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RESUMO

Os eventos mundiais ocorridos nas ultimas décadas provocaram diversas
transformac¢des no mercado e também conduziram a muitas alteragdes no campo
organizacional. Frente a esse cenario, observa-se, o surgimento de relacionamentos
interorganizacionais como forma de obter vantagem competitiva e conduzir as
empresas a um desempenho acima da média. Dessa forma, o objetivo principal
deste trabalho é identificar, a luz do marketing de relacionamento, as caracteristicas
das trocas relacionais entre trés industrias metal mecénicas da Grande Porto Alegre
e seus fornecedores estratégicos de matéria-prima e servico, sob a perspectiva das
diades. O diagndstico resultante permitiu identificar as caracteristicas das trocas
relacionais que ocorrem em cada diade bem como que o relacionamento de longo
prazo é o tipo de relacionamento que vigora nas empresas estudadas. Os principais
objetivos das empresas ao estabelecerem relacionamentos foram a garantia de
fornecimento da matéria-prima e do servico adquiridos e a reducdo de custos,
enguanto que os fatores motivadores foram o aumento do volume de negécios e o
acesso a novos mercados. Através da andlise dos dados percebeu-se que as diades
mantém continuidade em seus relacionamentos e que poderiam utilizar os beneficios
da troca relacional com maior intensidade, a fim de fortalecerem suas empresas em

seus respectivos segmentos de atuacao.



ABSTRACT

In the last decades several world events provoked many transformations in the
market and lead to many changes in the organizational field. From this scenery it can
note the beginning of inter organizational relationships in way to get competitive
advantage and to lead the companies to a higher development. This way, thorough
the analysis of the relational marketing, the main goal of this paper is to identify the
characteristics from the relational changes among three metal-mechanic industries
form Porto Alegre area and their strategical raw material and service suppliers. The
results allowed to identify the characteristics form the relational changes that happen
on each dyad as well as that the researched companies prefer the long term
relationship. The main reason for the companies to establish relationships were the
raw material and service supply guarantee and the cost reduction while the
motivational factors were the business volume increase and the new market
approach. Throughout the analysis of data was noted that dyads could use
intensively the relationship benefits to strength theirs companies in their market

areas, respectively.
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1 INTRODUCAO

O século XX foi cenéario de duas Guerras Mundiais, da bomba nuclear, da
ascensado da mulher ao mercado de trabalho, do avido, das viagens espaciais, da
internacionalizacdo da economia, do fim dos impérios coloniais, da eletronica, dos
transplantes, da industria cultural, da clonagem, do computador, da Internet, da
conscientizacdo e também da valorizagdo do ser humano. Todos esses eventos
mundiais promoveram ag¢bes que impactaram direta ou indiretamente na vida

cotidiana das pessoas.

Essas mesmas circunstancias também produziram transformacdes no campo
organizacional como a gestdo cientifica de Taylor e Ford, a consolidacdo das
grandes organiza¢des burocraticas, a preocupacao com os clientes, as bases do
planejamento, o boom japonés da Qualidade Total, a Reengenharia, a era da

informacé&o e da informatica e o capital intelectual.

A partir dessas transformag@es surgiu um novo mercado, mais volatil e menos
previsivel, caracterizado por clientes e consumidores mais sofisticados e exigentes,
gue demandam niveis mais elevados de qualidade e servico. Nesse contexto, onde
0 advento da concorréncia global, do clima econémico rigoroso, do reduzido nimero
de mercados em expansdo sao fatos consumados, tornou-se imperativo para a
sobrevivéncia das organizagfes a busca pelas vantagens competitivas em longo
prazo (CHRISTOPHER, 2002, BARNEY, 1991).

Para Porter (1986) o desenvolvimento de vantagens competitivas tem se
concentrado em atividades de relevancia estratégica que visem potenciais de
diferenciagdo para as empresas. Uma dessas atividades consiste na gestdao da
aquisicao (tradicionalmente conhecida como compras), uma vez que suas tarefas
pertencem a um “sistema de reducédo de custos, por meio de negociacfes de precos,
busca de materiais alternativos e incessante desenvolvimento de fornecedores”
(POZO, 2004).



Assim, diante da responsabilidade de suprir a organizacdo com 0S recursos
materiais “na qualidade certa, na quantidade exata, no tempo certo, no prego correto
e na fonte adequada” (POZO, 2004) é de suma importancia o estabelecimento de
um forte relacionamento entre os compradores e seus fornecedores. Para Rowe e
Barnes (1998) somente as empresas que construirem relacionamentos fortes,
intimos e positivos com seus clientes terdo o potencial de desenvolver vantagem

competitiva sustentavel, conduzindo a um desempenho acima do normal.

Dentro desse contexto, o marketing de relacionamento passa a ser uma
importante forma de integracdo empresarial, buscando desenvolver parcerias entre
compradores e vendedores e, consequentemente, visando beneficios de longo
prazo, competéncia técnica e a reducdo de custos. De acordo com Levitt (1990, p.
120) “o relacionamento entre um vendedor e um comprador raramente termina apos

a venda” e, sim, “intensifica-se subseqientemente a essa’.

Sendo assim, o foco desse estudo consiste nas relacbes de troca entre
clientes e fornecedores, sob a perspectiva da diade, a luz do marketing de
relacionamento. De forma especifica, o trabalho procura investigar as caracteristicas
dos relacionamentos ocorridos entre empresas do setor metal-mecanico de Porto

Alegre e seus fornecedores estratégicos nacionais de matéria-prima e servicos.

Para atingir esse objetivo conduziu-se o estudo, inicialmente, com base em
fontes secundérias para levantar o tema em questdo. Em seguida, foram realizadas
entrevistas de profundidade com os responsaveis pela compra e venda dos bens e
servicos em analise. Foram analisados dois relacionamentos (matéria-prima e
servico) em cada diade, ambos com duracdo acima de trés (3) anos, procurando
identificar as suas devidas caracteristicas.

O presente estudo foi organizado em capitulos, sendo que este capitulo
introdutorio ainda contempla a delimitacdo do tema, a definicdo do problema de
pesquisa, a justificativa do tema, os objetivos geral e especifico. O capitulo 2
apresenta a fundamentacdo tedrica que embasou o trabalho. A abordagem
metodoldgica adotada para o estudo multicasos esta exposta no capitulo 3. As
analises dos resultados da aplicacdo dos roteiros de entrevista sdo apresentadas no
capitulo 4. O capitulo 5 evidencia as conclusbes e recomendacfes finais. E,
finalmente, no capitulo 6, demonstram-se as referéncia bibliografica que embasaram

0 presente estudo.



1.1 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA

Nas ultimas décadas tém se notado o acirramento da concorréncia entre as
empresas dos mais variados setores, gerado, em grande parte, por fatores como as
mudancas tecnoldgicas, a maior exigéncia dos clientes, os avancos das
telecomunicacdes, transportes e processamento de informacdes (DAY e
MONTGOMERY, 1999).

Este cenario tém exigido que as empresas adotem novas estratégias para
continuarem competitivas. Logo, as organizacdes devem buscar estratégias que lhes
possibilitem vantagens competitivas sustentaveis em relacdo a seus concorrentes,
atendendo necessidades do mercado, agregando valor aos produtos/servicos do
ponto de vista dos clientes, numa forma diferenciada, percebida e valorizada por
eles (PORTER, 1986). Uma dessas estratégias esta relacionada ao fluxo de trocas,
sustentado pelas relagcbes das empresas que as compdem, especificamente, na
gestdo de aquisicdo (CHRISTOPHER, 2002; POZO, 2004; PORTER, 1986).

Dentro desse contexto, as empresas passaram a admitir que 0sS
relacionamentos que criam valor tém importancia acentuada nas negociagdes entre
comprador e vendedor (CANNON e PERREAULT, 1999; GANESAN, 1994), uma vez
gue seus fornecedores constituem seu principal centro de custos, ao oferecer grande
impulso a rentabilidade e ao crescimento de vendas (ANDERSON, BOVET E
KOCHERSPERGER, 2003).

Para esse formato de negocio, surge uma nova perspectiva do marketing,
enfocada no desenvolvimento do relacionamento (KOTLER, 1998; SHETH e
PARVATIYAR, 2000). Esse paradigma, conceituado como marketing de
relacionamento, tem como objetivo estabelecer relacionamentos mutuamente
satisfatorios em longo-prazo com as partes-chave — clientes, fornecedores e
distribuidores, a fim de ganhar sua preferéncia no longo prazo (KOTLER, 1998). Ja
para Morgan e Hunt (1994), o marketing de relacionamento se refere a todas as
atividades de marketing orientadas ao estabelecimento, desenvolvimento e
manutencao das bem sucedidas relacdes de troca. Ferreira (1995) ainda acrescenta
qgue “o marketing de relacionamento espera criar lealdade através da formacéo de

elos duradouros com os clientes.”



Assim, o desenvolvimento de uma maior interacdo entre clientes e
fornecedores com o intuito de criacdo de mais valor (KOTLER, 1998) contempla
tanto os interesses como a capacidade de manter um marketing relacional, através
do cumprimento das expectativas das partes envolvidas, uma vez que 0S
relacionamentos podem oferecer vantagens e beneficios para ambos os lados
(GRONROQS, 1994).

Dessa forma, a perspectiva de relacionamentos entre empresas ligadas pela
gestdo de compras se contrapéem aos modelos que percebem o fornecimento como
uma simples troca transacional. O modelo relacional considera o histérico e contexto
social do relacionamento das empresas que negociam juntas, buscando entender
por que sdo estabelecidas obrigacfes formais de interesse mutuo entre as partes
(DWYER, SCHURR e OH, 1987). Essa decisdo é baseada, normalmente, em

multiplas razdes, como reciprocidade, cooperacao e colaboracédo (NEVIN, 1995).

Para Morgan e Hunt (1994), a presenca do comprometimento e confianca é
central para o relacionamento ser bem sucedido. Ja Ganesan (1994) sugere que 0
relacionamento de longo prazo também € funcdo da dependéncia entre os parceiros.
Em contrapartida, Anderson e Narus (1990), por sua vez, fizeram uma releitura do
fator cooperacdo, como um quesito que antecede a existéncia da confianca. Os
autores construiram seu modelo de estudo, considerando varios fatores como
criticos ao relacionamento, tais como: relativa dependéncia, comunicacao, niveis de
comparacdo de resultados, cooperacao, funcionalidade do conflito, conflito,

influéncia e a satisfacao.

Sendo assim, acredita-se na tendéncia dessas empresas buscarem parcerias
para, entdo, melhorarem sua atuacdo e desempenho no mercado. Entende-se que
mediante um relacionamento de confiangca, com objetivos comuns definidos, tanto
comprador como vendedor possam vencer. As principais vantagens dessa estratégia
de marketing de relacionamento sao a facilitacdo maior dos processos de troca,
reducdo de riscos, maior condicdo de previsibilidade em ambientes adversos, a
consequente retencdo de lealdade dos clientes, melhor qualidade e desempenho do
processo e tecnologia especifica. (GRONROOS, 1994, CRAVENS, 1997, DWYER,
1993).



Diante do exposto, evidencia-se que o marketing relacional voltado ao
mercado business to business tém se tornado um assunto cada vez mais oportuno
para pesquisas e estudos, uma vez que ha uma grande tendéncia das empresas em
buscarem a criacdo e o fortalecimento de relacionamentos, a fim de melhorarem sua

atuacao e desempenho no mercado.

Considerando, entdo, que ha uma grande afinidade entre o comportamento
da compra organizacional e o marketing de relacionamento, reconhecida pelos
estudos de autores consagrados, pretende-se estudar as caracteristicas dos
relacionamentos ocorridos nas aquisicdes de materiais e servicos entre as empresas
e seus fornecedores. Na percepcdo de Vavra (1993), a partir da perspectiva do
cliente, a compra passa a ser encarada como um relacionamento, em que 0 mesmo
sente 0 desejo ou a necessidade por uma interagdo continuada com a organizacéo

de venda.
Dessa forma, a questéo de pesquisa desse trabalho pode ser assim descrita:

Quais sao as caracteristicas dos relacionamentos ocorridos entre
empresas do setor metal-mecanico da grande Porto Alegre e seus
fornecedores estratégicos nacionais de matéria-prima e servico, sob a

perspectiva da diade?

1.2 CAMPO DE ESTUDO

Em decorréncia da conjuntura brasileira das ultimas décadas, caracterizada
por crises constantes, instabilidade politica e econbmica e dificuldade em
implementar politicas sociais sérias, as industrias precisaram reestruturar suas
atividades produtivas, internalizar tecnologia e modernizar seu parque fabril,

ocasionando uma reavaliacdo dos modelos de gestédo e das relacdes interfirmas.

Dentro desse contexto, a industria vem alterando sua cadeia produtiva,
deixando de produzir todos os componentes de seus produtos e concentrando-se
em suas atividades-chave. Com essa operacdo, a empresa obtém flexibilidade

operacional e o suporte tecnolégico de empresas especialistas.



Da mesma forma, a desconcentracdo da producdo motiva a distribuicdo de
atividades entre os diversos atores do antigo modelo produtivo, alterando,
significativamente, as praticas comerciais entre cliente e fornecedor. Nessa situacao,
a gama de produtos comprados pela industria metal-mecéanica expande, uma vez
que a aquisicdo passa a compreender, além da matéria prima, a compra de
componentes para montagem e de servicos das mais variadas espécies, conforme

figura 1.

Cadeia de Suprimento tipica

Fornecedores
de m atéria -
prim a

Fabricantes
de
com ponentes

N
Inddstria i
principal I

Atacadistas e
distribuidores
N
-t

produto | I
acabado

i | Consumidor |
final

Figura 1 — Cadeia de Suprimento Tipica
Fonte: NOVAES (2001, p. 39).

A

Varejista I‘

O setor metal mecanico gaucho movimenta em torno de 30% das vendas da
industria de transformacdo e busca constantemente as melhores préaticas de
qgualidade e manufatura. Atrelado a isso, congrega uma série de empresas do setor
mecanico, metallrgico e de auto-pecas, o que amplia sua abrangéncia no mercado

final.

Entretanto, nos Ultimos periodos, o desempenho das industrias de
transformacao oscilou muito em decorréncia do desaquecimento do mercado e da
crise no setor agricola, gerando reducdo no consumo de matéria-prima e na

contratacdo de servigcos e, a0 mesmo tempo, necessitando de custos mais baixos.

Diante do exposto, evidencia-se a necessidade de fortalecer os
relacionamentos entre comprador-fornecedor visando um compromisso e
entendimento bilateral de longo prazo entre as empresas. Imagina-se, dessa forma,
que o estudo das diades cliente-fornecedor, a luz do marketing de relacionamento,
no setor metal-mecéanico mostrara a existéncia de desafios instigantes nas relacdes

de troca desse setor.



1.3 IMPORTANCIA DO ESTUDO

A crescente reestruturacdo dos modelos de producao, visando o0 aumento da
vantagem competitiva, levou as empresas a se concentrarem em suas atividades
essenciais, mudando os critérios de fazer dentro pecas e componentes (integracao
vertical) e buscar fora (outsourcing). Essa estratégia, facilitada pelos novas
tecnologias de comunicacdo, tem possibilitado avancos nas questbes de
suprimentos, producao e distribuicdo, transformando radicalmente o relacionamento

entre fornecedores e clientes.

Para Sheth (1996) ha dois temas de interesse de pesquisa nos negocios
business to business. O primeiro se relaciona aos estudos sobre a dinamica dos
relacionamentos entre fornecedores e compradores, enfatizando os agentes
intermediarios. O segundo se refere a pesquisas sobre a criacdo e manutencéo de
parcerias com fornecedores visando uma melhor qualidade operacional e um

incremento na qualidade de troca.

Independentemente da circunstancia dos relacionamentos
interorganizacionais, os clientes sentem inseguranca e certa vulnerabilidade ao
utilizarem um fornecedor pela primeira vez. Entretanto, ao receberem os beneficios e
servicos desejados, sao criadas boas razdes para o desenvolvimento da confianca e

a continuacgao do relacionamento entre o cliente e fornecedor (BERRY, 2002).

Percebe-se, dessa forma, que muitas variaveis podem ser importantes ao
desenvolvimento de um relacionamento entre empresas, dependendo da
necessidades dos participantes no processo de aquisi¢cdo. De uma forma geral, o
vendedor podera oferecer produtos e servicos mais abrangentes, direcionados a
necessidade do cliente, incorporando grande valor agregado. J& o comprador
poderd diminuir custos de coordenacdo e operacionalizacdo de aquisicoes
fragmentadas e repetitivas, além de aumentar a confianca na qualidade do produto

ou servigo fornecido.

Diante do exposto, é importante considerar que as caracteristicas a serem
encontradas nas diades do estudo serdo peculiares a um setor especifico de
mercado, mas que também podem determinar matizes Unicos nas formas e

intensidade de relacionamento.



1.4 OBJETIVOS DO ESTUDO

Tendo como base a delimitacdo do tema, a problematica de pesquisa e a
justificativa da pesquisa apresentados, seguem 0s objetivos propostos para este

estudo.

1.4.1 Objetivo Geral

Identificar as caracteristicas dos relacionamentos ocorridos entre empresas
do setor metal-mecéanico da Grande Porto Alegre e seus fornecedores estratégicos
nacionais de matéria-prima e servico, sob a perspectiva da diade.

1.4.2 Objetivos Especificos

e Identificar os tipos de relacionamento utilizados para a aquisicdo de matéria-

prima e para a contratagao de servigos;
e Determinar os objetivos para a formacgéo de relacionamentos em cada diade;

e Verificar a existéncia de elementos estimuladores e inibidores nos

relacionamentos das diades em estudo;

e Avaliar comparativamente as caracteristicas encontradas nas diades.



2 BASE TEORICA

Nesta parte do trabalho sdo apresentados 0s topicos mais relevantes ao
suporte tedrico do tema em questdo. Este capitulo esta dividido em cinco itens, a

seguir elencados.

2.1 ESTRATEGIA EMPRESARIAL: PRINCIPAIS CONCEITOS

Estratégia é uma palavra de origem grega, stratega, que significa a “arte
militar de mover tropas ou navios de modo que se imponham ao inimigo o local, o
tempo e demais condicbes de batalha; (por ext.) arte de dirigir um conjunto de

disposicdes: a estratégia politica; ardil, manha, estratagema” (FERREIRA, 1993).

O conceito de estratégia aplicado ao campo dos negdcios, denomina-se
estratégia empresarial. Chandler (1990) faz referéncia a estratégia como a
determinacdo das metas e dos objetivos basicos de uma empresa para o longo
prazo, assim como a adocdo de cursos de acdo e a alocacdo dos recursos
necessarios para atingir essas metas. Apresentando uma visdo semelhante de
estratégia, Drucker (1974) diz que esta € como uma abordagem basica adotada por

uma empresa para atingir seus objetivos.

Aplicado ao escopo corporativo, Porter (1986) desenvolve um conceito em
torno de estratégia competitiva (das unidades de negdcio), enfatizando que sé&o
acOes ofensivas ou defensivas para criar uma posicdo defensavel em uma industria,
visando a enfrentar, com sucesso, as forgcas competitivas e, assim, obter um retorno
sobre o investimento maior para a empresa. O autor considera, ainda, a existéncia
de trés abordagens estratégicas genéricas, para superar 0S concorrentes no

segmento industrial:
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a) Lideranca em custo: apdia-se na dimensédo da produtividade e esta ligada,

geralmente, a existéncia do ganho de experiéncia;
b) Diferenciagéo: objetiva conferir ao produto qualidade distintas;
c) Foco: procura atender segmentos de mercado ou clientes particulares.

Para Henderson (1989), que explora as dimensdes corporativa e da unidade
de negdcio, a estratégia € uma busca deliberada por um plano de acdo que
desenvolverd uma vantagem competitiva para o negdécio, também sendo a

colocacédo desse plano em pratica.

Segundo Vasconcellos e Pagnoncelli (2001), as estratégias empresariais sao
formuladas e implementadas para criarem vantagens competitivas e necessitam
estar focadas na “deciséo de fazer e n&o fazer”, considerando o ambiente, a viséo,
0s objetivos, 0s principios e a missdo da empresa. Para os autores, a estratégia
empresarial € o principal foco na busca do crescimento e também o mais importante

instrumento gerencial da atualidade.

Preocupados que as vantagens competitivas sao decorrentes das
competéncias essenciais da empresa, Hamel e Prahalad (1995), enalteceram esse
ponto na definicdo de estratégia. Os autores salientam que, para as empresas
competirem no futuro, serd fundamental criar e dominar novas oportunidades, bem
como pensar uma arquitetura estratégica que elabore a planta para construcdo das

competéncias necessarias para dominar os mercados futuros.

E, por ultimo, Fleury e Fleury (2000) que estabelecem uma importante
conexao entre estratégia e 0s recursos e capacidades da empresa. Para os autores

as estratégias podem partir de duas perspectivas:

a) Estratégia competitiva, considerando: 1) exceléncia operacional:
otimizacao da relacdo qualidade e preco; 2) inovacéo: énfase no processo
de criar novos conceitos e 3) orientagdo para servicos: foco no

atendimento e necessidades dos clientes.

b) Estratégia dos recursos: envolve a disponibilidade de recursos de ordem
financeira, material, organizacional, incluindo fatores de natureza

intangivel e de recursos humanos.
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Diante do exposto, a estratégia implica em um desenvolvimento ativo e
consciente da organizacgao, visando gerar resultados positivos para a empresa, seja
pelo do desenvolvimento de vantagens competitivas ou pela racionalizacdo dos

recursos existentes.

Como foi percebido anteriormente, o termo vantagem competitiva € intrinseco
a alguns conceitos de estratégia empresarial. Considerando que a empresa precisa
desenvolver como sustentar sua vantagem competitiva torna-se importante elucidar

com maior propriedade esse constructo.

2.2 A VANTAGEM COMPETITIVA E SUA INTER-RELACAO COM A ESTRATEGIA

Com a evolucdo da estratégia como disciplina académica e a emergente
competicdo entre as industrias na década de 70 o tema vantagem competitiva
comegou a se tornar um papel central no cenario organizacional, tornando-se

eminentemente popular a partir dos anos 80.

Rothschild (1984), coloca a vantagem competitiva no centro da estratégia.
Aaker (1984) anuncia que a escolha de uma estratégia de negocios tem dois
elementos centrais: a) a decisdo de onde competir e do produto-mercado e b) o
desenvolvimento de uma vantagem competitiva sustentavel. Spence (1984) e Caves
(1984) analisam a criacdo de vantagem competitiva em inddstrias e empresas
multinacionais. E, finalmente, Porter (1986) destaca que o0 sucesso e 0 objetivo da

estratégia passam a ser conquistar uma vantagem competitiva.

Para Porter (1986) a cadeia de valor é usada como ferramenta para explicar
como gerar vantagem competitiva. Sua identificacdo pode realizar-se dentro da
empresa e em seu meio ambiente. Umas das alternativas para montar a cadeia de
valor é analisar o ambiente através do mapeamento das cinco forgcas competitivas da

empresa, abaixo apresentadas na figura 2.
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Ingressartes patenciais

Areecade
novos ingressantes

Poder de barganhd) Pockr de barganha
ores > Concorrertes existentes | iclores

Rivalidade entre empresag
existentes

Ameca de produtos/
Senigos substitutos

Produtos/servigos
substitutos

Figura 2 — Cinco forcas competitivas
Fonte: PORTER (1986, p.)

O resultado da elaboracdo do mapa das cinco forcas competitivas ajudara a
empresa a decidir como se posicionar no mercado e, consequentemente, capitalizar
as oportunidades ou neutralizar as ameacas (CARVALHO e LAURINDO, 2003)

Ghemawat (1986) define fontes estruturais de vantagem competitiva, que
podem ser encontradas em fatores ligados a inovacdo de produto, processos de
producdo ou capacidades de marketing das empresas. Esses fatores, podem ser
mapeados através da matriz de Porter. Além disso, Ghemawat (1986) cita que as
vantagens competitivas podem decorrer de (1) beneficios de tamanho (economias
de escala, escopo ou curvas de experiéncia), (2) vantagens de acesso privilegiado a
recursos (como know-how, matérias primas, mercados), (3) ou ainda do exercicio de
opcdes que garantam flexibilidade estratégica quando concorrentes podem perder
flexibilidade por razdes institucionais (legais, culturais), por causa de compromissos

ou de investimentos passados (sunk costs).

Ressaltando a importancia dos aspectos internos da empresa, Lambin (1989),
diz que a superioridade conferida pela vantagem competitiva é relativa, estabelecida
em relacdo ao competidor melhor posicionado no produto-mercado no segmento e

pode ser derivada de fatores internos ou externos a empresa.
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Day (1990), da mesma forma, destaca que as duas caracteristicas mais
importantes de um mercado competitivo sdo os clientes e 0s concorrentes, pois
constituem as duas dimensfes ao longo das quais se podem obter vantagens

competitivas.

Outra abordagem é dada por Barney (1991) ao citar que os fatores
importantes para a sustentabilidade das vantagens competitivas Sdo 0s recursos
especificos da empresa. Para os autor esses recursos devem ser valiosos (com
condi¢des de explorar oportunidades e neutralizar ameagas), raros, imperfeitamente
imithveis e sem substitutos estratégicos equivalentes, combinando ou nao trés
condicbes: a) habilidade de uma empresa obter recursos, dependendo ou ndo de
suas atividades historicas; b) ligacdo entre recursos e a vantagem competitiva
sustentavel ser casualmente compreendida com muita imperfeicdo; e c) 0s recursos

gue geram vantagens competitivas serem socialmente complexos.

O tema vantagem competitiva volta a arena de discussdo em estratégia com
Prahalad e Hamel (1990) que descrevem que competéncias centrais, especialmente
aquelas que envolvem aprendizagem coletiva, podem estar na base de vantagens
competitivas. Stalk, Evan e Shulman (1992) ampliam esta enfoque e introduzem o

conceito de competéncia em capacidades (capabilities) dizendo que:

Competéncias e capacidades reapresentam duas dimensdes
diferentes, mas complementares ao paradigma emergente para uma
estratégia corporativa. Quando as competéncias essenciais enfatizam
0 conhecimento tecnolégico e de producao em pontos especificos da
cadeia de valor, as capacidades tém uma base mais ampla,
envolvendo toda a cadeia de valor. As capacidades séo visiveis para
o consumidor de uma forma que as competéncia essenciais
raramente s&o.

