi¢do do pléstico para se otimizar as
questdes de custo, desempenho e durabilidade. Os produtos com este tipo de caracteristicas
de desenvolvimento representam cerca de 5% do portfolio. Mesmo que estes produtos exijam

um conhecimento bem mais elaborado para o seu desenvolvimento, em alguns casos, ja
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existiam produtos similares no mercado, desta forma, somente parte deles ¢ considerada

inovagao pelo entrevistado.

As melhorias apresentadas nos produtos desenvolvidos pela Empresa C (grande porte) sao
incrementais e constituem-se, principalmente, no melhor desempenho dos materiais
utilizados no cal¢ado. Em colegdes passadas, a empresa de grande porte desenvolveu
produtos com uma palmilha mais absorvente e um forro com um desempenho anti-
microbiano superior. Estes desenvolvimentos sdo considerados derivacdes de outros produtos
no mercado, visto que empresas concorrentes também desenvolveram produtos com
desempenho semelhante. Estas melhorias incrementais sdo resultado de um aperfeigoamento
dos materiais desenvolvidos pelos fornecedores, sendo estes os responsaveis pela melhoria no

calgado da empresa.

Em relacdo ao desempenho em inovacao dos produtos fabricados pelas empresas, verifica-se
que somente a Empresa B (médio porte) possui parte do seu portfolio, na opinido do
entrevistado, considerada inovagdo. A Empresa A (pequeno porte) € a inica que utiliza o
servico de ateli€s para o desenvolvimento de novos produtos, sendo que as outras empresas
fazem todo o processo de desenvolvimento de seus produtos internamente. A caracterizacao
dos produtos que compdem o portfolio das trés empresas estudadas, assim como a origem do

desenvolvimento, podem ser conferidas na Tabela 5.

Tabela 5 - Portfolio de produtos desenvolvidos pelas empresas analisadas em rela¢do a inovagio
0 o
Nos projetos de novos Quanto % de cada tipo de Deste total quanto % dos Deste total quanto % dos
rodutos lancados e produtos produzidos na produtqs foram produFos foram
p . desenvolvidos fora da desenvolvidos dentro da
produzidos na empresa empresa
empresa empresa
Empresa = Empresa = Empresa | Empresa = Empresa = Empresa | Empresa . Empresa = Empresa
empresas = A B C A B C A B C
Sdo produtos 0% | 2% @ 0% | — @ 0% @ — —  100% -
considerados inovagdes
Sao produtos derivados
de outros produtos ja 100% | 98% | 100% | 30% 0% 0% 70% | 100% | 100%
lancados no mercado
Sao produtos com
desenvolvidos por outras 0% 0% 0% — - — - - —
empresas (line builder)
Outros (caracterize) — — — — — — — — —

4.3.2 DESCRICAO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

A Empresa A (pequeno porte) ndo possui um processo formalizado para o desenvolvimento

de produto. As etapas a serem cumpridas durante o processo estdo contidas principalmente no

conhecimento tacito dos responsaveis. O controle formalizado acontece somente pelo
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preenchimento de uma ficha de acompanhamento, onde sdo registradas as caracteristicas do
produto, os materiais utilizados, os componentes e demais referéncias do produto que esta
sendo desenvolvido. Entretanto, mesmo que o processo de desenvolvimento ndo seja
formalizado, levantaram-se as principais etapas e as atividades executadas em cada etapa do
processo (FIGURA 24). A descri¢ao das atividades deixa mais evidente que o produto

executado pela empresa consiste mais em uma adequagao as tendéncias de moda.

Nome da etapa Principais tarefas executadas na etapa

Estabelecer a area de atuacdo da empresa, definir quais mercados e o perfil de

1% et Defini¢a . ~ .
clapa chnigao cliente que os produtos que serdo desenvolvidos pela empresar devem atender

Pesquisar e interpretar as tendéncias de moda. Esta busca acontece em revistas e
sites especializados e em duas visitas anuais, em margo e setembro (cerca de trés
meses antes do lancamento das colegdes de verdo e inverno) aos principais locais
que determinam moda, tais como: Paris, Londres, Roma, Florenga ¢ Mildo. Nestas
visitas sdo observados principalmente os produtos das lojas mais importantes
destas cidades e inclusive sdo comprados alguns produtos. As informacdes
coletadas nesta pesquisa irdo orientar o desenvolvimento dos novos produtos da
empresa.

2% etapa : Pesquisa

Ap0s a pesquisa das tendéncias da moda, estas informagdes recolhidas sdo levadas
para uma reunido com os setores administrativo/financeiro, de desenvolvimento de
produto e de produgdo para a adaptagdo destas tendéncias as defini¢des de mercado
estabelecidas na primeira etapa. Também sdo definidos os materiais que serdo
utilizados nos produtos da colecdo. Nesta etapa ¢ gerada a primeira estimativa de
custo para o produto.

3% etapa ! Adaptagdo

Inicia-se o desenvolvimento dos materiais e dos componentes pelos fornecedores
da empresa. Esta etapa ¢ a primeira onde os fornecedores participam do processo
de desenvolvimento de produto.

Desenvolvimento

4 etapa ..
P de materiais

Execugdo dos desenhos dos produtos que irdo compor a cole¢do da empresa. Estes

5% etapa I:rlgiil;zgem desenhos acompanham as defini¢des de materiais e componentes ja definidos nas
etapas 3 e 4.
6 etapa Modplagem Sao feitos os ajustes e adaptaqées.necessérias para a produg@o. Estes ajustes se
| técnica concentram na forma, salto, palmilha e ainda em alguns componentes.
a Fabricacdo dos testes de produgdo, amostras. Nesta fase é definido o custo final do
7% etapa Amostras produto.

F igﬁra 24 - Identificacdo das etapas e descrigdo das principais atividades desenvolvidas pela Empresa A
(pequeno porte) no desenvolvimento de novos produtos

Na Empresa B (médio porte), o entrevistado ressalta a necessidade de um processo de
desenvolvimento de produto estruturado em razao da grande quantidade de produtos
desenvolvidos e também pela complexidade dos produtos classificados como especiais e
inovadores. Além do acompanhamento do desenvolvimento por meio da ficha técnica do
produto, também utiliza-se um software que abriga todas as informagoes relativas ao
processo e ao produto e também possibilita identificar a etapa do PDP em que o produto se
encontra. Este programa proporciona a empresa uma melhor gestao das informacdes
referentes ao projeto, uma maior integragcdo das areas funcionais durante o processo € uma
reducdo do tempo de desenvolvimento, principalmente por facilitar a execugdo de atividades

simultaneas. Os fornecedores ndo possuem acesso as informagdes contidas neste banco de




77

dados, entretanto, o entrevistado identifica que o acompanhamento simultaneo das
informacgdes pelo fornecedor poderia contribuir para aumentar a eficiéncia do PDP,
principalmente nos projetos classificados como inovadores. O processo de desenvolvimento
de produto da Empresa B (médio porte) possui, normalmente, um prazo total de 43 dias,
sendo o solado a parte do calcado mais demorada no desenvolvimento. Quando o novo
produto aproveita um solado ja desenvolvido, este periodo ¢ reduzido para 30 dias. Os ajustes
necessarios para a produgdo, assim como a confecgao do lote piloto, costumam durar 8 dias.
Nestes prazos estdo descontadas as atividades de pesquisa de tendéncias de moda, de
equipamentos e materiais, executadas durante a primeira etapa, visto que exigem viagens ao

exterior € este acompanhamento acontece, praticamente, durante todo o ano.

Durante o desenvolvimento de produto da Empresa B (médio porte) verifica-se a
sobreposi¢do de tarefas durante as etapas do processo. Isto ocorre principalmente em relagdo
ao desenvolvimento do solado do calgado e de seu ferramental, visto que sdo as tarefas mais
demoradas dentro do PDP. Como forma de reduzir este tempo, em muitas vezes, a empresa
inicia a desenvolver o solado desde a primeira etapa do processo, antes mesmo de o cal¢cado
ser concebido formalmente, que acontece somente na segunda etapa. Em alguns casos, o
desenvolvimento de novos solados acontece antes mesmo do inicio da etapa formal de
identificagdo e criacdo do briefing do produto, a primeira etapa, visto que a identificagdo das
tendéncias de mercado e moda faz parte do cotidiano da empresa ¢ ja podem oferecer as
informacdes necessarias para o desenvolvimento prévio do solado do calgado. Esta
sobreposi¢do de atividades dentro do processo viabilizou a redu¢do do tempo de

desenvolvimento das ultimas colegoes.

As tarefas de desenvolvimento de novos materiais e solugdes técnicas para os calgados ndo
estao contidas dentro do processo padronizado de desenvolvimento de produto na Empresa B
(médio porte). Estas atividades acontecem, prioritariamente, nos projetos classificados como
especiais ou inovadores, e sdo de responsabilidade do setor de engenharia, que fornece as
informagdes para a area de produto conceber os calgados. Logo, o contato com os
fornecedores durante o PDP acontece, normalmente, por meio do setor de engenharia. Sao
nos projetos considerados inovadores que o desenvolvimento de novos materiais e solugdes
para os produtos ¢ mais freqliente, sendo que neste tipo de projeto os fornecedores participam
mais intensamente durante o PDP. Um aumento na complexidade dos projetos de
desenvolvimento da empresa, certamente aumentaria a necessidade de um maior aporte de

informagdes e de tecnologia. Como a tecnologia utilizada nos produtos mais complexos
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tende, em parte, a ser disponibilizada pelos fornecedores, uma maior participagdo dos

produtos classificados como inovadores no portfolio, teria como conseqiiéncia uma

intensificacdo da relagdo cooperativa com os seus fornecedores durante o PDP. As etapas do

processo de desenvolvimento de produto na Empresa B (médio porte), assim como as

principais atividades executadas em cada etapa, sdo identificadas na Figura 25.

| Nome da etapa |

Principais tarefas executadas na etapa

1% etapa

Mix e briefing

Defini¢ao dos produtos que devem ser desenvolvidos pela empresa. Nesta etapa sdo
identificadas as tendéncias de moda, principalmente a partir de visitas as principais
capitais européias e acompanhamento de pesquisas de tendéncias. Também
acontecem visitas a feiras de equipamentos e materiais que possam aperfeicoar os
produtos da empresa. Estas feiras acontecem ndo somente na Europa, mas também
em outros paises como Estados Unidos e China.

2% etapa

Desenhos

A partir da identificagdo das tendéncias de moda, iniciam os trabalhos de desenhos
dos produtos. Nesta etapa é executada uma ilustragdo da proposta de calgado
pensada a partir das defini¢des identificadas na etapa anterior. As tarefas contidas
nesta etapa sdo executadas principalmente pelos estilistas da empresa. Na maioria
dos casos a empresa inicia o desenvolvimento do solado do calgado nesta etapa, mas
isto pode acontecer inclusive antes ou depois desta etapa.

3% etapa

Anélise de
valor/processo

Nesta etapa sdo avaliadas as propostas de calgado criadas na etapa anterior. E
formada uma equipe multidisciplinar composta pelo estilista, pelo modelista da
marca, um analista dos processos de costura e montagem e um responsavel pelo
setor de materiais. Nesta etapa sdo definidos quais dos desenhos desenvolvidos na
etapa anterior serdo realmente fabricados e os que serdo abortados. Nesta etapa
também sdo sugeridas e discutidas alternativas técnicas para o aprimoramento das
propostas de produto. Nesta etapa € criada uma estimativa de custo para o produto.

4* etapa

Prototipo

Nesta etapa sdo desenvolvidos os prototipos dos produtos aprovados na etapa
anterior. S3o desenvolvidos alguns testes com o protdtipo para seu aperfeigoamento.
Uma vez os prototipos aprovados, sdo feitas fotos com os acabamentos dos
produtos. O desenvolvimento do solado e seu ferramental sdo desenvolvidos
simultaneamente desde a criacdo do briefing do produto.

5% etapa

Cadastro

O novo produto ¢ cadastrado no sistema de informatica da empresa com a inclusdo
de todas as informagdes pertinentes ao produto, tais como: materiais, acabamentos e
processos utilizados. Nesta etapa ¢ desenvolvido o custo final do produto.

6" etapa

Amostra

Nesta etapa s@o produzidas as amostras dos produtos para serem distribuidas nas
feiras e para os representantes comerciais

7% etapa

Lote piloto

Os ajustes finais em relag@o ao processo de produgdo sdo executados nesta etapa,
onde finalmente é produzido um lote capaz de testar realmente o fluxo de produgdo
do produto.

Figura 25 - Identificacdo das etapas e descrigdo das principais atividades desenvolvidas pela Empresa B (médio

porte) no desenvolvimento de novos produtos

A Empresa C (grande porte) possui uma sistematica padronizada para o desenvolvimento de

novos produtos, sendo que esta sistematica controla as atividades e os prazos estabelecidos

para cada etapa do processo. Além disso, existe o preenchimento da ficha técnica do produto,

que se trata de um material onde todas as informagdes pertinentes ao produto sdo registradas,

tais como especificagdes de materiais, processos, custos € componentes. Uma caracteristica

da Empresa C (grande porte) em relagdo ao PDP ¢ a existéncia do laboratorio criativo, uma

area que ¢ subordinada ao departamento de produto da empresa. Segundo os entrevistados,
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trata-se da drea de acesso mais restrito dentro da empresa. O laboratério concentra as

atividades mais importantes do departamento de desenvolvimento de produto, sendo que a

funcdo do restante do setor € oferecer suporte para suas atividades. O laboratodrio criativo €

responsavel pelas pesquisas de tendéncia, pela confec¢do dos desenhos dos modelos, pela

selecdo dos produtos que serdo feitos protdtipos e pela selecdo destes prototipos para a

execuc¢do das amostras. Trabalham neste nucleo o diretor de desenvolvimento, um assessor

direto, diversos estilistas, modelistas e os funcionarios da fabrica que executam os prototipos

dos produtos. Tanto o laboratdrio criativo quanto o restante do setor de desenvolvimento de

produto ndo costumam estabelecer contato com os fornecedores, sendo que o setor de

materiais ¢ o responsavel direto por coletar as informacdes de novos materiais e executar os

possiveis desenvolvimentos junto aos fornecedores da empresa. As etapas do PDP na

Empresa C (grande porte), assim como as principais atividades executadas em cada etapa, sdo

identificadas na Figura 26.

Nome da etapa

Principais tarefas executadas na etapa

1* etapa

Pesquisa

Identificacdo das tendéncias de moda. Esta pesquisa acontece em tempo integral pela
empresa, através do constante acompanhamento das informagdes sobre moda
internacionais, principalmente através da compra de pesquisas de tendéncias,
acompanhamento de paginas de internet, revistas especializadas e visitas aos
principais mercados da moda, principalmente os europeus.

2% etapa

Desenhos

As informagdes coletadas pela empresa sdo interpretadas e servem de base para a
criagdo dos novos modelos da empresa. Esta interpretagdo consiste na adaptagdo das
tendéncias pesquisadas ao mercado consumidor da empresa. Nesta etapa ¢ definida
uma imagem, o desenho, do produto da empresa, trata-se da concepgao estética do
produto.

3% etapa

Prototipos

Na sele¢do dos desenhos desenvolvidos na etapa anterior, cerca de 30% dos
desenhos sdo descartados e a partir desta selecao sdo feitos prototipos dos restantes.
A confeccdo do protdtipo contribui para o aperfeigoamento do produto,
principalmente em termos de materiais, qualidade e conforto.

4% etapa

Amostra

Nesta etapa ¢ feita novamente uma selegdo dos protoétipos para a confeccdo das
amostras. Nesta etapa ¢€ testado o processo de manufatura do produto e desenvolvido
o custo final do produto. Nesta etapa sdo completadas as informagdes contidas na
ficha técnica do produto.

5% etapa

Feiras

As amostras que compdem a colegdo sdo levadas para as duas principais feiras do
mercado nacional, em janeiro e julho, onde os produtos sdo apresentados aos
representantes comerciais da empresa. Novamente, ¢é feita uma avaliagdo dos
produtos pelos representantes comerciais para identificar os que possuem maior
potencial de vendas. Durante as feiras ja acontecem os primeiros pedidos.

6" etapa

Mercado

A partir da avaliag@o dos produtos pelos representantes comerciais e dos primeiros
pedidos recebidos os produtos entram em fabrica¢do e comegam a ser
disponibilizados no mercado.

Figura 26 - Identificacdo das etapas e descrigdo das principais atividades desenvolvidas pela Empresa C (grande

porte) no desenvolvimento de novos produtos
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4.3.3 MOMENTO DE INTEGRAR O FORNECEDOR NO PDP

Na Empresa A (pequeno porte), os fornecedores costumam participar do processo de
desenvolvimento durante a quarta etapa, o desenvolvimento dos materiais. As etapas
anteriores sdo dedicadas as defini¢des estratégicas da empresa e a coleta das informagdes
necessarias para a adaptagdo do produto a moda e ao mercado consumidor. Como os
fornecedores da empresa ndo costumam freqiientar muitas feiras dedicadas a moda, possuem
informacdes restritas sobre suas tendéncias, dificultando a sua inser¢ao nas etapas anteriores
do processo. Outra razao que nao favorece a cooperagao dos fornecedores dentro do processo
€ que os produtos sdo tradicionais, sendo que o conhecimento necessario para o seu

desenvolvimento ja esta disponivel para a empresa.

No PDP da Empresa B (médio porte), ndo se identifica um momento especifico para a
participagdo do fornecedor. Entretanto, nos projetos considerados como inovadores, este
relacionamento costuma iniciar durante a primeira fase do processo, com a pesquisa sobre 0s
potenciais materiais a serem utilizados no produto. No caso do desenvolvimento de produtos
rotineiros, a participacao do fornecedor acontece somente durante a etapa de cadastro, na qual
sdo preenchidas todas as especificacdes de materiais e componentes utilizados no produto.
Maffin e Braiden (2001), Primo e Amundson (2002); Mikkola e Skjoett-Larsen (2003)
identificam que a complexidade do produto influencia na intensidade e no momento em que
os fornecedores iniciam a cooperar com a empresa durante o PDP, justamente o verificado na

Empresa B (médio porte) em relagdo aos produtos classificados como rotineiros e inovadores.

Na Empresa C (grande porte), os fornecedores ndo participam, formalmente, do processo de
desenvolvimento de produto da empresa, isto pode ser verificado pela descri¢ao das
atividades fornecidas pelos entrevistados (FIGURA 26). Mesmo assim, sua participagao,
ainda que esporadica, acontece durante a primeira etapa do processo, a partir do contato com

setor de materiais.