Percebe-se, dessa forma, que para o julgamento das vantagens competitivas,
as empresas precisam verificar as ameacas e oportunidades potenciais, de acordo
com as aptiddes do negocio, antecipar a resposta dos concorrentes e modificar ou
eliminar as opcbes inadequadas (JAIN, 2000). Dessa forma, ao assumir um
posicionamento estratégico € possivel que uma empresa neutralize o ambiente
competitivo, obtendo vantagens competitivas sustentaveis em longo prazo
(CARVALHO e LAURINDO, 2003).
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Para Bharadwaj et alli (1993) a busca da vantagem competitiva sustentavel
nao é um fim em si, mas um meio para um fim, buscando performance financeira
superior em longo prazo. Percebe-se, dessa forma, que a criagao e sustentabilidade

da vantagem competitiva é um processo repetitivo, exigente, com continuos

investimentos, gerenciamento e previsdes exaustivas

Diante do exposto, a conquista da vantagem competitiva pode ser vista como
um dos objetivos da empresa, sendo que sua existéncia pode explicar o sucesso ou
fracasso das acdes da organizacdo. Nesse contexto, a gestdo da cadeia de
abastecimento passa a ser uma atividade importante, auxiliando as empresas a

satisfazer as necessidades de seus clientes de forma mais econdmica.

2.3 CADEIA DE ABASTECIMENTO

No atual cenario as manobras pelo posicionamento setorial sdo desenfreadas,
gerando uma enorme pressdo competitiva nas organizagdes. Uma das incertezas
que agrava 0 ambiente tange a magnitude da cadeia de abastecimento, conhecida

ainda como compras, materiais, suprimentos ou aquisicao.

A relacéo de forca dos fornecedores pode ser compreendida através de uma
andlise ambiental da cadeia de abastecimento. Para Porter (1986) os fornecedores
sao capazes de exercer o poder de negociacao sobre os participantes de um setor,
espremendo sua rentabilidade através da elevacdo de precos e reducdo da
qualidade de bens e servi¢os. Ja a forca dos fornecedores é diminuida se o item
produzido é disponibilizado por um grande nimero de empresas com capacidade de
entrega (THOMPSON e STRICKLAND, 1995).

A gestdo das aquisicdes é uma das atividades pertencentes a cadeia de valor.
Porter (1986) conceitua cadeia de valor como o conjunto de atividades tecnolégicas
e econdmicas que a empresa utiliza para realizar seus negécios. A cadeia de valor
compdem-se de uma série de atividades independentes, conectadas entre si,
conforme indicado na figura 3. As atividades séo divididas em: a) atividade de apoio:

infra-estrutura empresarial, gerenciamento de recursos humanos, desenvolvimento
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de tecnologias e aquisicdo de insumos; b) atividades primarias: logistica interna,

operacoes, logistica externa, marketing, vendas e prestacéo de servicos.

Infra-estrutura da Empresa

Gerenciamento de Recursos Humanos

Desenvolvimento de Tecnologia

Aquisicdo de insumos e servicos

Atividades de apoiop-

Logistica Marketing e Assisténcia

Operacoes Outbound Vendas Técnica M

4

|<— Atividades prim arias

Figura 3— Cadeia de valor
Fonte: PORTER, (1986)

Segundo Carvalho e Laurindo (2004), uma ampliacdo do conceito de cadeia
de valor é o sistema de valor (PORTER e MILLER, 1985) ou também a cadeia de
valor ampliada (CHRISTOPHER, 2002), que contempla as cadeias de valor de uma
industria desde os fornecedores até o consumidor final, apresentada a seguir na

figura 4.
Cadeia de valor Cadeia de Cadeia de Cadeia de valor
valor da valor dos
do fornecedor . do comprador
empresa canais
 CEEEEEE— _— >
| > k >
I
Valor cadeia acima Valor para a empresa Valor cadeia abaixo

Figura 4—- O sistema de valor
Fonte: PORTER e MILLER (1985, p. 151)

A importancia fundamental desse conceito é fazer com que a empresa olhe
para cada etapa da cadeia e questione se esta criando valor para o cliente da
maneira mais econdmica possivel. Para Cravens (1997) a andlise da cadeia de valor
considera importantes tendéncias como a consolidacao dos fornecedores, o relativo
poder das organizacGes em diferentes niveis e as possiveis mudancgas no sistema.
Por definicdo, todas as etapas da cadeia de valor sdo potencial e estrategicamente
relevantes, mas para efeito do presente trabalho o foco permanecera apenas na

cadeia do fornecedor.
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A cadeia de abastecimento € composta por fornecedores envolvidos na
producdo e distribuicio de um bem ou servico. Seu gerenciamento eficaz pode
representar um importante diferencial competitivo nos mercados organizacionais
(BOONE e KURTZ, 2002). O gerenciamento da cadeia de abastecimento preocupa-
se em alcancar, da maneira mais econdmica, a satisfacdo das exigéncias do
consumidor final por meio da integracdo dos processos do comprador e do
fornecedor (CHRISTOPHER, 2001).

A necessidade de se comprar cada vez melhor é enfatizada pelas empresas,
uma vez que este € um dos meios de reducéo de custos (DIAS, 1997). Para Martins
e Alt (2002), a gestdo da aquisicdo assume papel estratégico nos negocios atuais
em face do volume de recursos financeiros envolvidos nas negociacdes. Segundo 0s
autores uma empresa industrial média gasta mais da metade de seu faturamento em

compras de materiais e servicos.

Para Dias (1997) a gestdo de abastecimento requer procura sistematica e
andlise dos fatos, buscando o conhecimento de novos desenvolvimentos e técnicas,
bem como da estrutura econdmica dos fornecedores com 0s quais negociam. O
processo de aquisicdo € extenso e envolve atividades de selecao de fornecedores,
atendimento as especificacdes de qualidade exigidas pelo mercado, adequacao da
quantidade desejada, prazos de entrega e condi¢cées de pagamento que permitam a
maximizacao de lucros e reducado de custos (NOGUEIRA e ANTUNES, 1998).

A gestéo do abastecimento ndo € um fim em si mesmo, mas uma atividade de
apoio fundamental ao processo produtivo, ao suprir suas necessidades de materiais.
Além dessa atuagdo, 0 gerenciamento de compras € um excelente e substancial
sistema de reducdo de custos para a empresa, através da busca de materiais
alternativos e do incessante desenvolvimento de novos fornecedores. Na atualidade
esta ligada ao sistema logistico empresarial como atividade-par envolvida em acfes
conjuntas, com a intencdo de operacgédo lucrativa e posigcdo competitiva no mercado
(POZO, 2004).

Nesse contexto, a gestdo de abastecimento objetiva garantir a empresa a
satisfacdo de suas necessidades quanto aos materiais e servicos necessarios a sua
operacionalidade, através da compra na qualidade certa, na quantidade exata, no
tempo certo, no preco correto e na fonte adequada (POZO, 2004). Para concretizar

esse intuito, busca auxilio em profissionais bem informados e atualizados,
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possuidores de excelente habilidade interpessoal e dinamismo, bem como em
canais de comunicacdo como EDI e Internet (MARTINS e ALT, 2002).

Dessa forma, a importancia da gestdo de abastecimento desencadeia uma
série de reformula¢des na conducdo das negociacdes entre empresa e fornecedor,
especialmente no que tange as formas de relacionamento entre ambos. De uma
forma geral, a gestdo de suprimentos € responsavel pelo perfeito relacionamento
com as empresas fornecedoras e com as exigéncias operacionais dos demais
departamentos da organizacdo (POzZO, 2004). Cabe, assim, entender o papel
estratégico do desenvolvimento de relacionamentos para a cadeia de

abastecimento.

2.4 O PAPEL ESTRATEGICO DO DESENVOLVIMENTO DE RELACIONAMENTOS

As estratégias de relacionamento passam a ser citadas, cada vez mais, como
componentes essenciais da gestdo das organizagdes, uma vez que 0S riscos
ambientais, as incertezas e as lacunas de recursos encorajam a formacdo de

parcerias interorganizacionais.

Para Cravens (1997) os relacionamentos estratégicos entre fornecedores,
produtores, distribuidores e consumidores ocorrem por diversas razdes. O principal
objetivo é ganhar acesso ao mercado, reduzir riscos gerados pelas rapidas
mudangas ambientais, repartir habilidades complementares ou obter recursos
proximos daqueles disponiveis para uma simples atividade. Os relacionamentos sdo
importantes em virtude da complexidade ambiental e riscos de uma economia global.
Aliancas estratégicas, joint-ventures e colaboracdo fornecedor-produtor sé&o
exemplos de relacionamentos colaborativos entre empresas. Os autores
complementam que a obtencdo de maior vantagem competitiva demanda
relacionamentos cooperativos para acessar tecnologia, expandir recursos, aumentar

a produtividade e qualidade e, conseqiientemente, entrar em novos mercados.

Segundo Boone e Kurtz (2002) algumas empresas melhoram o
relacionamento de sua cadeia de fornecimento através de aliancas estratégicas, que

também visam reducéo de custos para as partes. Para Porter (1999) as melhores
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aliancas sao altamente seletivas e focalizam determinadas atividades que visam

beneficios competitivos.

De uma forma geral, as empresas buscam relacionamentos de longo prazo,
entregando alta qualidade, bons servigos e precos justos para as partes envolvidas
no processo. Dessa estratégia surgira uma rede de marketing, formada pela
empresa e demais interessados que a apoOiam: consumidores, funcionarios,
fornecedores, distribuidores, varejistas, entre outros (KOTLER, 1998). Segundo o
autor, a concorréncia ndo é mais entre empresas mas entre redes completas, sendo
premiados os que construirem a melhor rede, a qual negocia uma estratégia
coletiva, a fim de melhor interagir com as interdependéncias existentes
(MINTZBERG et alli, 2000).

Segundo Ghemawat (1986) uma das dimensfes mais importantes da
estratégia de relacionamento é o emprego de recursos. Para o autor, oS parceiros
fazem investimentos relevantes mutuamente especificos, onde cada um recebe uma
parcela suficiente dos ganhos da cooperagdo, além da estabilidade dos ganhos
cooperativos. A0 mesmo tempo em que se permanece em relacionamentos de longo
prazo em virtude de relacionamentos de trabalhos cordiais, também séo necessarios
custos mentais, emocionais e financeiros para o desenvolvimento do relacionamento
(NICHOLSON et alli, 2001).

Dentro desse contexto, muitas empresas buscam implementar estratégias de
relacionamentos com fornecedores. E comum a tentativa de encontrar meios de
diminuir custos, através da concentracdo em atividades como sistemas just in time,
interligacédo dos processos de pedido de compra por meio de EDI e eliminacéo de
retrabalhos, por meio de programas de melhoria continua. Além disso, muitos
fornecedores descobrem que podem criar valor para o cliente, trabalhando a seu
lado na melhoria e desenvolvimento de produtos (CHRISTOPHER, 2002).

E na gestdo do relacionamento que o valor da cooperagio, construido com
base na confianca e no comprometimento, pode determinar o sucesso ou fracasso
de uma estratégia de relacionamento (MORGAN, 2000). Para Morgan e Hunt (1994)
os recursos de lealdade, confianca e reputacdo ndo podem ser deslocados,
transformando-se em fontes de vantagens competitivas sustentaveis em
relacionamentos que objetivam a aquisi¢cado de recursos organizacionais, relacionais

ou informacionais.
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Percebe-se, diante do exposto, um grande estimulo a formacdo de
relacionamentos interorganizacionais. Sua gestao pode assumir diferentes formas,
de acordo com a natureza das partes e trocas envolvidas As caracteristicas e
premissas de sua ocorréncia sdo melhores explicadas através da perspectiva do

marketing de relacionamento, a seguir apresentado.

2.5 MARKETING DE RELACIONAMENTO

As diversas transformacdes ocorridas no século XX formaram um novo
mercado, mais volatil e menos previsivel, caracterizado por clientes e consumidores
mais sofisticados e exigentes, que demandam niveis mais elevados de qualidade e

servico.

Em funcdo dessa perspectiva as empresas buscam repensar sua estratégia e
redefinir sua cadeia de valor, a fim de manter suas vantagens competitivas em longo
prazo. Para Porter (1999) essas vantagens competitivas sao decorrentes das
atividades estratégicas que fomentam suas potencialidades, entre as quais destaca-
se o0 desenvolvimento de relacionamentos entre compradores e vendedores
(VARADARAJAN e JAYACHANDRAN, 1999; CANNON e PERREAULT, 1999,
GANESAN, 1994).

Diante do exposto, 0 meio empresarial comeca a investir no Marketing de
Relacionamento com outras organizacbes, buscando assegurar sua prépria
competitividade. No meio académico, importantes contribuicbes vém de Berry
(2000), o qual estabelece o Marketing de Relacionamento como a atragao,
manutencado e ampliacdo da relagcdo com o cliente no setor de servigos; de Jackson
(1985), que, no contexto industrial, o define como a forma de ganhar, construir e
manter relagcdes duradouras e fortes com clientes, de Peck et alli (1991),
argumentando que o marketing de relacionamento tem potencial para estabelecer
uma nova sintese entre o gerenciamento da qualidade, do servico ao consumidor e

o marketing. Para eles o marketing e o servigco ao consumidor sao inseparaveis.
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Na mesma época, Payne (1991) identifica seis mercados que sdo essenciais
para o0 marketing de relacionamento: a) mercado interno, b) mercado dos
fornecedores, c¢) mercado de recrutamento; d) referral markets, e) mercado de
influéncia e f) mercado dos consumidores. Enfatizando a dinamica da troca
organizacional, Morgan e Hunt (1994) se referem ao Marketing de Relacionamento
como o0 conjunto de todas as atividades de marketing orientadas ao
estabelecimento, desenvolvimento e manutencédo das bem sucedidas relacbes de
troca. Ja observando especificamente a troca entre comprador e vendedor, Porter
(1993) diz que o Marketing de Relacionamento € o processo por meio do qual ambas
as partes — o comprador e o fornecedor- estabelecem relacdes eficazes, eficientes,
agradaveis, entusiastas e éticas, isto €, pessoalmente, profissionalmente e

proveitosamente recompensadoras para ambas as partes.

Em virtude da dindmica do desenvolvimento de relacionamentos em longo
prazo enfatizado pelo Marketing de Relacionamento, verifica-se a existéncia de uma
variedade de abordagens do seu conceito. Pereira (2004), com base nos estudos de
Healy et alli. (2001) apresenta uma framework que busca classificar, com base no
contexto do relacionamento e no numero de participantes do processo de troca, 0s

estudos em trés teorias, detalhadas a sequir:

e Marketing de Relacionamento: relacionamento entre comprador e
vendedor que tende a ignorar o papel de outros elementos no canal de

distribuicdo e o papel de outros stakeholders;

e Marketing de Neo-Relacionamento: adicionalmente ao tipo anterior,
considera os stakeholders. O relacionamento ainda é uma diade, mas vai
além do comprador-vendedor para incluir todas as atividades de marketing

direcionadas para estabelecer e manter trocas relacionais de sucesso;
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e Redes: estrutura mais complexa, que envolve trés ou mais atores. Esta
teoria evoluiu, quando os pesquisadores, fundamentados no background
do marketing de relacionamento, perceberam outros atores, além dos
simples relacionamentos (diades). Comecou-se a utilizar o modelo de
atores-recursos-atividades, difundido pelo IMP Group®, conferindo

dinamicidade a analise dos relacionamentos.

As teorias apresentadas demonstram a evolucdo e o desenvolvimento do
marketing de relacionamento e, consequentemente, 0 aumento de sua
complexidade no ambiente de marketing. Morgan e Hunt (1994) situam-se dentro da
teoria do marketing de neo-relacionamento, citando que o Marketing de
Relacionamento refere-se a todas as atividades de marketing direcionadas para o
estabelecimento, desenvolvimento e manutencdo das relacbes de troca bem
sucedidas. Defensor deste mesmo pensamento Gronroos (1997) o define como
forma de estabelecer, manter e aumentar o relacionamento como clientes e outros
parceiros, com um beneficio, que o0s objetivos das partes envolvidas sejam

atendidos. Isto € obtido através de uma troca mutua e cumprimento de acordos.

Destacando uma abordagem pluralista, Gummeson (2005) apresenta o
conceito do Marketing de Relacionamento Total, que se baseia em relacionamentos,
redes e interacdes, reconhecendo que marketing estd4 envolvido no gerenciamento
global de redes da organizacdo de vendas, mercado e sociedade. Esta direcionado
para relacionamentos ganha-ganha com clientes individuais e o valor é criado
conjuntamente pelas partes envolvidas, transcendendo os limites entre disciplinas e

fungOes especialistas.

O crescimento da abordagem de interacdo e redes para a gestdo de
relacionamentos de negdcios, segundo Gronroos (2000), enfatiza que as redes de
empresas sao o conceito dominante e o relacionamento, um subconceito que explica
o0 desenvolvimento e a gestdo de redes de organizacdes. Esses relacionamentos
dentro da rede visam concretizar 0s objetivos da rede, sem levar os parceiros a agir

sozinhos nem focar aspectos puramente econémicos (BATT, 2001).

! Dentro do escopo do Marketing de Relacionamento, a Escola Sueca sugere um modelo de redes cujos
elementos chave sdo atores, atividades e recursos, sendo importantes e interdependentes. Os atores sao
definidos pelas atividades que desempenham e os recursos que controlam, sendo conectados aos outros atores
via recursos e atividades (PEREIRA, 2001)



22

No Brasil, o0 Marketing de Relacionamento vem sendo estudado ha mais de
10 anos. Ferreira (1995) o conceitua como “a busca da constru¢do de bases para
uma conexao de longo prazo entre a empresa e seus clientes. O marketing de
relacionamento espera criar lealdade através da formacédo de elos duradouros com
os clientes, utilizando para isso elementos de marketing de massa, do marketing

direto e das rela¢cdes publicas”.

Dessa forma, considerando que marketing de relacionamento fomenta a
interacao entre clientes e fornecedores com o intuito de criagdo de valor, torna-se

importante abordar as caracteristicas da compra entre empresas.

2.5.1 AsrelacGes de troca no mercado organizacional

Os mercados organizacionais sdo similares aos mercados consumidores, na
medida em que ambos envolvem pessoas que assumem papéis de compra e tomam
decisbes de compra para sua satisfacdo (KOTLER, 1998). Para o autor, o mercado
consumidor relaciona-se a todos os individuos e familias que compram ou adquirem
produtos e servi¢os para consumo pessoal. O mercado organizacional, por sua vez,
€ caracterizado pela realizacdo de transacdes entre empresas, isto é, entre
indastrias, empresas prestadoras de servicos, 0rgdos governamentais,
distribuidores, entre outros, visando a aquisicdo de bens ou servi¢os para utilizacao
na producdo de outros produtos que serdo vendidos, alugados ou fornecidos a

terceiros (BOONE e KURTZ, 2002).

As principais diferencas entre a compra organizacional e a do mercado

consumidor sdo sumarizadas a seguir (figura 5):
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~ COMPRADOR
DIMENSOES ORGANIZACIONAL CONSUMIDOR

Técnico, volumes elevados, |Padronizado, pequenas quantidades,

Produto A X .
énfase nos servicos enfogue menos técnico

Concorréncia na oferta
Preco (propostas), listas de precos |Lista de precos definidas pelso fabricantes
para produtos padronizados

Informacg@es de pessoal de
Promocéo vendas e revistas Enfase na propaganda
especializadas

Canais curtos, relagdes

Distribuicéo . ; Maior nimero de membros nos canais
diretas com fabricantes
Complexas, énfase no
Rela¢bes com cliente relacionamento de longo Simples, transacdes especificas
prazo
Processo estruturado, .
I . L. Processo desestruturado, envolvimento de
Decisdo de compra envolvimento de vérias

R menor nimero de pessoas
pessoas da organizacao.

Figura 5 — Comparacgéo entre o comprador organizacional e o consumidor
Fonte: MOWEN (1995) apud DARONCO (2001, p. 20)

De uma forma geral, a relacéo de troca no mercado organizacional representa
uma complexa atividade que envolve varios membros da organizacdo e da area de
compras e resulta em um compromisso de aquisicdo de mercadorias e servigos de
um determinado vendedor (WEBSTER, 1991). Percebe-se, dessa forma, que a
tomada de decisdo na compra organizacional € mais estruturada, com envolvimento
de véarios membros da empresa. Hutt e Speh (1995) apud Daronco (2001)

evidenciam esse processo na matriz a seguir apresentada, figura 3.

Processo de Troca no Mercado Organizacional

Processo de
troca
CENTRO DE <+ IVendedorl |C0mprador| <+ CENTRO DE
VENDAS COMPRAS
4— Informagéo ——»

Marketing <4— Solugdo de problemas }———p Suprimentos

Producgéo +——— Negociagéo > Producéo
P&D <4— ] Amizade/confianca +—p Engenharia

Engenharia —] Pagamento > P&D
Distribui¢do Fisica 4— Reciprocidade F—> Marketing

Figura 6 — Processo de troca no mercado organizacional
Fonte:HUTT e SPEH (1995) apud DARONCO (2001, p. 21)
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Percebe-se, pelo exposto, que os polos de compra e venda sao O0s
responsaveis pela operacionalizacdo do processo de compra e venda entre as
empresa. A inter-relacado entre ambos constitui 0 elemento impulsionador da compra
organizacional (HUTT e SPEH, 1995 apud DARONCO, 2001).

Segundo Webster (1981) o tipo de interacdo entre as empresas compradora e
vendedora também é determinado pelo tipo de situacdo de compra, uma vez que
tipos distintos de compra promovem niveis distintos de esforcos na busca de

informacdo, andlise de alternativas, envolvimento e margens de risco percebidas.

Wilkie (1994) e Kotler (1998) distinguem trés tipos de situacdes de compra, de

acordo com a experiéncia do comprador:

e Recompra direta: as compras sdao de rotina, trata-se de insumos de

consumo constante;

e Recompra modificada: também sdo compras de rotina, mas que poderéo
sofrer alteracdes quanto a especificacdo dos insumos, fornecedores ou

disposicbes de compra;

e Nova compra: é a primeira aquisicdo de um produto. A busca de
informacédo € elevada e as especificacbes devem ser pesquisadas e

desenvolvidas.

Considerando que essas situagcdes podem mesclar-se inUmeras vezes na
rotina de compras € inevitavel que a empresa adote diferentes estratégias. Para
Baily et alli (2000) a expansédo do conceito de vantagem competitiva, do avancgo
tecnoldgico, das politicas governamentais e de blocos econdémicos, de recursos
finitos, da maior proporcdo de gastos fora da empresa, da concentragcdo das
compras em poucos e grandes fornecedores e do aumento da consciéncia ambiental
vém alterando o comportamento das trocas organizacionais. A consequéncia dessa
mudanca de paradigmas € observada em duas dimensdes: a primeira na filosofia
das trocas: alteracdo do foco transacional para a gestéo relacional e a segunda no
movimento das transacdes descentralizadas de fornecimento no mercado domeéstico

para um processo centralizado de fornecimento global (SHETH, 1996), ver figura 7.
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Recursos
globais

Praticas futuras

Transacgao Relacionamento

Praticas passadas

Recursos
Dom ésticos

Figura 7 -Transferéncia Bidimensional no comportamento de compra organizacional
Fonte: SHETH (1996, p. 11)

Diante disso, tem sido dedicada maior atencdo ao desenvolvimento de
relacionamentos “mutuos” entre compradores e fornecedores, em que os beneficios
de fazer negocio sdo decorrentes de idéias de compartilhamento, como de troca.
Logo o gerenciamento das interacdes organizacionais torna-se elemento essencial
para a cadeia de abastecimento, sendo imprescindivel distinguir a diferenca entre

trocas transacionais e trocas relacionais.

2.5.1.1 Troca transacional x troca relacional

A utilizacao de estratégias de marketing com orientacdo ao desenvolvimento
de vinculos fortes e duradouros com clientes pode ser extremamente bem sucedida
em contextos apropriados, ao mesmo tempo em que pode ser dispendiosa e pouco
efetiva em situacBes onde ha énfase em vendas individuais (JACKSON, 1985). Esse
contexto requer a distincdo entre as trocas desenvolvidas entre compradores e

vendedores.

Para Dwyer et alli (1987) as trocas podem ser classificadas como discretas ou
relacionais. Na troca discreta a transacdo é mediada pelo dinheiro e pelo produto, E
caracteriza pela auséncia de aproximacao e comunicacao limitada entre as partes.
Ja na troca relacional a transacéo € orientada para a realizacdo de relacionamentos
fortes e continuos com clientes individuais, enfatizando a satisfagdo nao-econdémica
e a existéncia do comprometimento. O contraste entre essas relacdes € apresentado

na figura 8 abaixo.
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BASES DE COMPARACAO [ TRANSACOES DISCRETAS TRANSACOES RELACIONAIS
Tempo de troca Curta duragéo Longa duracao
. . Duas (comprador e .
Numero de partes envolvidas vendedor) Normalmente mais de duas parts
Fontes de obrigagtes Crengas e costumes Promessas feitas além das crencas e

costumes

Satisfacdo do cliente Limitada ao produto ofertado |Baseada no produto e servicos agregados
Expectativas para o Conflitos de intresses e Conflitos contrabalanceados pela confianca
relacionamento pouca unidade e busca de unidade
Rel agoes pessoas (Lnteragao Minimas Comunicacao formal e informal
social e comunicacdo)
Cooperacao Inexistente Significativa
Planeiamento Enfoca a troca, sem Enfoca o processo de troca com

) antecipacdo do futuro planejamento detalhado para o futuro
Mensuragao do desempenho Pouca atencéo Atencao as medidas de todos aspectos do

desempenho

Poder

Lei do mais forte

Interdependéncia aumenta a aplicacdo
judiciosa na troca do poder

Figura 8 — Comparativo entre Transa¢0es Discretas e Transacdes Relacionais

Fonte: MACNEIL (1978, 1980) apud DWYER et alli (1987, p.13)

Nesse contexto, Jackson (1985) apresenta dois modelos de comportamento
do comprador no ambiente organizacional. Os modelos sdo considerados a partir de
um continuun, onde num extremo tem-se o modelo always-a-share e no outro o

modelo lost-for good.

O modelo always-a-share, que permite alusdo as transacbes discretas, é
caracteristico do cliente que distribui suas compras em diversos fornecedores, nao
gerando vinculos soélidos com os mesmos. E peculiar as relagdes orientadas em
curto prazo, atenuando-se o poder do fornecedor em relagcdo ao comprador. As
compras sao tratadas individualmente com foco nos aspectos tangiveis da
transacao: especificacdes do produto, preco, condicbes de pagamento e entrega. Os
niveis de comprometimento entre as partes e os riscos atrelados a substituicdo do
fornecedor séo reduzidos. J& o modelo lost-for good, permitindo uma analogia com
as trocas relacionais, considera que o cliente realiza repetidas compras com o
mesmo fornecedor. E formado por relacdes de longo prazo, caracterizadas pela

continuidade das compras com o mesmo fornecedor.
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Percebe-se, diante do exposto, que o relacionamento entre organizacfes vem
se alterando, gradativamente, de uma simples troca transacional para uma troca
relacional, caracteristica do marketing de relacionamento. Sheth (1996) apresenta
uma matriz, figura 9, que evidencia a mudanca de enfoque do paradigma tradicional
do marketing, relacionado ao marketing transacional e transacdes discretas, para o
conceito de marketing de relacionamento, que busca o estabelecimento de

processos continuos nas trocas relacionais.