Ao se analisar as atividades contidas no processo de desenvolvimento de produto das trés
empresas estudadas, verifica-se que constituem, em sua maioria, nas atividades previstas na
macrofase de desenvolvimento, segundo o modelo referencial desenvolvido por Rozenfeld et
al. (2006). As atividades previstas para acontecerem no pré-desenvolvimento, mas
principalmente no pds desenvolvimento, ndo estdo contidas no processo formal de
desenvolvimento de produto das empresas, como pode ser observado na Figura 27. Entre as

empresas estudadas, somente a Empresa A (pequeno porte) possui em seu PDP as atividades



81

de identificagdo dos mercados que os produtos devem atender, atividade tipica do pré
desenvolvimento, segundo o modelo referencial de Rozenfeld et al. (2006). Entretanto, as
atividades de planejamento estratégico e sua relagdo com o portfolio de produtos nas
Empresas B (médio porte) e C (grande porte) também existem, apesar de na visdo dos
entrevistados, ndo estar integrada ao PDP. O mesmo pode se dizer em relagdo ao pos
desenvolvimento, as trés empresas estudadas acompanham o desempenho de seus produtos
no mercado e as informagdes coletadas neste acompanhamento costumam oferecer suporte

para o desenvolvimento de novos produtos.

Na Empresa B (médio grande) e C (grande porte), os fornecedores que cooperam com as
empresas podem iniciar este processo desde a primeira etapa do PDP, sendo que a Empresa A
(pequeno porte) esta participacao somente acontece durante a quarta etapa do processo

(FIGURA 27).

Pré-Desenvolvimento Desenvolvimento -

pequeno . . . ; = Desenvolvimento Modelagem Modelagem
porte Definigio S dos materiais artistica técnica o
inicio da participagiio do fornecedor
fids Mix e Andlise de f .
médio W e Desenhos 0 e Protétipo  Cadastro Amostra  Lote Piloto
porte
- inicio da participagiio do fornecedor

grande . o )
porte Pesquisa Desenhos Prototipos Amostras Feiras

‘-?ﬁcio da participacio do fornecedor
Figura 27 - Correspondéncia das etapas de desenvolvimento de produto das empresas analisadas com as
macrofases definidas por Rozenfeld et al.(2006)

Nos casos estudados, somente a Empresa A (pequeno porte) o setor de desenvolvimento de
produto € o responsavel em manter contato com os fornecedores para o desenvolvimento de
novas solugdes, materiais ou especificagdes técnicas para os produtos. Na Empresa B (médio
porte), este contato acontece por meio do setor de engenharia, que oferece o suporte técnico
para a concepg¢ao do calgado por parte da area de produto. Na Empresa C (grande porte), esta
atividade esta a cargo do setor de materiais. Desta forma, verifica-se que as empresas
estudadas ndo costumam integrar o desenvolvimento de materiais e componentes ao processo
de desenvolvimento de produto, como pode ser observado nas descri¢des das atividades do
PDP das empresas estudadas (FIGURAS 24, 25 e 26), sendo que estas atividades tendem a

acontecer a margem do desenvolvimento de produto das empresas.
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4.3.4 INTEGRACAO DAS AREAS FUNCIONAIS

Em razdo da sobreposic¢do de atividades durante o PDP das empresas, mas principalmente
pelo motivo de que o contato com os fornecedores ndo ser realizado pela equipe responsavel
por desenvolver o produto, verifica-se a necessidade de identificar a integragdo das areas
funcionais das empresas para compreender os momentos em que as informagdes

desenvolvidas pelos fornecedores aportam nos seus processos de desenvolvimento.

No caso da Empresa A (pequeno porte), verifica-se uma maior integragao das areas
funcionais durante a terceira e a quarta etapa do processo de desenvolvimento. Na adaptagdo
(3? etapa), esta integracdo ocorre em razao da necessidade de interpretacdo das tendéncias de
moda e da defini¢do dos materiais e acabamentos dos novos produtos. Durante o
desenvolvimento dos materiais (4" etapa), a empresa faz um esfor¢o conjunto para
desenvolver e adquirir os novos materiais que serdo utilizados na confec¢do das amostras,

conforme pode ser verificado na Figura 28.

Areas funcionais da Empresa Financeiro Desen. Produto

A (pequeno porte) Administrativo Compras Modelagem T

1* etapa  Definicdo : X : : X :

D? etapa IPesquisa | | | X |

3% etapa |Adaptagdo X X X

1 etapa Desenv.de materiais | X | X | X |

5% etapa  Modelagem artistica X

6 etapa odelagem técnica X | X

7" etapa Amostra X X X

Figura 28 - Participacdo das areas funcionais da Empresa A (pequeno porte) nas etapas do desenvolvimento de
produto

Na Empresa B (médio porte), o setor de engenharia ¢ o responsavel pelas atividades de
desenvolvimento de materiais e novas solugdes técnicas para os produtos. Apesar da area de
produto responder pela criagdo dos modelos, a engenharia ¢ quem oferece todo o suporte
técnico para a concepgao do calgado por parte da area de produto. A integracdo das suas areas
funcionais destaca-se, principalmente, durante a terceira etapa do processo, analise de
valor/processo, quando sao definidos quais os produtos desenhados serao realmente
produzidos (FIGURA 29). Nesta fase, costuma acontecer o confronto entre a concepgao
estética do produto e sua viabilidade técnica, ou seja, da area de produto contra,
principalmente, o setor de engenharia, com menor influéncia o de suprimentos e
manutenc¢do/produgdo. Segundo o entrevistado, a participagcdo de todas as areas funcionais
contribui para uma melhor decisdo sobre o aproveitamento da proposta de produto. As

atribuicdes do setor de produto estdo mais direcionadas para a pesquisa de tendéncias de



83

moda e para a concepgao estética do produto, tanto que sua participagdo acontece somente até
a quarta etapa do PDP, a concepgao do protétipo. O setor de engenharia ¢ o mais participativo
dentro do processo, atua desde o inicio disponibilizando as informacgdes técnicas para a
composic¢do do briefing dos produtos, pesquisando novos materiais ¢ maquinas e, em muitas
vezes, iniciando o desenvolvimento do solado, e conclui o processo com a supervisdo do teste
do processo de fabricagdo com a produgao do lote piloto. Os fornecedores sdo envolvidos no
processo de desenvolvimento, principalmente, por meio do setor de engenharia, sendo que
esta participacdo esta direcionada para o desenvolvimento técnico de materiais e processos. A
contribui¢do dos fornecedores em questdes comerciais e informagdes sobre tendéncias de

moda sdo minimas dentro da empresa.

é;eézsi Oﬁ;r;?tz;lals da Empresa B Produto  Engenharia  Comercial  Suprimentos I\F/)I;%il:gﬁgé%
1* etapa_Mix e briefing X X X
D etapa Desenhos X
3? etapa %Anélise de valor/processo X X X X X
4 etapa  Prototipo X X
5" etapa  Cadastro X X
6* etapa ‘Amostra X X X
7% etapa Lote piloto X X X

Figura 29 - Participacdo das areas funcionais da Empresa B (médio porte) nas etapas do desenvolvimento de

produto

No caso da Empresa C (grande porte), a area funcional de materiais, por estar em contato
direto com os fornecedores, ¢ a responsavel por acompanhar as novas solu¢des de matérias
primas para a utilizacdo da empresa. Neste sentido, justifica-se a sua participagdo desde a
primeira etapa do processo de desenvolvimento da empresa (FIGURA 30), principalmente
por disponibilizar para o setor de desenvolvimento as informagdes sobre novos materiais que
possam ser aplicados nos produtos da empresa. A participagdo do setor de desenvolvimento
de produto no processo acontece somente até a quarta etapa, a confec¢do das amostras,
quando acontece a ultima triagem interna dos produtos que foram desenvolvidos e,
posteriormente, serdo disponibilizados para o mercado. Apesar de ocorrer uma maior
participag@o das outras areas funcionais da empresa durante a quarta etapa, esta participacao
consiste mais em oferecer suporte para a finalizagdo do produto, tais como testar o processo
de manufatura e gerar o custo final. Todas as decisdes relativas ao desenvolvimento do
produto, assim como a selecdo dos produtos que serdo executados prototipos e,
posteriormente, os que serdo feitas as amostras, sdo feitas exclusivamente pela area de

desenvolvimento de produto, mais precisamente pelo seu laboratdrio criativo.
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Areas funcionais da Empresa C

Comercial e

(grande porte) Des. Produto Producdo Marketing Custos

1? etapa Pesquisa X X

D* etapa |Desenhos X

3% etapa IProt(')tipo X

U etapa /Amostra X X X

5* etapa  [Feiras X

6" etapa  Mercado X X X

Figura 30 - Participacdo das areas funcionais da Empresa C (grande porte) nas etapas do desenvolvimento de

produto

4.3.5 RELACIONAMENTO COM AGENTES EXTERNOS

Schmitz (1995) identifica uma grande quantidade de empresas especializadas em cada etapa
do processo produtivo do calcado no Vale dos Sinos, sendo que muitas empresas aproveitam
esta caracteristica do cluster para ndo verticalizar suas atividades. Entretanto, verifica-se que
nos estudos, como no caso da Empresa C (grande porte), uma politica de internalizagdo das
atividades relacionadas a producao de calgados. Segundo o proprio Schmitz (1995), esta
caracteristica ndo se deve a desconfianga na capacidade das outras empresas, € sim no
resultado de muitos anos de crescimento com alta lucratividade. Com o excesso de capital,
algumas destas empresas optaram por investir na integragao vertical, principalmente nas

atividades anteriores ao processo de fabricagdo de cal¢ados.

Este ndo € o caso da Empresa A (pequeno porte), que possui um relacionamento intenso com
os agentes externos. A relagdo com os centros de pesquisa acontece pela necessidade de
execugdo de testes em praticamente todos os produtos desenvolvidos, enquanto que com os
atelié€s, o principal motivo € a falta de estrutura para desenvolver tantos produtos em um curto
espacgo de tempo. Apesar de possuir uma relagdo pouco cooperativa com 0s seus
fornecedores, estes participam no desenvolvimento de mais da metade dos seus produtos,
principalmente no suprimento de novos acabamentos, materiais ou componentes. Estes
fornecedores também fazem a injecdo do material sintético para os solados. A relagdo que a

empresa possui com os outros agentes externos ¢ inexistente.

A Empresa B (médio porte) também apresenta uma relacdo muito intensa com os centros de
pesquisa, principalmente para a realizacdo de testes técnicos nos produtos. Praticamente,
todos os produtos do portfolio sdo testados por um centro de pesquisa externo a empresa. O
fornecedor de adesivos possui um centro de pesquisa proprio e também promove testes nos
produtos. Neste caso, o fornecedor participa do processo de desenvolvimento
disponibilizando o insumo para o produto e, posteriormente, testando o calgado para a

empresa. Apesar de os fornecedores participarem do processo de desenvolvimento da maioria
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dos produtos, esta relagdo ¢ mais intensa nos mais complexos, normalmente, os classificados
como inovadores. A empresa esta desenvolvendo parcerias com universidades,
principalmente, como aporte de conhecimento, sendo que esta participagdo ainda € pequena,
porém crescente. Nao existe relacdo da empresa com os ateli€s, em razdo de todo o
desenvolvimento de produto acontecer interno a empresa. Entretanto, em alguns casos, sao
contratados estilistas externos para fazer somente a concepgao visual do calgado, mas este

tipo de produto possui representacdo minima dentro do seu portfélio.

Em razdo da grande verticalizagdo das atividades da Empresa C (grande porte), ndo se
verifica uma relagdo com os agentes externos que influencie muito no processo de
desenvolvimento de produto. A relagdo com os fornecedores, apesar de existir em uma parte
significativa do portfolio, ¢ pouco intensa, sendo que a empresa ndo ¢ dependente destas
relacdes. Existe um laboratdrio interno para a realizacdo dos testes de qualidade das matérias
primas e dos cal¢ados, isto reduz a necessidade da empresa se relacionar com os centros de
pesquisa que, normalmente, disponibilizam estes servigos para o setor calgadista. Nao sdo
registrados contatos com os atelié€s, universidades ou outras empresas que influenciem no
PDP. A participacdo dos representantes comerciais consiste em aprovar os produtos que serdo
comercializados, isto acontece durante a quinta etapa do processo de desenvolvimento da
empresa. A intensidade do relacionamento das empresas estudadas com os agentes externos,
medida a partir da porcentagem do portfolio de produtos da empresa em que este agente

participou durante o processo de desenvolvimento, pode ser conferida na Figura 31.

Agentes Muito Forte Forte Média Fraca Inexistente
Externos (75-100%) (50-75%) (25-50%) 0-25% (0%)
empresas A B C A B C A B C A B C A B C
Fornecedores X X X

Centrgs de X X X

pesquisa | :
Ateliés/Birds X X X
Emvermdade X X X
Outras X X
empresas

Repres.' X X X
comercial

Figura 31 - Intensidade da participacdo dos agentes externos nas empresas analisadas em relacdo ao seu
portfolio de produtos

4.3.6 OPORTUNIDADES DE COOPERACAO NO PDP

Nesta se¢do sdo apresentadas as oportunidades de cooperagdo com o fornecedor em cada

etapa do processo de desenvolvimento das empresas estudadas, também se identificam os
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potenciais fornecedores/insumos que podem colaborar, assim como as atividades em que esta

integragao pode acontecer.

Na Empresa A (pequeno porte), mesmo que alguns fornecedores participem do seu PDP, esta

ainda € pouco efetiva. As possibilidades levantadas apontam, principalmente, para a reducgao

do tempo de desenvolvimento como sendo a maior contribuicao dos fornecedores dentro do

processo, sendo citada em trés das sete etapas do PDP. A identificagdo das tendéncias de

moda e adaptacao destas tendéncias aos produtos desenvolvidos também foram mencionadas,

como pode ser verificado na Figura 32. As melhorias técnicas e de desempenho do produto

ndo sdo priorizadas como possibilidades do fornecedor agregar valor ao produto, sendo que

esta alternativa so6 ¢ levantada na etapa de desenvolvimento de materiais. Entre os

fornecedores/insumos mais citados como possiveis parceiros no processo de desenvolvimento

estdo os que entregam materiais para o cabedal, como couro e laminados sintéticos, e para o

solado.
Etapas ~ Fornecedor/Insumo - Em quais atividades
Definicio (d.istribuidores e lojistas - Na identiﬁcagﬁo de mercados potenciais. Normalmente este
clientes) tipo de definigdo parte da empresa.
Couro e laminados Os fornecedores destas matérias primas estdo comegando a
Pesquisa sintéticos para o cabedal do i pesquisar as tendéncias de moda e passam também a
calcado oferecer estas informacdes para os fabricantes.
i Fornecedores do cabedal e Na dispgnibilizagﬁcz dgs informagdes para uma melhor
Adaptacédo solado adaptacdo das tendéncias da moda pesquisadas aos produtos
da empresa.
. Desenvolvimento dos materiais mais rapidamente para
. Couro e laminados ~ , . .
Desenvolvimento reducdo do periodo de desenvolvimento de produto. Existe a

de materiais

sintéticos para o cabedal,
materiais para o solado

oportunidade de estabelecer parcerias com fornecedores para
o0 desenvolvimento conjunto desses materiais/insumos.

Modelagem Fornecedores de - ~

aelag Na defini¢do dos componentes que fardo parte do calgado.
artistica componentes
Modelagem Fornecedores de salto, sola, : Na viabiliza¢ao do desenvolvimento / ajustes destas partes
técnica palmilha do cal¢ado e na reducdo do tempo de desenvolvimento.
Amostra Fornecedores em geral Sao comuns atrasos na entrega que acabam por aumentar o

tempo de desenvolvimento do produto.

Figura 32 - Identificacdo de quais atividades do PDP da Empresa A (pequeno porte) cada insumo/fornecedor

pode cooperar

No caso da Empresa B (médio porte), as informagdes necessarias para o desenvolvimento dos

produtos classificados como rotineiros ja se encontram disponiveis dentro da empresa,

excecgdo feita as pesquisas de tendéncia de moda. Entretanto, principalmente no

desenvolvimento dos produtos classificados como especiais e inovadores, a empresa busca

externamente as informagdes necessarias para o seu desenvolvimento. Neste sentido, os

fornecedores atuam de forma decisiva disponibilizando informagdes relativas aos materiais,
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seja para sua aplicagdo no calgado ou para aperfeigoamento do processo produtivo, como

pode ser observado na Figura 33.

Etapas Fornecedor/Insumo Em quais atividades
o Na disponibilizagdo de novos materiais e no desenvolvimento das

Mix e briefing Insumos sintcticos para novas solugdes para o produto, principalmente nos produtos

solado e cabedal . ’

inovadores.

Desenhos - -

Insumos sintéticos para | Na formacao da equipe multidisciplinar para aperfeicoar os modelos
Analise de solado e cabedal ou concebidos, principalmente nos produtos inovadores. O fornecedor
valor/processo novos insumos pode auxiliar para uma melhor adequag@o e aproveitamento do

utilizados no produto material.
Prototipo — —
Cadastro — -
Amostra - —
Lote piloto Insumos sintcticos para No aperfeicoamento da utilizagdo do material e do processo produtivo.

solado e cabedal

Figura 33 - Identificacdo de quais atividades do PDP da Empresa B (médio porte) cada insumo/fornecedor pode

cooperar

Na Empresa C (grande porte), a possibilidade de cooperacdo com os fornecedores ¢

priorizada durante trés etapas do desenvolvimento, na pesquisa, na confec¢ao dos prototipos e

das amostras. Na pesquisa, primeira etapa do PDP, a possibilidade consiste no fornecedor

desenvolver novos materiais para a empresa, entretanto, nao foi possivel verificar uma

inten¢do da empresa em estabelecer uma parceria que auxilie o fornecedor para o

desenvolvimento destes novos materiais. Durante a execug@o dos protétipos e da amostra, a

possibilidade de cooperagao consiste na reducao do tempo de desenvolvimento do produto,

como pode ser observado na Figura 34.

Etapas ~ Fornecedor/Insumo  Em quais atividades
o Os fornecedores mais importantes da empresa podem disponibilizar
. Insumos sintéticos para : . - S o o
Pesquisa informagdes e principalmente novos materiais para a empresa utilizar
solado e cabedal .
no desenvolvimento de novos produtos.
Desenhos - -
Os fornecedores podem contribuir na redugéo do tempo de
o desenvolvimento atendendo mais rapidamente as especificagdes dos
Prototipos Fornecedores em geral .. ..
materiais solicitados pela empresa. Nesta etapa destaca-se o
fornecimento das formas para o cal¢ado.
Disponibilizando as matérias primas mais rapidamente para a redugao
Amostras Fornecedores em geral P . P P P ¢
do tempo de desenvolvimento.
Feiras — —
Mercado — -

Figura 34 - Identificacdo de quais atividades do PDP da Empresa C (grande porte) cada insumo/fornecedor pode

cooperar

4.3.7 OPORTUNIDADES DE MELHORIA NO PRODUTO

Novamente, mas de uma forma mais especifica, procura-se identificar nas trés partes gerais

do calgado (cabedal, solado e fechamento) e nos equipamentos utilizados para a sua




88

producdo, quais as possibilidades de cooperacao entre a empresa e seus fornecedores e em

quais atividades.

No caso da Empresa A (pequeno porte), a reducao do tempo de desenvolvimento ¢
novamente citada como uma possibilidade de melhoria com o estabelecimento de uma
relacdo mais cooperativa com os seus fornecedores. Ainda sdo apresentadas questdes
relacionadas a exigéncia de volumes minimos para obtengao de melhores pregos e para a
disponibiliza¢ao de matérias primas, sendo que isto acontece tanto no fornecimento de
laminados sintéticos para o cabedal quanto nos volumes exigidos para a inje¢ao de solados
sintéticos. Neste caso, o fornecedor exige um maior pedido minimo para oferecer desconto no
custo do insumo ou do servico, desta forma o valor do produto fica mais elevado,
dificultando atingir um maior volume de vendas e, conseqlientemente, alcancar os ganhos de
escala para redu¢do dos custos com os fornecedores (FIGURA 35). No caso de uma relacao
mais cooperativa com estes fornecedores, a empresa poderia compartilhar o risco de fracasso
ou de sucesso de um produto com o fornecedor, e quando um produto superar as previsoes de
vendas, os ganhos de escala de produgdo sao compartilhados entre empresa e fornecedor,
quando o produto vender menos que o esperado, este prejuizo pode ser rateado entre os

agentes.

Parte geral Parte

doproduto especifica _ Motivo (por qual razéo o fornecedor poderia agregar valor ao produto)

Reducdo do prazo de entrega dos materiais, tanto couro quanto sintéticos. A

Material (couro S . .. ~
compra dos materiais sintéticos exige volume minimo para confirmac¢io dos

Cabedal e laminados X . ~ ~
sintéticos) pedidos que muitas vezes ndo ¢é utilizado pela empresa. O compra do couro nao
exige pedido minimo.
Problemas com a matéria prima (PU) reduzem a qualidade do produto. Foi
registrado que uma deficiéncia no PU injetado ocasionou problemas de quebra
Solado de PU .
dos saltos de um grande volume de calgados exportados para o Canada. Em
Solado Processo de ~ L .
injecio relagdo ao processo de injegdo, o fornecedor que presta este servigo para a

empresa coloca o seu prego em relagao ao volume de produtos, quanto maior
volume solicitado menor € o custo para a injecao.

Fechamento Os calcados produzidos pela empresa ndo costumam possuir fechamento.

Em razdo da pequena producdo da empresa e como as novas maquinas e
equipamentos estdo direcionados, principalmente, aos ganhos em escala de
producio, ndo oferecem oportunidades de melhoria para a empresa.

Magquinas e
Equipamentos

Figura 35 - A intencao da Empresa A (pequeno porte) em cooperar com o fornecedor em cada parte geral do
produto e o motivo
Na empresa B (médio porte), as possibilidades em que os fornecedores podem cooperar
durante o PDP estdo direcionadas para a criagdo e adequagao dos materiais a serem utilizados
nos produtos. Os fornecedores de insumos sintéticos sao os potenciais parceiros da empresa

para o desenvolvimento de novos produtos, principalmente para a injecao do solado
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(FIGURA 36). O entrevistado ressalta que a adequagdo das matérias primas para o calgado

infantil como uma oportunidade de cooperagdo com o fornecedor, visto que este tipo de

calgado possui necessidades de durabilidade, flexibilidade e peso que nao sdo as mesmas do

calcado para o publico adulto.

costura

garte geral Parte, . Motivo (por qual razéo o fornecedor poderia agregar valor ao produto)
0 produto especifica
Materiais Na adquaqﬁo e no desenvolvimento de novos materiais, entretanto a relagﬁo
Cabedal sintéticos cooperativa com os fornecedores nesta parte do calgado ndo tende a ser muito
produtiva para a empresa.
Em razéo do principal publico dos produtos, o infantil, a empresa esta
procurando desenvolver solados mais leves. Disponibilizar
Materiais e informacf'ées/rr.laterie.li.s para otimizar o processo de injegéo do solado. O
cal¢ado infantil ¢ utilizado por menos tempo e possui menor desgaste durante
Solado processo de e . X X
injecio esta utilizacdo, principalmente nas linhas para criangas de0a4 ano;..Nestes
casos a empresa busca desenvolver materiais que atendam aos requisitos de
leveza e durabilidade que, normalmente, sdo distintos dos materiais para o
publico adulto.
Fechamento Nao se identifica a necessidade de cooperar com os fornecedores para desenvolver as possiveis
novas solugdes para o fechamento do calgado nos produtos da empresa.
Injecdo do
Maqumas N soladq, N orte de Melhorias no processo produtivo da empresa.
Equipamentos | materiais e

Figura 36 - A inteng¢ao da Empresa B (médio porte) em cooperar com o fornecedor em cada parte geral do

produto e 0 motivo

Na Empresa C (grande porte), como possibilidade de cooperagdo com os fornecedores, os

entrevistados identificam uma tendéncia de substituicao dos processos e dos materiais mais

toxicos utilizados na fabricagdo dos produtos, principalmente na execugdo de colagens no

calgado, sendo que o desenvolvimento de melhorias ou de novos equipamentos que eliminem

estes problemas uma possibilidade cooperacao com os fornecedores, como pode ser

observado na Figura 37.

Parte geral Parte . ~ .
e Motivo (por qual razéo o fornecedor poderia agregar valor ao produto)
do produto especifica
Materiai . .. .
Cabedal em gelralls Desenvolvimento de novos materiais com desempenho e superior.
. Criacdo de materiais com desempenho superior. O entrevistado citou um projeto que
Materiais . . 1 . L
Solado em veral esta sendo desenvolvido, com o auxilio da FINEP a partir de nanocompdsitos para a
& confeccao do solado.
Fechamento Os produtos da empresa ndo costumam possuir esta parte no calcado
Maquinas e Colagem Existem maquinas que fazem a unido dos materiais sem a utilizagdo do primer. Também
Equipamentos & na reducdo dos materiais ¢ dos processos mais toxicos na fabricagdo do calgado.

Figura 37 - A inten¢do da Empresa C (grande porte) em cooperar com o fornecedor em cada parte geral do

produto e o motivo
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44 COOPERACAO PARA O DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

Durante esta se¢ao sao apresentados os fornecedores indicados pelas empresas como
potenciais parceiros para a cooperagao durante o processo de desenvolvimento, assim como
os dados obtidos a partir do quarto bloco do questionario, as perguntas relacionadas aos
beneficios e os fatores de sucesso da relagdo. Estes dados sdao apresentados conforme a ordem
proposta no método de pesquisa, sendo que primeiramente ¢ testada a confiabilidade do
questionario, sendo seguida pela a analise interna dos grupos formados entre a empresa e seus
respectivos fornecedores, pelas comparagdes entre estes grupos e finalizando pela avaliacao

do desempenho dos subsistemas no resultado da relagao.

A Empresa A (pequeno porte) identificou trés fornecedores como potenciais parceiros para o
estabelecimento de uma relagao cooperativa durante o PDP, sendo que estes fornecedores se
relacionam com a empresa desde o inicio das suas atividades. Estdo localizados proximos a
empresa ¢ possuem uma quantidade de funcionarios similares a da empresa. A Empresa B
(médio porte) selecionou quatro fornecedores para participarem da pesquisa, sendo que estes
também se relacionam com a empresa desde o inicio de suas atividades. Os fornecedores
selecionados estdo localizados no proprio Vale dos Sinos e possuem uma menor quantidade
de funciondrios que a empresa. A Empresa C (grande porte) selecionou trés fornecedores,
sendo que estes se localizam no Vale dos Sinos e Paranhana e possuem quantidade de
funcionarios variada, sendo que em um caso supera a propria empresa. A descri¢cdo do
insumo entregue pelos fornecedores selecionados assim como o inicio das atividades com a

empresa esta representada na Figura 38.

Empresa A (pequeno porte) Empresa B (médio porte) Empresa C (grande porte)
Insumo Inicio Insumo Inicio | Insumo inicio
Embalagens 1999 Componentes 2000 | Quimicos 1992
Solados de PU 1999 Tecidos 2000 | Solados 1992
Componentes 1999 Forros 2000 | Forros 1994

Componentes 2000

Figura 38 - Fornecedores selecionados pelas empresas para participarem do estudo

Identifica-se uma diversidade na atuagdo dos fornecedores selecionados pelas empresas,
sendo que a expectativa de existir uma maior concentracao dos que atuam na area quimica, de
reconhecida maior capacidade tecnoldgica (GARCIA, 2006), ndo foi satisfeita. Desta forma,
a variavel tecnologia do fornecedor ndo foi o principal motivo para a selecao, sendo que a

proximidade e a facilidade do contato as mais provaveis razoes para a selegao.
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4.4.1 CONFIABILIDADE DO QUESTIONARIO

As respostas das questdes contidas no quarto bloco do questionario foram submetidas a um
teste de consisténcia que demonstrou terem sido bem interpretadas pelas trés empresas
estudadas, assim como pelos seus respectivos fornecedores. Isto pode ser conferido pelos
valores obtidos a partir da analise obtida com o alfa de Cronbach, superando o valor minimo
de 0,6 proposto por Hair Jr. et al. (2005) (TABELA 06). Nesta analise ndo foi possivel incluir
as questoes 18 (QFD e FMEA), 19 (DFA e DFM) e 48 (engenharia simultanea) em razao de
que alguns dos respondentes assinalaram a alternativa que desconheciam a técnica,

impossibilitando a avaliagdo da sua importancia para a relagdo cooperativa com o fornecedor.

Tabela 6 - Valores de Alfa de Cronbach para o quarto bloco do questionario

N Beneficios Fatores de Sucesso Beneficios e Fatores de Sucesso
(quantidade de respondentes) (1-15/ 15 questdes) (16-51 / 33questdes) (1-51/ 48 questdes)
13 0,932 0,699 0,865

4.42 ANALISE INTRA-GRUPOS

O resultado do método estatistico descritivo proposto para a interpretacdo dos dados
coletados a partir das respostas da empresa e dos seus fornecedores relacionadas a
importancia das questdes levantadas na bibliografia ¢ apresentado na Tabela 7. A diferenga
na quantidade de questdes validas entre as empresas acontece em razao do entrevistado na
Empresa A (pequeno porte) assinalar desconhecer QFD/FMEA (24) e DFA/DFM (26),
enquanto que os seus fornecedores afirmaram desconhecer engenharia simultanea (23),
impossibilitando incluir estas perguntas na analise. O entrevistado da Empresa C (grande
porte) também desconhece QFD/FMEA (24) e DFA/DFM (26), fazendo também por excluir
estas questdes. No caso desta pesquisa, a diferencga inter-quartilica ¢ uma medida que indica a
amplitude da diferenca respostas da empresa e dos seus fornecedores, sendo que valores

menores indicam uma maior tendéncia de consenso entre empresa e fornecedores.

Tabela 7 - Diferenca entre as respostas da empresa e dos seus fornecedores separadas nos quartis

Questdes Quartis

validas Q1 (25%) Q2 (50%0) Q3 (75%) Q3-Q1
Beneficios da relacéo
Empresa A e fornecedores 15 1,4807 3,3843 5,4240 3,9433
Empresa B e fornecedores 15 1,2693 1,9436 2,3000 1,0307
Empresa C e fornecedores 15 2,3243 2,9707 4,6875 2,3632
Fatores de sucesso da relacdo
Empresa A e fornecedores 33 0,9133 1,7865 3,3739 2,4606
Empresa B e fornecedores 36 0,8066 2,7264 5,9337 5,1271
Empresa C e fornecedores 34 0,9228 1,7923 4,6875 3,7647
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A Empresa B (médio porte), em razdo de ter a menor diferenca entre os quartis, ¢ a empresa
que apresenta uma maior tendéncia de concordancia em relagao a importancia dos beneficios
da relagao cooperativa com o fornecedor durante o PDP (questdes de 1 a 15 do questionario)
justamente a empresa que, durante a analise de caso, foi possivel levantar mais indicios de
uma relacdo cooperativa com seus fornecedores, como pode ser verificado no grafico de
dispersdo com a resposta da empresa e a média geométrica das respostas dos fornecedores

(FIGURA 39).
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Figura 39 — Grafico das respostas das empresas e a média geométrica das respostas dos fornecedores
relacionados aos beneficios da relagdo
Entretanto, em relacdo aos fatores de sucesso, a maior diferenca interquartilica ¢ verificada
entre a Empresa B (médio porte) e os seus fornecedores, sendo assim verifica-se uma maior

tendéncia a discordancia de seus fornecedores (questdes 16 a 51 do questiondrio), que aponta



para uma maior diversidade na forma em se atingir o sucesso na relagdo, como pode ser

observado na Figura 40.
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Figura 40 - Grafico das respostas das empresas e a média geométrica das respostas dos fornecedores
relacionados aos fatores de sucesso da relacdo

Nos beneficios da relacdo, as questdes em que se verifica a tendéncia a discordancia entre

empresa e fornecedor (Q3) contribuem como forma de diagndstico do pensamento da

empresa e de seus fornecedores. Para as questdes que apresentam uma maior tendéncia a
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concordancia (Q1) e que possuam qualificacdo maior que o score médio (7,5), recomenda-se

que sejam utilizadas como potenciais beneficios para a empresa e seus fornecedores no

estabelecimento da relagdao cooperativa durante o PDP. As tendéncias ao consenso ¢ a

discordancia entre empresa e seus fornecedores para as questdes relativas aos beneficios da

relag@o sdo apresentadas na Tabela 8.

Na Empresa A (pequeno porte), os fornecedores desenvolvem, quase que independentemente,

todos os componentes/insumos para os produtos da empresa, sendo que o seu trabalho

consiste mais em adaptar os produtos as tendéncias da moda. Este comportamento da

empresa contribui para compreender a tendéncia a discordancia em relacao a diminuigdo da
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carga de trabalho no PDP (14) e na possibilidade de investimentos conjuntos em P&D (11).
Entre as questdes que tendem ao consenso, o desenvolvimento de patentes (1) e a redugdo do
risco no PDP (13) sdo pontos que devem ser abordados como possibilidades de ganho na
relacdo cooperativa. Entretanto, a possibilidade de flexibilidade no PDP (15), apesar de
existir uma tendéncia a concordancia entre empresa e fornecedores, sua qualificagdo ndo

atingiu o score minimo de 7,5 para ser incluida como um objetivo de consenso para a relagao.

Tabela 8 — Diferenca entre a opinido da empresa e seus fornecedores em relagdo aos beneficios da relagdo

Beneficios da relagao Empresa A Empresa B Empresa C

1-Aumentar a quantidade de patentes 0,180 2,240 2,931
2-Melhor qualidade dos produtos 3,035  [SEEEIN  2.403
3-Desenvolver uma melhor manufatura 2,257 1,510 0,908
4-Redugdo de custos do processo 6356 0,626 -
5-Redugéo de custos do produto 3,820 1,452
6-Possibilidade de aprendizado na relagdo 2,057 2,213 2,991
7-Aumenta a motivagdo do fornecedor 1,481 1,944 2,794
8-Acesso a competéncias e conhecimentos 6201 1,269 1,049
9-Fonte de inovagao 3,384 1,100 4,687
10-Reducdo do tempo de desenvolvimento 5,280 0,041 2,125
11-Investimentos conjuntos em P&D _ 4,120
12-Cumprimento de regulamentagdes ambientais e governamentais 4,502 4,130
13-Redugao do risco/incerteza no PDP 0,416 2,107
14-Diminuicao da carga de trabalho no PDP _ 1,426 4,519
15-Flexibilidade no PDP 0,453 2,300 2,324

I Empresa e fornecedores tendem a discordarem (Q3)
Empresa e fornecedores tendem a concordarem (Q1)

A Empresa B (médio porte) € entre as estudadas, a que mais esta aberta a inovagdo e ao
desenvolvimento de tecnologias para os seus produtos, entretanto verifica-se que existe uma
tendéncia a discordancia com seus fornecedores em relagdo aos investimentos conjuntos em
P&D (11), mesmo que seja uma oportunidade para o desenvolvimento de novos materiais e
técnicas (HELPER, 1991; PERONA e SACCANI 2004). Entre as questdes em que existe a
tendéncia ao consenso entre empresa e fornecedor e podem ser consideradas como objetivos
comuns estdo a redu¢do dos custos do processo (4) e do tempo de desenvolvimento (10) e

fonte de inovagao (9).

A Empresa C (grande porte), assim como a de pequeno porte, também estd mais direcionada
ao acompanhamento das tendéncias de moda, no entanto possui uma estrutura muito mais
desenvolvida, capaz de realizar testes e o desenvolvimento de alguns componentes e insumos.
Esta maior independéncia contribui para a compreensao da tendéncia a discordancia com seus
fornecedores relacionada as questdes de reducao dos custos do processo (4), do produto (5) e
do risco no PDP (13). Entre as questdes que devem ser abordadas como possibilidade de

ganhos com a relacdo cooperativa com o fornecedor durante o PDP estdo o desenvolvimento



95

de uma melhor manufatura para os produtos (3), o acesso a conhecimentos (8), a redug¢ao do

tempo de desenvolvimento (10) e a possibilidade maior flexibilidade no PDP (15).

Em relacao aos fatores de sucesso da relagdo, as questdes em que existe maior discordancia
entre empresa e fornecedor também podem ser utilizadas como forma de diagnodstico da
relacdo com os seus fornecedores, enquanto as que indicam uma maior tendéncia ao
consenso, visto que todas possuem score médio superior a 7,5, podem ser utilizadas como
oportunidades de melhoria da relagdo da empresa com seus fornecedores durante a
cooperagdo no PDP. As tendéncias tanto a concordancia quanto a discordancia relacionadas

aos fatores de sucesso sdo apresentadas na Tabela 9.