Processos Continuos
de Negocios

Marketing de
Relacionamento

Satisfacao j Retencao

do Cliente </ do Cliente
Marketing

Transacional

Programas de
Marketing Ad Hoc

Figura 9 — Mudanca de Marketing Transacional para Marketing de Relacionamento
Fonte: SHETH (1996)

Dessa forma, as empresas que adotam o marketing de relacionamento
buscam desenvolver relacionamentos “mutuos” entre compradores e fornecedores,
em que o0s beneficios de fazer negocio sdo decorrentes de idéias de
compartilhamento, como de troca. Nesse processo ambos os lados investem
confianca e apoio, intencionando acrescentar valor e identificar interesses comuns
(BAILY ET ALLI, 2000), ver figura 10, abaixo.

Relacionamento transacional Relacionamento "mutuo”

Dinheiro

Comprador Vededor
Trabalho

)

onfianca ~ —
Tecnologia —>
Compromisso —>

Eficiéncia Vendedor
Informagéo

Apoio —>
—>

Comprador

Figura 10 — Relacionamento Transacional e Relacionamento Mdtuo
Fonte: BAILY et alli (2000, p. 21 e 22)
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Evidencia-se que nas trocas relacionais € valorizada a mutualidade entre as
partes, o que reflete um processo de relacdes sociais complexas equilibradas pela
confianga, compromisso e apoio. Esse modelo contrapdem-se significativamente as
ao relacionamento transacional (trocas discretas), no qual a satisfacdo dos
participantes se resume ao resultado da equacéo dinheiro =produto e vice-versa. E
nitido, portanto, que o marketing de relacionamento € resultado das trocas

relacionais, enfatizando a manutencéo de clientes em longo prazo.

Uma esquematizagdo eficaz de visualizar as diferencas entre as trocas
discretas (transacionais) e relacionais € apresentada por Grénroos (1994) no

chamado “Continuo Estratégico de Marketing”, disposto abaixo pela figura 11.

Marketing Marketing de
. < > .
Transacional Relacionamento
Bens de consumo Bens de consumo Bens .
~ S L . . Servigos
nao duraveis duraveis industriais

Figura 11 — Continuo Estratégico de marketing
Fonte: GRONROOS (1994) apud PIPKIN (1998, p. 39)

De acordo com o esquema do autor, a estratégia de relacionamento pode ser
adequada de acordo com o tipo de produto. As trocas transacionais talvez sejam
mais adequadas as negocia¢des de bens de consumo ndo duraveis. Ja no caso de

servigos, as trocas relacionais talvez sejam mais eficazes.

Apresentadas, entdo, as diferencas entre as trocas transacionais e
relacionais, cabe demonstrar os tipos de relacionamentos existentes no mercado

organizacional.
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2.5.2 Tipos de relacionamentos

O marketing de relacionamento busca enfatizar os relacionamentos visando
sélidas relacbes empresariais. Webster (1992), propéem a classificacdo de sete
tipos de relacionamentos de marketing ao longo de um continuum. De um lado,
inicia-se com a pura transacao e termina-se do outro lado com o modelo totalmente

integrado de empresas, conforme se visualiza na figura 12 abaixo:

1 2 3
Transages — ¥  Transagfes repetidas —————» Relacionamento em longo prazo ——p

4 5 6 7
Parcerias comprador-
vendedor (mutualidade
total dependéncia

Aliancas estratégicas (inc.

Joint ventures) — Redes Organizacionais —p Integracéo Vertical

Figura 12 — Classificacdo dos Relacionamentos de Marketing
Fonte: WEBSTER (1992, p. 5)
O autor considera importante a distincdo entre esses tipos de

relacionamentos, a seguir discriminados:

1. Transagdes: a pura transacio é rara. E quando ocorre troca sem nenhum
valor agregado entre as partes. A interacdo € apenas no momento da
troca. O preco contém todas as informagcBes necessarias para as partes.
Inexiste marca, reconhecimento do consumidor pelo vendedor, extenséo

de crédito, preferéncia, lealdade ou diferenciacdo entre as empresas.

2. TransacgOes repetidas: € quando o vendedor conquista a preferéncia e
lealdade do cliente. Nessa troca ainda ndo ha contatos diretos entre as
partes. Rudimentos de confianca e credibilidade estdo presentes na troca,

podendo ser fundamentos de um futuro relacionamento.

3. Relacionamentos de longo prazo: em geral envolvem compromissos
contratuais de longo prazo, com foco em custo baixo. Nesse
relacionamento 0s precos sdo resultados de um processo de negociagao
baseado na dependéncia mutua, ndo determinado apenas pelas forcas de
mercado. A gqualidade, prazos de entrega e suporte técnico tornam-se

mais importantes.
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4. Parcerias comprador-vendedor: € quando duas empresas fazem um
acordo, nem sempre formalizado, hierarquizado ou estruturado, mas que
visa reciprocidade entre as partes através do relacionamento em longo
prazo. Geralmente esse relacionamento visa mais a estabilidade do
relacionamento do que ganhos financeiros. O kanban e o keiretsu sao

modelos desse relacionamento.

5. Aliangas estratégicas: em muitos casos esse tipo de relacionamento €
formado para evitar a entrada de um novo competidor no mercado. Uma
de suas principais caracteristicas € a determinacdo de objetivos de longo
prazo para ambas as partes, visando uma posicdo competitiva no
mercado. Outra caracteristica € que ambas as partes reparem obijetivos e
compromissos de recursos. Geralmente as partes formam uma terceira
empresa facilitar o gerenciamento e controle dos aspectos burocraticos e

administrativos da alianca.

6. Redes organizacionais: sao estruturas de organizacées multifacetas que
resultam de mudltiplas aliancas estratégicas, combinadas com outras
formas de organizacdo. A caracteristica basica é a confederacdo, uma
coalizdo flexivel dirigida por um centro onde as funcfées chave incluem o
desenvolvimento e gerenciamento das préprias aliangas, coordenacao de
recursos financeiros e tecnoldgicos, definicdo e gerenciamento das
atividades chave e estratégicas, desenvolvimento de relacionamento com

clientes e o gerenciamento dos recursos de informacdo que unem a rede.

7. Integracdo vertical: € quando as empresas optam em transformar partes
de seu processo em tarefas especializadas de outra empresa,
independente, organizada e que gerencia a atividade como sua
competéncia chave. Em muitos casos essa integracdo € formada dentro
do proprio local do fabricante e/ou muito préximo geograficamente do

mesmo.

Para Webster (1991) a unidade béasica de andlise de um relacionamento
organizacional € a interacdo entre o comprador e vendedor. Para o autor essa
interacdo € medida pelo resultado do processo total de compra e venda e néo pelas
caracteristicas e atividades individuais de cada ator (comprador e vendedor).
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Morgan e Hunt (1994) analisando a abrangéncia do Marketing de
Relacionamento, entre empresas, fornecedores, organizacdes laterais, compradores
e a prépria organizacdo interna propdem dez tipos de trocas relacionais,
apresentadas na figura 13 a sequir.

Parceiros fornecedores

Fornecedores
de bens

Fornecedores
de servigos

Unidades de
Negbécio Competidores

Organizagdes
sem fins
lucrativos

Empregados

FIRMA /
\

Parceiros laterias

-
Dptos. /
Funcionais / \

Cliente Cliente
intermediario final

Parceiros Compradores

Parceiros internos

Figura 13 — As trocas relacionais no Relacionamento de Marketing
Fonte: MORGAN e HUNT (1994, p. 21)

Alguns autores, como Dwyer et alli (1987) fazem analogia do relacionamento
comprador/vendedor com o casamento. A venda ou 0 “namoro” consiste na etapa
inicial de um processo que, apds uma continua satisfacdo e reciprocidade, se
consolidardA em casamento. Assim, as duas partes s&80 responsaveis pela
manutengcdo de uma forte relagdo, a qual deve motivar comprador e vendedor a

ingressar no relacionamento.

Para Mckenna (1991) as empresas buscam soluc¢des colaborativas uma vez
gue “sozinhas ndo tém a capacidade e os conhecimentos necessarios para levar
produtos e solu¢gbes ao mercado na hora certa, e de forma eficaz em relagdo aos
custos”. Segundo o autor essas colaboracbes podem ter muitas formas: joint
ventures, intercambio de tecnologia, acordos de producéo, participacdo de capital,

entre outras.

Cannon e Perreault (1999) percebem a existéncia de uma ampla variedade de
relacionamentos legitimos, os quais, mesmo apresentando diferencas em uma série
de fatores podem ser considerados estaveis e maduros. Os autores usam um
conjunto de critérios abrangentes para classificd-los como troca de informacdes,
ligacOes operacionais, associa¢gfes legais, normas cooperativas, adaptacéo pelos
vendedores, adaptacao pelos compradores e confiangca. Com base nesses critérios,
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0s autores analisam uma base com mais de 400 relacBes entre compradores e
vendedores em diversas empresas e mercados. Esse trabalho caracteriza a maneira
pelas quais os compradores e vendedores conduzem seus relacionamentos e

resulta na identificagéo de oito tipos de relacionamentos, abaixo descritos:

1. Simples compra e venda: este tipo de relacionamento € distinguido pelo
tipo de oferta que o vendedor oferece & necessidade do comprador. E um
tipo de relacionamento que parece uma situagdo transacional e né&o
relacional. Assim mesmo, moderadamente, apresenta altos niveis de

cooperacdao e de troca de informacoes.

2. Bare bones: séo situacfes de trocas ageis e velozes, em gue 0s niveis de
adaptacdo e de associacdes legais sdo semelhantes ao da simples
compra e venda. Entretanto, ha expressamente menores niveis de troca

de informacdes e cooperacao.

3. Relacédo contratual: nesse tipo de relacionamento existe um baixo nivel de
cooperacao, confianca e adaptagdo. E comum sua ocorréncia no governo,

atraves das licitagBes ou contratos de médios/longo prazos.

4. Fornecimento customizado: nesse tipo de relacionamento existe um alto
grau de adaptacdo dos vendedores as especificacbes dos compradores.
Apesar disso, existe um baixo nivel de confianca. Para os autores é caso
tipico de fornecimento de componentes de equipamentos, cujos lotes sédo

fabricados sob encomenda, em um ambiente de razoavel competitividade.

5. Sistemas cooperativos: relacionamento onde as partes do relacionamento
demonstram altos niveis de integracdo operacional e de cooperacdo. Ha
um baixo nivel de associacdes legais e relacionamentos de adaptagéo

especificos.

6. Colaborativo: relacionamento apresenta altos niveis de colaboracédo e de
troca de informacoes, forte presenca de lacos legais e confianga. Situacéo

tipica de fornecimentos exclusivos.

7. Mutualmente adaptativo: relacionamento similar ao colaborativo, exceto se
o comprador e o vendedor adotarem posicdes diferentes. Apresenta o

menor grau de confianca entre todos os tipos de relacionamentos.
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8. Consumidor é o rei: nesse caso as adaptacdes por parte do vendedor sédo
mais altas, apesar de ndo haver reciprocidade. Também ocorrem o0s
maiores niveis de integracdo operacional, associacdes legais e
cooperacao.

Cannon e Perreault (1999) caracterizam as situacbées em que encontram
esses tipos de relacionamentos com base nos seguintes antecedentes:
disponibilidade de alternativas, dinamismo do mercado, complexidade e importancia
do fornecimento. A disponibilidade de alternativas é dada pelo grau em que o
comprador tem fontes alternativas de fornecimento para uma demanda especifica. O
dinamismo do mercado caracterizado pelo grau de mudangas no mercado da
empresa. A importancia e complexidade do fornecimento estdo atreladas ao impacto
da aquisicdo nos objetivos da empresa compradora. A relacdo entre esses
antecedentes e 0s oito tipos de relacionamentos sdo apresentados na figura 14
abaixo.

Importancia do fornecimento

Cliente é rei

Sistemas colaboratjvos

Complexidade de
fornecimento
[ J

Mutualmente
Adaptativo

olaborativo

0 Relacao
contratual

Bare Bones ®

Fornecimento

Customizado
Dinamismo do mercado
de fornecimento

.S\mples compra

Disponibilidade e venda

-6 de alternativas

©

Figura 14 — Representacgao dos Tipos de Relacionamento em funcéo dos antecedentes
Fonte: CANNON e PERREAULT (1999, p 453)

Evidencia-se, pelo que foi exposto, que essa classificacdo auxilia o
mapeamento dos relacionamentos de acordo com 0 cenario em que as partes estao
envolvidas, permitindo que as empresas ajustem decisdes e expectativas de acordo

com seus objetivos.
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Da mesma forma em que o0s relacionamentos ocorrem em organizacfes
industriais também ocorrem em empresas de servicos. E importante considerar que
as situagdes que caracterizam o tipo de relacdo a ser estabelecida dependem de
cada cliente, em um mesmo tipo de servico. Logo, ndo é o tipo de servico que
determina a existéncia ou ndo de relacionamentos, podendo haver clientes com
caracteristicas que o impulsionem a desenvolver relacionamentos em um maior
namero de categorias de servicos enquanto outros apresentam tracos distintos,
evitando toda e qualquer forma de relacionamento (GUTECK et alli., 1999 apud
BRASIL, 2004).

Para melhor compreensdo do exposto, apresenta-se a taxonomia de

relacionamentos utilizada por Guteck et alli. (1999 apud BRASIL, 2004) que focaliza

a andlise das interacdes cliente-empresa de servicos, ver figura 15 a seguir.

Itens de
caracterizacéo

Relacionamentos

Pseudo-relacionamentos

Encontros

Ganhos mutuos e
reciprocidade na
relacéao

Reciprocidade esperada na
relagéo dirta com o prestador
de servico

Reciprocidade esperada na
relagdo com a empresa
prestadora de servico

N&o ha reciprocidade esperada,
além da simples realizagéo do
Servico.

Compartilhamento

Elevado e esperado com o
prestador de servico

Médio e esperado com a
empresa de servico

Baixo (restrio a prestacdo de
servico) ou inexistente

Intengdes futuras

Manutenc¢do das interagfes
com o prestador de servico a
longo prazo

Manutencédo das interagdes
com a empresa prestadora de
servigo a longo prazo

Inexisténcia ou intengdo minima
de voltar a interagir com o
prestador/empresa

Componentes
emocionais/afetivos

Forte conexdo; maior nivel de
intimidade; envolvimento;
componentes emocionais
verdadeiros

Média conexdo; componentes
emocionais relativos a
interacdo com a empresa

Fraca conexd&o; "contato com
estranhos", componentes
emocionais aritificiais

Componentes
situacionais

Maior conhecimento de
ambas as partes; menores
niveis de incerteza; maior
fluxo de informacdes

Conhecimento médio entre as
partes; médio nivel de
incerteza; fluxo de
informacdes limitado

Pequeno ou nenhum
conhecimento entre as partes;
maior incerteza; fluxo de
informacdes bastante reduzido

Frequénciade uso

Maior

Maior

Menor

Satisfagcdo do cliente

Mais elevada; satisfacédo
tanto de necessidade
expresssivas e emocionais
quanto instrumentais

Intermediaria; foco mais
voltado para necessidades
instrum entais

Menor; foco quase exclusivo em
necessidades instrumentais

Situagdes-exemplo

Médicos; opcdo por um
prestador de servigo
especifico em um salédo de
beleza; consultoria

Bancos em geral; utilizagdo de
uma rede de hotéis; locagéo
de automoveis; redes de fast-
food

Restaurantes; utilizacdo de um
posto de gasolina durante uma
viagem

Figura 15 — Distincéo entre relacionamentos, pseudo-relacionamentos e encontros
Fonte: GUTEK et alli (1999) e GUTEK (2000) apud BRASIL (2004, p. 75)

Através do apresentado, percebe-se a existéncia de diversos tipos de

relacionamentos

gue podem variar,

consideravelmente,

em seu carater,

complexidade e duragcdo, ao mesmo tempo em que envolvem a interdependéncia

muatua para os compradores e vendedores (WEBSTER, 1991). Com base nesse
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pressuposto, a identificacdo dos tipos de relacionamentos que ocorrem nas diades

do presente estudo, seguira a classificacao proposta por Webster (1992).

Dwyer et alli (1987) ao aprofundar a tematica do processo de
desenvolvimento de relacionamentos, fornecem uma estrutura tedrica formada por
cinco estagios de relacionamento: (1) consciéncia, (2) exploracao, (3) expansao, (4)

compromisso e (5) dissolucéao.

e Fase | — Consciéncia: uma organizacdo vé outra como possivel parceiro

para troca.

e Fase Il — Exploracdo: os potenciais parceiros consideram as obrigacoes,
os beneficios, 0s custos tangiveis e intangiveis e a efetiva possibilidade da
transacdo. Surgem os testes e sondagens dos dois lados, definicbes de
papéis melhor detalhadas e o surgimento de regras.

e Fase lll — Expanséo: consequente da satisfacdo de cada parceiro.
Expansdo dos beneficios e interdependéncia, aumento dos riscos,

cooperagao, COmpromisso e comunicacao.

e Fase IV — Comprometimento: momento da consolidacdo do compromisso
entre as partes. Periodo que apresente a fase mais alta da

interdependéncia.

e Fase V — Dissolugcao: momento do declinio e dissolu¢édo, causado por
insatisfacdes, provocacdes, falta de investimento e reciprocidade.

De uma forma geral, os relacionamentos ndo precisam ser vivenciados
linearmente, podendo ocorrer uma série de eventos ou incidentes criticos durante
seu desenvolvimento e manutencdo. O processo de desenvolvimento refere-se ao
desejo das empresas em construir e manter relacionamentos com outras
organizacdes ao longo do tempo. A selecdo de um parceiro envolve iniUmeras
avaliacbes e discussdes entre os profissionais e areas de cada parte. Além disso,
fatores ambientais, organizacionais e pessoais também influenciam a escolha do

parceiro.
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2.5.3 Motivacdes para formacao de relacionamentos

Para entender os indicadores que apresentam papel critico no
desenvolvimento e manutencao das relacdes transacionais € imprescindivel analisar,

primeiramente, as motivagdes que impulsionam o Marketing de Relacionamento.

Morgan e Hunt (1994, p. 20) afirmam que “para ser um competidor efetivo na
economia global, tem de ser um cooperador de confianca em alguma rede”. Com
base nessa premissa, as organizacbes sao motivadas a estabelecer
relacionamentos duradouros com seus parceiros, intencionando colher beneficios a
médios e longos prazos, como a reducdo substancial dos custos e a acuracidade da
entrega de materiais (MUSSNICH, 2002).

Sendo assim, a implementacdo de uma estratégia de relacionamento pode
implicar no desenvolvimento de fortes lacos de naturezas diversas (tecnoldgica,
social, informacgdo) entre compradores e vendedores, o que podera acarretar a
agregacédo de valor ao produto e, consequentemente, uma menor sensibilidade ao
quesito preco. (GRONROOS, 1995). Para Dwyer, Schurr e Oh (1987, p. 14) “o
relacionamento entre compradores e vendedores envolve beneficios analogos e
custos. O padréo inclui reducdo da incerteza, gerenciamento da dependéncia, troca
eficiente e satisfacdo social da parceria”. No entendimento dos autores, além disso,
existe a possibilidade de ganhos conjuntos para as empresas e individuais para 0s
compradores e vendedores, na medida em que estes atingirem 0s objetivos

estipulados.

Percebe-se, diante disso, a existéncia de aspectos tdo importantes e
significativos como o preco, permitindo que as trocas relacionais se estabelecam
num ambiente de beneficio mutuo, tanto para o cliente como para o fornecedor.
Madhavan et alli (1994) afirmam existir cinco motivagées que conduzem a formacgéo

do marketing de relacionamento:

e Controle: as organizacfes podem ingressar em relacionamentos a fim de
exercer maior controle sobre a evolugdo da industria e criar barreiras de

entrada a novos competidores.
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Aprendizagem: as empresas buscam o conhecimento de seus parceiros
para o desenvolvimento de novos produtos, tecnologias ou processos

organizacionais.

Eficiéncia: as organizacdes buscam reduzir os custos de transacéo,
aperfeicoando as relacfes entre as entradas e saidas dos parceiros.

Estabilidade: as empresas buscam assegurar a previsibilidade,
dependéncia e estabilidade nas acdes para obtencdo de recursos. Os
beneficios para os parceiros sdo a reducao da incerteza e a possibilidade

de uma previsdo de demanda mais acurada.

Legitimidade: as organizacbes desejam legitimidade e prestigio pela

associacao com parceiros estratégicos.

Para os autores, quanto maior a sinergia entre as motivacfes dos

compradores e vendedores, mais intensos serdo os beneficios para ambos e,

consequentemente, melhor sucedida seré a parceria. Day (2001) complementa esse

pensamento ao citar as razfes pelas quais os relacionamentos com clientes de

longo prazo sdo mais lucrativos:

Menores custos de atendimento: clientes leais estdo mais familiarizados
com os produtos e servigos do fornecedor, fazendo poucas perguntas e
ajustando seu comportamento para simplificar o relacionamento com o

fornecedor;

Compras maiores: clientes tendem a aumentar o volume de compras do

fornecedor por ampliacao da linha ou aumento na parcela das compras;

Menor sensibilidade ao preco: os clientes ficam menos sensiveis aos
apelos da concorréncia com o fortalecimento do relacionamento, fazendo

melhor avaliacdo do prego e pagando mais.

Divulgacdo “boca a boca” favoravel: clientes leais tendem a fazer
recomendacgfes favoraveis a outros, o que ajuda a reduzir os custos de

conquista de novos clientes.

Demonstradas, entdo, as motivacbes empresariais que levam a busca de

parcerias, pode-se dar seguimento a apresentacdo dos principais indicadores do

Marketing de Relacionamento.
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2.5.4 Elementos chave para Andlise das Trocas Relacionais

Na literatura ha diversas teorias que circunscrevem o0 relacionamento
interorganizacional. A teoria do poder tem sido adaptada para explicar a construcao
e manutencao do relacionamento entre os canais de distribuicdo (FRAZIER, 1983).
A teoria do custo de transacao € usada para desenhar uma tipologia das formas de
governanca e das dimensdes do relacionamento interorganizacional (HEIDE, 1994).
A teoria do contrato relacional auxilia a criacdo de uma estrutura que caracteriza o
desenvolvimento do relacionamento entre compradores e vendedores
organizacionais (DWYER, SCHURR E OH, 1987). A teoria da troca social ajuda a
explicar o processo de construcdo e manutencdo do relacionamento (LAMBE,
WITTMANN e SPEKMAN, 2001).

Através das teorias apresentadas, os pesquisadores buscaram entender o
relacionamento de marketing de diferentes formas. A posicdo do poder em
relacionamentos de longo prazo (GUNDLACH e CADOTTE, 1994, FRAZIER, 1983),
a influéncia de fatores como a confianga e o comprometimento nos relacionamentos
(MORGAN e HUNT, 1994), como os fatores dependéncia e influéncia afetam os
relacionamentos (ANDERSON e NARUS, 1990, FRAZIER, 1983) e qual o efeito do
relacionamento na performance dos resultados (NORDEWIER, JOHN e NEVIN,
1990, KALWANI e NARAYANDAS, 1995).

Os constructos apresentados sdo usados em diferentes estudos, porém com
operacionaliza¢gOes distintas. Na visdo de Emerson (1962 apud Frazier, 1983) a
dependéncia € considerada a observancia do poder, onde as partes do
relacionamento sdo dependentes uma da outra. Para Frazier (1983) a dependéncia
refere-se a necessidade de uma empresa em manter relacionamentos de troca com
outra empresa a fim de atingir os objetivos desejados. Sob essa perspectiva, o poder
compartilhado entre as empresas tende a promover a confianga, comprometimento e
comportamento em direcdo ao relacionamento, formando a base para o

estabelecimento de fortes vinculos no canal.

Gundlach e Cadotte (1994) afirmam que o reconhecimento da dependéncia
entre as partes € a principal indicacdo de atencédo as regras e questdes da troca

relacional entre as partes. Ganesan (1994), por sua vez, sugere que O
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relacionamento de longo prazo entre compradores e vendedores de redes varejistas
é fruto da dependéncia e confianca mutua, ambos relacionados com a incerteza do

ambiente, o investimento em transacdes especificas, reputacéo e satisfagao.

Morgan e Hunt (1994) afirmam que para um relacionamento ter sucesso €
preciso que haja confianca e comprometimento entre as partes. Para os autores uma
empresa que confia em seu fornecedor € mais comprometida e tem mais intencées
de prosseguir no relacionamento. Segundo Anderson e Narus (1990), quando a
confianca é estabelecida, as empresas percebem que a coordenacdo e os esforcos
conjuntos levaréo a resultados que excedem aquilo que as empresas atingiriam se
agissem isoladamente. Para Moorman et alli (1992) os comportamentos que indicam
confianga sao caracterizados por acdes que refletem a capacidade de aceitar a
vulnerabilidade das partes face a incerteza.

Doney e Cannon (1997) estudam como a confianca se desenvolve e
influencia o comportamento do comprador industrial. Os resultados demonstram que
a confianca no fornecedor é construida através da confiangca nos vendedores e na
propria empresa. Sirdershmukh et alli (2002), ao analisar situacdes de prestacdo de
servico, propdéem que a confianca € desenvolvida em funcdo da dinamica do
comportamento dos empregados durante a prestacdo de servicos e da avaliacao

das politicas e praticas que regulam as trocas.

A literatura brasileira também apresenta estudos que avaliam a confianca nos
relacionamentos. Viana (1999) avalia o relacionamento entre industrias e clientes
através da escala de Wilson e Vlosky (1997) e conclui que a confianca € uma
dimensao que influencia direta e positivamente o sentimento de comprometimento
da empresa compradora com o seu fornecedor. Os conceitos de honestidade,
benevoléncia, responsabilidade e integridade sédo resumidos na dimensao confianca
e atuam diretamente na disposicdo das partes envolvidas. Ao estudar o
relacionamento no setor hoteleiro, Mussnich (2002), demonstra que a maior
confianga entre as partes acarreta o maior comprometimento no relacionamento. A
dimensdo confianca é antecedente para a alocacdo de esforcos para manter o
relacionamento no longo prazo e com beneficios matuos. Almeida et alli (2004), ao
avaliar o comportamento da confianga nos relacionamentos existentes em uma

prestadora de servicos juridicos, conclui que a confianca é uma variavel chave

quando as decisbes sdo relacionadas ao aumento do escopo do relacionamento.
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Para a autora a percepcdo de confianca deve ser difundida a todo o corpo de
advogados, descentralizando esse fator de um anico profissional, uma vez que o

contrario sobrecarrega 0 mesmo e nao leva ao crescimento do relacionamento.

Em conjunto com a confiang¢a, outro atributo fundamental para construcao de
relacionamentos bem sucedidos € o comprometimento (MORGAN e HUNT, 1994).
Para os autores o comprometimento no relacionamento é a crenca de uma das
partes que o relacionamento com a outra € tdo importante que fara o maximo de
esfor¢co para manté-la. Seguindo a mesma linha de pensamento, Dwyer et alli (1987)
argumentam que o comprometimento € um compromisso explicito ou implicito da
continuidade do relacionamento entre as partes. Os autores defendem que, com o
desenvolvimento do relacionamento, as partes aprendem a confiar umas nas outras,

0 que aumenta, gradualmente, o comprometimento.