Tabela 9- — Diferenca entre a opinido da empresa e seus fornecedores em relagdo aos fatores de sucesso da
relagdo

~ Empresas e seus fornecedores
Fatores de sucesso da relagéo -

Empresa A EmpresaB Empresa C
16-Custo dos componentes do fornecedor no valor final do produto 3,695 3,335
17-A maior complexidade do produto 1,911 0,903

18-Utilizagdo do FMEA e QFD com fornecedor desconhece 3,450 desconhece
19-Utilizagdo de DFM e DFA com o fornecedor desconhece 0,702 desconhece
20-Utilizagdo de sistema de seleg¢do/ranking de fornecedores 1,150 4,734 1,770
21-Sistemas compativeis de CAD/CAE 3,398 0,331
22-Conhecimento/tecnologia dos fornecedores 1,650 0,537 0,273
23-Relagdes pessoais

24-Semelhanga cultural 2,210 2,998 0,929
25-Informagao/controle das operacdes do fornecedor 1,071
26-Engenheiros visitantes 3,562 0,314
27-Assimetria de informagdo entre as empresas 0,549 2,620 1,326
28-Diferencas entre o tamanho das empresas 3,040 1,457 1,815
29-A incerteza do ambiente 1,786 0,762 1,190
30-Tipo de governanga da relagdo 0,546 0,336 2,721
31-Grau de integragdo da cadeia produtiva 1,985 2,014 0,323
32-Confianga no desempenho do fornecedor 0,194 0,939 1,149
33-Perda dos direitos autorais 2,185

34-Pressdo por redugio de custos 2,709

35-Proximidade fisica 1,143 5,825 0,127
36-Relacionamento com poucos fornecedores 1,731
37-Relacionamento duradouro com o fornecedor 0,224 0,236 0,982
38-Troca de informagao 1,014 1,096 1,448
39-Comunicagdo com contatos diretos 0,154 1,103

40-Encontros informais para troca de informagdes 0,823 0,561
41-Administracdo da rela¢do entre cliente e fornecedor 1,414 2,833

42-Equipe de projeto 1,394 1,361

43-Articular metas e objetivos comuns . 3808 1,877 3,763
44-Momento em que o fornecedor deve cooperar no PDP 1,004 0,762

45-Integracdo interna da empresa 3,308 0,566 2,697
46-Comunicagado pobre 0,540 2,907 2,035
47-Comunicacao freqiiente 0,219 0,143 3,774

48-Engenharia simultanea 1,916 0,730
49-Aumento da complexidade do PDP
50-Possibilidade de ineficiéncia da cooperagio

51-Dispersdo da informagao

1,876

[ | Empresa e fornecedores tendem a discordarem (Q3)
Empresa e fornecedores tendem a concordarem (Q1)
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Na Empresa A (pequeno porte), a tendéncia ao consenso entre a empresa e seus fornecedores
nos fatores de sucesso da relagdo abriga, principalmente, questdes relacionadas a
comunicacao, como pode ser observado em contatos diretos (39), encontros informais para
troca de informagdes (40), comunicagdo pobre (46) e a freqiiéncia da comunicagdo (47). De
forma mais abrangente, o relacionamento duradouro com o fornecedor (37) também esta
relacionado a qualidade da comunicacao entre empresa e fornecedor, pois segundo Ward et
al. (1995), o maior periodo da relagdo proporciona um maior conhecimento entre as partes,
que facilita a comunicagdo entre elas durante o PDP. Desta forma, a Empresa A (pequeno
porte) deve priorizar as melhorias relacionadas a comunicagdo com seus fornecedores para
melhorar o desempenho da sua relagdo com eles durante o PDP. Como a empresa nao dispde
de mecanismos mais aprimorados para a troca de informagdes com os seus fornecedores,
sendo que esta comunicacdo consiste, principalmente, nas visitas de representantes
comerciais e nas solicitagdes de compra de insumos, a implantagao de projetos direcionados
ao estabelecimento de procedimentos durante os contatos entre as empresas, a periodicidade
destes contatos, a sua qualidade além de uma maior fidelizagdo dos fornecedores sao
potenciais possibilidades de melhoria para a relacdo que a empresa possui com seus
fornecedores durante o PDP. Como as melhorias na comunicag@o entre as empresas também
proporcionam um maior conhecimento de suas atividades e, conseqiientemente, uma reducao
do risco da relacdo, contribuem para melhorar a confianga no desempenho do fornecedor (32)

e no tipo de governancga da relagao (30).

Na Empresa B (médio porte), existe uma maior variedade entre os fatores de sucesso que
tendem ao consenso entre empresa e fornecedor. De forma geral, verifica-se uma maior
predominancia de questdes relacionadas ao processo de desenvolvimento de produto, como o
momento em que o fornecedor deve integrar o PDP (44), integragdo interna da empresa (45),
a utilizagdao de DFM e DFA (19) e o conhecimento e a tecnologia do fornecedor (22). Apesar
de a empresa ja utilizar um sistema de qualificacdo de fornecedores, este sistema ainda nao
abriga questoes relacionadas ao PDP, a inclusdo destas questdes poderia contribuir para
melhorias na identificagdo do momento em que o fornecedor deve ser participar do processo
e na identificacdo das tecnologias que o fornecedor dispde para agregar valor ao produto.
Durante a 3% etapa do seu PDP, a analise de processo/valor, a empresa ja integra todas as suas
areas funcionais (FIGURA 30), entretanto, em razio da constante troca de informagdes entre
empresa e fornecedores e da necessidade de convergéncia dos conhecimentos da empresa

para o desenvolvimento de inovagdes, a execucdo de projetos que intensifiquem a integragao
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das areas funcionais da empresa durante o PDP e garantam a rapida interpretagdo e
disseminagdo das informagdes contribui para reduzir a possibilidade de falhas ou erros no
produto e também para o sucesso da relagdao. As questdes relacionadas & comunicagao
também existe a tendéncia a existir concordancia entre a empresa e seus fornecedores, como
no caso de encontros informais para troca de informagdes (40) e a freqiiéncia da comunicacao
(47). Direcionado a estes pontos, a empresa poderia promover o0 acesso ao seu sistema de
gestao da informagao no PDP para os fornecedores que atuam conjuntamente a empresa no
desenvolvimento, além de projetos que possibilitem uma maior integracdo com seus
parceiros, como treinamentos conjuntos para a equipe de desenvolvimento da empresa e dos
fornecedores. As outras questdes em que se verifica a tendéncia ao consenso estdo mais
direcionadas a reducao do risco, como a incerteza do ambiente (29) e o tipo de governanga da
relacdo (30). Desta forma, o estabelecimento de contratos mais completos e a exposi¢do do
planejamento das atividades e dos objetivos da cooperagdo para o fornecedor contribuem para
uma maior compreensdo da rela¢do e, conseqiientemente, uma reducao gradual do risco.
Neste sentido, o relacionamento duradouro com os fornecedores (37), ¢ uma forma de

aumentar a confianca do fornecedor no prosseguimento da parceria (Helper, 1996).

Na Empresa C (grande porte), os fatores de sucesso em que existe a tendéncia ao consenso
entre empresa e seus fornecedores estdo mais direcionados ao processo de desenvolvimento
de produto, como a complexidade do produto a ser desenvolvido (17), a utilizacao de
sistemas compativeis de CAD/CAE (21), o acesso a tecnologia e conhecimentos (22),
engenharia simultanea (48), a possibilidade de ineficiéncia da relagdo (50). O
desenvolvimento de produto da empresa ¢ um processo bastante restrito, inclusive para os
proprios funcionarios, € muito mais para os fornecedores, sendo que o laboratorio criativo
desenvolve a criagao dos produtos quase que independentemente dos outros setores da
empresa (FIGURA 31). Desta forma, a abertura deste processo para os fornecedores chave da
empresa poderia acrescentar a possibilidade destes trabalharem de forma mais cooperativa a
fim de atingirem resultados superiores. O estabelecimento de um sistema de hierarquizacao e
selecao dos fornecedores que inclua na avaliagdo a sua capacidade de cooperar durante o PDP
contribuiria para a empresa considerar a tecnologia do fornecedor, assim como a utilizag¢do de
mecanismos compativeis, tais como CAD/CAE, além de reduzir a possibilidade de fracasso
da relagdo. Os outros fatores de sucesso da relagdo em que existe a tendéncia a concordancia
estao relacionados a integragao das empresas, como a utilizacao da pratica de engenheiros

visitantes (26), o grau de integracdo da cadeia produtiva (31) e a proximidade fisica (35).
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Neste sentido, a capacidade da empresa em realizar grande parte das atividades internamente,
ou seja, a integragdo vertical, reduz a possibilidade de integragdo dos fornecedores no
processo. Entretanto, projetos que intensifiquem as relagdes entre as empresas, como a troca
de informagdes técnicas, a propria pratica de engenheiros visitantes, assim como a
intensificacdo da relagdo com os fornecedores proximos a empresa contribuiria para o melhor

desempenho da relagdo cooperativa durante o PDP.

4.43 ANALISE INTER-GRUPOS

Como forma de identificar a tendéncia de discordancia entre os trés grupos, formados pelas
empresas e seus respectivos fornecedores, em relagdo aos beneficios e aos fatores de sucesso
da relacdo cooperativa, foi aplicado o teste estatistico ndo-paramétrico Kruskal-Wallis. Os
trés grupos independentes sdo constituidos pela Empresa A e seus fornecedores (na=4),
Empresa B e seus fornecedores (ng=5) e Empresa C e seus fornecedores (nc=4). Os
resultados obtidos para cada uma das questdes sdo apresentados no Apéndice F, sendo que os
resultados para as questdes em que se verifica uma significancia inferior a 0,05, sdo

apresentados na Tabela 10.

Tabela 10 — Resultado do teste comparativo Kruskal-Wallis para os beneficios e os fatores de sucesso entre os

grupos
Questdes Valor- Ranking médio

P Empresa A Empresa B Empresa C
Beneficios da relacdo
1-Aumento da quantidade de patentes 0,020 2,50 8,70 9,38
15-Flexibilidade no PDP 0,036 3,50 10,20 6,50
Fatores de sucesso da relacao
27-Assimetria da informagéo 0,005 11,25 3,00 7,50
40-Encontros informais para troca de informagoes 0,035 7,00 10,00 3,25
45-Integracdo interna da empresa 0,036 7,00 10,00 3,25

Em relacdo aos beneficios da relagdo cooperativa com o fornecedor verifica-se uma maior
tendéncia de valorizagao da flexibilidade no PDP (15) pela Empresa B (médio porte) e de
seus fornecedores. Esta diferenca ¢ resultado do direcionamento da sua estratégia de
desenvolvimento de produto estar mais focada em melhorias na tecnologia aplicada ao
produto. Nesta estratégia mais direcionada a inovag¢ao, as possibilidades de erros e atrasos
durante o processo de desenvolvimento sdo muito maiores que nos produtos mais
direcionados ao acompanhamento das tendéncias de moda, justificando a maior necessidade
de flexibilidade do PDP. Também verifica-se uma maior tendéncia a valorizacao da

possibilidade de aumento da quantidade de patentes (1) pelas Empresas B (médio porte) e C
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(grande porte) e por seus fornecedores. Mesmo que o cal¢ado produzido pela empresa de
grande porte seja o feminino, sua capacidade tecnoldgica, representada pela existéncia de um
laboratorio interno capaz de executar testes € o desenvolvimento de alguns materiais e
componentes, possibilita o desenvolvimento de inovagdes nos produtos, mesmo que o

principal foco do seu PDP seja o acompanhamento das tendéncias de moda.

Nos fatores de sucesso da relacdo, a tendéncia de discordancia entre as empresas identifica
que a Empresa C (grande porte) e seus fornecedores tendem a desvalorizar os encontros
informais para a troca de informagdes (40), mesmo que isto resulte na possibilidade de
aprendizado (DYER e WATCH, 2004). Da mesma forma, identifica-se a tendéncia de menor
valorizagdo da integragdo interna (45) pela Empresa C (grande porte). Estas caracteristicas
podem ser justificadas pela maior integracao vertical das atividades da empresa e pela sua
capacidade em desenvolver testes e o desenvolvimento de alguns materiais internamente. Em
relacdo a assimetria de informacdes (27), identifica-se que a Empresa B (médio porte) tende a
valorizar menos esta questdo, mesmo que exista uma grande diferenca entre a quantidade de
funcionarios da empresa e dos seus fornecedores, a diferengas entre o conhecimento das

empresas deve ser mais reduzida que as demais.

4.4.4 DESEMPENHO DOS SUBSISTEMAS

A influéncia dos quatro subsistemas sobre o a relacdo cooperativa com o fornecedor durante
o PDP sdo analisadas como forma de identificar qual dos subsistemas que compdem o
sistema sociotécnico possui maior importancia sobre os beneficios e os fatores de sucesso da
relacdo. Para esta andlise foram incluidas as respostas de todos respondentes do questiondrio,
neste caso a Empresa A e seus 3 fornecedores, a Empresa B e seus 4 fornecedores e a
Empresa C e seus 3 fornecedores, totalizando 13 respondentes. Como o questionario ¢
composto por 15 questdes relacionadas aos beneficios e outras 36 relacionadas aos fatores de
sucesso, excluindo-se as ndo respostas, obteve-se para os beneficios da relagdo n=195 e para
os fatores de sucesso n=447. Cada uma das questdes que compdem os beneficios e os fatores
de sucesso esta agrupada em um dos quatro subsistemas, projeto do trabalho (PTR), pessoal
(PES), tecnologico (TEC) e ambiente externo (AEX) e a partir da analise de variancia entre
as respostas de cada grupo pode se identificar o impacto de cada subsistema nos beneficios e
nos fatores de sucesso da relacdo. O resultado da ANOVA indicou que existem diferencas

significativas entre a influéncia dos subsistemas na relacgdo, estas diferencas foram
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identificadas tanto nos beneficios quanto nos fatores de sucesso, como pode ser observado na

Tabela 11.

Tabela 11 - Analise de varidncia (ANOVA) para importancia dos subsistemas para a relacdo

SQ Gl MQ F critico Valor-P
Beneficios da Entre os grupos 199,174 3 66,391 7,77 0,000
relacio Dentro do grupo  1632,592 191 8,548
Fatores de sucesso  Entre os grupos 376,455 3 125,465 11,34 0,000
da relacéo Dentro do grupo  4901,924 443 11,065

Mesmo que o sistema sociotécnico seja resultado da interagdo existente entre os quatro
subsistemas e que cada um desses subsistemas influencia o desempenho do outro (HENDRIK
e KLEINER, 2001), pode-se encontrar subsistemas que, em determinadas situacoes, exercam
maior influencia sobre um determinado assunto que outro. Desta forma, procura-se identificar
qual dos subsistemas possui maior impacto sobre os beneficios e os fatores de sucesso por
meio de um teste de comparagdes multiplas. Em relagdo aos beneficios da relagao
cooperativa com o fornecedor durante o PDP, utilizando um nivel de significancia de 5%,
verifica-se que as questdes abrigadas no subsistema pessoal e tecnoldgico tendem a ser mais

valorizadas pelas empresas e seus fornecedores (TABELA 12).

Tabela 12 - Teste de compara¢des multiplas (LSD) para os beneficios da relagdo

| Diferencas entre as médias

Média PTR PES TEC AEX
(projeto do trabalho) (pessoal) (tecnologico) (ambiente externo)
PTR _
(projeto do trabalho) 8,7038 -2,9576** -2,2976%* -1,1246
PES 11,6615 2,0557++ — 0,6600 1,8333*
(pessoal)
TEC 11,0015 2.2976* -0,6600 - 1,1733*
(tecnologico)
AEX 9,8282 1,1246 -1,8333% S1,1733% -
(ambiente externo)
total 10,6805

* significante a 5%

**significante a 1%

Em relacao aos fatores de sucesso da relagdo, identifica-se que existe uma tendéncia de que
as questdes abrigadas no subsistema projeto do trabalho e tecnoldgico possuam uma maior
influéncia sobre o resultado da relacdo cooperativa com o fornecedor durante o PDP
(TABELA 13). Neste sentido, sugere-se que nos casos estudados, as empresas empenhem
maior dedicacdo as questdes abrigadas nestes subsistemas para atingirem seus objetivos
durante a relagdo cooperativa com os seus fornecedores. O subsistema tecnoldgico ¢ utilizado
nesta pesquisa para abrigar as questdes relacionadas a tecnologia e a utilizagdo de

ferramentas na relagdo com o fornecedor durante o PDP. O subsistema projeto do trabalho
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abriga as questdes direcionadas aos procedimentos adotados durante a execugao das
atividades, ou seja, a estrutura do trabalho. Esta tendéncia de valorizacao das questdes
abrigadas nos subsistema tecnologico e projeto do trabalho nao devem servir como forma de
reducdo da importancia dos outros subsistemas, visto que o resultado ¢ atingido a partir da
interacdo existente entre os quatro subsistemas, entretanto podem indicar uma priorizagdo das

questdes abrigadas nestes subsistemas.

Tabela 13 - Teste de compara¢des multiplas (LSD) para os fatores de sucesso da relagdo

| Diferencas entre as médias

Média PTR PES TEC AEX
(projeto do trabalho) (pessoal) (tecnologico) (ambiente externo)
PTR _
(projeto do trabalho) 10,8700 2,2431%** -0,2981 1,2502*
PES 8,6269 12,0431 — -2,5419% 20,9928
(pessoal)
TEC 11,1689 0,2981 2,5419%* — 1,5490*
(tecnologico)
AEX 9,6198 -1,2502% 0,9928 -1,5490* -
(ambiente externo)
total 10,2349

* significante a 5%
**significante a 1%

4.5 RESUMO DOS RESULTADOS

De forma geral, todas as empresas apresentam disposicdo para o desenvolvimento de
produtos cooperativo com os seus fornecedores. Verifica-se que a Empresas A (pequeno
porte) e C (grande porte), por fabricarem produtos do tipo feminino, possuem o
desenvolvimento de seus produtos mais direcionado para o acompanhamento das tendéncias
de moda que as melhorias na tecnologia/desempenho do produto. Como os fornecedores nao
costumam ter um acompanhamento das atividades relacionadas a moda, sua integragdo ao
PDP destas empresas tende a ser menos intensa. Mesmo assim, os fornecedores continuam
decisivos para a efetividade dos processos de desenvolvimento, seja por meio de novas
matérias primas, como no caso da Empresa C, ou na agilidade durante o processo, na

Empresa A.

A Empresa B (médio porte), muito em razao de produzir um tipo de calgado diferenciado das
outras empresas, o infantil, mas também por possuir um portfolio de produtos e marcas bem
mais diversificado, possui uma maior disponibilidade para cooperar com os fornecedores
durante o PDP. Este comportamento distinto acontece em razao de que seus produtos
possuem uma necessidade maior de diferenciagdo em relagdo ao das outras empresas
estudadas. Segundo o entrevistado da Empresa B, o mercado infantil exige uma constante

aplica¢do de novas solugdes a fim de diferenciar o produto da empresa dos concorrentes.
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Schmitz (1998), em seus estudos no setor calcadista, ndo conseguiu identificar uma relacao
entre o nivel de cooperacdo com o porte das empresas. Assim como Schmitz (1998), verifica-
se nas trés empresas estudadas, que apesar de o porte contribuir para discriminar o perfil das
empresas, o tipo de sapato que elas produzem ¢ uma caracteristica mais importante para
identificar a inteng@o e o objetivo da empresa para cooperar com o fornecedor durante o
processo de desenvolvimento. Neste sentido, a necessidade de um maior desempenho e a
busca pela inovagao um importante fator para o estabelecimento de uma relagdo cooperativa

com o fornecedor durante o PDP.

Entre os fornecedores que as empresas identificam como potenciais parceiros no processo de
desenvolvimento destacam-se os de materiais sintéticos para os produtos. Entretanto, assim
como Fensterseifer e Gomes (1995), sdo raras as parcerias que visam um trabalho conjunto
entre as empresas calcadistas e os fornecedores destes insumos para aumentar o numero de
inovacgdes e melhorar a eficiéncia coletiva. As exce¢des acontecem na empresa de médio
porte e com os seus fornecedores que participam do desenvolvimento dos produtos
considerados inovadores, e também com o de adesivos, mesmo que ainda de forma

incipiente.

Segundo Schmitz e Knorringa (1999), os compradores mundiais de calgado mencionam que o
produto nacional atende as expectativas de preco, pontualidade, flexibilidade de produgdo e
qualidade, entretanto a sua principal deficiéncia ¢ a falta de inovacao no design dos produtos,
sendo esta a principal diferenga entre o produto nacional e o italiano. Garcia (2006) ainda
ressalta que o calgado brasileiro possui elevada capacidade de “imitacdo” dos produtos
langados no mercado mundial, mesmo que possua elevadas capacidades técnico-produtivas, a
sua capacidade tecnolédgica e comercial ¢ decepcionante. Este desequilibrio faz com que o
calgado nacional atue em uma faixa de mercado intermediaria, sem a alta capacidade
inovativa do produto italiano, nem o baixo custo do produto chinés. Enquanto o valor médio
de exportagao do calcado italiano foi, em 2006, de US$44,20, o brasileiro atingiu uma média
de US$14,41 e o chinés US$7,01 (ABICALCADOS, 2007). Diante deste cenario, verifica-se
nas Empresas B e C e em seus fornecedores uma significativa diferenca na possibilidade de a
relacdo cooperativa com o fornecedor proporcionar um aumento na quantidade de patentes,
demonstrando que estas empresas e seus fornecedores estdo mais cientes da necessidade de

um nivel superior de inovagdo nos seus produtos.

Verifica-se nas trés empresas estudadas uma tentativa de reforcar a posi¢ao das marcas

proprias com que os produtos sdo comercializados. Por esta razdo que as empresas estudadas



103

ndo exportam seus produtos para os EUA, visto que os compradores de calgado do mercado
americano exigem a sua marca nos produtos. Mesmo assim, o mercado americano ainda ¢ o
destino de 45,8% das exportagdes de calgados do Brasil (ABICALCADOS, 2007),

quantidade esta que demonstra que esta opgao ainda ndo € consenso no setor calgadista.

Mesmo que as condic¢des de trabalho encontradas no setor calgadista sejam, por muitas vezes,
insatisfatorias, entre os casos analisados nao foi possivel identificar uma disposi¢ao por parte
das empresas para o estabelecimento de uma relagdo cooperativa com o fornecedor para se
desenvolver algum tipo de melhoria no sistema de trabalho. Entre as empresas estudadas,
somente a Empresa C (grande porte) demonstra alguma preocupagdo com esta questdo,
citando que o desenvolvimento de parcerias para o desenvolvimento de equipamentos mais
seguros € um processo produtivo mais limpo e menos toxico como uma possibilidade de

melhorias a serem atingidas com uma relagdo cooperativa com os fornecedores.
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5 CONCLUSOES

Mesmo com a destacada importancia da industria calgadista para o desenvolvimento da
economia e da sociedade gaucha, e de que a concorréncia entre estas empresas acontece,
principalmente, por meio do produto, no caso, o calgado, foram localizados na literatura
poucos trabalhos que tratem sobre o processo de desenvolvimento destes produtos. Neste
sentido, o mapeamento das etapas e das principais atividades do PDP das empresas
estudadas, assim como a verificacao da possibilidade de cooperagao com o fornecedor
durante este processo pode servir para a compreensao de como estes processos acontecem
internamente as empresas. De forma geral, os resultados desta pesquisa podem ser utilizados
como parametros para trabalhos futuros sobre como as empresas do setor costumam tratar o
processo de desenvolvimento de produto e a participagao dos fornecedores durante este

Processo.

Verifica-se que existe uma viabilidade, assim como uma disposi¢ao das empresas estudadas
em utilizar a pratica de cooperar com os seus fornecedores durante o PDP. Entre as empresas
estudadas, esta disponibilidade estd menos vinculada ao porte da empresa, como foi previsto
durante o planejamento da pesquisa, € mais ao tipo de calcado desenvolvido. Desta forma, as
empresas que desenvolvem produtos mais direcionados ao acompanhamento das tendéncias
de moda, normalmente os calgados femininos, tendem a estabelecer relagcdes mais estreitas
com o varejo, tais como representantes comerciais, redes de distribui¢do e pesquisas sobre
moda. No entanto, os produtos em que se verifica uma maior preocupacao com o
desenvolvimento de tecnologia, representadas no produto como melhor performance,
conforto e diferenciagdo, a cooperagdo com o fornecedor trata-se de uma valiosa
oportunidade de melhoria no produto. Entretanto, principalmente, nas questdes relacionadas a
reducao do tempo de desenvolvimento, a cooperagao com os fornecedores durante o PDP
pode oferecer um superior desempenho para todos os tipos de empresas, independente do tipo

de produto que ¢ desenvolvido.

A selegdo dos fornecedores para integrarem o processo de desenvolvimento da empresa
acontece muito em razao da sua capacidade em melhorar o produto nos fatores em que a
empresa possui maior dificuldade em atingir individualmente. Como o PDP das empresas ndo
costuma abrigar o desenvolvimento de materiais e insumos internamente, estas melhorias sdo,
normalmente, disponibilizadas pelos fornecedores, logo os que possuem maior capacidade

tecnologica sdo os potenciais parceiros na relacao. Entretanto, deve-se ressaltar que o
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relacionamento, a intimidade, que existe entre a empresa e os seus fornecedores também se

trata de uma importante variavel para a selegdo.

A identificacdo dos beneficios e dos fatores de sucesso da relagcao cooperativa com os
fornecedores comuns entre as empresas, parte quantitativa da pesquisa, contribuiu de forma
satisfatoria para o estudo, em razdo de que sua andlise conjuntamente dos dados qualitativos
da pesquisa proporcionam identificar diversos objetivos comuns, assim como oportunidades
de melhoria da relagdo cooperativa com o fornecedor durante o PDP. Apesar de que este
estudo tenha conseguido oferecer possibilidades de melhorias na relagdo com os fornecedores
durante o PDP para as empresas estudadas, estas possibilidades ainda podem ser melhor

investigadas e testadas no ambito da empresa.

5.1 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O estudo foi aplicado em uma amostra muito restrita de empresas, sendo que o critério de
selecdo das empresas utilizado foi o porte, entretanto, os resultados demonstram que o tipo de
calcado desenvolvido pelas empresas ¢ a principal razio para o estabelecimento de uma
relagdo cooperativa com o fornecedor durante o PDP. Desta forma, a ampliacao do estudo
para empresas que desenvolvam produtos direcionados a outros publicos além do feminino e
do infantil certamente contribuiré para identificar outras possibilidades de melhoria. Entre as
empresas estudadas, nenhuma possui um direcionamento para o mercado externo. Entretanto,
segundo Abicalgados (2007), o mercado americano continua sendo o maior destino das
exportagdes de calcados nacionais, representando 45,8% das vendas ao mercado externo, e
como as empresas gauchas sao responsaveis por 67% do valor exportado, também se
recomenda que estas empresas exportadoras também sejam estudadas. Esta recomendacao ¢
corroborada pelo estudo de Schmitz e Knoringa (1999), que identifica a falta de inovagdo e

design como a principal dificuldade do calgado brasileiro junto aos compradores mundiais.

As atividades de cooperagdo entre empresa e fornecedor analisadas nesta pesquisa estao
concentradas em melhorias no produto. Entretanto, diante de tantas condi¢des de trabalho
prejudiciais a saude dos funciondrios verificadas nas industrias calcadistas gauchas, o
desenvolvimento de um estudo que identifique a viabilidade de estender os beneficios da
relacdo cooperativa com o fornecedor para melhorias no processo produtivo e das condicdes
de trabalho poderia proporcionar uma melhor qualidade de vida para os trabalhadores além

de proporcionar um diferencial competitivo frente aos produtos asiaticos.
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Melhorias no questionario aplicado nesta pesquisa, assim como a incorpora¢ao de uma
listagem das melhores praticas para o PDP cooperativo com o fornecedor pode oferecer a
possibilidade do desenvolvimento de uma ferramenta para identificar oportunidades de
cooperacao com o fornecedor durante o processo de desenvolvimento de produto, assim

como, possibilidades de melhorias desta relagao.

Por fim, ainda que esta pesquisa tenha oferecido um maior conhecimento sobre o processo de
desenvolvimento de produto do setor calgadista, assim como a possibilidade de integragdo do
fornecedor neste processo, identifica-se a oportunidade de estudos semelhantes direcionados
a outros setores industriais importantes para a sociedade gatcha, tais como o metal mecanico,
o moveleiro e alimenticio, visto que as possibilidades de melhoria no desempenho das
empresas que a cooperacdo com o fornecedor pode proporcionar para as empresas € para o

desempenho da cadeia produtiva.
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Origem
Artigo Autores dos Publicagéo Ano
autores
Envolvimento do Fornecedor (Early Supplier Involvement/Supplier Involvement)
New Product Development. and Early Supplier HARBI, S; CALVL, R.; 8° International Conference
Involvement: A new Supplier Involvement Franga . 2002
. LE DAIN, M. on Concurrent Enterprising
Portfolio
Orgam;mg new product develqpment:.knowledge BECKER, M.C.: Dinamarca Interna.tlonal Journal qf
hollowing-out and knowledge integration — the - Operations & Production 2003
ZIRPOLL F. Italia
FIAT auto case Management
Emp irical analysis of supp 1 1er sc.:lectlon and TRACEY, M.; TAN, Internacional Journal of
involvement, costumer satisfaction, and firm EUA X 2001
CHONG Supply Chain Management
performance
Managing supplier involvement in new product WYSNSTRA, F; Holanda ES:E;;?I Ji&urgil Olf 2000
development: a portfolio approach PIERICK, E. Suécia & PPLy
Management
. L PETERSEN, K.;
dA m(l>dellnofn iuppher Integration into new product HANFIELD, R EUA .II 1(1)11111‘11a1ti0£1 P]\r/?(iuct e 2003
evelopme RAGATZ, G. ovation Manageme
. - AMARAL, D ; ]
Ifiarrgl sug}i)rheiilr;vil:erzmen:. ﬁ review and proposal ROZENFELD, H.: Brasil grodl.}ct.é\l/[erllrtlagement & 2002
or new directions in researc TOLEDO, J. evelopme
HARTLEY, J;
Suppliers contributions to product development: an | MEREDITH,J.; EUA IEEE Transactions on 1997
exploratory study McCUTCHEON, D.; Engineering Management
KAMATH,R.
. . Lo RAGATZ, G
Sucs o o mgion s 00| ANRIELD R {pua | ool
P P SCANELL, T. g
HANFIELD, R.;
. L RAGATZ, G, California Management
Involving suppliers in new product development PETERSEN, K. EUA Review 1999
MONZCA, R.
The impact of supplier visions on product NELLORE, R. EUA Journal of Supply Chain 2001
development Management
Lo o . International Journal of
Supplier involvement in integrated product BIROU, M.; EUA Physical Distribution & 1994
development FAWCETT, S. .
Logistics Management
Project scope and project performance: the effect of
parts strategy and supplier involvement on product CLARK, K. EUA Management Science 1989
development
Lean Development BALLE, F.; BALLE, F. Franca Business Strategy Review 2005
e T TP T T MIKKOLA L. | | 100 bl o Floxble | 3
produc P & pp SKJOETT-LARSEN, T. Systems Management
buyer interdependence
Performance effects of partnership between
manufacturers and supplier for new product CHUNG, S.; KIM, G. Coréia do Sul | Research Policy 2003
development: the supplier's standpoint
Involving suppliers in product development in the LIKER, J.; SOBEK II, .
United States and Japan: Evidence for set-based D.; WARD, A; EUA ;ElilE}iEn—ergfiI:alc\;[l:;; (:rlnent 1996
concurrent engineering CRISTIANO, J. g g g
- - — 5 -
Rlsky busmess or competitive power? Supplier WASTL S.: LIKER, J. EUA Journal pf Product 1997
involvement in Japanese product design Innovation Management
. KARLSSON, C.; L. Journal of Product
The difficult path to lean product development AHLSTON, P. Suécia Innovation Management 1996
ONOYAM/%, M.;
Involvement of ingredients suppliers in new ASSUMPCA_O’ M . Product: Management &
ducts devel t in the soft drinks indust TOLEDO, J.; Brasil Devel ¢ 2005
products development in the soft drinks industry BIANCHINI, V evelopmen
COSTA, B.
Assessment of supplier involvement in the product SANTOS, A: ) Product: Management &
development process (PDP) based on a reference Brasil 2005
. FORCELLINL F Development
model for the food industry
What OEM engineers want from suppliers FITZGERALD, K EUA Automotive/OEM 1997
Managing the design/manufacturing interface TWIGG, D. UK Integrated Manufactoring 2002
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across firms Systems
Product development: past research, present BROWN, S.; EUA The Academy of 1995
findings, and future directions EISENNHARDT, K. Management Review
Redes (Network)
Using Supplier Network to Learn Faster DYER, J; HATCH, N. EUA MIT Sloan M. R. 2004
. . WARD.,A;LIKER,
g:;:gi}‘;“f;‘g;i izi‘gzxc'ai";: S‘g:rlaymg J;CRISTIANO, J.; EUA Sloan Management Review | 1995
SOBEK 11, D.
Another look at how Toyota integrates product SOBEK 11, D.; LIKER, . .
development J:WARD, A EUA Harvard Business Review 1999
Toyota's principles of set-based concurrent SOBEK 11, D.; LIKER, .
engineering J:WARD, A EUA Sloan Management Review 1999
Spemahz_ed supplier netwgrks as a source of DYER, 1. EUA Strategic Management 1996
competitive advantage: evidence from auto industry Journal
A forma(;ap ¢ evolugdo de redes de SILVA, K,; . XXIV Simposio de Gestao
desenvolvimento de produtos: em busca de um Brasil < . 2006
. ZAWISLAK, P. da Inovagao Tecnologica
modelo conceitual
Innovation network: good ideas from everywhere in | FOWLES, S.; CLARK, UK Strategy & Leadership 2005
the world W.
If;i(r)rtlluct development resources and the scope of the WENERFELT, B. EUA Journal of Marketing 2005
Alianca Estratégica (Strategic Alliance)
Aliangas estratégicas para o desenvolvimento de LIBONL L.; Encontro Nacional de Pés
i ¢ rodut g p TAKAHASHL S.; Brasil Graduagdo e Pesquisa em 2004
VoS produtos MAUAD, T. Administragio (EnANPAD)
Orgam;mg new product development projects in GERWIN, D.; FERRIS, Fran@ar Organization Science 2004
strategic alliances S.J. Canada
Co_ordmatlng new product development in strategic GERWING, D Franca Acafiemy of Management 2004
alliances Review
Inovagdo de produtos inter-empresas: alavancagem | LIBONI, L.; . Encontr0~Nac10nal d e Pos
do empreendedorismo coorporativo TAKAHASHI, S Brasil Gradga.gao ¢ Pesquisa em 2004
* Administra¢do (EnANPAD)
Cooperagdo (Cooperation/Collaboration)
. . BIDAULT, F;
The d_r ivers of coop ergtwn be.tween buyers and DESPRES, C; BUTLER, | Franca Research Policy 1998
suppliers for product innovation C
Links between internal and external cooperation in HILLEBRAND, B.; Holanda Journal of Product 2004
product development: an exploratory study BIEMANS, W. G. Innovation Management
Cooperacdo Tecnologica na Cadeia de Suprimentos | AMBROS, J.; . Encontro~ Nacional d e Pos
Gaucha: A Relag@o Usuario-Produtor ZAWISLAK, P Brasil Grad}la.gao ¢ Pesquisa em 2002
) T Administracdo (EnANPAD)
. Lo Brazilian Journal of
Supplier-buyer Collaboration in New Product MOREIRA, A Portugal Operations & Production 2005
Development: Four case Studies Involving SMEs
Management
Manufacturing and supplier roles in product MAFFIN, D.; UK International Jornal of 2001
development BRAIDEN, P. Production Economics
Collaborative buyer-supplier relationships in Honk HUMPHREYS, P.; Irlanda Hong Internacional Journal of 2001
Kong manufacturing firms SHIU, W.;CHAN, F. Kong Supply Chain Management
Competition and cooperation: striking the right JORDE, T.; TEECE, D. EUA Cahforma Management 1989
balance Review
Toyota's supply chain: changing employee relations | WINFIELD, I.; HAY, A | UK Employee Relations 1997
Analysis if collaboration for project design GIRARD, P; ROBIN, V. | Franga Computers in Industry 2006
management
‘ o FERREIRA, .
eGa};ZlPPS-tlelletéSaosfytsﬁzrg etsi s;xplzoztezsllaboratlon in the FORCELLINL, Brasil PDr:\;i;ct. mMe?::agement & 2007
Y sag i pro AMARAL N
Collaborating for New Product Development: EMDEN Z. ; The Jounal of Product
Selecting the Partner with Maximum Potential to CALANTONER. J; EUA Innovation Management 2006
Create Value DROGE,C. ovahion anagerme
Collaborating for New Product Development: LITTLER, D.; The Jounal of Product
Selecting the Partner with Maximum Potential to LEVERICK,F.; BRUCE, | UK ow N 1995
Innovation Management
Create Value M.
Relacdo Cliente-Fornecedor (Costumer-Supplier Relationships)
Integratlot_l techmque_s m costumer-s.uppher . PERONA, M; . International Jornal of
relationships: an empirical research in the Italian Italia . . 2004
. . SACCANI, N. Production Economics
industry of household appliances.
Relatonships on new product development | PRIMO, M Usa Journal of Operations 2002
p p P AMUNDSON, S. Management
outcomes
OEM new product development practices: the case QUESADA, G.; USA Journal of Supply Chain 2006
of the automotive industry SYAMIL, A; DOLL, W. Management
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; : ; : ; M@LLER, M.; :
Managing buyer-supplier relationships and inter- > . Integrated Manufactoring
organizational competence development L OHANSEN, J.; BOER, Dinamarca Systems 2003
Buyer-supplier relationships: the impact of supplier International Journal of
selection and buyer-supplier engagement on KANNAN, V.; TAN,K. | EUA Physical Distribution & 2006
relationship and firm performance Logistics Management
Managing the buyer-supplier interface for on-time HARTLEY, .J'; Journal of Operations
rformance in product development ZIRGER, B.; EUA Management 1997
performance in product developme KAMATH, R. anageme
Co-operatlon in NPD: coping with different SMULDERS, F. EUA Creativity and Innovation 2004
learning styles Management
The determinants of trusts in supplier-automaker . Journal of International
relationships in the US, Japan e Korea DYER, J; CHU, W. EUA Business Studies 2000
How much has reauy changed between U.S. HELPER, S. EUA Sloan Management Review 1991
automakers and their suppliers?
The trade-gff }?etween efﬁmer‘lcy and learning in SOBRERO, M: - )
Interorganizational relationships for product Italia, EUA Management Science 2001
ROBERTS, E
development
Building deep supplier relationships LIKER, J.; CHOL T. EUA Harvard Business Review 2004
Co-design (co-desenvolvimento)
Factors influencing co-design adoption: drivers and SPINA, G.; International Jornal of
internal consis tencg g ption: VERGANTL R.; Italia Operations & Product 2002
° y ZOTTERI, G. Management
Buyer-subcontractor relationships in the Italian VILLA, R.; ltékia gltzrrg?;izaéf;ggilcggn 1996
clothing industry: an interpretive framework PANIZZOLO, R P
Management
TOLEDO, J.;
Participation of suppliers in product development SILVA,S.; MARTINS, Brasil Product: Management & 2004
process: the case of the Fiat New Palio M.; ALLIPRANDINI, Development
D.
A method for the evaluation of suppliers co-design DE TONL A; Ttélia International Jornal of 2001
effort NASSIMBENI, G. Production Economics
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APENDICE B - Descrigdo dos fatores de sucesso e dos beneficios da relagdo cooperativa
com o fornecedor durante o processo de desenvolvimento de produto