Ao estudar o desenvolvimento e sustentacdo dos relacionamentos em
mercados industriais maduros, Narayandas e Rangam (2004) sugerem que a
confianca € construida e mantida ao nivel individual e que o comprometimento é um
fendmeno amplamente organizacional. Os resultados da pesquisa indicam que a
confianca interpessoal pode construir compromisso interorganizacional, sendo tao
importante selecionar a pessoa correta para a interface como sustentar o
relacionamento com o comprometimento institucional adequado. Além disso, em
tempos de mudancgas organizacionais, as empresas poderiam converter a confianga
em comprometimento organizacional antes de efetivar mudancas sensiveis de

pessoas.

Brasil et alli (2005), ao realizar uma pesquisa nos relacionamentos das
agéncias de propaganda e seus clientes, constatam que as caracteristicas dos
relacionamentos nesse mercado impactam positivamente no comprometimento
afetivo entre as partes, que impacta positivamente nas intencées de lealdade dos
clientes. Fatores relacionados com o relacionamento interpessoal e afinidade com o
atendimento da agéncia emergiram como um dos resultados de maior relevancia no
momento da avaliacdo do relacionamento da agéncia com o cliente. Estudando o
relacionamento entre uma vinicola e seus fornecedores de uva, Toni (2004)
demonstra, quanto ao constructo comprometimento , que todos os fornecedores
esperam que o relacionamento continue e se fortifique ao longo do tempo. Sua

disposicdo em investir no fortalecimento do relacionamento € demonstrada pela
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intengdo dos mesmos em aumentar o volume de uvas entregues. Entretanto, mesmo
diante de tais atitudes de comprometimento, a maioria dos fornecedores , quando
guestionados sobre estarem comprometidos com o cliente, respondem

negativamente.

Para Wiersema (1996) o carater distintivo da intimidade com o cliente é a
constante disposi¢cdo do fornecedor em atendé-los. O autor afirma que verdadeira
parceria exige uma cooperacao total e aberta, onde ambas as partes trabalham
juntas para encontrar solu¢des para os problemas comuns. A cooperacdo € uma
acdo complementar ou similar tomada pelas partes para atingir resultados muatuos
com desejada reciprocidade ao longo do tempo (ANDERSON e NARUS, 1990).
Segundo Morgan e Hunt (1994) um parceiro comprometido com o relacionamento ira
cooperar com outros membros porque deseja manter o relacionamento. Os autores

completam, que a confianca também leva a cooperacao.

Dwyer et alli (1987) apontam que as partes tendem a ter maior comunicagao
nas trocas relacionais do que nas trocas discretas. Para Morgan e Hunt (1994) a
comunicacao € a maior precursora da confianca. Os autores argumentam que uma
das partes do relacionamento percebe que as comunicacdes anteriores da outra
parte sdo frequentes e de alta qualidade, o que é relevante, oportuno e confiavel.
Segundo Mohr et alli (1996) a comunicacao colaborativa pode ser usada para criar

uma atmosfera de mutuo suporte, criando, dessa forma, acordos entre as partes.

Dessa forma, através da comunicacdo as empresas podem trocar importantes
informac0des. Para as partes se conhecerem, elas podem tentar revelar informacdes
especificas sobre si mesmas, suas necessidades e seus recursos (DWYER et alli,
1987). Para Noordewier et alli (1990) todas as transacbes de compra envolvem
trocas de informacdes, que variam em seu tipo e quantidade. Para os autores, de
uma forma geral, as informa¢des podem consistir de especificacbes do produto,

precos, programa de entrega, etc.

Para Morgan e Hunt (1994) as empresas que compartilham informacoes
estdo mais comprometidas no relacionamento. Nesse contexto, as empresas se
dispdbem a compartilhar parte dos riscos em troca de parte dos lucros ou do
investimento que o parceiro realizard. Dessa forma, espera-se dos parceiros a
habilidade em melhorar a eficiéncia de seus sistemas para obter reducdo de custos
(KALWANI e NARAYANDAS, 1995).
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Em decorréncia dessa necessidade, outro aspecto bastante relevante nos
relacionamentos € a avaliagdo da performance dos parceiros envolvidos no
relacionamento. Segundo Narayandas e Rangan (2004) é importante que as partes
cumpram suas promessas, pois isso cria, ndo somente, uma favoravel percepcao de

performance como também cristaliza as expectativas da outra parte.

Para Noordewier (1990) a performance das compras realizadas em
relacionamentos organizacionais pode ser medidas através dos elementos a seguir

citados:

1. Flexibilidade do fornecedor: este elemento define a flexibilidade do

fornecedor através dos ajustes requeridos pelos compradores.

2. Fornecedores auxiliares: € a posicdo que os fornecedores tomam ao

assistirem os compradores durante o relacionamento.

3. Informacdes dadas ao fornecedor:sdo as informacfes das pelo comprador
ao vendedor, no que tange a especificagdes de produtos, programagao de

producao e outras.

4. Monitoramento do fornecedor: consiste de acbes que o comprador se
compromete a assegurar a performance do fornecedor durante a

execugao das trocas.

5. Expectativa de continuidade: é a expectativa de futuras trocas entre
compradores e vendedores. Com a ocorréncia de trocas relacionais, esse

elemento torna-se menos intenso.

6. Incerteza do ambiente: demonstra aspectos da turbuléncia de mercado e

incertezas relatadas pelos fornecedores.

7. Performance da transacdo de compra: demonstrada pelo uso de
indicadores de possessédo de custos (rotatividade do inventario) e custos
de aquisicdo (entregas em dia, aceitabilidade), quantidade comprada,
dependéncia no fornecedor, preco, distancia entre o fornecedor e o local

de entrega e a frequéncia da compra.
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Wilson e Vlosky (1997), estudando o setor madeireiro industrial, estabelecem
um conjunto de seis variaveis latentes determinantes para a distincdo entre o0s
relacionamentos tradicionais e os de parceria: (1) dependéncia, (2) nivel de
comparacao de alternativas, (3) investimentos especificos em relacionamento, (4)
partiiha de informacgbes, (5) confianca e (6) comprometimento. Para os autores
ocorrem diferentes padrdes de eventos na interacdo entre as parcerias e 0S

relacionamentos tradicionais.

Analisando o relacionamento entre industrias e distribuidores, Cannon e
Perreault (1999) apresentam determinantes situacionais e de mercado como: a)
disponibilidade de alternativas, b) dinamismo do mercado de fornecimento, c)
importancia do fornecedor e d) complexidade do fornecimento para criar uma
taxonomia que especifica as caracteristicas de oito tipos de relacionamentos: 1)
simples compra e venda, 2) bare bones, 3) relagbes contratuais, 4) fornecimento
customizado, 5) sistemas cooperativos, 6) colaborativo, 7) mutualmente adaptativo,
8) cliente é rei. Os autores determinam seis conectores que podem ser combinados
ou nado e influenciardo na satisfacdo do cliente e no desempenho do fornecedor,

quais sejam:

1) Troca de informacdes: sdo as expectativas de compartilhar informacdes
gue podem ser usadas por ambas as partes. A troca de informagdes pode
melhorar a qualidade das mercadorias e facilitar o desenvolvimento de

novos produtos.

2) Ligacbes operacionais: sao as atividades e processos utilizados entre as
empresas que permitem o fluxo de mercadorias, servi¢os e informagdes. O
inventario computadorizado, o0 sistema de ordens de compra

automatizados e a entrega just-in-time sdo exemplos dessas rotinas.

3) Associacdes legais: sdo acordos contratuais detalhados que especificam
as regras e obrigacdes para ambas as partes do relacionamento. Essas
associagdes providenciam protecdes disponiveis através do sistema legal.

4) Normas cooperativas: refletem as expectativas dos participantes da troca
sobre desenvolver o trabalho e atingir objetivos individuais e mutuos
conjuntamente. As mudancas de condicbes entre as partes sao
respondidas com maior flexibilidade e solidariedade.
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5) Adaptacdo pelos vendedores e compradores: sao investimentos em
adaptacdes para o processo, produto ou procedimentos especificos para
as necessidades ou capacidades das partes. Tem foco especifico no

comportamento individual para a outra parte do relacionamento.

Em sua taxonomia os autores realizam um cruzamento entre os tipos de
relacionamento (clusters) e os conectores anteriormente apresentados, conforme
figura 16 e concluem que os relacionamentos auxiliam ambas as partes a gerenciar
a incerteza e a dependéncia, melhorando a eficiéncia, diminuindo os custos totais,
aumentando o desenvolvimento do produto e a orientacdo de mercado atraves do

melhor conhecimento sobre o consumidor e suas necessidades.

Troca de informagéo nga(;.oes. Assomagoes Normgs Adaptacgéao pelos Adaptacéao pelos Confianca
operacionais legais cooperativas vendedores compradores
Simples compra e venda Alto Baixo Baixo Alto Baixo Baixo Alto
Bare bones Baixo Menos que Baixo Baixo Baixo Menos que Baixo Baixo Baixo
Relagdo contratutal Alto Médio Alto Baixo Baixo Baixo
Fornecimento Médio Médio Médio Médio Alto Médio Baixo
customizado
Sistemas cooperativos Médio Alto Baixo Alto Médio Alto
Colaborativo Alto Médio Me”‘?s.q“e Alto Médio Alto
Médio

Mutualmente adaptativo Alto Alto Médio Alto Alto Baixissimo
Consumido é o rei Alto Alto Alto Altissimo Baixo

Figura 16 — Variaveis do Relacionamento x Tipos de Relacionamento
Fonte: Adaptacdo CANNON e PERREAULT (1999, p. 449)

Diante do exposto, percebe-se que muito esforgo tem sido feito para entender
os fatores que caracterizam os relacionamentos entre compradores e vendedores
organizacionais. Os resultados mostram a existéncia de muitas variaveis que podem
ou ndo afetar o desenvolvimento do relacionamento. Narayandas e Rangan (2004)
pesquisaram a constru¢cdo e manutencdo de relacionamentos entre compradores e
vendedores em mercados industriais maduros, com inferéncias sobre a posicéo
inicial de poder, a dependéncia, as normas formais, a performance dos resultados, o
compromisso e a confianca entre a diade. Os resultados encontrados sugerem gque
as empresas de menor porte financeiro podem estruturar e desenvolver
relacionamentos em longo prazo com parceiros mais poderosos porque as
assimetrias iniciais sdo subsequientemente redirecionadas para o desenvolvimento
de altos niveis de confianca interpessoal sobre a diade (comprador-vendedor), que,
por outro lado, direciona para 0 aumento do nivel de compromisso

interorganizacional.
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Dessa forma, o presente trabalho caracteriza os relacionamentos entre as
diades estudadas utilizando o0s elementos chave propostos na literatura
apresentada, como: comunicacdo (DWYER et alli, 1987), troca de informacdes entre
as partes (MORGAN e HUNT, 1994) relacéo de poder e dependéncia (ANDERSON
e NARUS, 1990, FRAZIER, 1983), andlise de custos (ANDERSON, BOVET e
KOCHERSPERGER, 2003) confianca, comprometimento e cooperacdo (MORGAN e
HUNT, 1994), desejo de sucesso mutuo (WIERSNMA, 1996) e avaliacdo de
desempenho (NARAYANDAS e RANGAN, 2004)

Estima-se, assim, que o estudo do relacionamento entre compradores e
vendedores é de extrema importancia as organizacfes, na medida em que esse
conhecimento possa ajuda-las a ganhar beneficios econémicos, diminuir os custos,

aumentar lucros e aumentar o controle sobre seu desenvolvimento.
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3 METODO

Um dos pontos criticos em um projeto de pesquisa passa pela correta
definicho do método de pesquisa a ser empregado, conforme a natureza do

problema a ser investigado.

De acordo com Boyd et alli (1989) existe dois tipos de pesquisa em marketing,
conforme o objetivo e o grau em que o problema de pesquisa esteja baseado. Tem-
se, entdo, a pesquisa ndo conclusiva ou exploratéria e a pesquisa conclusiva, que

pode ser descritiva ou experimental.

A pesquisa exploratoria aplica-se aos casos nos quais 0 pesquisador nao
conhece o problema a ser estudado com clareza suficiente que permita estabelecer
hipoteses de pesquisa ou, mesmo, aos estudos onde o autor tenha apenas uma
vaga idéia sobre o préprio problema de pesquisa.(BOYD et alli, 1989). Para Churchill
(1995), esse tipo de pesquisa fornece a documentacéo central para a realizacdo de
bons estudos, pois aumenta a familiaridade do pesquisador com o objeto de estudo,
clarifica conceitos a serem utilizados e possibilita a geracdo de hipbdteses para

posterior investigacado empirica.

J& a pesquisa descritiva, segundo Malhotra (2001), é caracterizada por possuir
uma definicdo clara do problema, hipéteses especificas e necessidades de
informacgOes detalhadas. Esse tipo de pesquisa serve para descrever as
caracteristicas de certos grupos, estimar a proporcdo de pessoas em uma
determinada populacédo que se comporta de determinada maneira e fazer previsdes
especificas (CHURCHILL, 1991).

Diante disso, optou-se pela utilizacdo da abordagem exploratéria que buscou
elementos que possibilitem a caracterizagdo dos relacionamentos entre empresas,
em seu devido segmento de atividade, e seus fornecedores estratégicos de

materiais e servicos.
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3.1 ESCOLHA DO METODO DE PESQUISA

Sendo um estudo de carater exploratério, as atividades foram divididas em
duas etapas: pesquisa em fontes secundarias e estudo de caso. A primeira etapa
consiste de uma profunda reviséo da literatura em relagdo ao tema investigado.
Foram contempladas as areas de estratégia organizacional, vantagem competitiva e
marketing de relacionamento. A revisdo da literatura possibilitou ao pesquisador,
com base nos conceitos existentes, tomar conhecimentos multiplos sobre o tema em
guestdo. Em um segundo momento, foi utilizado o método de estudo de caso.
Segundo Boyd et alli (1989), o estudo de caso “é o estudo empirico de uma situacao

de marketing dentro de seu contexto real, utilizando multiplas fontes de evidéncia”.

O estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou
poucos objetos, de maneira a permitir o conhecimento amplo e detalhado do mesmo.
(GIL, 1995). Para Yin (2001) o estudo de caso € uma pesquisa empirica que
investiga fendbmenos contemporéaneos inseridos no contexto da vida real, quando as
fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sado claramente evidentes e nos quais
multiplas fontes de evidéncia estdo presentes. Para o autor os estudos de caso sédo
passiveis de generalizacbes analiticas, nas quais as proposi¢cdes tedricas sao
expandidas, ndo havendo interesse em buscar confirmacdes de teorias pela analise
das frequéncias de respostas (generalizacbes estatisticas), caracteristica de

pesquisas descritivas ou quantitativas.

Definido, entdo, o método de pesquisa a ser empregado, Yin (2001) sugere

quatro modelos de estudo de caso (figura 17):

. Desenho de caso |Desenho de casos
Tipos de desenho S P
anico multiplos
Holistico : .
. . L Tipo 1 Tipo 3
(unidade simples de analise) P P
Inserido Ti ) Ti 4
. L . ipo ipo
(unidades multiplas de anélise) P P

Figura 17 — Tipos Basicos de Desenho para Estudos de Caso
Fonte: YIN (2001, p. 46)
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A andlise de algumas unidades de um determinado universo possibilita a
compreensao da generalidade das mesmas ou, pelo menos, o estabelecimento de
bases para uma investigacdo posterior. Dessa forma, tratando-se de uma pesquisa
fundamentalmente exploratéria, na qual as proposicdes tedricas e seus
relacionamentos ndo sao conhecidos de forma satisfatoria, evidencia-se a

necessidade de utilizacdo de unidades multiplas de investigacao, tipo 4.

O método multicasos utilizado para a realizacdo deste trabalho se mostrou
adequado pois, segundo Boyd et alli (1989), tem se mostrado conveniente na

identificacéo de trés fatores:
e Fatores comuns a todos os casos do grupo escolhido;
e Fatores ndo comuns a todos, mas apenas a alguns subgrupos;
e Fatos Unicos em caso. especifico.

Como o trabalho tem o objetivo de caracterizar os relacionamentos nas
diades entre as empresas e fornecedores estratégicos nacionais de matéria-prima e
servigos, salienta-se que a pesquisadora optou pela utilizacdo de multicasos, apesar
das exigéncias de tempo e recursos, por permitir uma maior abrangéncia dos
resultados, ultrapassada pela singularidade de dados referentes a uma uUnica

empresa.

3.2 DETERMINACAO DOS CASOS EM ESTUDO

bY

O setor econdmico, no qual se desenvolveu o estudo, foi a industria metal
mecéanica da Grande Porto Alegre. A selecdo do contexto de negdécio ocorreu por
julgamento, considerando-se sua representatividade para a economia gaucha, a

busca por reducao de custos e o crescente uso de tecnologia em seus produtos.

Para a escolha dos casos foram contatadas empresas do setor metal
mecanico da Grande Porto Alegre que possuiam algum tipo de relacionamento com
fornecedores estratégicos nacionais de matéria-prima e de servicos, ha mais de trés
anos. A primeira abordagem ocorreu de forma intencional com trés inddstrias de

grande porte, as quais ndo aceitaram participar da pesquisa, em virtude da
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indisponibilidade de tempo dos entrevistados. Depois dessas tentativas foram
contatadas, de forma aleatoria, trés indastrias que figuravam como participantes do
sindicato metal mecanico de Canoas, das quais apenas duas aceitaram participar do
estudo. A ultima unidade de andlise foi selecionada através de contatos profissionais
da pesquisadora. Salienta-se que as empresas contatadas e seus fornecedores

deveriam estar aptos e dispostos a participar do estudo.

Os fornecedores de cada diade (matéria-prima e servi¢cos) foram indicados
pelas proprias empresas clientes, seguindo os critérios: a) possuir relacionamento

acima de trés anos com a empresa e b) ser o principal fornecedor estratégico.

A técnica utilizada pode ser justificada por permitir a selecdo dos
componentes da amostra de acordo com as caracteristicas estabelecidas como
necessarias para agrupar casos tipicos nesta populacao (SELLTIZ et alli, 1974).

3.3 UNIDADES DE ANALISE

As unidades de analise no presente trabalho referem-se as inddstrias metal-
mecanicas e aos fornecedores de matéria-prima e de servicos nas suas formas de
relacionamento. Dessa forma, esta pesquisa tem o propdsito de estudar as

caracteristicas dos relacionamentos entre essas empresas, abaixo descritas:

1. . Empresa A — Instrumentos cirurgicos: Produz instrumentos cirlrgicos,
tem faturamento, aproximado, de R$ 8 milhdes e conta com 180
funcionarios. Seu fornecedor estratégico de matéria prima denomina-se

Fornecedor A e o de servicos como Agente de Servicos A .

2. Empresa B - Correntes: Esta empresa produz correntes leves e
pesadas, seu ultimo faturamento foi em torno de R$ 4 milhdes e seu atual
quadro funcional € de 120 funcionéarios. Seu principal fornecedor de
matéria prima € denominado como Fornecedor B e o de servicos como

Agente de Servigos B.
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3. Empresa C — Componentes Automotivos. O negoécio desta empresa
concentra-se na producdo de componentes para a linha automotiva. A
empresa faturou em 2004, aproximadamente, R$ 10 milhdes e conta com
300 colaboradores em seu quadro atual. O fornecedor estratégico de
matéria prima é chamado Fornecedor C e o de servicos Agente de

Servicos C.

3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

O estudo de caso sofre fortes criticas quanto a sua aplicabilidade como
método de pesquisa por ndo oferecer um conjunto de medidas operacionais para 0s
conceitos em estudo, assim como por estar sujeito a julgamentos subjetivos por
parte do pesquisador (YIN, 2001).Para evitar esse tipo de problema, o autor propde

gue sejam observados 0s seguintes pontos basicos:
e Pesquisa bibliogréafica (dados secundarios);
e Coleta de dados por meio de entrevistas (dados primarios);
e Coleta complementar de dados em fontes secundarias;
e Andlise, interpretacédo e conclusdes.

Sendo assim, no estudo foram utilizados tanto dados primarios como

secundarios, estes correspondendo basicamente a pesquisa de campo.

3.4.1 Fontes de dados primarios

Para Churchill (1991) os dados primarios referem-se aqueles levantados
diretamente com quem se deseja pesquisar e sobre estes. Para esta pesquisa, 0s
dados primarios foram obtidos mediante entrevistas com as empresas metal-

mecanicas e seus fornecedores estratégicos nacionais de materiais e servigos.



51

Segundo Boyd et alli (1989) as entrevistas podem ser classificadas quanto a
sua estrutura (estruturada e ndo estruturada) e o disfarce (disfarcada e néo
disfarcada). A entrevista estruturada possui questdes padronizadas que devem ser
feitas a todos os participantes, enquanto que as entrevistas nao estruturadas
possuem apenas um roteiro com topicos de discussdo, que possibilitam uma maior
flexibilidade do pesquisador na arglicdo de seus entrevistados. Ja as entrevistas
disfarcadas sdo aquelas em que o objetivo do estudo ndo €é claramente revelado ao

entrevistado, enquanto que nas nao disfarcadas o entrevistado € totalmente

esclarecido sobre o propésito da pesquisa. (BOYD et alli, 1989).

Assim, com a intencdo de ampliar a apreensdo de conhecimentos sobre o
tema em estudo foram usadas as entrevistas néo estruturadas e nao disfarcadas,
através da técnica direta de coleta de dados pela entrevista de profundidade
(MALHOTRA, 2001).

Para Malhotra (2001), a entrevista de profundidade é uma entrevista nao
estruturada, direta e pessoal, em que um unico respondente é questionado pelo
entrevistador. O autor a exemplifica a partir de uma pergunta inicial, aberta e
genérica, como “0 que vocé acha sobre...? A essa pergunta seguem-se outra que
procurem estimular a fala do entrevistado sobre suas percepcodes, crencas, atitudes
e sentimentos em relacdo ao tema estudado. Subseqiientemente, a entrevista é
determinada pelo rumo da resposta inicial, pelas sondagens do entrevistador e pelas
respostas do entrevistado. A sondagem é facilitada pela formulacdo de perguntas
como: “o que o leva a pensar ou a afirmar isso...”, ou “existe alguma informacéo que

gostaria de acrescentar...”

Nesse sentido, as entrevistas de profundidade foram realizadas com os
principais representantes das diades, 0s quais atuam em suas respectivas funcdes

h& mais de 3 anos, conforme esta relacionado a seguir:

Entrevistado| Empresa A | Fornecedor A Agerlne de Empresa B | Fornecedor B Agef“e de Empresa C | Fornecedor C Agerlne de
Servicos A Servicos B Servicos C
= Representante . ... | Supervisor | Representante Gerente Gerente Vendedor .
Funcéo Comprador . Proprietario . . . Proprietario
Comercial Compras Comercial Comercial |Suprimentos externo

Tempo na

= 7 23 7 6 18 21 7 3 9
funcéo (anos)

Figura 18 - Relacao de entrevistados
Fonte: Coleta de dados
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Os roteiros das entrevistas utilizadas apresentam-se ao final deste estudo,
anexo A e B. Os roteiros foram submetidos a pré-testes, que possibilitaram maior

adequacao e formulagao de acordo com o perfil dos entrevistados.

3.4.2 Fontes de dados secundarios

Os dados secundarios sdo definidos como informacg@es coletadas por outros,
muitas vezes diferentes do que o estudo propde (CHURCHILL, 1991). Dessa forma,
€ importante tomar atencdo quanto a interpretacado desses dados e também quanto

a confiabilidade das fontes.

Nesse estudo, utilizaram-se fontes de dados secundéarios disponiveis em
publicacdes e periodicos sobre o tema e o setor, aléem de livros, dissertacdes e teses

ja produzidas.

3.4.3 Analise dos dados

A andlise dos dados coletados em um estudo de caso caracteriza-se por sua
grande complexidade, uma vez que ndo séo utilizadas andlises estatisticas com uma
metodologia preestabelecida. Dessa forma, o estudo de caso depende
fundamentalmente da habilidade analitica do pesquisador, assim como seu rigor

cientifico para uma eficaz analise de dados.

Segundo Yin (2001) é possivel adotar duas estratégias genéricas de analise
de dados no estudo estatistico. A primeira € fundamentada nas proposicoes tedrica
gue geraram o estudo, com énfase nos dados que se relacionam com o objetivo da
investigacdo. E a segunda, consiste no desenvolvimento de uma descricdo do caso
em andlise, com relato minucioso do objeto em estudo. E empregada nas
circunstancias em que inexistem proposicdes teodricas (hipoteses de pesquisa)

definidas para o estudo.
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Diante disso, foi adotada a segunda estratégia de analise, com utilizacdo da
técnica de construcdo de explicacbes. Primeiramente, os casos foram analisados
individualmente e depois de forma combinada, buscando identificar padrdes de

relacionamento no setor em analise.



54

4 RESULTADOS: APRESENTACAO E ANALISE

Este capitulo tem como objetivo apresentar os resultados da coleta de dados
realizada nas industrias metal-mecéanicas e seus fornecedores estratégicos de
materiais e servigos que compdem os trés casos de relacionamentos analisados. Os

resultados estédo dispostos em duas etapas:

e Andlise dos casos individuais: neste bloco, cada diade do relacionamento
sera analisada individualmente, procurando apresentar as descricdes das
empresas participantes (industria e fornecedor), as caracteristicas das
trocas relacionais, assim como 0s elementos motivadores e inibidores da

formacdao de relacionamento para cada empresa;

e Andlise combinada dos casos: nesta parte do estudo busca-se, a partir da
andlise individual dos casos, apontar possiveis semelhancas e diferencas
entre 0s as trocas relacionais ocorridas nas compras de materiais e de

servicos das diades estudadas.

Em virtude da solicitagdo de algumas empresas entrevistas, foram omitidos os
nomes de todas as organizacdes participantes deste estudo, sendo informados
apenas 0s segmentos produtivos das industrias metal mecéanicas estudadas, nas

quais as empresas fornecedoras estao inseridas.

Nos trés estudos, denominou-se como Empresa A, B e C, as industrias que
efetuam as compras de matéria-prima e servicos. As organizacdes responsaveis
pela venda de matéria-prima sdo denominadas como Fornecedores A, B e C e as
empresas que prestam servigos, por sua vez, constituem os Agentes de Servicos A,
BeC.
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4.1 APRESENTACAO DOS CASOS INDIVIDUAIS

A seguir serdo apresentadas as descricbes dos trés estudos de
relacionamentos investigados. Tendo em vista que o0 presente trabalho buscou
estudar os relacionamentos ocorridos entre empresas do setor metal-mecéanico da
Grande Porto Alegre e seus fornecedores estratégicos nacionais de matéria-prima e

servicos, listam-se abaixo, para melhor compreenséo, as diades a serem analisadas.

4.1.1 EmpresaA: Instrumentos Cirurgicos

Nesta secdo serdo apresentadas as descricbes das empresas estudadas
(industria e fornecedores), os objetivos do relacionamento, as caracteristicas da
relacéo de troca e, por fim, os fatores motivadores e inibidores do relacionamento.

4.1.1.1 Descricdo da Empresa A

A empresa A atua no mercado de saude desde 1963, ano de sua fundacéao.
Tem sua unidade produtiva em Canoas, cidade localizada na Grande Porto Alegre, e
emprega 180 (cento e oitenta) funciondrios. A empresa € a maior fabricante de
instrumentos cirdrgicos do Brasil e tem faturamento, aproximado, de R$ 8 milhdes

por ano.

A crescente interacdo entre a empresa e profissionais da area de saude,
possibilitou a criacdo de linhas inovadoras que atendessem as necessidades do
mercado. A organizacéao fabrica, atualmente, cerca de 1500 produtos para as linhas:
cirurgia geral, cardiovascular, odontolégica e video-endoscoOpica. Seus principais
consumidores sdo 0s hospitais publicos e privados, espalhados por todo territorio

nacional.
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O segmento de mercado em gque a empresa atua é bastante exigente quanto
a gualidade e o custo do produto. Atualmente, os principais concorrentes da
organizacdo estdao na China e Estados Unidos. No Brasil, seus concorrentes sao
revendedores de produtos importados, em virtude da elevada carga tributaria
nacional que a cada dia consumo mais mercado e das constantes oscilacées no
cambio brasileiro, mesmo que estes apresentem qualidade inferior a dos produtos
nacionais. Essa dinamica no mercado interno brasileiro favoreceu aos competidores

internacionais e colaborou para a reducéo da participacéo da empresa no mercado.

Dessa forma, a partir de 1996, com a intencdo de aumentar sua
competitividade no mercado, a empresa iniciou uma reestruturacdo interna. Foram
terceirizadas operag0es, reduzidos niveis funcionais, desenvolvidas novas matérias-
primas, estruturados planos para exportacdo, entre outras atividades. Além disso,
foram adotadas normas de qualidade 1SO9001 para a selecdo de materiais e
procedimentos de fabricacdo, garantindo aos clientes instrumentos com a maxima

eficiéncia e desempenho, sinbnimo de qualidade, precisdo e confiabilidade.

Dentro dessa reorganizacdo, houve uma reducdo no numero de integrantes
da equipe de compras. No momento, a organiza¢cdo possui um comprador sénior,
que esta na empresa had 15 anos e é responsavel por toda a negociacdo e
planejamento de compras, e o qual cedeu as presentes informacdes . Essa area é
vinculada a geréncia financeira, que libera a compra de acordo com o planejamento
de gastos emitido pelo comprador. Apesar de possuir apenas um integrante, a area
de compras tem importancia estratégica para empresa, pois é sua responsabilidade
a negociacdo de matérias-primas e servigos, de seus respectivos precos, prazos de
entrega e pagamento. Além disso, também é responséavel pelo estoque de matérias-
primas e em poder de terceiros (servicos). Na visdo do entrevistado a negociacéo de

um “menor pre¢o” implica em “menor custo” para a empresa.

Para maximizar esse conceito, a empresa A procura manter uma perspectiva
relacional com seus fornecedores estratégicos de matérias-prima e de servicos.
Atualmente séo realizadas trocas relacionais, com periodo superior ha (trés) anos,

com mais de 15 fornecedores.
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Para efeito desse estudo foram escolhidos os fornecedores de matéria-prima
e Servico que apresentavam maior impacto para a cadeia produtiva da empresa e
gue se localizassem no Rio Grande do Sul. Dessa forma, a seguir sera apresentada
a descricao do fornecedor de matéria-prima, denominado Fornecedor A.

4.1.1.2 Descricado do Fornecedor A

O fornecedor A atua no setor metallrgico desde 1944, sendo o0 maior produtor
latino americano de acos longos especiais e cilindros para laminacdo. A empresa
tem ao redor de 1100 funcionérios e faturou, em 2004, em torno de R$ 900 milhdes.
Sua capacidade de producdo € de 750,0 mil toneladas anuais de produtos

acabados, sendo 710,0 mil toneladas de acos especiais para construcdo mecanica.

Os acos especiais para construcdo mecanica representam 85% do
faturamento e sdo direcionados para forjarias, autopecas, parafuseiros, moleiros,
entre outros. Este mercado é regional e as exportacdes diretas pouco representam,
no entanto a importancia do setor automobilistico, com suas exportacdes, ocupa a
capacidade de producdo da empresa. Os cilindros para laminacdo representam o0s
outros 15% e séo direcionados as siderurgicas. Este produto tem maior participacao
das exportacdes. No total do faturamento da empresa 20% € direcionado ao

mercado externo.

No mercado nacional o Fornecedor A tem ao redor de 40% do mercado de
acos especiais, concorrendo, diretamente, com um grande grupo situado no Rio
Grande do Sul e, em menor escala, com outro grupo situado em S&o Paulo. Nos
cilindros para laminacdo a empresa domina o0 mercado nacional com quase 80%,

tendo a concorréncia da importacao.

A maioria dos clientes do Fornecedor A estdo situados na regido Sudeste e
Sul do Brasil. Sdo empresas tradicionais e que estdo no mercado ha muito tempo.
Para atendé-los, a empresa mantém uma estrutura comercial composta por
vendedores internos e representantes que atuam por segmento de negadcio: central

de distribuicdo (pequenos volumes) e usina (lotes fechados). O Fornecedor A
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enfatiza o relacionamento com seus clientes e traca planos de atuacdo de acordo

com sua representatividade estratégica.

Dentro desse planejamento, a Empresa A é considerada como um importante
cliente para o Fornecedor A, o que justifica a manutencéo de seu relacionamento.
Com base no exposto, a seguir, serdo detalhados os objetivos do relacionamento

entre ambos.

4.1.1.3 Objetivos do Relacionamento Empresa A - Fornecedor A

Algumas empresas melhoram o relacionamento de sua cadeia de
fornecedores, visando reducao de custo para as partes e/ou buscando beneficios
competitivos proprios (BOONE e KURTZ, 1998 e PORTER, 1999). Para a empresa
A o objetivo do relacionamento € o fornecimento da matéria-prima especificada, no
lote minimo pedido e na data solicitada. Segundo o comprador ndo ha contrato de
abastecimento com o Fornecedor A, uma vez que a Empresa A produz de acordo
com a média dos pedidos de venda, mantendo, dessa forma, estoques de matéria-

prima e de produto acabado, o que dificulta as previsbes de compra em longo prazo.

Ja para o Fornecedor A o objetivo do relacionamento € manter o cliente e,
consequentemente, aumentar sua participacdo no fornecimento de matéria-prima.
Em regras gerais, o prazo de entrega do Fornecedor A é de 90 (noventa) dias e em
apenas uma parcela. Entretanto, 0 mesmo optou em conceder o parcelamento de
entrega em até 150 (cento e cinguienta) dias. Segundo o vendedor, “0 atendimento
ndo € apenas nas horas boas, mas também nos momentos dificeis”. Para o
representante, o Fornecedor sempre acreditou que o cliente tinha condi¢cdes de se
manter. “O investimento no cliente teve resultado positivo, pois o cliente comecou a

reagir no mercado”, concluiu o entrevistado.

Com base no exposto, percebe-se objetivos distintos para as organizacoes.
Enquanto a Empresa A estd focada nos aspectos operacionais do seu
abastecimento, o Fornecedor A busca uma parceria com o cliente. Evidencia-se,

dessa forma, que ambas as empresas buscam o desenvolvimento e fortalecimento
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do relacionamento. Sendo assim, cabe apresentar a seguir as caracteristicas do

relacionamento entre essas empresas .

4.1.1.4 Caracteristicas do Relacionamento Empresa A - Fornecedor A

Com base na literatura apresentada elencaram-se alguns elementos que
caracterizam as trocas relacionais: duracdo e continuidade do relacionamento,
comunicacao, troca de informacdes, divisdo de recursos, custos, relacdo de poder e
dependéncia, cooperacdo, confianca, comprometimento, desejo de sucesso mutuo e
avaliacdo de desempenho. A partir dessas premissas foi possivel identificar as
caracteristicas do relacionamento existente entre a Empresa A e o Fornecedor A .

1. Duracéo e desejo de continuidade da relacdo de troca

O relacionamento entre a Empresa A e o Fornecedor A vem ocorrendo ha
mais de vinte (20) anos. Nesse tempo, ambas as empresas passaram por processos
de reestruturacéo administrativa e produtiva, incluindo troca de gestao, terceirizacao,
perda de market-share, entre outros. E, mesmo dentro desse cenario, 0

relacionamento entre elas sobreviveu e foi fortalecido.

Para cliente e fornecedor a continuidade do relacionamento pode ser
pontuada por alguns fatos importantes. Na visdo das empresas, o relacionamento se
consolidou em virtude de uma necessidade de matéria-prima especial e da
respectiva possibilidade de atendimento a essa demanda. Segundo o comprador a
continuidade do relacionamento foi motivada pelas “condic6es de fornecimento, no
gue tangia aos aspectos técnicos da matéria-prima e, conseqlentemente, aos
custos”. J& para o Fornecedor A, a relacdo de troca se desenvolveu em virtude da
organizacdo “enfatizar o relacionamento com clientes”, independentemente de seu

posicionamento em vendas.
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Tanto na Empresa A como no Fornecedor A existe o desejo de continuidade
no relacionamento. Para o comprador o relacionamento com o Fornecedor A se
consolidou ao longo do tempo, havendo um grande equilibrio entre qualidade,
entrega e o custo da matéria-prima. O representante do Fornecedor A, por sua vez,
destacou que a “organizacdo assumiu o relacionamento com este cliente no
momento em que necessitou realizar investimentos para atendé-lo”. Para o
Fornecedor A, a Empresa A deixou de ser somente um cliente e tornou-se um

“parceiro”.

Durante o processo de coleta de dados houve uma alteragdo no
relacionamento entre as empresas. Em virtude de mudancas feitas nos
equipamentos produtivos do Fornecedor A, comegou a ocorrer um vacuo entre o que
o fornecedor podia entregar e 0 que o cliente necessitava. Diante disso, a Empresa
A precisou buscar alternativas de fornecimento e o fornecedor deixou de ser
exclusivo. Ressalta-se que essa melhoria no equipamento ja era de conhecimento
do cliente, mas que ambos n&do sabiam como o equipamento se comportaria no

start-up. Na viséo do vendedor:

“Esse € um periodo de transicdo que esta sendo crucial. A
participagdo no cliente pode, inclusive, cair, uma vez que ndo é
sabido se conseguiremos atender as especificacdes do cliente. Essa
situagdo é perigosa, pois 0 novo equipamento funcionara plenamente
somente no proximo ano e, até 14, o cliente pode encontrar
alternativas de fornecimento melhores que nés.”

2. Comunicacéao

As duas empresas mantém uma comunicacdo formal e aberta, desde
detalhes operacionais, como emissao de pedidos, entrega de mercadorias, normas
técnicas, qualidade do produto recebido e situacfes de relevancia estratégica, como

previsdo de compras, outros.
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Para o comprador a comunicacdo com o Fornecedor A “é facil, pois o
vendedor que atende a regido sul esta sempre presente”. As visitas a Empresa A
sdo presenciais e periddicas. O vendedor destacou que “tem acesso direto as
diversas areas” dentro da Empresa A, como producao, qualidade, desenvolvimento,
entre outras. Essa sistematica facilita a comunicacéo entre as partes, uma vez que o

interlocutor é sempre um cliente indireto do fornecedor A.

Pela avaliacdo dos entrevistados, a comunicagdo é aberta, transparente,
objetiva, verdadeira e confiavel. Sempre que possivel os profissionais procuram

expor a realidade frente a frente.

3. Troca de informacdes

A troca de informagbes entre a Empresa A e o Fornecedor A ocorre de
maneira intensa no que tange aos aspectos técnicos do produto e aos detalhes
operacionais da negociacdo. Para o vendedor a troca de informacdes ocorre com
maior freqUéncia quanto “a operacionalizacéo do pedido”. O comprador, por sua vez,
enfatizou os aspectos técnicos do produto, recomendacdes, qualidade e alteracdes
de especificagao.

Em ambas as empresas foi comentado que ndo ha troca de informacdes
sobre a atuacdo nos respectivos mercados de atuacédo, inovacdes tecnoldgicas de
matéria-prima e/ou novos produtos, oportunidades de redugdo de custos e nem
sobre planejamento em longo prazo. Na visdo do vendedor, “muitas informagdes néo
podem ser trocadas porque o Fornecedor A abastece aos concorrentes desse
cliente” e também porque “existe restricbes em virtude da propria estratégia dos
clientes”. Para o comprador, “ndo sao trazidas novidades que oportunizem reducao
de custos porque o volume de vendas do Fornecedor A esta concentrado em outra

linha de matéria-prima, na qual o cliente € muito pequeno”.

De uma forma geral, a troca de informacdes tém forte apelo técnico para as
duas empresas, em virtude dos requisitos 1ISO9001 do cliente que pontuam o0s
fornecedores de acordo com a qualidade do produto entregue.
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4. Andlise de custos

7

O mercado em que o Fornecedor A atua é uma commodity que segue
cotacdo das bolsas de valores mundiais, havendo pouca possibilidade de
negociacdo de preco entre as empresas. Segundo o comprador, “quando ocorre
aumento no preco da matéria-prima todos os fornecedores 0 repassam
imediatamente aos clientes”. Para o vendedor, “ndo ha diferenciacdo de preco em
relacdo a importancia do cliente. Ocorre uma negociacado especial de preco apenas

quando o volume de compra € muito grande”.

Na opinido do vendedor, ao ser concedida uma prorrogacdo de entrega, em
mais de 60 (sessenta) dias, o fornecedor ja estd arcando com o0s custos de
estocagem do cliente, de material parado e pelo proprio custo financeiro de seu

negocio, sem repassar os valores ao preco da matéria-prima vendida.

Observa-se, aqui, claramente uma questdo de monopdlio do mercado que
impossibilita as pequenas empresas de barganharem precgos. Diante disso, 0s
fornecedores tentam agregar valor ao produto vendido para manter os clientes, o

gue nem sempre é seu desejo, pois 0 mesmo também precisa ter rentabilidade.

5. Relagéo de poder e dependéncia

A diferenca econdmico-financeira entre a Empresa A e o Fornecedor A é
gritante, impedindo comparacfes. Dessa forma, é possivel fazer uma comparacao

apenas nos setores onde ambas estao inseridas.

Como foi exposto anteriormente, a Empresa A é a maior fabricante de
instrumentos cirdrgicos no Brasil, enquanto que o Fornecedor A é o maior produtor
latino americano de acos longos especiais e cilindros para laminacdo. Para o
comprador, a Empresa A é “dependente” do Fornecedor A no abastecimento de
matéria-prima, o que “diminui seu poder de barganha” nas negocia¢des. Na opinido
do vendedor, o fornecedor ndo usa 0 seu “poder” nas negociacdes com o cliente,

pois com essa atitude pode “quebrar” o cliente, o que nédo é seu desejo.
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O tipo de relacionamento que ocorre entre as empresas nao propicia o
fortalecimento da relacdo de poder e dependéncia entre elas. Em duas décadas de
parceria, o fornecedor sempre auxiliou o cliente em suas necessidades técnicas,
bem como de suprimento. Mesmo em momentos de baixa producéo, alternativas de
fornecimento foram encontradas. Da mesma forma, o cliente depende do fornecedor
até o0 momento em que outra empresa esteja habilitada tecnicamente a suprir sua
demanda de matéria-prima. Salienta-se, como comentado anteriormente, que esse

processo foi acelerado apds a realizagcdo das entrevistas.

Dessa forma, infere-se que a dependéncia da Empresa A em relacdo ao
Fornecedor A, colabora para que este ndo use seu poder e tente encontrar

alternativas para auxiliar a sobrevivéncia do cliente.

6. Confianca, Comprometimento e Cooperacao

Evidenciou-se que 0s quesitos confianga, comprometimento e cooperacao
estdo presentes no relacionamento entre a Empresa A e o Fornecedor A . Para o
comprador, o fornecedor A é confidvel porque sempre mantém a qualidade da
matéria-prima solicitada. Ja na visdo do vendedor, em virtude do risco assumido nas
negociacbes de parcelamento de entregas, a confianca estd na pessoa do
comprador, pois este representa a Empresa A, “no momento em que o fornecedor

perder a confianca no cliente, o relacionamento acaba”.

Outro atributo importante nos relacionamentos bem sucedidos € o
comprometimento. Essa atitude € demonstrada pelo Fornecedor A ao negociar com
o cliente entregas parceladas, mantendo o custo de estocagem (pratica incomum no
mercado em que esta inserido), ao auxiliar no desenvolvimento de matéria-prima e
ao aceitar produzir sempre o lote minimo. O comprador, por sua vez, tem somente o

compromisso de “retirar os lotes de matéria-prima nas datas negociadas”.

7

Junto com esses quesitos, a cooperagdo é uma acdo complementar nos
relacionamentos. De acordo com o comprador, o Fornecedor A sempre cooperou
com o cliente: “nos momentos de alteracdo de matéria-prima, nas flutuacdes de

demanda, nas antecipacfes ou postergacdes de entrega’. Na opinido do vendedor,
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o Fornecedor A “coopera com o0s clientes, desde que visualize suas reais

necessidades”.

E possivel perceber que, no presente relacionamento, ha um desequilibrio
entre as partes no que tange aos quesitos confianca, comprometimento e
colaboracdo. Durante a entrevista com o fornecedor, foi demonstrada a crenca no
cliente, na qualidade de seus produtos, na sua reacdo ao mercado. Notou-se,
também, o forte comprometimento do vendedor em auxiliar o cliente em suas
necessidades técnicas e de suprimentos, visando sua competitividade no mercado.
Além disso, foi nitido, o nivel de cooperacdo do fornecedor, ao desenvolver junto
com o cliente uma nova matéria-prima e ao auxilia-lo na melhoria de seus processos

de producgéo.

Por outro lado, esses trés aspectos néo tiveram énfase na entrevista com o
comprador. O comprometimento com o fornecedor ndo ficou evidenciado, a
confianca foi atrelada ao produto fornecido e a cooperacdo também nao foi
enfatizada. Ao contrério, o cliente ndo demonstrou cooperagdo com o fornecedor,
uma vez que nem a previsdo de compras, principal requisito da negociacdo, é

passada com a antecedéncia pedida.

7. Desejo de sucesso mutuo

Aparentemente o desejo de sucesso mutuo existe entre as partes. Para a
Empresa A, “o comprador também precisa perceber a situacdo de quem esta
vendendo, como alguém que também esta na mesma batalha que ele”. Na visdo do
vendedor, “sempre houve transparéncia total em ambos os lados do
relacionamento”. O Fornecedor A deseja o sucesso do cliente e procura colaborar
para que isso ocorra, pois sabe que “o crescimento do cliente € uma premissa para

aumentar sua participacédo nos pedidos”.

Considerada como uma das mais fortes caracteristicas do relacionamento
entre as empresas, 0 desejo de sucesso mutuo € bastante evidenciado pelo
fornecedor, pois este divulga que seu crescimento depende do cliente. JA& na

empresa compradora este fator ndo foi reciproco, pois em nenhum momento foi
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citado beneficios mutuos, objetivos conjuntos, ou algo similar. Infere-se, dessa
forma, que a existéncia de um sentimento de menos valia atrapalhe a percepcao de

reciprocidade do fornecedor quanto ao relacionamento existente.

8. Avaliacdo de desempenho

No relacionamento analisado, a avaliacdo de desempenho € feita por cada
uma das empresas, separadamente. A empresa compradora avalia mensalmente o
fornecedor, seguindo critérios estipulados na Norma [ISO9001. Esses critérios
contemplam aspectos de qualidade e pontualidade de entrega. O Fornecedor A ndo

citou como ¢€ feita a avaliacdo de desempenho do cliente.

Diante do exposto, percebe-se que a avaliagdo de desempenho feita pela
Empresa A fornece subsidios importantes quanto a qualidade da matéria-prima
comprada. Por outro lado, deixa de avaliar quesitos subjetivos e igualmente
importantes, como atendimento, assisténcia técnica, preco, solucdo de problemas,

entre outros, que poderiam aprofundar o nivel de relacionamento entre as empresas.

4.1.1.5 Elementos Motivadores e Inibidores do Relacionamento Empresa A - Fornecedor A

As empresas mantém uma perspectiva relacional ha mais de 20 anos e nao
ha previsdo de término do relacionamento. A Empresa A adotou uma estratégia
relacional com o Fornecedor A quando percebeu que apenas esta empresa atendia
sua especificacdo de matéria-prima. Em virtude dessa necessidade, o fornecedor A
tornou-se exclusivo durante um longo periodo, auxiliando o cliente no
desenvolvimento de novas matérias-prima e também em alguns processos de
producdo. Segundo o vendedor, a partir do momento em a empresa A procurou a
empresa fornecedora, esta assumiu o “relacionamento total com o cliente”. Na visao

do fornecedor, “o cliente € sempre considerado um parceiro”.
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Na Empresa A o relacionamento com o Fornecedor A permitiu sua expansao
a novos mercados, através da exportacdo de seus produtos a Asia. Além disso,
auxiliou na criagdo de barreira a novos competidores, uma vez que “a matéria-prima
utilizada tem qualidade superior a dos concorrentes,”. Segundo o comprador, “alguns
clientes optam em pagar mais caro pelos produtos da empresa em virtude de sua
qualidade”. Soma-se a qualidade, a diminuicdo de perdas no processo e,

consequentemente, a reducéo de custos para a empresa.

Ja para o Fornecedor o que motivou a troca relacional foi a posi¢do “A”
ocupada pelo cliente na curva ABC dos clientes de usina. Com esses clientes, o
Fornecedor mantém uma perspectiva relacional através de um nuamero maior de
visitas, atendimento personalizado e assisténcia técnica de usina com visitas
periédicas. O fornecedor caracterizou esse relacionamento como “atendimento
diferenciado”. “E o melhor relacionamento que a empresa pode dar”, concluiu o

vendedor.

Ao mesmo tempo em que existe aspectos motivadores do relacionamento,
também h& os inibidores. Na visdo do comprador, a dependéncia que a empresa A
tem do fornecedor € um aspecto inibidor, pois diminui seu poder de barganha nas
negociacfes. O vendedor, por sua vez, considera a ‘quebra’ da confianca e a falta
de comprometimento como aspectos que afetam definitivamente o relacionamento
entre as empresas, pois esses estao ligados, em primeiro lugar “a palavra” dos

profissionais e depois as organizacoes.

4.1.1.6 Conclusdes sobre o relacionamento Empresa A - Fornecedor A

A diade descrita caracteriza-se como um relacionamento entre duas
organizacfes de grande porte em seus segmentos de atuacdo. A Empresa A € a
maior industria de instrumentos cirargicos do Brasil, enquanto que o Fornecedor A é

0 maior produtor de agos especiais nao planos de alta liga da América Latina.
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O relacionamento entre as empresas iniciou ha vinte anos, em virtude da
Empresa A necessitar uma determinada matéria-prima, na época so fabricada pelo
Fornecedor A. Entre as motivagdes para a formacgéo da presente relacao percebeu-
se que estas sao distintas entre as partes do relacionamento. Evidenciou-se que as
principais motivacdes para a Empresa A foram a expansdo a novos mercados, a
criacdo de barreiras a competidores e a reducdo de custos. A Empresa A estava
numa situagcdo em que precisa expandir suas vendas e ao mesmo tempo diminuir
custos. Com o auxilio do fornecedor conseguiu desenvolver uma nova materia-prima
com uma liga diferenciada e atender essas expectativas, uma vez que seus
concorrentes nao tinham condi¢cBes de utilizar a mesma tecnologia. Além disso,
conquistou mercado externo, através de exportacdes para a Europa e Estados
Unidos e também reduziu custos porque com a utilizacdo dessa matéria-prima
diminuiu perdas de producédo e devolucdo de mercadorias. Para o Fornecedor B, a
principal motivacao foi o cliente atuar na area hospitalar e estar enquadrado como

tipo A na Curva ABC de clientes dentro da regido Sul.

Ao longo desse periodo ocorreram mudancgas administrativas, financeiras e
de mercado em ambas as empresas, 0 que nao impediu a continuidade do
relacionamento. Os representantes das empresas sempre procuraram interagir de
uma forma aberta, transparente e objetiva a fim de facilitar a comunicagao entre
ambos. A troca de informacdes parece ser muito intensa no que tange aos aspectos

operacionais do relacionamento, ndo avancando em aspectos mais estratégicos.

Percebeu-se que a andlise de custos foi relacionada a dependéncia entre as
partes, uma vez que a Empresa A depende do fornecimento de matéria-prima desse
fornecedor e, consequentemente, sente que ndo tem poder de barganha na
negociacéo de precos. Por outro lado, evidenciou-se que o custo da matéria-prima é
consequUéncia da lei da oferta e procura e que o cliente recebe beneficios indiretos
do fornecedor ao parcelar a entrega do lote minimo de compra. Notou-se, também,
que a partir do momento em que o relacionamento com a Empresa A foi iniciado, o
Fornecedor A acreditou no potencial do cliente, comprometeu-se com o0 mesmo,
auxiliando-no no desenvolvimento de novas matérias-primas, na melhoria do seu
processo interno, na diferenciacdo de parcelamento de entregas e, algumas vezes,
na negociacao de precos. Foi evidenciado que o Fornecedor deseja o sucesso do

cliente, pois considera que o seu crescimento depende do dele.



68

Entretanto, verificou-se que esses fatores ndo foram compreendidos pela
Empresa A como sinal de parceria e nem como fortalecimento do relacionamento
iniciado, j& que esta demonstrou preocupa¢ao apenas com o pre¢o da matéria-prima
e nao apresentou atitudes de reciprocidade nos quesitos comprometimento,
cooperacao e desejo de sucesso mutuo. Dessa forma, esses mesmos fatores virdo a
ser inibidores do relacionamento em longo prazo, uma vez que Empresa A
demonstrou que as atitudes do Fornecedor sao obrigagdo de quem vende e que
necessita apenas aprovar o pedido como contrapartida no relacionamento, o que lhe

€ muito comodo.

Sendo assim, tomando como base a classificacdo dos relacionamentos
proposta por Weber (1992), conclui-se que o tipo de relacionamento presente na
diade Empresa A - Fornecedor A é chamado de Relacionamento de Longo Prazo.
Segundo o autor essa relacdo tem foco em custo baixo, onde 0s pre¢cos sao
resultado de um processo de negociacdo baseado na dependéncia mutua e onde a

qualidade, prazos de entrega e suporte técnico tornam-se mais importantes.