Fatores de Sucesso

Descricéo

Subsistema tecnoldgico

Sistemas
incompativeis de

A utilizagdo de sistemas e/ou linguagem de desenhos técnicos compativeis auxilia a
relagdo cooperativa entre cliente e fornecedor durante o PDP.

CAD/CAE
Utilizagdo de FMEA A utilizagdo de metgdos/ferramentas, durapte 0 PDP, que apx1hem 1dent1ﬁcar. falhas,
desenvolver, aperfeigoar os produtos contribui para o relacionamento entre cliente e
ou QFD .
fornecedor durante o processo de desenvolvimento de novos produtos.
Utilizagdo de método/ferramentas, durante o PDP, que auxiliem a desenvolver melhorias
Utilizagdo de DFM e na manufatura ou no processo de montagem/desmontagem do produto contribui para o
DFA relacionamento entre cliente e fornecedor durante o processo de desenvolvimento de novos

produtos.

Utilizagdo de sistema
de selegdo/ranking de

Utiliza¢ao de método/ferramenta que identifique ou qualifique os fornecedores com que a
empresa trabalha ou que devem participar do processo de desenvolvimento de produto

fornecedores auxiliam a identificar os fornecedores que devem cooperar durante o PDP.
. A complexidade da tecnologia empregada no produto a ser desenvolvido aumenta a
Complexidade do . > - .
necessidade de a empresa cliente estabelecer uma relagdo cooperativa com os seus
produto
fornecedores.
Custos dos L .
A participagdo dos componentes que o fornecedor entrega no valor final do produto ¢ um
componentes no valor | . 3. . . .
indicativo para o desenvolvimento de uma parceria com este fornecedor durante o PDP.
final do produto

Subsistema pessoal

Assimetria de

Diferencas acentuadas entre a qualidade da informag&o, o conhecimento, a tecnologia da
empresa cliente e do fornecedor prejudicam para o sucesso da relagdo cooperativa entre

informagao
¢ ambos durante o PDP.
A influéncia das diferencgas sociais, culturais ou de comportamento entre a empresa cliente
Cultural e o fornecedor em relagdo ao estabelecimento de uma relag@o cooperativa entre empresa e

fornecedor.

Relagdes Pessoais

A influéncia das relagdes pessoais dos diretores da empresa cliente na selecdo dos seus
fornecedores.

Informagao/controle
das operacgdes do
fornecedor

A empresa conhecer o sistema produtivo do fornecedor, o seu processo de
desenvolvimento de produtos ou mesmo possuir participacdo aciondria na empresa
fornecedora auxilia o desempenho da relagdo cooperativa com o seu fornecedor.

Engenheiros Visitantes
(Guest Engineers)

A utilizagdo da pratica de enviar engenheiros visitantes dos fornecedores a empresa cliente
contribui para a troca de informagdes entre as empresas e propicia o conhecimento do
processo de desenvolvimento de produto, da cultura e das praticas utilizadas pela empresa
cliente facilitando a relacdo cooperativa entre ambos.

Conhecimento/
tecnologia dos

fornecedores

A capacidade, o conhecimento ¢ a tecnologia que o fornecedor dispde influenciam a
decisdo da empresa cliente em estabelecer uma relagdo cooperativa com este fornecedor
durante o processo de desenvolvimento de produto.

Subsistema ambiente externo

A incerteza do
ambiente

Pressdo por reducdo
de custos

Perda dos direitos
autorais

A participacdo do fornecedor durante o PDP auxilia para reduzir a incerteza relacionada ao
ambiente, as instituigdes e a tecnologia.

A pressao por reducdo dos custos dos componentes do fornecedor inibe o estabelecimento
de uma relagdo cooperativa com o fornecedor durante o PDP.

A participagdo do fornecedor durante o PDP aumenta o risco de a empresa perder os
conhecimentos gerados durante a relagdo cooperativa com o fornecedor.
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Desempenho do
fornecedor

Confianga na capacidade do fornecedor em atender as demandas da empresa cliente,
tais como o fornecimento de protdtipos, o tempo de desenvolvimento de custos,
capacidade de produg@o contribui para o estabelecimento de uma relag@o cooperativa
com este fornecedor.

Tipo de governanga da
relacdo

O tipo de controle existente entre as partes durante a relagdo cooperativa entre a
empresa ¢ o fornecedor, as regras estabelecidas entre os agentes, a existéncia de
contratos que garantam os interesses das partes contribui para o sucesso da relagao
cooperativa entre empresa e fornecedor durante o PDP.

Tamanho da empresa

Semelhangas entre o porte da empresa cliente e do fornecedor contribuem para o
equilibrio da relagdo auxiliando o desenvolvimento de uma parceria para o
desenvolvimento de novos produtos.

Grau de integragdo da
cadeia produtiva

Cadeias de suprimentos com niveis elevados de integragéo, tais como: clusters ou
arranjos produtivos locais favorecem o desenvolvimento de relagdes cooperativas
entre as empresas e seus fornecedores.

Subsistema projeto do

trabalho

Dispersao da
informacgao

A participacdo do fornecedor durante o PDP aumenta a possibilidade de dispersdo da
informacao durante o desenvolvimento de produto.

Ineficiéncia da
cooperagao

A possibilidade de inexisténcia de resultados positivos com a participagdo do
fornecedor durante o processo de desenvolvimento de produto prejudica o
estabelecimento desta relacéo.

Aumento da
complexidade do PDP

A participacdo do fornecedor durante o PDP da empresa contribui para aumentar a
complexidade do processo de desenvolvimento de produto.

Relacionamento com
poucos fornecedores

A redugdo da quantidade de fornecedores que a empresa utiliza contribui para
aproximar /melhorar a sua relagdo com os mesmos.

Comunicagao
freqiiente

A troca freqiiente de informagdes sobre produtos, custos, tecnologia entre cliente e
fornecedor auxiliam o desenvolvimento de uma relagdo cooperativa entre ambos.

Engenharia
Simultanea

Utilizagdo da pratica de execucao de tarefas simultineas durante o PDP propicia uma
maior integracdo das areas funcionais da empresa e também dos fornecedores.

Comunicag¢do com
contatos diretos

Os encontros realizados face a face entre empresa e fornecedor contribuem para a
maior riqueza na troca de informagdes entre as empresas auxiliando o desempenho
positivo da relagdo cooperativa.

Troca de informagao

O volume ¢ a qualidade da comunicagdo entre a empresa e o fornecedor contribuem
para se estabelecer uma relag@o cooperativa entre ambos.

Encontros informais
para troca de
informagdes

Estabelecer encontros ndo relacionados diretamente ao trabalho, tais como as relagdes
sociais, workshops, festas de confraternizac¢do estimulam a troca de informagdes entre
as empresas e contribuem para o desenvolvimento de uma relag@o cooperativa entre as
empresas.

Comunicagdo Pobre

A troca de informagao entre empresa e fornecedor baseada em parametros fixos, tais
como prego ou performance dificultam o estabelecimento de uma relagéo cooperativa
entre empresa e fornecedor durante o desenvolvimento de produto.

Integragdo interna da
empresa

A qualidade da estrutura interna da empresa, a organizagdo do PDP, o equilibrio de
poder entre as areas funcionais da empresa contribuem para o estabelecimento de uma
relag@o cooperativa entre empresa e fornecedor durante o PDP.

Administragdo da
relagdo entre cliente e
fornecedor

- A qualidade do gerenciamento da relagio de cooperagdo entre empresa e fornecedor
- durante o processo de desenvolvimento de produto contribui positivamente para o seu
: sucesso.

Equipe de projeto

A formacao de equipes multidisciplinares, com a participagdo do representante do
fornecedor, no gerenciamento de projetos de desenvolvimento de produto auxilia a
participagdo cooperativa do fornecedor durante o PDP.

Relacionamento
duradouro

Estabelecimento de longo periodo de relacionamento com os fornecedores permite o
conhecimento das praticas utilizadas pelas empresas, reduz o risco da relagdo e facilita
a realizagdo de investimentos conjuntos estimulando o desenvolvimento de uma

relagdo cooperativa entre a empresa e o fornecedor.
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Articular metas e
objetivos comuns

O desenvolvimento de objetivos comuns entre a empresa ¢ o fornecedor no sentido de
desenvolver ganhos simultaneos contribui para o estabelecimento de uma relagéo
cooperativa entre a empresa cliente e o fornecedor.

Momento em que o
fornecedor deve
i este fornecedor no PDP.

cooperar no PDP

A identificagdo do momento em que o fornecedor deve ser incluido no processo de
desenvolvimento de novos produtos ¢ importante para o sucesso da cooperagdo com

Proximidade fisica

A proximidade entre as empresas estimula o contato direto e a rapidez na troca de
informagdes entre empresa cliente e seu fornecedor contribuindo para o
estabelecimento de uma rela¢do cooperativa entre as empresas.

Beneficios \

Descrigéo

Subsistema pessoal

Redugdo do tempo de

desenvolvimento (time
to market)

A participagdo do fornecedor reduz o tempo de desenvolvimento de novos produtos
(periodo compreendido entre a primeira idéia até a disponibilizagdo do produto no
mercado)

Fonte de inovagao

Relagdo de cooperagdo com o fornecedor proporciona a criagao de inovagdes em
processo ou em produto.

Possibilidade de
aprendizado na relagdo

Uma relag@o cooperativa entre cliente e fornecedor durante o PDP viabiliza o
aprendizado e a criacdo de novos conhecimentos nas empresas.

Acesso a competéncias
e ao conhecimento

A complementaridade de ativos, conhecimentos e tecnologias entre empresa e
fornecedor contribuem para o desenvolvimento de melhores produtos

Aumenta a motivagao
do fornecedor

A inserc¢do do fornecedor durante o processo de desenvolvimento de produto da
empresa motiva o fornecedor a desenvolver melhorias nos produtos e nos
componentes.

Subsistema tecnolégico

Reducdo de custos do

A colaboragdo do fornecedor durante o PDP é capaz de reduzir o valor final do

produto ou PDP produto e/ou reduzir o custo do processo de desenvolvimento de produto da empresa.
. As melhorias oferecidas pelo fornecedor durante a relagdo cooperativa sdo capazes de

Melhor qualidade dos . o o A

produtos melhorar a qualidade, a confiabilidade, a durabilidade do produto e sua adequagdo as

certificacdes.

Melhor manufatura

A relagdo cooperativa com o fornecedor durante o PDP viabiliza a qualificagdo do
processo de fabricacdo utilizado pela empresa.

Aumento do nimero
de patentes

Uma relag@o cooperativa com o fornecedor durante o PDP auxilia o desenvolvimento
de uma maior quantidade de patentes.

Subsistema ambiente externo

Reducdo do
risco/incerteza no PDP

As informagoes disponibilizadas pelo fornecedor durante o PDP contribuem para a
reducdo da incerteza, de risco no desenvolvimento de novos produtos e de novas
tecnologias.

Cumprimento de

O estabelecimento de uma relagdo cooperativa com o fornecedor durante o processo

regulamentacdes . o . S
a n%gien tais eg de desenvolvimento de produto contribui para cumprimento da legislacdo, de normas,
. certificacdes governamentais e ambientais.
governamentais
. A relagdo cooperativa com o fornecedor durante o processo de desenvolvimento de
Investimentos

conjuntos em P&D

produtos contribui para o estabelecimento de investimentos conjuntos em pesquisa e
desenvolvimento.

Subsistema projeto do trabalho

Identificagdo dos
problemas no inicio do
PDP

A participagdo do fornecedor desde o inicio do PDP auxilia a identificacdo de
problemas durante as etapas iniciais no processo de desenvolvimento de produto
resultam na maior parte dos custos finais do produto.

Diminuigéo da carga
de trabalho no DP

A participagdo do fornecedor durante o PDP reduz a carga de trabalho/dificuldade das
atividades contidas no processo de desenvolvimento de novos produtos.

Flexibilidade no PDP

A participagdo do fornecedor permite maior flexibilidade, em termos de modificagdes
do produto, durante o PDP.
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APENDICE C — Questionario aplicado no estudo de caso aplicado nas empresas de pequeno,
médio e grande porte

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL o S
ESCOLA DE ENGENHARIA \)
PROGRAMA DE POS GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Porto Alegre, novembro de 2007

Prezado Senhor

O aluno Diego de Castro Fettermann, mestrando do PPGEP/UFRGS, estd desenvolvendo a dissertagdo
“Cooperagdo com o fornecedor no desenvolvimento de calgados no Rio Grande do Sul”. O objetivo desta
pesquisa ¢ identificar a viabilidade da utilizag@o desta pratica no setor assim como as principais dificuldades e

os fatores de sucesso envolvidos em sua adogao.

Solicita-se o apoio da empresa para a realizacdo da pesquisa, permitindo a visita e a realizagdo de uma
entrevista com o responsavel da empresa junto ao departamento de desenvolvimento de novos produtos assim
como o responsavel pelo contato com os fornecedores da empresa. Desde ja informamos que a pesquisa possui
fim académico, sendo que a divulgacio do nome da empresa somente acontecera caso haja interesse e

concordancia da mesma.

Desde ja, agradecemos a sua colaboragéo.

Atenciosamente

Lia Buarque de Macedo Guimaraes, PhD, CPE

Orientadora da pesquisa



UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL g N
ESCOLA DE ENGENHARIA *%3
PROGRAMA DE POS GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO .

Porto Alegre, novembro de 2007

Descritivo da Pesquisa

O aluno Diego de Castro Fettermann, mestrando do PPGEP/UFRGS, esta desenvolvendo a pesquisa
“Cooperacgao com o fornecedor no desenvolvimento de calgados no Rio Grande do Sul”. O método de pesquisa
consiste na andlise do relacionamento de trés diferentes empresas do setor com os seus principais fornecedores.
Esta pratica ja ¢ muito utilizada em empresas de alguns setores e entre os seus principais beneficios estio a
reducdo do tempo de desenvolvimento de produto, melhoria na qualidade, redugéo do risco de desenvolvimento

de novos produtos, processos e produtos inovadores entre outros.

O desenvolvimento desta analise consiste em uma entrevista seguindo o roteiro de um questionario
aberto com o responsavel da empresa pelo desenvolvimento de produto e posteriormente a replicacdo de parte
do questionario com os fornecedores indicados pela empresa. A aplicagdo do questionario com os fornecedores

ndo ¢ presencial e pode ser aplicada por e-mail.

As questdes abordadas pelo questionario procuram identificar os fatores de sucesso e as principais
dificuldades encontradas na relagdao de cooperagdao com os fornecedores. Para isso a entrevista esta dividida em
quatro blocos: i)Caracterizacdo da empresa, identifica o volume de produgdo, mercados atendidos e relagdo e
localizagdo dos seus fornecedores; ii) Estratégia da empresa, visa identificar a orientagdo dos produtos
desenvolvidos pela empresa; iii)Processo de desenvolvimento de produto, procura mapear as principais etapas
do processo de desenvolvimento assim como as possibilidades de inser¢do dos fornecedores dentro deste
processo; iv)Cooperagdo para o desenvolvimento de produto, verifica a percep¢do da empresa em relagdo aos
fatores de sucesso e principais dificuldades do relacionamento. O periodo estimado de aplicagdo desta pesquisa

¢ 1h e 30min.

Na etapa de caracterizagdo do processo de desenvolvimento de produto (iii) serdo identificados pelo
entrevistado da empresa 3 a 4 fornecedores que a empresa visa intensificar sua relagdo. Posteriormente sera
enviado para estes fornecedores parte do questionario aplicado na empresa, contendo a etapa iv e algumas

questdes da etapa iii.

Ao final da pesquisa sera possivel identificar um conjunto diretrizes para que a empresa seja capaz de

reduzir o risco e aumentar os beneficios do estabelecimento de uma relagdo cooperativa com os fornecedores.