Diante do exposto, estima-se que o atual relacionamento possa ficar
comprometido caso haja mudancas estruturais nas organizac¢des, principalmente no
que tange a identidade dos participantes na troca relacional, uma vez que € o
mesmo representante do fornecedor que atua com o cliente h& vinte anos e tem o
conhecimento acumulado do perfil dos profissionais e da prépria empresa a quem
atende. Da mesma forma, acredita-se que quando a Empresa A perceber que o
Fornecedor A é um verdadeiro parceiro, ela tera maiores chances de conseguir
ganhos adicionais de prec¢o e, consequentemente, ser mais competitiva e conquistar
mercado. E assim, aumentara seu consumo de matéria-prima e tera mais volume
para negociar e, dai por diante, um circulo continuo esta formado com as

verdadeiras caracteristicas de uma troca relacional.
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4.1.1.7 Descricdo do Agente de Servigcos A

O Agente de Servicos A é um prestador de servicos de modelagem de
instrumentos cirdrgicos que atua no mercado ha nove (9) anos. E uma
microempresa e foi fundada em 1996 quando a Empresa A decidiu terceirizar parte

de seus servigos internos, entre eles o de modelagem.

Naquela época a Empresa A ofereceu aos funcionarios com maior graduacgao
técnica a possibilidade de continuarem a prestar servico como empresas
terceirizadas. O funcionario precisaria registrar sua prépria empresa, logo, investir
em estrutura fisica, impostos, mao-de-obra, enquanto que a Empresa A cederia as
maquinas para realizacdo do servigo. O servi¢o seria cobrado por peca, de acordo
com a tabela de preco fixado pela Empresa A, em troca o fornecedor teria a

promessa de sempre prestar servico a essa Empresa.

De acordo com essas premissas 0 proprietario aceitou o desafio e iniciou
suas atividades de modelagem de instrumentos que €, resumidamente, o
enguadramento das pecas semiprocessadas nas dimensdes nominais de tolerancia

especificadas pelo cliente.

Inicialmente o servico foi realizado pelo empreendedor e, com o passar do
tempo, foram contratados mais dois funcionarios. Essa estrutura de pessoas é
responsavel por receber e conferir as pecas semiprocessadas, realizar o servico e
devolver as pecas prontas para o unico cliente do Agente de Servigos A, a Empresa
A. Em virtude disso, o faturamento anual fica em torno de R$ 80.000,00, oscilando

de acordo com a demanda do cliente.

Diante da situacdo apresentada o relacionamento com a Empresa A é vital
para a sobrevivéncia do Agente de Servigos A. Torna-se urgente, entao, apresentar
0s objetivos das partes envolvidas nessa relacdo de troca. Depois é importante
apontar as suas caracteristicas e, por fim, demonstrar os pontos motivadores e

inibidores desse relacionamento.
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4.1.1.8 Objetivos do Relacionamento Empresa A - Agente de Servicos A

A empresa A passou por uma reestruturacdo interna em 1996, onde foram
terceirizadas parte dos servigos realizados internamente. Com essa decisdo a
empresa conseguir reduzir custos fixos sem gerar grande impacto social, pelo corte
de postos de trabalho. Dessa forma, o objetivo do relacionamento com o Agente de
Servicos A € a reducdo de custos, através da terceirizacdo. Na opinido do
comprador, soma-se a esse fator econémico o conhecimento técnico do prestador

de servigo.

“Com a utilizacdo de ex-funcionarios como fornecedores
terceirizados, ndo foi necessaria adaptacdo no processo produtivo,
uma vez que estes ja conheciam o tipo de servico ser realizado e,
consequentemente, a qualidade deseja pelo cliente”.

J& o prestador de servico, ciente de ter havido uma grande mudanga no seu
‘status’ de trabalho, objetiva manter o “préprio negdcio”, uma vez que gosta do
trabalho que executa. O proprietario salientou que “pretende sempre trabalhar para a
Empresa A” e “crescer junto com esse cliente”. Salienta-se que o Agente de Servicos
A trabalha exclusivamente para a Empresa A, mesmo podendo prestar servi¢go para
outras empresas. O entrevistado prefere “trabalhar apenas para uma empresa’ e

entregar um “servico com boa qualidade”.

Diante do exposto, percebe-se que as empresas, mesmo com identidades
juridicas distintas, ainda mantém uma relacédo indireta de patrdo-empregado. A
Empresa A deseja 0 mesmo padrédo de qualidade do servico que era executado
internamente e o Agente de Servicos A trabalha apenas para a Empresa A, a fim de
manter esse padrédo de qualidade. Dessa forma, torna-se imprescindivel destacar as

caracteristicas que permeiam o relacionamento entre as empresa mencionadas.
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4.1.1.9 Caracteristicas do Relacionamento Empresa A - Agente de Servicos A

O presente relacionamento é caracterizado por uma série de elementos
fundamentais a sua existéncia. Intencionando aprofundar sua abordagem, os

mesmos séo elencados a seguir:

1. Duracéo e desejo de continuidade da relacdo de troca

O relacionamento entre as empresas tem duracdo de sete (07) anos,
entretanto, as pessoas das empresas mantém uma relagdo profissional h4 quinze
(15) anos. Na visdo do comprador, “o relacionamento com o Agente de Servigos A é
satisfatorio, uma vez que este ja atua com a empresa A ha muitos anos”. Diante

disso, inexiste previsdo de mudanca na relacédo estabelecida com este fornecedor

O prestador de servigco também deseja a continuidade do relacionamento com
a Empresa A, mesmo ciente que “ndo exista garantias formais de continuidade da
relacdo com o cliente”. O proprietario ressaltou que “sente que havera continuidade
no relacionamento, porque muitos conhecidos que trabalham como funcionarios na

Empresa A, dizem que o0 seu servi¢co tem sempre a modelagem correta”.

Salienta-se que, no inicio do processo de terceirizacdo, foram criadas trés
empresas para prestar servicos de modelagem. Atualmente, apenas o Agente de
Servigcos A e outro concorrente estdo ativos, sendo que esse segundo ja demonstra
sinais de querer sair do negocio. Segundo o proprietario “a modelagem € uma
operacdo manual, que exige muita habilidade, que sé é adquirida com a pratica.
Dessa forma, apenas esses dois fornecedores tém experiéncia na prestacao de

servico de modelagem em instrumentos cirargicos na Grande Porto Alegre.
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2. Comunicacéao

A comunicacdo entre as partes € bilateral, tanto em relacdo a qualidade,
davidas no processo, tempo de entrega. Segundo o comprador, o prestador de
servico questiona a Empresa A quando recebe lotes com pecas fora da
conformidade. Da mesma forma, avisa quando estd enviando um lote com pecas
defeituosas. Para facilitar a rastreabilidade. o Agente de Servicos A anexa um bilhete
indicando as pecas e os problemas ocorridos. Esse material chega na area da

qualidade que avalia se o lote ser& aceito ou rejeitado.

Na visdo do prestador de servico a comunicacdo com a Empresa A € boa
porque o profissional ja trabalhou nesta como empregado. Essa situacao possibilita
facil acesso as pessoas e setores do cliente, especialmente quando se trata de

guestdes técnicas e de qualidade.

Por outro lado, o Agente de Servicos A ressaltou que n&o recebe projecoes
de consumo. O proprietario desabafou que “anteriormente o0s gestores se
preocupavam com a sobrevivéncia dos prestadores de servico, tudo que era falado
era cumprido”. Na sua opinido, “havia a preocupacao de manter um nivel minimo de
servico com as empresas terceirizadas”. Entretanto, com o passar do tempo, o
proprietario sentiu que essa preocupacao deixou de existir, uma vez que em época
de baixa demanda, ficou trés (3) semanas sem producao e, consequentemente, sem
faturamento. Segundo informacgé&o do entrevistado, em época de baixa producéo, os
prestadores de servigo eram convocados a participar de uma reunido na Empresa A,
onde todos eram criticados quanto a qualidade do servico efetuado,

independentemente dos resultados apresentados durante os periodos anteriores.

Para o prestador de servico, essa era uma “forma da empresa pressionar 0s
fornecedores que apresentavam ma qualidade no servico, desejando que o0s
mesmos corrigissem seus processos”. Entretanto, a pesquisadora percebeu durante
a entrevista, um grande sentimento de “desconforto” do entrevistado com a situacao
exposta. Pode-se deduzir, inclusive, que essa situagcdo gerou um ressentimento no
proprietario, em virtude da falta de reconhecimento do servigo executado pela sua

empresa.
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Diante do exposto, percebe-se que a Empresa A foi infeliz na forma de
comunicacdo com seu prestador de servico. A pesquisadora estima que em curto
prazo, o0 relacionamento entre as empresas terd continuidade em virtude da
dependéncia econOmica dos fornecedores. Entretanto, visualiza, que em longo
prazo, esse incidente podera ser usado como motivo de impasse para continuidade
do relacionamento, seja em negociacdes de preco, seja em situacbes que exijam

qualidade técnica.

3. Troca de informacoes

Evidenciou-se durante as entrevistas que a troca de informacdes entre as
empresas € apenas de carater operacional e técnico. Para o comprador, “o0 ajuste

fino das informacdes é feito através do conhecimento técnico das pessoas.”

O fornecedor, por sua vez, salienta que informa o cliente sobre o “andamento
do servico, a ocorréncia de problemas na producéo, a data de retorno de material”.
Questionado sobre que base eram feitas as normatizacbes das pecas, foi
respondido que a Empresa A manda os desenhos e especificacdes técnicas das
pecas, indicando quais sdao suas dimensodes finais. Em relacdo ao processo de
servico efetuado pelo Fornecedor, o proprietario citou que “fica dificil colocar no
papel, uma vez que 0 processo ndo € exato”. Na sua opinido, “o profissional que
atua com modelagem precisa ter muita sensibilidade, em especial no tato e na
visdo”. Também foi informado que ndo ha contrato de confidencialidade entre as

partes no que tange as informacdes trocadas entre as empresas.

Caracteriza-se dessa forma, que as informacdes trocadas entre as partes nao
séo de carater sigiloso e que ndo tem impacto de seguranca tecnoldgica para ambas

as empresas.
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4. Divisdo de recursos

A divisdo de recursos existente esta relacionada as maquinas em comodato
para a empresa terceirizada. De acordo com a Empresa A, estas maquinas foram
cedidas para o Agente de Servicos A, por tempo indeterminado, em troca do
fornecimento de servico de modelagem. O custo de manutencdo da maquina é por
conta do prestador de servico. Frisa-se que ndo ha contrato de comodato

formalizado.

O Agente de Servicos A tem sete (7) maquinas em comodato e um exaustor
proprio. Segundo o proprietario essas maquinas nado necessitam de ajustes
tecnolégicos de grande intensidade, o que propicia o fornecimento apenas para a

empresa A .

5. Analise de custos

A Empresa A terceirizou seus servi¢os internos com a intencdo de reduzir
custos. Dessa forma, a analise de seus custos internos € que gerencia os valores da
prestacdo de servico. Segundo o comprador, foi acertado um custo mais “justo” no
inicio do contrato, o qual seria reajustado de acordo com o aumento de insumos

(energia, impostos, etc). Esses aumentos poderiam ser feitos anualmente ou néo.

Sendo assim, o preco da operacdo foi calculado com base no custo da
operacado interna. Se a operacado do servico por peca custava “x”, 0 preco pago ao
terceiro ndo poderia ultrapassar esse “x”. De acordo com o comprador, na Empresa
A, “o Agente de Servigcos A tem bastante flexibilidade para negociar precos, tanto

gue passou mais de dezoito (18) meses sem solicitar reajuste.”

Entretanto, o proprietario tem outro ponto de vista e salienta que “a margem
de lucro ndo estd equalizada na prestacdo de servico de todas as pecas. E
necessaria a readequacao de valores para haver equilibrio em todas as linhas de
pecas”. O Agente de Servicos A salienta que apenas sobrevive com o preco das

pecas pagas pelo cliente, uma vez que em nove (9) anos de relacionamento houve
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apenas dois aumentos de preco. O entrevistado frisou que “precisa trabalhar, que
ndo pode ficar parado, porque o lucro é com base na quantidade de pecas

entregues e ndo no preco em si”.

Questionado sobre sua opinido quanto a migracdo de um salario fixo, como
funcionario, para uma remuneracdo variavel, como prestador de servico, 0
empresario respondeu que o lucro da empresa € um pouco maior do que o salario
gue ganhava. Entretanto, o tempo de trabalho é muito maior, em torno de 12
horas/dia. Agrega-se a isso, a responsabilidade de entregar as pecas nas medidas
exatas, caso contrario a empresa arca com um custo de R$ 0,08% sobe o valor do

servico de cada peca ndo conforme.

Essa cobranca por qualidade era barganhada pelo cliente, através da
promessa de formalizacdo do contrato de comodato entre as empresas, que até o
momento ndo ocorreu. Para o Agente de Servigos A, atualmente, essa formalizacao
é dispensavel, uma vez que o cliente tem producao. Entretanto, voltou a ressaltar a

necessidade de reajustas os prec¢os do servico.

Considerando o exposto, nota-se que a atual analise de custos e a falta de
formalizacdo do contrato de comodato entre as empresas é favoravel a apenas uma
das partes. Essa situacdo demonstra que as empresas nao estdo em sintonia para

dividirem beneficios mutuos e prolongar o relacionamento ora estabelecido.

6. Relacéo de poder e dependéncia

Na diade ora estudada, segundo o comprador “a relacdo de poder e
dependéncia é favoravel a Empresa A, uma vez que o prestador de servico existe

em decorréncia de seu desejo de terceirizagdo”.

J& o fornecedor acredita que “ambas as empresas dependem uma da outra. A
Empresa A ndo tem condi¢cdes de passar toda a producdo da sua empresa para a
concorréncia”. Caso isso venha ocorrer, o cliente precisaria contratar um grande

volume de funcionarios, o que nao € o seu desegjo.
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Diante disso, percebe-se que a Empresa A também ¢é potencialmente
dependente do Agente de Servigcos A, mas que ainda ndo percebeu essa situacao.
Infere-se que, em longo prazo, esse assunto meregca maior dedicacdo de ambas as

partes.

7. Confianca, Comprometimento e Cooperacao

No relacionamento estabelecido entre a Empresa A e 0 Agente de Servigos A
ocorre a existéncia de confiangca, comprometimento e cooperagdo. Na visdo do
comprador o Agente de Servigos A é altamente confiante, em virtude de ser um ex-
funcionario, com larga experiéncia, selecionado para ser prestador de servigco. O
prestador de servico, por sua vez, confia na palavra do cliente, uma vez que aceitou
trabalhar como terceirizado, sem a formalizagcdo de um contrato de comodato. “A
existéncia de um contrato ndo alteraria em nada o relacionamento”, conclui o

proprietario.

Para a Empresa A “o comprometimento do Agente de Servicos A foi
demonstrado em épocas de pouco volume, uma vez que o mesmo nhao desistiu da
empresa’. Essa situacdo também foi evidenciada pelo empresario ao citar que “se o

cliente vai bem, sua empresa também vai”.

Ja em relacdo a cooperacao, o comprador aponta que o Agente de Servigcos A
“tem cuidado com a qualidade mesmo quando o processo ndo € dele, arcando,
inclusive, com custos por defeitos ocasionados no processo do cliente”. O prestador
de servico, preocupado com sua sobrevivéncia, ja considera como cooperacao o
recebimento de pecas para executar servicos, mesmo em tempo de baixa demanda.
“De uns anos para cé, a Empresa A se preocupa em manter um nivel minimo de

servigo com os prestadores de servico, mesmo que sua producgéo esteja fraca”.

Nota-se, com base no que foi apresentado, que as partes mantém um
relacionamento patriarcal, onde o cliente tem o dever de enviar pecas para o
fornecedor, a fim de garantir a sua sobrevivéncia. Por outro lado, este ndo busca
formalizar seus direitos. Durante as entrevistas, evidenciou-se, muito fortemente, a

presenca de um elemento indireto que é a “palavra” das partes, o elo de ligacédo que
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demonstra a honestidade, o comprometimento, a sinceridade e honra dos

envolvidos.

8. Desejo de sucesso mutuo

Observou-se no transcorrer das entrevistas, que o desejo de sucesso mutuo é
um aspecto relevante para o prestador de servico, pois este esta ciente que se “o0
cliente vai bem, sua empresa também vai”. Além disso, 0 empresario manifestou seu

desejo de continuar prestando servi¢o ao cliente “desejando crescer junto com ele”.

Abordado sobre o desejo de sucesso mutuo em relacdo ao Agente de
Servicos A, o comprador elencou que todos os aspectos anteriormente citados
demonstram que a Empresa A deseja 0 seu sucesso. Entretanto, essa questdo nao
foi evidenciada pela pesquisadora durante a entrevista.

9. Avaliacdo de desempenho

A avaliacdo de desempenho é feita apenas pela Empresa A, em especifico,
no que tange aos aspectos de qualidade dos lotes recebidos. Segundo o comprador,
“o0 servico realizado pelo fornecedor é artesanal, ndo sendo possivel atender os
requisitos de qualidade em 100% dos casos”. Aléem disso, “0 processo de controle de
qualidade do fornecedor € o mesmo que € feito internamente, o que torna a

avaliacdo muito subjetiva”.

Ciente de possuir um grande conhecimento no servico de modelagem, bem
COmo nos processos produtivos anteriores e posteriores a esse, 0 prestador de
servico trabalha para entregar as pecas com a qualidade desejada pelo cliente.
Percebeu-se durante a entrevista, uma grande preocupagdo do empresario em
relacdo a esse quesito. “Trata-se de uma questdo de orgulho realizar o servico de

modelagem com perfei¢cdo”, concluiu o entrevistado.
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Diante dos elementos apontados, percebe-se que a Empresa A escolheu um
Fornecedor que atendesse, indistintamente, seu desejo por qualidade. As
caracteristicas aqui apresentadas demonstram um relacionamento, por vezes
desigual, mas que apresenta fidelidade em suas inten¢des de continuidade. Dessa
forma, cabe demonstrar a seguir os elementos motivadores e inibidores da relacéo

entre a empresa A e o Agente de Servicos A.

41110 Elementos Motivadores e Inibidores do Relacionamento Empresa A - Agente de Servigos A

O desenvolvimento do relacionamento entre a Empresa A e o Agente de
Servigos A foi decorrente da vontade de ambas as partes. A empresa A precisava
reduzir custos e optou em terceirizar parte de seu processo interno. O Agente de
Servicos A, funcionario da empresa A, na época da terceirizacdo, precisava
sobreviver. De um modo geral, tais fatos conduziram as duas empresas a ingressar

e permanecer no relacionamento existente.

Na visdo do comprador, os fatores que motivaram a troca relacional com o
Agente de Servicos A foram “a reducdo dos custos de transacdo, a reducdo dos
riscos e a reducgéo dos custos de mao de obra”. A reducéo dos custos de transagao
esta relacionada com a eliminacdo de trabalhos burocraticos para realizacdo de
diversas cotacoes, abertura de pedidos de compra, controle de ordens de producéao.
A reducao dos riscos, por sua vez, se refere ao conhecimento do método de trabalho
pelo prestador de servigo. E, por ultimo, a reducdo de custos de méo-de-obra, esta
ligada diretamente ao custo do produto final.

Ja para o prestador de servico, o que motivou o0 relacionamento com a
Empresa A foi a sua “necessidade de sobrevivéncia”, pois caso ndo aceitasse a
oferta ficaria sem renda. Diante disso, o proprietario classificou trés fatores
principais, a dependéncia de recursos, a reducdo de riscos e a redugdo de
investimentos. A dependéncia de recursos se explica pela sua necessidade de
sobrevivéncia financeira. A reducdo de riscos se baseia no acordo com a Empresa

A, que enviaria sistematicamente pecas para serem trabalhadas. Esse fator colabora
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para a reducdo de investimentos, em virtude de ndo haver necessidade evolucao

tecnoldgica para atender a esse cliente.

Além dos fatores citados, o prestador de servigo considera “as pessoas como
a principal parte de um relacionamento, uma vez que elas sdo o elo de ligagéo entre
as empresas”. Segundo o comprador da Empresa A, inexiste “atrito entre as
pessoas”, ao contrario, ha “uma relacdo de amizade entre o prestador de servico e

as pessoas da empresa, pois ambos ja eram colegas de trabalho”.

Entretanto, mesmo em acordos transparentes, ha fatores que podem
desequilibrar o relacionamento entre as partes. Na opinido do Agente de Servicos A,
a falta de servigo por um periodo superior a quarenta e cinco (45) dias, sem aviso
prévio, pode afetar o relacionamento, uma vez que a empresa ndao tem como se
manter. J& o comprador considera como fator inibidor da relagdo de troca o “preco
pago pelo servigco”, mas garante que o “prestador de servico ndo trabalha sem

margem de lucro ou ‘no vermelho™.

Percebe-se, diante de todo o exposto, a existéncia de afinidades e
contrariedades nos relacionamentos entre as empresas do presente Estudo de
Caso. Dessa forma, tendo sido apresentadas as trocas relacionais que ocorrem
entre ambas, € possivel avancar no trabalho demonstrando, a seguir, 0S

relacionamentos existentes nas préoximas diades.

4.1.1.11 Conclustes sobre o Relacionamento Empresa A — Agente de Servigos A

A partir da andlise desse caso, € possivel realizar algumas observactes
importantes. Trata-se de um relacionamento entre duas empresas com portes
completamente distintos. A Empresa A € uma industria que fornece para o segmento
médico-hospitalar h4 mais de quarenta anos e que possui um mercado consumidor
exigente e instavel, dependente de verbas governamentais destinadas a saude.
Essa realidade induziu a organizacdo a reestruturar suas atividades internas para

produzir instrumentos cirirgicos com excelente qualidade e preco acessivel.
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Dentro desse contexto de reorganizacdo, em especial da terceirizacdo de
servigos, € que surgiu a microempresa do Agente de Servicos A, especializada em
atividades de modelagem de instrumentos cirargicos. O prestador de servico atua
com a Empresa A em regime de comodato, uma vez que esta cedeu 0s

equipamentos em troca da prestacao do servico.

O presente relacionamento € caracterizado pela dependéncia do Agente de
Servigos A da Empresa A. O prestador de servigo abriu sua empresa em virtude de
ser um dos funcionérios escolhidos para terceirizacao do servico. A escolha desses
profissionais baseou-se no conhecimento técnico e qualidade do trabalho executado
quando funcionarios da Empresa A. O acordo entre as partes foi verbal, sendo
estipulado o valor do servico por peca e 0 envio de uma quantidade minima de
pecas para serem trabalhadas mensalmente. Infere-se que essa dinamica induziu o
prestador de servico a ter um vinculo de gratiddo com a Empresa A,

independentemente da lucratividade do trabalho executado.

Face ao que foi descrito, observa-se que a principal motivagcdo para a
formacao do relacionamento entre as empresas foi a necessidade de reducéo de
custos por parte da Empresa A. Estima-se que, por esse motivo, a comunicacao da
Empresa A apresentou-se agressiva e desconfortdvel com o prestador de servico,
que a troca de informac¢des mostrou-se intensa apenas nos aspectos operacionais e
técnicos e que a existéncia de comprometimento, cooperacao e desejo de sucesso
mutuo foi enfraquecida. De uma forma geral, a relacdo de poder foi favoravel a
Empresa A, que continuou amealhando a posicdo de empregador do Agente de
Servigos A, como um funcionario terceirizado, que como tal, precisava respeitar a
hierarquia. J4, por outro lado, o fornecedor apresentou altos niveis de comunicacao,
troca de informacdes, confianca, comprometimento, cooperacdo e desejo de

sucesso mutuo.

Diante do exposto, percebe-se que essa relagdo simbiotica, indispenséavel ao
Agente de Servigos A e util a Empresa A, é causada pela prépria forma como foi
conduzida a negociacdo entre as partes. A Empresa A exerce o papel de
empregador pois envia ao fornecedor uma quantidade minima de servico por més, o
gue lhe garante sustentabilidade sem depender de outros clientes. Ao mesmo
tempo, o Agente de Servigos atua como empregado, pois aceita a imposi¢cdo do

valor do servico pela Empresa A, sem nunca exigir a formalizacdo de um contrato.
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Sendo assim, estima-se que o0 relacionamento ora existente possa ser
considerado como uma parceria comprador-vendedor que visa reciprocidade entre
as partes através do relacionamento em longo prazo (WEBSTER, 1992.). Na opinido
da pesquisadora a reciprocidade presente na relacdo apresentada é a estabilidade
de um vinculo empregaticio, mesmo que indireto. Acredita-se que uma mudanca na
posicdo dos dirigentes da Empresa A possa alterar a atual situagcdo e movimentar o

relacionamento para um ciclo de renovagao continua.

4.1.2 Empresa B: Correntes Industriais

O segundo caso concentra-se no estudo de uma industria fabricante de
correntes leves e pesadas e seus fornecedores estratégicos de matéria-prima e de
servicos. Nesta etapa do presente trabalho serdo apresentadas as descricdes das
empresas estudadas (industria e fornecedores), os objetivos do relacionamento, as
caracteristicas da relacdo de troca, os fatores motivadores e inibidores do

relacionamento e, por fim, as conclusfes sobre este estudo de caso.

4.1.2.1 Descricdo da Empresa B

A empresa B pertence a um grupo multinacional atuante no mercando de
correntes industriais ha mais de um século. No Brasil, suas atividades iniciaram em

1978, quando o grupo inaugurou a fabrica localizada em S&o Leopoldo/RS.

Ao longo de todo esse tempo, a empresa conquistou posicoes de lideranca
nos mercados em que atua: correntes transportadoras e elevadoras, rodas
dentadas, acessorios para transportadores, correntes de transmissédo, rolamentos,
mancais, acoplamentos e uma infinidade de outros produtos. Atualmente a inddstria

emprega 120 colaboradores e fatura, aproximadamente, R$ 4 milhdes por ano.
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As correntes leves (agricolas) sdo responsaveis por 60% do faturamento, as
correntes pesadas (para siderurgia e mineracéo) respondem por 35% e as correntes
de transporte (cervejaria) correspondem a apenas por 5% do total. Dentro desse mix
de produtos, a regido sul e sudeste comportam mais de 90% da clientela da

empresa, enquanto que as demais regides respondem por apenas 10%.

A estrutura competitiva do setor em que a empresa esté inserida consiste de
um (1) concorrente na linha de correntes leves e trés (3) concorrentes, de grande
porte, na linha de correntes pesadas. Em relacdo ao primeiro produto, a empresa
domina o mercado brasileiro, uma vez que possui uma marca forte no mercado
internacional. Ja na linha de correntes pesadas, em especial sob projeto, a industria
esta amadurecendo sua posicdo nos ultimos cinco (5) anos. O desenvolvimento
desse produto visa alcancar um segmento de mercado exigente e solido: siderurgia,
mineracdo, celulose. Tecnologicamente a Empresa B oferece mais solucdo, com
custo maior, uma vez que tem uma estrutura de desenvolvimento bastante grande.

Mesmo ciente de sua posicdo no mercado, a Empresa B percebe que a
concorréncia internacional esta entrando no pais, em especial na linha de correntes
leves. Atualmente, esses concorrentes preocupam a empresa, pois seus produtos
tém mostrado boa performance (qualidade) com baixo custo (preco). A situacdo
ainda ndo é critica, pois tais empresas ainda nao fornecem para as grandes
montadoras, o0 que, caso venha a acontecer, se tornara um grande problema.

A estrutura administrativa da Empresa B é enxuta, sendo que o setor de
compras esta abaixo do Diretor de Planta, depois tem o0 supervisor de compras e
dois compradores. Dentro da &rea, o supervisor é responsavel pelas negociagdes
dos produtos A, matérias prima e materiais para projetos e, em especial, preparar a
area de orcamento com dados reais para garantir competitividade. O comprador
sénior atua na empresa ha oito (8) anos e é responsavel pela compra dos itens
repetitivos, especificamente os itens de fabrica, e pelo planejamento e follow-up dos
mesmos. O comprador junior é responsavel pela compra de materiais diversos, de
manutengao, mecanicos e insumos diversos.

Até pouco tempo atrds, a area de compras nao tinha importancia para a
empresa, pois era vista apenas como uma area de apoio. Entretanto, com o
surgimento da competitividade, o perfil da area foi mudado, tornando-a vital para o

negocio. Na opinido do comprador:
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“o setor de compras precisa viabilizar a empresa na aquisicdo, caso
contrario, ajuda a quebrar a mesma, uma vez que o mercado é que
dita as regras de prec¢o. Foi o tempo em que a empresa jogava toda a
incompeténcia no preco e vendia o produto. No ramo metallrgico o
custo da Matéria Prima é em torno de 40 a 50% do preco final do
produto. A &rea sofre uma grande cobranca da diretoria, sendo
necessario trabalhar com diversos indicadores, como: preco,
qualidade, entrega, giro de estoque, fluxo de caixa, entre outros”.

Diante do exposto, a Empresa B procura manter uma perspectiva relacional
com seus fornecedores estratégicos. No momento da entrevista existiam noventa
fornecedores ativos para aquisicoes diretamente relacionadas ao produto final.
Dentro dessa gama, foram escolhidos apenas dois fornecedores: um de matéria-

prima e um de prestacéo de servicos.

4.1.2.2 Descricdo do Fornecedor B

O Fornecedor B esta instalado na regido metropolitana de Porto Alegre desde
sua fundacdo, em 1952, onde possui uma planta fabril de 20.000 m? para
processamento de acos planos. A empresa possui 230 funcionarios e um
faturamento anual, aproximado, de R$ 280 milhdes.

Os produtos beneficiados pelo Fornecedor B estéo distribuidos nas linhas de
relaminados, fitas de aco para embalagens, chapas e bobinas, tiras, perfil e chapas
frisadas e sdo destinados para o mercado nacional, em especial, Regibes Sul e
Sudeste. O processo mais nobre da empresa é a relaminacdo de chapas em

dimensdes e espessura menores do que as fornecidas pelas usinas.

O mercado em que o Beneficiador esta inserido é bastante concorrencial, pois
o cliente troca de fornecedor por preco. Nos produtos relaminados, que possuem
maior valor, ndo € comum essa situacdo, uma vez que o periodo de reposicédo dos
itens € grande, ha poucos fornecedores e o cliente depende de uma logistica rapida.
Ja em outras linhas, como: chapas, telha e fita o diferencial é preco, pois todos os

fornecedores tém qualidade similar na matéria-prima utilizada.
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Para atender a cadeia de abastecimento dos clientes, a empresa possui uma
estrutura de vendas composta por representantes externos e assistentes internos.
Os representantes sdo responsaveis por fazer prospecto de mercado e atender
diretamente os clientes. A area interna da suporte em todas as questdes

administrativas e operacionais.

Segundo o representante do Fornecedor B “quando a empresa conquista o
cliente precisa fazer de tudo para manté-lo”. Entretanto, o entrevistado ressalta que
“no mercado em que a empresa esta inserida, as situacées de atendimento sdo
escalonadas pelo volume de negdcio da usina, assim, primeiro sdo atendidas as
induUstrias e depois os distribuidores”. Dessa forma, o Distribuidor preza por trabalhar
com clientes que mantenham continuidade em suas aquisi¢des, pois consegue
melhorar sua programacao de matéria-prima com as usinas e, conseqgientemente,

agilizar os prazos de entrega para os clientes.

Dessa forma, considerando que o0 processo mais nobre da empresa é o que
demanda maior prazo de beneficiamento e que a usina prioriza 0 atendimento as
industrias e depois aos distribuidores, torna-se imperioso para o Distribuidor manter
relacionamentos estaveis e fortes com seus clientes. Dentro desse contexto, cabe
verificar, entdo, os objetivos que circunscrevem a troca relacional entre o Fornecedor

B e a Empresa B.

4.1.2.3 Objetivos do Relacionamento Empresa B - Fornecedor B

O relacionamento entre as empresas iniciou em 1980, quando o Fornecedor B
decidiu processar a linha de relaminados. Naquela época o Distribuidor possuia um
equipamento subutilizado em sua producdo, para o qual foi destinado o
processamento dessa linha de produto. Diante desse fato, a empresa contatou
aqueles clientes que ja consumiam essa matéria-prima, pois sabia que necessitaria

investimentos em matéria-prima bruta e ajustes de maquina.
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Um desses clientes foi a Empresa B que desejava ter um fornecedor de fitas
de aco para correntes leves mais proximo de sua féabrica. Além disso, o cliente
necessitava de processos adicionais na matéria-prima, 0s quais ndo eram

executados pela usina e apenas pelo Distribuidor.

Diante disso, as empresas mantém uma parceria ha mais de 20 anos. Na
opinido do comprador, esse relacionamento tem o objetivo de “garantir o
abastecimento da Empresa B”, uma vez que esta trabalha com kanbam. Segundo o
entrevistado, “existe no mercado outros fornecedores com o0 mesmo poder de
competitividade, entretanto, como a previsao de consumo € de longo prazo, torna-se
dificil fazer concorréncia de precos a cada pedido”. Além disso, “a matéria-prima
utilizada € especial e o beneficiador apresenta os menores precos e a logistica mais

adequada”.

Para o representante, a parceria entre as empresas existe porque o produto
adquirido pela Empresa B € de uma linha nobre do Fornecedor B, o que Ihe permite
alterar ou reduzir sua margem de lucro de acordo os repasses de pre¢os da usina,
bem como, manter ou nédo estoque de produtos para o cliente. Na opinido do
entrevistado, “0 mercado é muito imprevisivel, dificultando sinalizar os aumentos de

preco para o cliente antecipadamente”.

Diante do exposto, percebe-se que o relacionamento entre a Empresa B e 0
Fornecedor B existe em virtude de suas respectivas necessidades. Cabe, entéo,

apresentar quais sao as caracteristicas pertinentes a essa parceria.

4.1.2.4 Caracteristicas do Relacionamento Empresa B - Fornecedor B

O presente relacionamento € caracterizado por uma série de fatores
fundamentais a sua existéncia. Intencionando pontud-los plenamente, os mesmos

sao descritos a seguir:
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1. Duracéo e desejo de continuidade da relag&o de troca

O relacionamento entre as empresas tem duracao superior a vinte (20) anos,
sendo que o comprador atua na Empresa B ha apenas seis (6) anos e o
representante trabalha no Fornecedor B ha dezoito (18) anos. Durante esse tempo 0
Distribuidor pertencia ao rol de fornecedores do cliente, mas nao tinha exclusividade
de fornecimento. Essa situacdo foi conquistada h& pouco, em virtude de

reformulacfes na estratégia de suprimentos da Empresa B.

A empresa B possuia varios fornecedores de fita de acgo e dividia o volume de
compras entre todos, o que gerava uma instabilidade na programacdo de estoque
desses fornecedores. Diante disso, o comprador optou em realizar uma concorréncia
anual e agregar o volume de compra em apenas uma empresa, o Fornecedor B.
Dessa forma, firmou o melhor preco, criou o kanbam (retirou 0 estoque interno e o
colocou no fornecedor), supriu o fornecedor sobre a demanda em longo prazo e
escolheu a melhor logistica. Com base nessas premissas, o fornecedor B foi
informado que fora escolhido como parceiro. Na opinido do comprador “essa
estratégica de compras co-responsabiliza o fornecedor e garante melhoria no

fornecimento.”

Em virtude do apresentado, a Empresa B deseja continuar com o
relacionamento ora estabelecido. O comprador salienta, entretanto, “que mesmo
diante dessa situacao, o cliente tem outro fornecedor desenvolvido, a fim de evitar

qualquer problema de abastecimento”.

Mesmo ciente desse fator, o representante diz que “consegue enxergar uma
continuidade no relacionamento com o cliente”. Na visdo do entrevistado, “isso é o

gue o Fornecedor B deseja, quer e necessita”.
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2. Comunicacéao

A comunicacdo entre as partes é clara e rapida, em todos os sentidos, do
nivel operacional a diretoria. O representante visita o cliente uma vez por semana,
mesmo inexistindo chamado técnico ou comercial. Ele faz o meio de campo entre o
cliente e o Distribuidor. Segundo o comprador, “no segmento de atuacdo do
fornecedor, ainda ha uma forte participacdo do profissional de vendas, pois este é
gquem ‘enxerga’ a necessidade do cliente, ‘puxa’ a programacéo e verifica 0s
estoques, uma vez que ha grande necessidade de velocidade e de precisdo da

informacéao”.

Na visdo do representante, “hd uma grande interface entre as empresas,
principalmente no que tange as solicitacbes feitas pela area técnica do cliente”. O
fornecedor precisa responder de uma forma objetiva e transparente quando nao é

possivel realizar o pedido do cliente no tempo desejado.

3. Troca de informacdes

A troca de informacbes entre as empresas ocorre em nivel operacional e
estratégico. Segundo o comprador, “o fornecedor conhece a situacdo de mercado
em que a Empresa B esté inserida, sabendo quando ocorre queda ou aumento na
demanda. Dessa forma, o distribuidor trabalha junto com o cliente buscando

alternativas para reduzir custos.”

O fornecedor, por sua vez, salienta que a troca de informacdes ocorre com
grande facilidade. Na visdo do representante, o setor de producdo precisar enviar
informacfGes verdadeiras para fornecedor, caso contrario, ha riscos de ocorrer

problemas de entrega, quantidade, ressuprimentos, entre outros.

Evidenciou-se, durante as entrevistas, que ha grande troca de informacdes
técnicas entre as partes, principalmente, durante o desenvolvimento de novos
projetos por parte do cliente. Nessas situacdes, o Fornecido B atua conjuntamente

com a area de suprimentos e técnica da Empresa B.
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4. Analise de custos

Como ocorreu no caso A, o mercado em que o Fornecedor B atua é uma
commodity que segue cotacdo das bolsas de valores mundiais, havendo pouca
possibilidade de negociacéo de preco entre as empresas. O grande diferencial é que

o distribuidor beneficia acos e agregar valor ao produto final vendido.

Na opinido do comprador, “um dos grandes problemas encontrados nesse
relacionamento é a falta de clareza quanto ao repasse de custos pelo fornecedor,

uma vez que € aqui que a empresa fica competitiva”.

Segundo o representante, a andalise de custos € feita de acordo com o

mercado, isto €, preco x concorrentes. Para o entrevistado:

“Nao é muito normal uma parceria ‘slot’ em relacdo a um determinado
negdcio. A ocorréncia de ‘leilao’ de preco pode ocorrer dentro de um
relacionamento, dependendo da necessidade do momento de cada
uma das partes. Como o comprador ndo é o dono da empresa, 0
fornecedor ndo vai trabalhar no vermelho para atendé-lo, entretanto,
caso um concorrente ofereca precos mais baixos, € possivel uma
reducao de custos. Ja quando o fator de diferenciacao é a logistica, o
cliente ndo pode ‘blefar’ muito”.

Percebeu-se, nesta entrevista, que o medo de perder o cliente € muito maior
do que o fortalecimento de uma parceria para o fornecedor. Esse sentimento indica

que o fornecedor fara o que pode fazer, mas apenas pensando em custo.

5. Relac&o de poder e dependéncia

Na diade estudada, a relacdo de poder e dependéncia entre as empresas €
subjetiva, uma vez que o cliente tem opcdes fornecimento. Dessa forma, a
dependéncia do cliente é em relacdo ao préprio fornecimento, uma vez que a
matéria-prima consumida € especial e tem prazo de reposicdo elevado, em torno de
quarenta (40) dias. Na opinidao do representante, “se houver abuso desses fatores, o
cliente buscara outro fornecedor”. Sendo assim, seu principal interesse "é ajudar o

cliente a manter a competitividade”.
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6. Confianca, Comprometimento e Cooperacao

No relacionamento da diade estudada o0s quesitos confianca,
comprometimento e cooperacao foram abordados por ambos o0s entrevistados. Para
o comprador “o relacionamento atual tem caracteristicas de confiabilidade maxima,
solidificadas pelo tempo”. Além disso citou que a Empresa B sempre paga seus
fornecedores no prazo correto, o que |lhe garante confiabilidade no mercado.
Segundo o entrevistado, a Empresa B é muito rigida quanto as regras de
responsabilidade social e fiscal com seus fornecedores, “o0 que lhe da garantia de
continuidade em longo prazo”. Outro aspecto ressaltado pelo comprador, é “a

confianca nos profissionais que representam as empresas”.

Esse mesmo assunto foi abordado pelo representante ao citar que “existe
confianca na Empresa B, principalmente nas pessoas que a representam perante o
fornecedor”. Na opinido do entrevistado, “estas pessoas cumprem 0S COMpPromissos
assumidos”. Foi citado, inclusive, que “o préprio representante ja assumiu riscos
internos para atender o cliente”. A pesquisadora evidenciou que a confianca esta
focada nas pessoas que efetuam o relacionamento e nao propriamente nas
instituicbes empresa. De uma forma geral, esta relacdo entre as pessoas € que
ampara o relacionamento entre as empresas. Além disso, foi percebido que sem a

confianca do vendedor no comprador é impossivel a existéncia do relacionamento.

Em relacdo ao comprometimento, o comprador apenas citou que “a confianga
e 0 comprometimento sdo fatores importantes no relacionamento, pois caso
contrario ndo se compraria do atual fornecedor”. Além disso, citou que “ninguém se
compromete com o0 que ndo pode cumprir’. Ja o representante abordou que “o
comprometimento do fornecedor é de atender o pedido do cliente e o do cliente é o
de retirar o material produzido”. Na sua opinido, “o comprometimento do fornecedor
€ ndo dar problemas para o cliente, mas sim se antecipar aos problemas que

poderdo ocorrer no futuro”.

A Empresa B nada detalhou sobre a cooperacdo entre as partes no
relacionamento. Em contrapartida, o Fornecedor citou que “a cooperacdo é
demonstrada quando o Fornecedor traz alternativas de matéria-prima, sugestdes

para aumentar a rentabilidade dos parceiros, em virtude do momento de mercado”.
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Na opinido do vendedor, “o ser humano sé cria sob pressdo, entdo, quando o
mercado fica ‘ruim’ os profissionais buscam alternativas que, em geral, sao

pequenos detalhes que diminuem custo”.

7. Desejo de sucesso mutuo

Observou-se no transcorrer das entrevistas, que o desejo de sucesso mutuo é
um aspecto relevante para ambas as empresas. Na opinido do comprador, o “desejo
de sucesso mutuo esta muito vinculado a analise de custos”. Ja na visdo do
representante, “o relacionamento se caracteriza pela visdo de longo prazo e o
desejo de sucesso mutuo entre as partes”. Para o entrevistado, o atual

relacionamento “esta dando certo”.

8. Avaliacdo de desempenho

A avaliacdo de desempenho é feita apenas pela Empresa B, no que tange
aos aspectos comerciais e de qualidade dos lotes recebidos. Segundo o comprador,

“o Fornecedor B estd com 100% de aprovacdo no ranking da qualidade”.

4.1.2.5 Elementos Motivadores e Inibidores do Relacionamento Empresa B - Fornecedor B

A Empresa B adotou uma estratégia relacional com o Fornecedor B em
virtude de sua idoneidade. Para o comprador os fatores que motivaram a troca
relacional foram a excelente avaliacdo comercial, em especial, do preco e a garantia
de abastecimento, especificamente, no que tange a qualidade e entrega da matéria-
prima. Além desses fatores, o comprador cita que “a proximidade geografica e a
responsabilidade dos profissionais que representam o fornecedor sao facilitadores

do relacionamento”.
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Na opinido do representante, o acesso a novos mercados, a criacdo de
barreiras a competidores e o0 aumento do volume de negdcios foram os fatores que
contribuiram para o desenvolvimento do relacionamento com a Empresa B. O
entrevistado partilha o mesmo pensamento do comprador, citando que “0s
profissionais que representam o cliente séo facilitadores do relacionamento, uma vez
gue tentam realizar um bom negécio para os dois lados. Sempre buscam o dialogo e

a ponderagao”.

O fator inibidor do relacionamento entre as empresas, segundo o comprador,
€ “a forma como sao repassados os precos da matéria-prima, o aco”. O entrevistado
desabafou que “ha uma grande dificuldade em tirar do repasse de precos, O
verdadeiro custo do fornecedor, uma vez que os Fornecedores, em geral, protegem
seus custos internos”. Além disso, “é muito negativo provar a necessidade de um

aumento de precos dentro da cadeia de fornecimento”.

O representante, por sua vez, citou que uma dificuldade no relacionamento é
que “o cliente ndo produz o que vende, gerando descompassos na programacéao de
compra”. Na sua opinido, no momento, inexistem fatores inibidores do

relacionamento com este cliente.

4.1.2.6 Conclusdes sobre o Relacionamento Empresa B — Fornecedor B

Os participantes dessa diade sdo empresas de grande porte. A Empresa B
pertence a um grupo internacional americano e o Fornecedor B é uma empresa de

capital nacional atuante no processamento de acos planos ha mais de 50 anos.

Entre as motivacdes para a formacédo da troca relacional destacaram-se duas
que sdo complementares entre si. O Fornecedor B tinha um equipamento
subutilizado e optou em iniciar o processamento de aco relaminado para aumentar
seu faturamento. A Empresa B, na época grande consumidora dessa matéria-prima,
aceitou testar o produto e, consequentemente, ampliar o rol de fornecedores.
Entretanto, com o passar do tempo, A Empresa B necessitou garantir o
abastecimento com baixo custo e decidiu centralizar a aquisi¢do no Fornecedor B,

em virtude de sua localizacao geogréfica, qualidade e custo do produto.
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Dessa forma, apds uma acirrada negociacao o Fornecedor B aceitou trabalhar
sob o regime de kanbam, desde que o cliente enviasse uma programacao de
compra com 90 dias de antecedéncia. O ndo cumprimento desse fator pode fragilizar
o relacionamento em longo prazo, uma vez que a matéria-prima processada €

exclusiva para a Empresa B.

Em virtude do exposto, as empresas mantém uma comunicacao objetiva e
clara, trocando informacdes de carater operacional, técnico e estratégico. As
informacdes operacionais sdo necessarias para facilitar a programacéo de producéo
enguanto que as informacgdes técnicas sdo importantissimas para evitar problemas
de qualidade e paradas na manufatura. J& as informacOes estratégicas sao
relevantes ao desenvolvimento de produtos, em especial aqueles que sao de novos
projetos. O nivel de confianca é centralizado nas pessoas que realizam a
negociacdo, uma vez que o0s acordos sdo verbais. Essa dinamica induz os
representantes da empresas a se comprometerem apenas com O que possam
cumprir e a cooperarem quando necessario. Em razdo disso, cliente e fornecedor
desejam o0 sucesso mutuo, pois estdo cientes de sua posicdo na cadeia de

abastecimento.

Sendo assim, conclui-se que o relacionamento existente entre a Empresa B e
o Fornecedor B € considerado uma parceria comprador-vendedor (WEBSTER,
1992), uma vez que as empresas mantém um acordo estruturado, hierarquizado e
que visa reciprocidade entre as partes. No presente caso, a reciprocidade evita o
estresse da barganha de precos ocasionado pela recessdo de matéria-prima e pelo

aumento da concorréncia.

4.1.2.7 Descricdo do Agente de Servicos B

O Agente de Servicos B é uma empresa que realiza servicos de tratamento
térmico em componentes de aco para construgcdo mecanica, especiais, ferros
fundidos e metais nédo ferrosos. Fundado em 1968, localiza-se em Porto Alegre e.
possui 66 funcionarios. Com um faturamento anual médio de R$ 2 milhdes seus

principais clientes situam-se na regido Sul, em torno de 97%.
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A estrutura competitiva do setor onde esta inserido o servico de tratamento
térmico depende muito dos fornecedores primarios. Segundo o vendedor, “a crise no
setor primario, agricultura, afeta todos os fornecedores do segmento metal-mecéanico
que vendem para esse mercado”. Logo, “a crise que atinge seus clientes,

indiretamente atinge o prestador de servigos”.

Segundo informacdo do entrevistado, ha doze (12) empresas de tratamento
térmico no Estado. No passado as empresas de grande porte tinham suas proprias
areas de tratamento térmico. Entretanto, em virtude da necessidade de reducédo de
custos, esse servico passou a terceirizado. Para o vendedor “o proprio nome da
empresa garante a venda”’, mesmo assim, “seus clientes ndo sdo dependentes de

um unico prestador de servico”.

A estrutura administrativa do prestador de servigos é bastante enxuta. O Unico
vendedor é o proprio entrevistado. A importancia da area de vendas “é manter o
relacionamento com os clientes”, pois na visdo do entrevistado, “vender é facil”.
Além disso, a empresa busca manter um relacionamento pos-venda com o cliente,

uma vez que tem profundo conhecimento do mesmao.

O prestador de servico tem 30 clientes estratégicos, dos quais depende para
sobreviver. Esses clientes estdo com o prestador de servicos hd mais de 3 anos.
Segundo o vendedor, “ndo é comum clientes novos no servico de tratamento
térmico, uma vez que o fornecedor € homologado pelo cliente, o que resulta na
continuidade do relacionamento e agregacdo de novos materiais e/ou evolugdo do
material”. “O desenvolvimento do fornecedor de tratamento térmico é demorado e,

com o passar do tempo, apenas algumas pecas evoluem”, conclui o entrevistado.

As empresas que compdem esta lista de clientes sdo diferenciadas em
relacdo ao volume e estrutura. Assim , o prestador de servicos realiza um trabalho
atuante com as mesmas através da concentracdo de visitas e palestras sobre o
processo de tratamento térmico. Segundo o entrevistado, “esta trabalho esta sendo

realizado ha alguns anos e tem dado um bom resultado”.

Percebe-se, diante do apresentado, que o Agente de servicos possui uma
caracteristica prépria quanto ao desenvolvimento de relacionamento com seus
clientes. Entdo, sendo a Empresa B um desses clientes, torna-se relevante

apresentar os objetivos desse relacionamento.
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4.1.2.8 Objetivos do Relacionamento Empresa B - Agente de Servicos B

O processo mais critico para o negécio da Empresa B é relativo ao tratamento
térmico. Esse processo consiste no tratamento superficial do aco para lhe dar
resisténcia mecanica. Como a empresa comecou a desenvolver produtos sob projeto
surgiram novas demandas de tratamento térmico, as quais ndo puderam ser
absorvidas internamente. Diante disso, um novo fornecedor precisou ser

desenvolvido.

Segundo o comprador, “Agente de Servigcos B foi escolhido em virtude de
possuir os trés processo de tratamento necessarios ao produto fabricado pela
Empresa B”. Na sua opinido, o objetivo do relacionamento é a garantia de um

servico de acordo com a especificacao técnica desejada.

Ja na visdo do vendedor, a Empresa B tornou-se cliente do prestador de
servicos em virtude de uma falha no fornecimento da concorréncia. Naquela época,
o competidor anterior decretou faléncia e o prestador de servicos comecou a dar
apoio na éarea técnica e de desenvolvimento. Segundo o vendedor “ndo foi facil
conquistar o fornecimento de uma empresa com o porte do cliente. A empresa sO

conseguiu sua confiangca quando comprovou o resultado tecnicamente”.

Sendo assim, as empresas mantém um relacionamento ha mais de seis (6)
anos. Para o comprador, “a qualificacdo técnica do Agente de Servicos B esta
centrada na especializacao de seus profissionais, na confiabilidade de seu processo
e no excelente atendimento ao cliente”. Na opinido do vendedor, “a Empresa B € um
cliente diferenciado, em virtude de sua responsabilidade com a qualidade”. “Ambas

as empresas precisam uma da outra”, conclui o entrevistado.

Nota-se, diante do exposto, que o relacionamento existente na diade
estudada € de grande importancia para a sobrevivéncia de ambas as empresas.

Dessa forma, é pertinente, aprofundar os fatores o compdem.
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4.1.2.9 Caracteristicas do Relacionamento Empresa B - Agente de Servicos B

O presente relacionamento é caracterizado por uma seérie de aspectos
préprios a sua continuidade. Dessa forma, explora-los € uma boa oportunidade para

caracterizar a troca relacional existente entre essas empresas.

1. Duracéo e desejo de continuidade da relacdo de troca

O relacionamento existente entre as empresas tem duracdo superior a seis
(6) anos, entretanto, o prestador de servicos esta ciente que se nao buscar a
certificacdo 1ISO9001 nos préximos vinte e quatro (24) meses sera retirado do rol de
fornecedores da Empresa B. Segundo o vendedor, o comprador sinalizou essa
necessidade quando exigiu o descritivo de seu processo de tratamento térmico, para

atender os requisitos da norma 1SO.

Na opinido do comprador, “ndo existe visdo de longo prazo no relacionamento
com este fornecedor, uma vez que a empresa é uma massa falida.” Por outro lado,
“0 mesmo é saudavel operacionalmente e esta bem sustentado tecnicamente”, o que

Ihe transmite seguranca na qualidade do servico fornecido.

O entrevistado esta ciente que, “em longo prazo, esse prestador de servi¢cos
podera estar desatualizado, uma vez que ndo realiza investimentos em
equipamentos e processos internos”. Diante disso, ja possui outras alternativas de

fornecimento, que ja absorvem os picos de demanda.

Na visdo da pesquisadora, ficou evidenciado o desejo de continuidade do
relacionamento por ambas as empresas, uma vez que o discurso como um todo

aponta para esse caminho.
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2. Comunicagéo

A comunicacdo entre as empresas € muito boa. Para o comprador “a
comunicacdo é clara e objetiva, ha um retorno imediato dos questionamentos
efetuados”. Na sua opinido, “é muito negativo quando o profissional liga para o

fornecedor e este ndo atende ou nao retorna a chamada”.

O prestador de servico conquistou a exceléncia no quesito comunicacao
porque instituiu essa filosofia de atendimento internamente. Segundo o vendedor, “a
comunicacdo com o cliente pode partir de todos os envolvidos no processo,
independentemente do nivel hierarquico”. Dessa forma, todos os funcionarios da
empresa estdo cientes da importancia em dar retorno e atender prontamente aos

chamados do cliente, conclui o entrevistado.