128

Questionario Cooperacéo para o Desenvolvimento de Produto no setor Calcadista do RS

Desde ja agradecemos a sua colaboragdo preenchendo este questionario.

Em algumas questdes sera utilizada uma escala continua para medir a intensidade da influéncia de determinado
fator. Neste caso responda seguindo o exemplo abaixo.

01) Qual a demanda mental do seu trabalho

X

muito pouco

Bloco 01 — Caracterizacdo da Empresa

01) Cargo do entrevistado na empresa?

02) Produgdo média dia?

03) Quantidade de funcionarios da empresa

04) Média de faturamento anual da empresa?

05) Onde se localizam as fabricas?

06) Principais mercados atendidos?

07) Perfil dos clientes atendidos pela a empresa?

08) Onde se localizam os seus principais fornecedores?
09) Existe alguma hierarquizagdo de fornecedores?

10) Descreva a relagdo existente com os seus fornecedores?

Bloco 02 — Estratégia da Empresa
e —

01) Em relagdo a estratégia competitiva da empresa, vocé acredita que a sua empresa estd mais direcionada a

manufatura ou ao mercado?

manufatura mercado
processo produto
02) Qual a importancia da cadeia produtiva do cal¢ado para o desempenho da empresa?

03) Qual a importancia da cadeia produtiva do calgado para o desempenho do processo de desenvolvimento de
produto da empresa?

04) Qual a participagdo dos novos produtos desenvolvidos internamente (criados pela propria empresa) e

externamente (line builder ou make to order)?



Identifique a quantidade de cada item em relag@o a quantidade total de produtos da empresa.
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Desenvolvimento de novos
produtos

%

Orientacao do mercado
consumidor

%

% no mix de produtos
da empresa

%

Desenvolvimento externo a
empresa (line builder)

mercado externo (exportacao)

mercado interno

Desenvolvimento interno a
empresa

mercado externo (exportacio)

mercado interno

05) Qual a participagdo da venda de novos produtos ou colegdes no faturamento geral da empresa?

06) Como acontece a seleg@o dos fornecedores da empresa?

07) Qual a importancia dos seus fornecedores para o desempenho da empresa?

08) Qual ¢ a quantidade de fornecedores que a empresa trabalha atualmente? Esta quantidade é crescente ou
decrescente em relacdo ao passado

09) Em média, quantos novos produtos sdo lancados por ano ou por cole¢ao?

10) Identifique na figura abaixo a percentagem de cada tipo de fornecedor em relagdo a transferéncia de

conhecimento?

Contribuicio do fornecedor

Fornecedor & empresa

Capacidade/Tecnologia da empresa

Confribuigdo da empresa

Bloco 03 — Gestdo do Desenvolvimento de Produto
1

01) Sobre a estratégia de desenvolvimento e langamento de novos produtos: Como ¢ a caracterizacdo dos novos

produtos e a origem de seu desenvolvimento?

Nos projetos de novos
produtos lancados e
produzidos na
empresa

Quanto % de cada
tipo de produtos
produzidos na
empresa

Deste total quanto %
dos produtos foram
desenvolvidos fora da
empresa

Deste total quanto %
dos produtos foram
desenvolvidos dentro
da empresa

Sdo produtos considerados
inovagdes radicais
(breakthrough projects)

Sao produtos derivados de
outros produtos ja
langados no mercado
(derivative projects)

Sdo produtos com
desenvolvimento externo a
empresa (line builder)

Outros
(caracterize)
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02)Qual a importancia para a empresa de um processo planejado para o desenvolvimento de novos produtos?

03)Como ¢ gerenciado o processo de desenvolvimento de produtos (Ficha Técnica)? Existe alguma
documentacdo formal?

04) Quais sdo as etapas do processo de desenvolvimento de novos produtos?

Identifique as areas etapas do processo de desenvolvimento de produto e as principais tarefas executadas em
cada etapa.

Nome da etapa Principais tarefas executadas na etapa

12 etapa

2% etapa

32 etapa

4@ etapa

52 etapa

62 etapa

72 etapa

06)Quais as areas funcionais da empresa que participam em cada etapa do processo de desenvolvimento de
novos produtos?

Identifique as areas funcionais da empresa nas células superiores e assinale em quais etapas cada area funcional
participa.
Areas
funcionais
da
empresa
1% etapa
2% etapa
32 etapa
48 etapa
5% etapa
62 etapa
72 etapa

07) Identifique a intensidade da relagdo com os agentes externos para o desenvolvimento de novos produtos?
Identifique em relagdo a totalidade dos produtos do portfolio da empresa o tipo de relagdo estabelecida com os
agentes externos. Por exemplo: A relagdo com os Centros de Pesquisa é Forte, ou seja, é/foi utilizada em (50-

75%) dos produtos da empresa.

Muito Forte Forte Média Fraca Inexistente

Agentes Externos | 75 10006) | (50-75%) | (25-50%) |  (0-25%) (0%)

Fornecedores
Centros de pesquisa
Ateliés/Birds
Universidades
Outras empresas
Outros

08) Em quais das fases do desenvolvimento de novos produtos, em que atividades e quais os
insumos/fornecedores deveriam ser envolvidos dentro do processo de desenvolvimento?
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Identifique o fornecedor ou o insumo/matéria prima e o tipo de atividade que ele pode ser envolvido em cada
etapa.

12 etapa 2% etapa 32 etapa 42 etapa 52 etapa 62 etapa 72 etapa

Fornecedor

Em quais
atividades

09)Quais sdo as principais fontes de informagdo utilizadas pela empresa para o desenvolvimento de novos
produtos?

a)Que tipo de informagdes sdo desenvolvidas internamente a empresa?
b)Que tipo de informagdes sdo recebidas dos agentes externos a empresa?
¢)Que tipo de informagdes sdo recebidas dos fornecedores da empresa?

10)Quais partes / insumos do sapato sdo mais propicios para o estabelecimento de uma relagdo cooperativa com
o fornecedor para o desenvolvimento de novos materiais ou produtos? Por qual motivo?

Identifique o fornecedor ou o insumo/matéria prima e o tipo de atividade que ele pode ser envolvido em cada
etapa.

Parte geral do | Parte especifica Motivo (por qual razdo o fornecedor poderia agregar
produto valor ao produto)
Cabedal

Solado

Fechamento

Maquinas e
Equipamentos

11) Identifique trés ou quatro fornecedores que a empresa ja possua alguma parceria para o desenvolvimento de

produto ou que gostaria de desenvolver? Ha quanto tempo a empresa se relaciona com estes fornecedores?

Bloco 04 — Cooperacéo para o Desenvolvimento de Produto
e —

PDP=Processo de desenvolvimento de produto

01) A cooperagdo com os fornecedores no PDP pode contribuir para o desenvolvimento de novas patentes?

pouco muito

02) A cooperagdo com os fornecedores no PDP pode contribuir para o aumento da qualidade dos produtos
desenvolvidos conjuntamente pelas empresas?

pouco muito

03) A cooperagdo com os fornecedores no PDP auxilia a empresa a desenvolver um sistema de manufatura do
produto mais desenvolvido?

pouco muito

04) A cooperagdo com os fornecedores no PDP influencia na redug@o dos custos do processo de
desenvolvimento de novos produtos?

pouco muito



05)

06)

07)

08)

09)

10)

11)

12)

13)

14)

15)

16)

17)

18)
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A pratica de cooperag@o com os fornecedores no PDP influencia na redugio do custo final dos novos
produtos?

pouco muito

A cooperag@o com os fornecedores no PDP pode contribuir para a criagcdo de novas
técnicas/tecnologias/materiais/compontentes para a empresa?

pouco muito

A participagdo do fornecedor no PDP contribui para aumentar sua motivagdo na proposi¢do de novas
solugdes/tecnologias para os produtos da empresa?

pouco muito

A pratica de cooperagdo com os fornecedores no PDP contribui para a empresa ter o
acesso/desenvolvimento de novas tecnologias e conhecimentos?

pouco muito

A cooperagdo com os fornecedores no PDP pode ser uma fonte de inovagdo para a empresa?

pouco muito

A pratica de cooperagdo com os fornecedores no PDP influencia na redugdo do tempo de desenvolvimento
dos novos produtos (time to market)?

pouco muito

A pratica de cooperagdo com o fornecedor no PDP contribui para o estabelecimento de investimentos
conjuntos em pesquisa e desenvolvimento entre a empresa e o fornecedor?

pouco muito

A pratica de cooperagdo com os fornecedores no PDP auxilia a empresa no cumprimento de normas
ambientais ou certifica¢des?

pouco muito

A utilizagdo da pratica de cooperagdo com os fornecedores no PDP ajuda a empresa a reduzir o risco de
fracasso do novo produto da empresa?

pouco muito

A cooperagdo com os fornecedores no processo de desenvolvimento de produto (PDP) diminui a carga de
trabalho da empresa dentro do PDP?

pouco muito

A flexibilidade de mudanca no projeto/produto aumenta com a participagdo do fornecedor no PDP?

pouco muito

O nivel de participagdo do fornecedor na formagao final do custo do produto ¢ um indicador para o
estabelecimento de uma relagdo cooperativa?

pouco muito

A complexidade da tecnologia ou do produto a ser desenvolvido influencia na decisdao de cooperar com o
fornecedor no processo de desenvolvimento de produto?

pouco muito

A utilizagdo de ferramentas como FMEA ou QFD no processo de desenvolvimento de produto contribui
positivamente para a integracdo do fornecedor no PDP? Caso vocé desconhega estas ferramentas marque
em desconhego. (FMEA — Failure mode effect analysis / QFD — Quality Function Deployment).

[ ] Desconhego FMEA ¢ QFD

pouco muito



19)

20)

21)

22)

23)

24)

25)

26)

27)

28)

29)

30)
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A utilizagdo de praticas de DFM (design para manufatura) ou DFA (design para montagem) contribuem
para o sucesso da relagdo de cooperagdo com o fornecedor para o desenvolvimento de produto? Caso vocé

desconheca estas ferramentas marque em desconheco. (DFM — design for manufacturing é uma técnica utilizada na
concepgao do produto que visa melhorar a sua produgdo / DFA — design for assembly é uma técnica utilizada na concepgdo do
produto que visa estabelecer um melhor processo de montagem / desmontagem)

|:| Desconhe¢o DFM e DFA

pouco muito

A utilizagdo um sistema de qualificag@o/ranking de fornecedores pode melhorar o resultado da relagdo de
cooperagao no desenvolvimento de produto?

pouco muito

A utilizagdo de sistemas compativeis de desenho do calgado/componentes (ex. CAD/CAE) contribui para o
sucesso da relagdo de cooperagdo entre cliente e fornecedor no desenvolvimento de produto?

|:| Desconhego CAD/CAE

pouco muito

As competéncias técnicas/tecnoldgicas do seu fornecedor influenciam na decisdo de se estabelecer ou ndo
uma relagdo cooperativa?

pouco muito

Qual a influéncia das relagdes pessoais dos dirigentes da empresa na defini¢ao de quais fornecedores
trabalhardo com a empresa no processo de desenvolvimento de novos produtos?

pouco muito

Caracteristicas culturais e sociais influenciam no estabelecimento de uma relacdo cooperativa com o
fornecedor?

pouco muito

Ter conhecimento ou controlar as atividades do fornecedor contribui positivamente para a relagdo
cooperativa no desenvolvimento de produto?

pouco muito

A utilizagdo da pratica de abrigar engenheiros visitantes dos fornecedores na empresa para
acompanhar/desenvolver atividades de desenvolvimento de novos componentes/produtos contribui para o

sucesso da relagdo de cooperagdo entre a empresa e seu fornecedor no desenvolvimento de produto? (Esta
pratica consiste em o fornecedor enviar um engenheiro para trabalhar/acompanhar as atividades de desenvolvimento de novos
produtos da empresa durante um determinado periodo).

pouco muito

As diferencas de conhecimento/tecnologia entre a empresa e o seu fornecedor influencia muito no
desempenho da relagdo de cooperacdo com fornecedor no PDP?

pouco muito

O tamanho semelhante (qtd. de funcionarios, faturamento e dimensao fisica) entre as empresas ¢ um fator
importante para a relagdo de cooperagdo?

pouco muito

Em que medida vocé acredita que o ambiente do Vale do Sinos, a incerteza sobre a
legislacdo/regulamentagdes e a tecnologia utilizada influenciam para na decisdo de estabelecer uma relacdo
cooperativa com o seu fornecedor?

pouco muito

A segurancga/cobertura dos contratos estabelecidos entre a empresa e o fornecedor para cooperar no PDP

contribuem para o sucesso da relagdo? (Por exemplo no caso de um investimento comum em algum ferramental, pesquisa
ou maquina).

pouco muito



31)

32)

33)

34)

35)

36)

37)

38)

39)

40)

41)

42)

43)

44)
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O grau de integracdo da cadeia produtiva/cluster (empresas e fornecedores como um todo) contribui para o
sucesso da relagdo de cooperagdo entre a empresa e seu fornecedor?

pouco muito

Ter confian¢a na capacidade do fornecedor em atender as demandas exigidas no desenvolvimento de
produto no prazo programado (prototipos e desenhos técnicos) e posteriormente na produgdo (volume de
producio, entrega...) influencia na decisdo de estabelecer uma relagdo cooperativa com o fornecedor no
desenvolvimento de produto?

pouco muito

A possibilidade de perder os direitos autorais de um conhecimento/produto/patente desenvolvida pela
empresa influencia na decisdo de se estabelecer uma relagdo cooperativa com o fornecedor no
desenvolvimento de produto?

pouco muito

A pressao que a empresa exerce sobre o fornecedor para a reducéo de custos influencia no sucesso da
rela¢do de cooperacdo entre a empresa e o fornecedor durante o processo de desenvolvimento de produto?

pouco muito

A proximidade fisica com o seu fornecedor contribui para o estabelecimento de uma relagdo cooperativa
para o desenvolvimento de produto?

pouco muito

A redugdo da quantidade de fornecedores que a empresa utiliza/relaciona contribui para o estabelecimento
de uma relagdo cooperativa com eles?

pouco muito

O estabelecimento de uma relagdo duradoura com os seus fornecedores contribui para uma relagao
cooperativa com eles?

pouco muito

Em que medida a qualidade da comunicacdo (dados, volume, conhecimento tacito) entre as empresas
contribui para a relagdo cooperativa?

pouco muito

O estabelecimento de uma relagdo pessoal (cara a cara) com o fornecedor contribui para a relagdo
cooperativa?

pouco muito

Encontros informais com seus fornecedores (eventos, workshops, feiras) contribuem para melhorar a
produtividade da relagdo cooperativa no desenvolvimento de produto?

pouco muito
Qual a importancia do gerenciamento/administra¢éo da relagdo com o fornecedor para o sucesso da relagéo
cooperativa com o fornecedor?

pouco muito

A forma como ¢ composta a equipe de desenvolvimento de produto influencia o sucesso da relagdo
cooperativa com os fornecedores?

pouco muito

A defini¢do de objetivos e metas comuns entre a empresa e o fornecedor sdo importantes para o sucesso da
relacdo cooperativa para o desenvolvimento de novos produtos?

pouco muito

A identificacdo do momento em que o fornecedor deve ser incluido no processo de desenvolvimento é
importante para o seu sucesso do desenvolvimento do produto?

pouco muito



45)

46)

47)

48)

49)

50)

51)
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A integragdo interna das areas funcionais da empresa contribui para o sucesso da relagdo de cooperacdo
com o fornecedor no processo de desenvolvimento de produto?

pouco muito

Uma comunicag@o com o fornecedor baseada em parametros fixos como somente preco, prazo ou
performance dificulta a relagdo de cooperagdo para o desenvolvimento de produto?

pouco muito

O estabelecimento de canais freqiientes de comunicag@o com o fornecedor contribui para o sucesso da
relacdo de cooperacdo para o desenvolvimento de produto?

pouco muito

A execugdo de tarefas simultaneas dentro do processo de desenvolvimento de produto contribui para o
sucesso da relagdo com o fornecedor no desenvolvimento de produto? Caso vocé desconhega esta
ferramenta marque em desconheco. Exemplo do caso de engenharia simultinea.

|:| Desconheco engenharia simultanea

pouco muito

O aumento da complexidade do processo de desenvolvimento de produto(PDP) com a participagdo ativa
do fornecedor dificulta a adogdo da pratica de cooperagdo com o mesmo fornecedor no PDP da empresa?

pouco muito
A possibilidade de o resultado da relagdo de cooperagdo com o fornecedor no desenvolvimento de produto
ndo ser produtiva influencia na decisdo de adotar a pratica?

pouco muito

A possibilidade de acontecer dispersdo/perda de informagao no processo de desenvolvimento de produto
(PDP) devido a participag@o dos fornecedores influencia na decisdo de adotar a pratica de cooperagdo com
o fornecedor no PDP?

pouco muito
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APENDICE D — Questionario aplicado no estudo de caso aplicado nos fornecedores
selecionados pelas empresas de pequeno, médio e grande porte

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL

L d
/.4 »()
il [—I’} GS ~ ESCOLA DE ENGENHARIA .
JrRGO PROGRAMA DE POS GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO ; )

Porto Alegre, novembro de 2007

Prezado Senhor

O aluno Diego de Castro Fettermann, mestrando do PPGEP/UFRGS, estd desenvolvendo a dissertacao
“Cooperacao com o fornecedor no desenvolvimento de calgados no Rio Grande do Sul”. O objetivo desta
pesquisa ¢ identificar a viabilidade da utilizacdo desta pratica no setor assim como as principais dificuldades e

os fatores de sucesso envolvidos em sua adogdo.

Solicita-se 0 apoio da empresa para a realizagdo da pesquisa, permitindo a resposta deste questionario
pelo responsavel dentro da empresa pelo desenvolvimento de novos produtos da empresa. Desde ja informamos
que a pesquisa possui fim académico, sendo que a divulgacdo do nome da empresa somente acontecera caso

haja interesse e concordancia da mesma.

Desde ja, agradecemos a sua colaboragio.

Atenciosamente

Lia Buarque de Macedo Guimaraes, PhD, CPE
Orientadora da pesquisa



UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL

)
ESCOLA DE ENGENHARIA )

PROGRAMA DE POS GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO =

Porto Alegre, novembro de 2007

Descritivo da Pesquisa

O aluno Diego de Castro Fettermann, mestrando do PPGEP/UFRGS, estd desenvolvendo a pesquisa
“Cooperagdo com o fornecedor no desenvolvimento de calgados no Rio Grande do Sul”. O método de pesquisa
consiste na analise do relacionamento entre trés diferentes empresas do setor ¢ seus principais fornecedores.
Esta pratica ja ¢ muito utilizada em empresas de alguns setores e entre os seus principais beneficios estdo a
reducdo do tempo de desenvolvimento de produto, melhoria na qualidade, reducdo do risco de desenvolvimento

de novos produtos, processos e produtos inovadores entre outros.

O desenvolvimento desta andlise nos fornecedores consiste na resposta do questiondrio anexo pelo
responsavel da empresa pelo desenvolvimento de produto. Ao final da pesquisa serd possivel identificar um
conjunto de diretrizes para que a empresa e o fornecedor sejam capazes de reduzir o risco e aumentar os

beneficios do estabelecimento de uma relacdo cooperativa entre empresa e fornecedor.
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Questionario Cooperacéo para o Desenvolvimento de Produto no setor Calcadista do RS

Desde ja agradecemos a sua colaboragdo preenchendo este questionario.

Em algumas questdes serd utilizada uma escala continua para medir a intensidade da influéncia de determinado
fator. Neste caso responda seguindo o exemplo abaixo. Para Responder desloque a cruz vermelha até o ponto

onde corresponde a sua resposta.

01) Qual a demanda mental do seu trabalho

X

muito pouco

01) Cargo do entrevistado na empresa?

02) Quantidade de funcionarios da empresa
03) Meédia de faturamento anual da empresa?
04) Onde se localizam as unidades fabris?

05) Principais clientes atendidos?

06) Em relag@o a estratégia competitiva da sua empresa, vocé acredita que a sua empresa esta mais direcionada a

manufatura ou ao mercado?

manufatura mercado

processo produto

07) Em quais das atividades/tarefas do desenvolvimento de novos produtos sua empresa poderia ser envolvida
dentro do processo de desenvolvimento da empresa cliente?
Identifique que tipo de atividade que sua empresa poderia fazer para melhorar o desenvolvimento de novos

produtos da empresa cliente.

a)
b)
¢)
d)
Bloco 04 — Cooperagéo para o Desenvolvimento de Produto

e
PDP=Processo de desenvolvimento de produto

01) A cooperagdo entre a empresa cliente e o fornecedor(sua empresa) no PDP pode contribuir para o
desenvolvimento de novas patentes?

pouco muito
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02) A cooperagdo da empresa cliente com o fornecedor(sua empresa) no PDP pode contribuir para o aumento
da qualidade dos produtos desenvolvidos conjuntamente pelas empresas?

pouco muito

03) A cooperagdo entre a empresa cliente e o fornecedor(sua empresa) no PDP auxilia a empresa cliente a
desenvolver um sistema de manufatura do produto mais desenvolvido?

pouco muito

04) A cooperagdo entre a empresa cliente e o fornecedor(sua empresa) no PDP influencia na redugo dos
custos do processo de desenvolvimento de novos produtos?

pouco muito

05) A pratica de cooperagao entre a empresa cliente e o fornecedor(sua empresa) no PDP influencia na reducao
do custo final dos novos produtos?

pouco muito

06) A cooperagdo entre a empresa cliente ¢ o fornecedor(sua empresa) no PDP pode contribuir para a criagdo
de novas técnicas/tecnologias/materiais/componentes?

pouco muito

07) A participagdo do fornecedor no PDP contribui para aumentar sua motivagdo na proposi¢do de novas
solugdes/tecnologias para os produtos da empresa?

pouco muito
08) A pratica de cooperagao entre a empresa cliente e o fornecedor(sua empresa) no PDP contribui para o
desenvolvimento de novas tecnologias e conhecimentos?

pouco muito
09) A cooperagdo entre a empresa cliente e o fornecedor(sua empresa) no PDP pode ser uma fonte de
inovagao?
pouco muito

10) A pratica de cooperagao entre a empresa cliente e o fornecedor no PDP influencia na redugdo do tempo de
desenvolvimento dos novos produtos? (time to market)?

pouco muito

11) A pratica de cooperagao entre a empresa cliente e o fornecedor(sua empresa) no PDP contribui para o
estabelecimento de investimentos conjuntos em pesquisa e desenvolvimento entre as empresas?

pouco muito

12) A pratica de cooperagado entre a empresa cliente e o fornecedor(sua empresa) no PDP auxilia a empresa
cliente no cumprimento de normas ambientais ou certificagdes?

pouco muito

13) A utilizagdo da pratica de cooperacdo entre a empresa cliente ¢ o fornecedor(sua empresa) no PDP ajuda a
reduzir o risco de fracasso do novo produto desenvolvido?

pouco muito
14) A cooperagdo entre a empresa cliente ¢ os fornecedores no processo de desenvolvimento de produto (PDP)
diminui a carga de trabalho da empresa cliente dentro do PDP?

pouco muito

15) A flexibilidade de mudanga no projeto/produto aumenta com a participacio do fornecedor(sua empresa) no
PDP da empresa cliente?

pouco muito

16) O nivel de participagdo do fornecedor (sua empresa) na formacao final do custo do produto ¢ um indicador
para o estabelecimento de uma relagdo cooperativa?

pouco muito
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17) A complexidade da tecnologia ou do produto a ser desenvolvido influencia na decisdo da empresa cliente
em cooperar com o fornecedor(sua empresa) no processo de desenvolvimento de produto?

pouco muito

18) A utilizago de ferramentas como FMEA ou QFD no processo de desenvolvimento de produto contribui
positivamente para a integrac@o entre a empresa cliente e o fornecedor(sua empresa) no PDP? Caso vocé

desconheca estas ferramentas marque em desconhego.(FMEA — Failure mode effect analysis / QFD — Quality Function
Deployment).

|:| Desconhego FMEA ¢ QFD

pouco muito

19) A utilizagdo de praticas de DFM (design para manufatura) ou DFA (design para montagem) no processo de
desenvolvimento de produto contribuem para o sucesso da relagdo de cooperacdo entre a empresa cliente e
o fornecedor(sua empresa) para o desenvolvimento de produto? Caso vocé€ desconheca estas ferramentas

marque em desconheco. (DFM — Design for Manufacturing é uma técnica utilizada na concepgio do produto que visa melhorar
a sua produg@o / DFA — Design for Assembly ¢ uma técnica utilizada na concepg@o do produto que visa estabelecer um melhor
processo de montagem / desmontagem).

|:| Desconhego DFM e DFA

pouco muito
20) A utilizagdo um sistema de qualificagdo/ranking dos fornecedores da empresa cliente pode melhorar o

resultado da relagdo de cooperag@o com os fornecedores (sua empresa) no processo de desenvolvimento de
produto?

pouco muito

21) A utilizagdo de sistemas compativeis de desenho do calgado/componentes (ex. CAD/CAE) contribui para o
sucesso da relagdo de cooperagdo entre a empresa cliente e fornecedor(sua empresa) no desenvolvimento
de produto?

|:| Desconhego CAD/CAE

pouco muito
22) As competéncias técnicas/tecnoldgicas do fornecedor (sua empresa) influenciam na decisao da empresa
cliente em estabelecer ou ndo uma relagdo cooperativa?

pouco muito

23) Qual a influéncia das relagdes pessoais dos dirigentes da empresa cliente na defini¢do de quais
fornecedores trabalhardo com a empresa no processo de desenvolvimento de novos produtos?

pouco muito
24) Caracteristicas culturais e sociais influenciam no estabelecimento de uma relagdo cooperativa entre a
empresa cliente e o fornecedor?

pouco muito

25) O fato de a empresa cliente ter conhecimento ou controlar as atividades do fornecedor(sua empresa)
contribuiria positivamente para a relagdo cooperativa no desenvolvimento de produto?

pouco muito
26) A utilizagdo da pratica de abrigar engenheiros visitantes dos fornecedores(sua empresa) na empresa cliente
para acompanhar/desenvolver atividades de desenvolvimento de novos componentes/produtos contribui
para o sucesso da relagdo de cooperagdo entre a empresa e seu fornecedor(sua empresa) no

desenvolvimento de produto? Esta pratica consiste em o fornecedor enviar um engenheiro para trabalhar/acompanhar as
atividades de desenvolvimento de novos produtos da empresa durante um determinado periodo.

pouco muito

27) As diferencas de conhecimento/tecnologia entre a empresa cliente e o fornecedor(sua empresa)
influenciam no desempenho da relacdo de cooperagdo no PDP?

pouco muito
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28) O tamanho semelhante (qtd. de funcionarios, faturamento e dimensao fisica) entre as empresas (cliente e
fornecedor) é um fator importante para a relagdo de cooperagdo?

pouco muito
29) Em que medida vocé acredita que o ambiente do Vale do Sinos, a incerteza sobre a

legislacdo/regulamentagdes e a tecnologia utilizada influenciam para na decisdo da empresa cliente
estabelecer uma relagdo cooperativa com o fornecedor(sua empresa)?

pouco muito

30) A seguranga/cobertura dos contratos estabelecidos entre a empresa cliente e o fornecedor para cooperar no

PDP contribuem para o sucesso da relagdo?Por exemplo no caso de um investimento comum em algum ferramental,
pesquisa ou maquina.

pouco muito

31) O grau de integracdo da cadeia produtiva/cluster (empresas e fornecedores como um todo) contribui para o
sucesso da relagdo de cooperagdo entre a empresa e seu fornecedor(sua empresa)?

pouco muito

32) 30) A empresa cliente ter confianga na capacidade do fornecedor(sua empresa) em atender as demandas
exigidas no desenvolvimento de produto no prazo programado (protétipos e desenhos técnicos) e
posteriormente na produgdo (volume de produgdo, entrega..) influencia na decisdo da empresa cliente em
estabelecer uma relagdo cooperativa com o fornecedor(sua empresa) no desenvolvimento de produto?

pouco muito

33) A possibilidade de perder os direitos autorais de um conhecimento/produto/patente desenvolvida pela
empresa cliente influencia na decis@o de se estabelecer uma relagdo cooperativa com o fornecedor(sua
empresa) no desenvolvimento de produto?

pouco muito

34) A pressdo que a empresa cliente exerce sobre o fornecedor(sua empresa) para a redugdo de custos
influencia no sucesso da relagdo de cooperagdo entre a empresa ¢ o fornecedor(sua empresa) durante o
processo de desenvolvimento de produto?

pouco muito

35) A proximidade fisica com a empresa contribui para o estabelecimento de uma relagdo cooperativa para o
desenvolvimento de produto?

pouco muito

36) A reducdo da quantidade de fornecedores que a empresa cliente utiliza/relaciona contribui para o
estabelecimento de uma relagdo cooperativa?

pouco muito

37) O estabelecimento de uma relagdo duradoura com a empresa cliente contribui para uma relagdo
cooperativa com ela?

pouco muito

38) Em que medida a qualidade da comunicagdo (dados, volume, conhecimento tacito) entre as empresas
contribui para a relagdo cooperativa?

pouco muito

39) O estabelecimento de uma relagdo pessoal (cara a cara) com a empresa cliente contribui para a relagdo
cooperativa?

pouco muito

40) Encontros informais com as empresas clientes (eventos, workshops, feiras) contribuem para melhorar a
produtividade da relagdo cooperativa no desenvolvimento de produto?

pouco muito
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41) Qual a importancia do gerenciamento/administracdo da relagdo com a empresa cliente para o sucesso da
relacdo cooperativa com o fornecedor (sua empresa)?

pouco muito

42) A forma como ¢ composta a equipe de desenvolvimento de produto da empresa cliente influencia o
sucesso da relagdo cooperativa com os fornecedores (sua empresa)?

pouco muito

43) A definicdo de objetivos e metas comuns entre a empresa cliente e o fornecedor(sua empresa) sao
importantes para o sucesso da relacdo cooperativa para o desenvolvimento de novos produtos?

pouco muito

44) A identificacdo do momento em que o fornecedor(sua empresa) deve ser incluido no processo de
desenvolvimento ¢ importante para o seu sucesso do processo de desenvolvimento do produto?

pouco muito

45) A integracdo interna das areas funcionais da empresa cliente contribui para o sucesso da relagdo de
cooperagao com o fornecedor(sua empresa) no processo de desenvolvimento de produto?

pouco muito

46) Uma comunicagdo entre a empresa cliente e o fornecedor(sua empresa) baseada em parametros fixos como
somente preco, prazo ou performance dificulta a relagdo de cooperagdo para o desenvolvimento de
produto?

pouco muito

47) O estabelecimento de canais freqiientes de comunicagdo entre a empresa cliente e o fornecedor(sua
empresa) contribui para o sucesso da relagdo de cooperagdo para o desenvolvimento de produto?

pouco muito

48) A execugdo de tarefas simultaneas (engenharia simultanea) dentro do processo de desenvolvimento de
produto contribui para o sucesso da relacdo entre a empresa cliente e o fornecedor(sua empresa) no
desenvolvimento de produto? Caso vocé desconhega esta ferramenta marque em desconhego.

|:| Desconhego engenharia simultanea

pouco muito
49) O aumento da complexidade do processo de desenvolvimento de produto(PDP) com a participagdo ativa

do fornecedor(sua empresa) dificulta a adogdo da pratica de cooperagdo com o mesmo fornecedor no PDP
da empresa?

pouco muito

50) A possibilidade de o resultado da relacdo de cooperacdo entre a empresa cliente e o fornecedor(sua
empresa) no desenvolvimento de produto ndo ser produtiva influencia na decis@o de adotar a pratica?

pouco muito

51) A possibilidade de acontecer dispersdo/perda de informagao no processo de desenvolvimento de produto
(PDP) devido a participagdo dos fornecedores(sua empresa) influencia na decisdo da empresa cliente
adotar a pratica de cooperagao com o fornecedor no PDP?

pouco muito
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APENDICE E — Planejamento de analise dos dados coletados durante estudos de caso
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APENDICE F — Resultado do teste Kruskal-Wallis para a diferenga entre os grupos para as

questdes sobre os beneficios e os fatores de sucesso da relagdo cooperativa com o fornecedor

durante o PDP
Ranking médio
o ~ Valor-
Cadigo Questéo p Peq. Med. Grd.
Porte Porte Porte

PTR1F Proximidade fisica 0,348 9,00 7,00 5,00
PTR5F Relacionamento com poucos fornecedores 0,391 9,00 6,80 5,25
PTR6F Relacionamento duradouro 0,129 10,25 5,80 5,25
PTRIF Troca de informagéo 0,601 5,50 7,20 8,25
PTR10F Comunicag@o com contatos diretos 0,985 7,25 6,80 7,00
PTR11F Encontros informais para troca de informacdes 0,035* 7,00 10,00 3,25
PTR12F Administragdo da relagdo entre cliente e fornecedor 0,762 6,25 8,00 6,50
PTR13F  Equipe de projeto 0,166 7,75 8,80 4,00
PTR15F  Articular metas e objetivos comuns 0,875 7,00 6,40 7,75
PTR17F Momento em que o fornecedor deve cooperar no PDP 0,552 6,00 6,40 8,75
PTR20F Integracdo interna da empresa 0,036* 7,00 10,00 3,25
PTR21F Comunicagio Pobre 0,904 6,50 7,60 6,75
PTR22F Comunicagio freqgiiente 0,317 7,13 8,70 4,75
PTR24F Engenharia Simultanea 0,741 5,00 5,75 4,25
PTR34F Aumento da complexidade do PDP 0,892 7,75 6,80 6,50
PTR35F Ineficiéncia da cooperagio 0,637 8,25 5,80 7,25
PTR36F Dispersao da informagao 0,115 8,25 4,20 9,25
PES2F Competéncias dos fornecedores 0,446 8,75 7,00 5,25
PESTF Relacdes pessoais 0,942 6,50 7,40 7,00
PES8SF Cultural 0,222 9,75 6,20 5,25
PES16F Conhecimento/controle das operagdes do fornecedor 0,985 6,75 7,20 7,00
PES29F Engenheiros Visitantes (guest engineers) 0.613 6,88 8,20 5,63
PES37F Assimetria de informag&o 0,005** 11,50 3,00 7,50
TEC3F Custos dos componentes no valor final do produto 0,301 9,25 6,80 5,00
TEC19F  Complexidade do produto 0,650 8,50 6,40 6,25
TEC25F  Utilizagdo do FMEA e QFD com fornecedor 0,180 2,00 4,00
TEC26F  Utilizagdo do DFA, DFM com fornecedor 0,145 2,00 5,00 2,00
TEC27F  Utilizagdo de sistema de selegdo/ranking de fornecedores 0,233 5,50 6,00 9,75
TEC33F Sistemas incompativeis de CAD 0,759 7,33 5,60 7,00
AEX4F Tamanho da empresa 0,184 6,25 9,40 4,75
AEX14F  Incerteza 0,647 6,50 6,20 8,50
AEX23F  Tipo de governanga da relagdo 0,227 9,50 5,00 7,00
AEX28F  Grau de integragdo vertical 0,742 7,50 7,60 5,75
AEX30F  Desempenho do fornecedor 0,411 8,88 5,40 7,13
AEX31F  Perda dos direitos autorais 0,130 4,50 6,60 10,00
AEX32F  Pressdo por reducio de custos 0,295 9,00 5,00 7,50
PTR42B Diminuicéo da carga de trabalho no PDP 0,552 5,25 7,60 8,00
PTR45B  Flexibilidade no PDP 0,036* 3,50 10,20 6,50
PES39B Possibilidade de aprendizado na relagdo 0,768 6,00 7,00 8,00
PES40B Aumenta a motivac¢do do fornecedor 0,427 8,50 7,40 5,00
PES47B Acesso a competéncias e conhecimentos 0,303 8,25 8,00 4,50
PES49B Fonte de inovagdo 0,179 8,50 8,20 4,00
PES50B Redugdo do tempo de desenvolvimento (time to market) 0,083 7,75 9,20 3,50
TEC38B  Aumentar a quantidade de patentes 0,020%* 2,50 8,70 9,38
TEC46B  Melhor qualidade dos produtos 0,690 5,75 8,00 7,00
TEC48B  Desenvolver uma melhor manufatura 0,359 7,50 8,40 4,75
TEC51B  Redugéo de custos do processo 0,064 6,25 10,00 4,00
TEC52B  Reducdo de custos do produto 0,060 4,50 10,20 5,50
AEX41B  Investimentos conjuntos em P&D 0,819 6,75 6,40 8,00
AEX43B  Cumprimento de regulamentag¢des ambientais e governamentais 0,134 8,50 8,40 3,75
AEX44B  Redugdo do risco/incerteza no PDP 0,106 4,50 9,80 6,00

* significante a 5%
**significante a 1%