A pesquisadora percebeu essa filosofia de atendimento ao realizar a
entrevista no prestador de servicos. Ao entrar na empresa foi recebida por um
funcionério da expedicéo, que ja sabia de sua chegada e o qual a encaminhou com
muita rapidez para o setor de vendas. Durante o trajeto até a sala do entrevistado,

conversou com mais dois profissionais, que também sabiam de sua visita.

3. Troca de informacdes

Para o comprador, “a troca de informacdes entre as empresas € 6tima”. O
profissional citou que esse fornecedor tem uma caracteristica diferenciada: sua
estrutura fisica ndo € pomposa, cheia de vidros e/ou mobiliario novo, entretanto, é o
anico que possui 100% de aprovacdo na avaliacdo comercial. Essa avaliacdo € um
requisito da norma ISO9001 e pontua diversos fatores como: preco, assisténcia
técnica, retorno de informacfes, qualidade do servico, entre outros. Segundo o
entrevistado “na ocorréncia de problemas durante o processo, o prestador de servi¢co
comenta e questiona a situacdo com a Empresa B”, o que € muito raro de ocorrer

com outros fornecedores.
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O vendedor ndo compartilha a mesma opinido sobre a troca de informacdes
entre as empresas, uma vez gque “as informac6es sobre demanda em longo prazo s6
ocorrem quando ha um questionamento por parte do fornecedor. O cliente nunca
comenta volume de compra de forma quantitativa, somente qualitativamente”. Por
outro lado, quando ha urgéncia na entrega, o cliente pressiona para que o
fornecedor informe a segmentacdo do processo do material, a fim de que possa
programar sua producdo. Na opinido do entrevistado “o compartilhamento de
informacdes s6 ocorre no momento de necessidades especiais, pois o fornecedor
também necessitar saber o escalonamento da producdo do cliente, para juntos

estipularem prioridades no tratamento das pecas”.

4, Andlise de custos

A analise de custos é feita anualmente através de uma lista de precos, a qual
deve ser previamente aprovada pelo cliente. De uma forma geral, o fornecedor
trabalha com custos abertos e € muito ousado em relagcdo ao preco. Segundo o
vendedor, “inexiste contrato formal de fornecimento, pois este imporia muitas multas
quanto ao prazo de entrega, o qual ndo pode ser totalmente garantido, em virtude

dos riscos inerentes a terceiros, como energia elétrica”.

Para o comprador, “o prestador de servicos tem um bom custo para o servico
executado e também muita flexibilidade na negociacéo de precos”. Na sua opinido,
“este é o fornecedor que mais entende a necessidade de custos”.

5. Relacdo de poder e dependéncia

N&o ficou evidenciada a existéncia de uma relacdo de poder e dependéncia
no relacionamento existente entre a Empresa B e o Prestador de Servicos. Segundo

o vendedor, sua empresa nao aceita coacao do cliente, somente negociacgéao.
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6. Confianga, Comprometimento e Cooperacao

No presente relacionamento foram evidenciados a existéncia dos fatores
confianca, comprometimento e cooperacdo. Dependendo da situacdo, eles

acontecem ao mesmo tempo ou nao.

De acordo com o comprador, Agente de Servicos B é o fornecedor mais
antigo do mercado e sua qualificacdo técnica esta centrada na especializacdo de
seus profissionais. Para o entrevistado, “o fornecedor o atende naquilo que precisa,
lhe da solucbes técnicas quando necessario, tem 0s processos adequados, possui
profissionais com alta capacidade técnica, apresenta sugestdes de custos e

desenvolve o servico com grande seguranca”.

Segundo o vendedor, “a Empresa B aceita a opinido da area técnica do
prestador de servicos, ha muita confiabilidade”. Esse fator também foi evidenciado
na entrevista com o comprador, quando este ressaltou que “possui muita

confiabilidade no processo do prestador de servico”.

Para o prestador de servi¢co, o comprometimento com o cliente € demonstrado
nas situacbes de entregas urgentes, “hd um acordo entre as partes que caso 0
fornecedor ndo consiga realizar o servico no prazo estipulado, este devolvera as
pecas para o cliente, em tempo habil, para que estas sejam enviadas a outro
prestador de servico”. De acordo com o entrevistado “ndo ha receio que esta
solicitacdo seja descumprida, uma vez que o fornecedor € muito comprometimento

com o cliente”.

O comprador compartiha dessa mesma opinido, citando que “o
comprometimento do prestador de servicos € muito alto”. E a compara aos demais
concorrentes, “esse fornecedor é uma massa falida, gerenciada por um sindico e é
onde se encontrada o maior comprometimento dos profissionais. Esse fornecedor é

muito superior aqueles que sao administrados pelos proprios donos”.

Além do exposto, seus técnicos auxiliam o cliente na definicdo de processos
de tratamento técnico. Segundo o comprador, “um profissional do fornecedor vai até
a Empresa para ajuda-la nas questdes técnicas, compartilhando responsabilidades,

uma vez que ha honestidade nos profissionais”.
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7. Desejo de sucesso mutuo

Evidenciou-se que ambas as empresas tém desejo de sucesso mutuo. Na
opinido do comprador, “o prestador de servicos ndo esconde o jogo, em geral divide
0os beneficios e/ou prejuizos do negécio”. Para o entrevistado, “o futuro das
empresas de servico é trabalhar em conjunto com os clientes, uma vez que assim se
ganha mais no volume do que na oportunidade. O potencial de negocio aumenta

guando os fornecedores ajudam a manter o negocio do cliente”.

Segundo o vendedor “o desejo de sucesso mutuo é um fator muito importante
dentro do relacionamento, uma vez que ndo adianta ser fornecedor apenas por um
tempo determinado e depois ser descartado.” Na sua opinido, “essa situacao pode

causar a ruina de uma empresa”.

8. Avaliacao de desempenho

No presente relacionamento, similar ao que ocorreu na diade anterior, a
avaliacdo de desempenho é feita apenas pela Empresa B, no que tange aos
aspectos comerciais e de qualidade dos lotes recebidos. Segundo o comprador,

“Agente de Servicos B esta com 100% de aprovacao na avaliacdo comercial”.

41210 Elementos Motivadores e Inibidores do Relacionamento Empresa B - Agente de Servicos B

O relacionamento ora estudado iniciou hd mais de seis (6) anos em
decorréncia da necessidade de fornecimento da Empresa B e da oportuna condi¢ao

de suprimento do prestador de servicos.
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Para o comprador, os fatores que motivaram a troca relacional com este
prestador de servicos foram “o aumento do nivel de auxilio do fornecedor, 0 aumento
do volume de negdcios e o custo”. Na opinido do entrevistado, “a flexibilidade, a
logistica, o apoio técnico e conhecimento do fornecedor” também sdo aspectos

facilitadores neste relacionamento.

O prestador de servicos, por sua vez, percebeu a necessidade de adotar uma
estratégia relacional com o cliente no momento em que seus representantes
demonstraram honestidade e objetividade quanto a suas reais necessidades. “Foi
explicado que o concorrente anterior havia pedido faléncia, deixando o cliente sem
fornecimento”, ressaltou o entrevistado. Diante desse fato, o Agente de Servicos B

optou em iniciar um relacionamento seguro e continuo.

Na opinido do vendedor, os fatores que motivaram a troca relacional foram o
incremento no volume de negocios, a exigéncia do cliente, a entrada em novos
clientes (através do produto do cliente) e o acesso a novas tecnologias, em virtude
da necessidade do cliente. Considera, também, que a acessibilidade a diversas
areas do cliente, o rapido feedback e a transparéncia das pessoas envolvidas no

processo sao fatores que contribuem para a continuidade do relacionamento.

Em contrapartida, o vendedor considera apenas um fator como inibidor do
relacionamento a “troca dos contatos comerciais em empresas que possuam uma
estrutura fragil”. Esse ndo é o caso da Empresa B, salientou o entrevistado. Ja o
comprador lembrou que o fato do prestador de servicos ser uma massa falida € um
aspecto negativo, mas ressaltou que “no momento essa situacdo nao atrapalha o

relacionamento”.

Com base em todo o exposto, percebe-se que as diades estudadas
apresentam caracteristicas similares, sendo alterada a intensidade com que
determinados fatores interferem no relacionamento. Dessa forma, exposto
relacionamento na presente diade, passa-se, a seguir a explorar a troca relacional

que ocorre no ultimo estudo de caso.
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4.1.2.11 Conclus@es sobre o Relacionamento Empresa B — Agente de Servicos B

A decisao de realizar um servico dentro ou fora da empresa, geralmente, &
baseada em custos e em capacidade de producédo. No presente caso, a Empresa B
optou em realizar o servico fora em virtude de seu produto necessitar de trés

processos de tratamento térmico, o que seria inviavel internamente.

Observou-se que o relacionamento entre as empresas é motivado pela
confianca nas pessoas envolvidas na negociacdo. No lado do prestador de servigos,
0s técnicos sdo responséaveis pela qualidade do servico enviado ao cliente, pelo
comprometimento na execucao do trabalho e pela cooperagdo entre as empresas.
Ja pela parte do cliente, existe a confiangca no servico executado pelos profissionais,
na honestidade demonstrada no trabalho, na seriedade e comprometimento com 0s

acordos efetuados.

Na presente relacdo de troca percebeu-se que foi suplantado o pensamento
comprador-vendedor. As empresas sao parceiras, demonstrando que desejam a
continuidade do relacionamento com beneficios para ambas as partes. Ficou
evidenciado que a Empresa B deseja 0 sucesso do Agente de Servigos B, pois esta
considera irrelevante este ser uma massa falida, quando possui excelentes
profissionais e qualidade do servi¢o. O prestador de servi¢o, por sua vez, comegou a
investir na certificacdo de seus processos a fim de continuar atendendo ao

fornecedor, pois tem conhecimento que essa melhoria € necessaria.

Sendo assim, entende-se que o presente relacionamento seja do tipo parceria
comprador-vendedor (WEBSTER, 1992), sendo considerado que isso ndo significa
uma relacdo mais relaxada, ao contrario, as exigéncias de qualidade sdo mais
crescentes, pois o0 produto recebido pelo cliente final depende e muito do servi¢o
realizado pelo Agente de Servigo B.
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4.1.3 Empresa C: Componentes Automotivos

O ultimo estudo de caso concentra-se nas relacfes que ocorrem entre uma
industria fabricante de componentes automotivos e seu principal fornecedor de
matéria-prima e seu principal fornecedor de servicos. Sendo assim, a seguir serdo
apresentadas as descricbes das empresas estudadas (industria e fornecedores), os
objetivos do relacionamento, as caracteristicas da relacdo de troca, os fatores
motivadores e inibidores do relacionamento e, por fim, as conclusdes sobre este

estudo de caso.

4.1.3.1 Descri¢cao da Empresa C

A Empresa C esta localizada em Canoas, RS e foi fundada em 1947, quando
o Brasil dava seus primeiros passos no ramo automotivo. Atenta as necessidades do
mercado, tornou-se especialista em manutencdo de equipamentos elétricos e, em
seguida comecou a fabricacdo de dinamos e geradores. Ao longo do tempo
confirmou sua vocacdo para a qualidade, tornando-se uma fornecedora de
componentes as montadoras, empresas reconhecidas mundialmente pelo seu
padrdo de qualidade. A empresa conta com trezentos (300) colaboradores em seu

qguadro funcional e tem faturamento anual, em torno, de R$ 10 milhdes.

Entre os produtos fabricados pela Empresa C encontram-se: reguladores de
voltarem, aparelho de testes para os reguladores de voltarem que fabrica, velas
aguecedoras, pontes retificadoras, impulsores de partida, solendides, conectores,
modulos de partida e interruptores. Estes produtos sdo distribuidos no mercado
consumidor por meio de distribuidores de autopecas, ao redor de 60%, ou

diretamente na fabricacdo de veiculos, através das montadoras e sistemistas, 40%.

A Empresa C tem concorrentes ndo s6 no mercado nacional, mas também no
mercado externo, em especial na China. Entretanto, as montadoras nacionais dao
preferéncia para os fornecedores com maior tempo de relacionamento, em virtude

da comodidade e agilidade na entrega.
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Para suprir toda sua necessidade de materiais, a Empresa conta com o apoio
do setor de compras, que é responsavel pela compra de matéria-prima, insumos,
despesas, servigos, qualificacdo de fornecedores e importacdo. Atuam na area seis
(6) profissionais que se reportam ao gerente de suprimentos, o qual esta na empresa
ha sete (7) anos. Na estrutura do setor, o comprador € responsavel apenas pela
negociacdo comercial, enquanto que o profissional responsavel pela qualificacao de

fornecedores, os valida tecnicamente.

A Empresa C trabalha com a relagao de cliente/ fornecedor interno, sendo a
producdo seu maior cliente, pois dela € que depende a venda e desta o lucro da
empresa. Dessa forma, a entrevistada considera que o setor de suprimentos tem

“grau maximo de importancia” para a empresa:

“Se h&d um descuido na colocacdo de um pedido, seja em relacdo a
quantidade certa, a data certa e/ou ao preco certo, ha grande
chances de ocorrer problemas e custar caro para a empresa. Logo,
essa falha grande que pode parar a linha de um cliente. Para isso ndo
acontecer, a propria empresa arca com custos que minimizem o
prejuizo de uma linha parada para o cliente”.

Diante disso, a empresa opta em manter estratégias relacionais com diversos
fornecedores, em especial, com aqueles que abastecem matéria-prima e com 0s
prestadores de servico. Nesses grupos de aquisicdo foram escolhidos dois
fornecedores estratégicos, denominados Fornecedor C e Agente de Servigcos C, 0s

quais serdo apresentados a seguir.

4.1.3.2 Descri¢ao do Fornecedor C

A empresa C esta localizada em Charqueadas, RS e foi constituida em 1961.
Atualmente & uma das usinas mais modernas do mundo, desenvolvendo com alta
tecnologia produtos voltados as necessidades de seus clientes, em especial, acos
longos especiais voltados para a industria automotiva. Além disso, produz agos para
construcdo mecanica ao carbono, ligados, resulfurados e microligados, agos
ferramenta para moldes plasticos, para trabalhos a quente e a frio e acos inoxidaveis

martensiticos, austensiticos e ferriticos.
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A usina tem uma capacidade produtiva de 350 mil toneladas por ano, sendo
80% da producao destinada ao segmento automotivo e 20% ao segmento agricola.
Para atender a essa demanda a empresa conta com 1200 funcionarios. A empresa
pertence a um dos maiores grupos siderurgicos do pais, o qual tem um faturamento

anual, em torno de R$ 25 bilhdes.

A estrutura competitiva do setor no qual a empresa esté inserida € composta
por duas empresas situadas na regido Sudeste do Brasil. Entretanto, o Fornecedor C
tem, por principio, manter uma politica de boa vizinhanga com as mesmas, evitando
agressao a clientes potenciais. A empresa prefere aumento de volume no proprio

cliente em que atua, pois ha clientes que compram de varios fornecedores.

Internamente, sua estrutura de vendas € composta por um diretor executivo,
gue responde pela producao e seu planejamento, um diretor comercial, trés gerentes
(um na regido sul e dois em Sao Paulo) e a equipe de vendas, composta por
vendedores internos e externos, relacdes técnicas com os clientes e marketing. O

entrevistado atua na empresa ha trés (3) anos como vendedor externo.

O fornecedor C trabalha com o conceito de clientes estratégicos, sendo que
15% do total desses clientes representam 68% do faturamento total da empresa. A
empresa possui uma politica comercial de trabalhar com parceria, fazendo com o
cliente cresca mais e se torne cada vez mais competitivo, a0 mesmo tempo em que
continua parceiro do fornecedor. Dessa forma, o Fornecedor C procura trabalhar
sabendo o que o cliente quer, o que ele precisa para que ele possa crescer, seja
através de vendas ou assisténcia técnica. Segundo o vendedor: “o fornecedor

trabalha com o potencial de crescimento do cliente”.

De acordo com o entrevistado, os clientes s&o classificados pela curva ABC
de faturamento e seguimento de opinido, a qual lhe fornece os dados para a
implantacdo do cronograma de visitas, que segue essa classificacdo: cliente A,
visitas uma vez por semana, cliente B, visita uma vez por més e cliente C, visita uma

vez por ano.

Diante do exposto, percebe-se que o desenvolvimento de parcerias com
clientes é uma pratica constante para o Fornecedor C, o que fortalece a idéia de

expor os objetivos e caracteristicas do seu relacionamento com a Empresa C.
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4.1.3.3 Objetivos do Relacionamento Empresa C - Fornecedor C

A Empresa C percebeu a necessidade de manter uma troca relacional com o
Fornecedor C, a partir do momento que os projetos de pecas dos clientes indicavam
0 uso especifico da matéria-prima desse fornecedor. Ciente que uma alteracdo de
matéria-prima implicaria em uma nova homologacéo perante o cliente, a saida foi
aproximar-se do fornecedor. Na opinido do comprador, “essa € uma questao técnica

dos clientes, a fim de evitar problemas de qualidade no produto final”.

7

Diante disso, o objeto do relacionamento para a Empresa C é “a garantia de
fornecimento a um preco competitivo”. De acordo com o comprador, “estd sendo
realizado um trabalho muito forte em relacdo a custo, demonstrando ao fornecedor
que se o cliente ndo fecha uma venda com o cliente, ele ndo comprara do

fornecedor e vice-versa”.

Segundo o vendedor, “o fornecedor mantém um relacionamento de parceria
com o cliente”. Na sua opinidao, o objetivo do relacionamento “é proporcionar o
crescimento do cliente e, consequentemente, o seu”. De acordo com o entrevistado,
ja ocorreram situacbes em que foi preciso sacrificar margens para auxiliar o
fornecedor a conquistar mercado. Esse processo teve resultados, uma vez que o

cliente ja triplicou seu consumo desde o inicio do relacionamento.

De acordo com o que foi apresentado, percebe-se a existéncia de um
relacionamento maduro entre as partes, ndo em decorréncia do tempo de existéncia,
mas em virtude do desejo das partes. Diante disso, torna-se necessario avaliar seus
fatores com maior profundidade e verificar se a maturidade existente na presente

relacdo de troca é relevante para sua caracterizacao.

4.1.3.4 Caracteristicas do Relacionamento Empresa C - Fornecedor C

7

O presente relacionamento é caracterizado por uma série de elementos

fundamentais a sua existéncia, 0os quais sao elencados a seguir:
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1. Duracéo e desejo de continuidade da relag&o de troca

As empresas atuam juntas ha mais de seis (6) anos e ndo tém previsao de
término do relacionamento. Dessa forma, ambas as empresas trabalham com a
visdo em longo prazo no relacionamento. De acordo com o comprador, a visdo em
longo prazo € muito importante para a continuidade do relacionamento, pois auxilia a
obtencédo de novos contratos. Na sua opinido, “se o fornecedor sabe do movimento

do cliente, ele pode auxiliar na negociacao de custo”.

Para o vendedor, “a visdo em longo prazo é reciproca entre as empresas”. O
Fornecedor C realiza o planejamento de vendas de produtos com doze (12) meses
de antecedéncia. Para isso necessita informacées do cliente quanto ao

desenvolvimento de projetos, de mercado e a demanda dos produtos.

2. Comunicacéao

A comunicacédo entre as partes € informal e intensa pois o fornecedor visita o
cliente semanalmente. Segundo o vendedor, “h& uma abertura para a comunicacao
em todos os niveis do cliente, h& clareza, o cliente ‘joga limpo’, logo € ouvido pelo
fornecedor”. Na sua opinido “o relacionamento comprador-vendedor ja foi superado”,
uma vez que “se tem acesso a todos os niveis dentro do cliente, o que Ihe permite
receber feedback direto das &reas internas e atuar com maior intensidade na

melhoria continua do processo”.

De acordo com a compradora, o fornecedor C possui uma caracteristica que o
diferencia dos seus concorrentes, “o tratamento dado ao cliente”. Na opinido da
entrevistada, a Empresa C recebe maior atengcdo comercial do Fornecedor C, onde
possui uma pequena representatividade no faturamento, do que daqueles onde € um
cliente com grande faturamento. Além disso, “na ocorréncia de qualquer problema
relacionado a entrega, qualidade ou outro assunto, o vendedor vem atendé-la
pessoalmente”. “O fornecedor entende a importancia que tem o cliente”, frisa a

profissional.
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3. Troca de informacdes

A troca de informacbes entre as empresa € muito forte e ocorre em niveis
operacionais e estratégicos. No primeiro sdo efetuadas as informacgdes relativas a
acompanhamento do pedido, prazo de entrega e previsdo de demanda. J& no
segundo, € onde figuram as informacfes sobre o0s investimentos que seréo
realizados em ambas as empresas, em médio e longo prazo, sobre o mercado de
atuacdo das empresas, sobre os futuros desenvolvimentos de produtos e matéria-

prima, entre outros.

Segundo a compradora, “a troca de informacfes esta relacionada a
expectativa de crescimento, obtencdo de novos mercados, atrelados a condi¢des
comerciais, informagdes sobre o mercado da matéria-prima mundial e sobre o

mercado de atuacao do cliente”.

Ja para o vendedor, “as informacdes giram em torno do produto vendido, do
atendimento e agilidade nas respostas, das novidades no setor metallrgico e dos
investimentos que serao realizados pelo fornecedor” Na sua opinido “a qualidade do
produto e 0 prazo de entrega sdo muito importantes, garantindo 90% de sucesso de

um relacionamento”.

4. Relagéo de poder e dependéncia

Notou-se que, para a Empresa C, o relacionamento com este fornecedor é,
indiretamente, induzido pelo seu cliente final, uma vez que este indica a matéria-
prima especifica do Fornecedor C. Essa situacdo € ambivalente, uma vez que a
empresa C perde poder de barganha com o fornecedor e precisa repassar 0S custos
deste para o cliente que o indicou. Segundo a compradora, “o cliente final,
geralmente, ndo aceita os repasses de custos, obrigando a empresa a ‘mexer em
sua cadeia produtiva e a reduzir custos em todos 0s processos possiveis. Somente
depois de realizar todas essas alternativas e provar que preciso ter lucro para
sobreviver é que seu pedido é avaliado”.
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Diante do exposto, percebe-se que a relacdo de poder estd na relacéo
existente entre o cliente e a Empresa C, que a induz a ser dependente do
Fornecedor C. Diante dessa situacdo, “caso 0s aumentos de precos desse
fornecedor sejam abusivos, a Empresa C tem o aval dos clientes para procurar outra

alternativa de fornecimento”, explicou a compradora.

De acordo com o vendedor, “0 Fornecedor sabe que o cliente € dependente
dele e, em virtude dessa situacdo, procura flexibilizar os aumentos de precos,
negociar lotes minimos de pedido e financiar seus pagamentos através do seu

banco”.

Sendo assim, o cliente ‘espremido’ entre dois gigantes, mercado automotivo e
siderurgico, tenta sobreviver e ganhar mercado através de uma equilibrada analise

de custos.

5. Analise de custos

Na presente diade a ordem dos fatores 4 e 5 foi invertida propositalmente, em
virtude da dindmica que circunscreve o relacionamento cliente-empresa-fornecedor.
Somente a partir desse entendimento é que se tornou possivel explicar a andlise de

custo entre as empresas.

Em virtude da relacdo de poder, anteriormente explicada, a Empresa C tem a
necessidade de aproximar cliente e fornecedor, a fim de dividir a responsabilidade
por custos. De acordo com a compradora, “h4 um trabalho de negociacdo muito

forte, realizado pelo proprio diretor da empresa’.

Segundo o vendedor, “o fato de inexistir contrato de fornecimento entre as
partes, ndo induz o Fornecedor C a impor precos”, ao contrario, “faz com que ele
trabalhe na particularidade de cada situacdo”. Como o preco € decorrente do
mercado, se o cliente precisa reducao de custo para realizar determinado negécio, o
fornecedor avalia a possibilidade e cede ou ndo, explica o entrevistado. Além disso,
os clientes do Fornecedor tém prioridade para financiamentos no banco do Grupo, a

taxas acessiveis, menores do que as praticadas pelo mercado financeiro.
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Na opinido da compradora, “o ponto negativo da analise de custos é que o
fornecedor ndo os abre para o cliente”, o que causa um certo desconforto na
negociagcdo. Assim mesmo, a entrevistada acredita que os aumentos repassados

sao verdadeiros, pois sdo decorrentes do mercado de aco, que € uma commodity.

6. Confianga, Comprometimento e Cooperacao

Ficou evidenciado a existéncia dos quesitos confianga, comprometimento e
cooperacdo no presente relacionamento. Para a Empresa C a confianca esta
atrelada aos aspectos tangiveis do relacionamento, prazo e produto. Segundo a
compradora, “a confianca no fornecedor é quanto a entrega do material no prazo
correto e na qualidade necessaria”. O vendedor segue 0 mesmo pensamento,
citando que “a confianca esta atrelada ao produto vendido e, por sua vez, a

empresa”.

O comprometimento entre as partes € grande, principalmente porque ambas
tem consciéncia de sua importancia no relacionamento. Para a compradora “o
fornecedor sempre encontrou uma solugcéo para os problemas que ocorrem, seja

relativa a qualidade da matéria-prima ou ao processo do cliente ou de terceiros”.

O vendedor, por outro lado, percebe o comprometimento como uma estrada
de duas maos, “o fornecedor tem o compromisso de entregar o material de acordo
com que o cliente solicitou, enquanto que o cliente tem o compromisso de pagar o

fornecedor em dia”.

Em relacdo a cooperacao, foi evidenciada a reciprocidade entre as partes,
através do feedback, cumprimento dos acordos, aperfeicoamento dos materiais e

melhoria continua do processo.
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7. Desejo de sucesso mutuo

Observou-se no transcorrer das entrevistas que o desejo de sucesso mutuo é
reciproco entre as partes. Para a compradora, “esse sentimento existe uma vez que
o fornecedor ajuda o cliente a buscar novos mercados” e, conquistando esses

mercados, “aumenta o volume de negodcios entre as empresas”.

A mesma posicdo é defendida pelo vendedor ao abordar que “ja houve
sacrificios de margens para ajudar o cliente a conquistar novos mercados”. Além
disso, o fornecedor tem por principio, "ajudar o cliente, para crescer com ele”.

8. Avaliacdo de desempenho

A avaliacdo de desempenho é feita por ambas as empresas. Seguindo
procedimentos da 1ISO9001, a Empresa C avalia seus fornecedores de acordo com
os critérios: qualidade do produto x especificacdo, pontualidade de entrega e
sistema de qualidade. J4 o Fornecedor C realiza os avalia através da pontuacéo de

indicadores que medem rentabilidade, inadimpléncia e volume de compra.

4.1.35 Elementos Motivadores e Inibidores do Relacionamento Empresa C - Fornecedor C

Como ja foi citado anteriormente, o relacionamento entre a Empresa C e o
Fornecedor C iniciou em virtude de uma necessidade de abastecimento do cliente.
De acordo com a compradora, os fatores que vem motivando a troca relacional
existente sdo o aumento de volume de negocios e a reducdo dos custos de

transacao.
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Ja para o vendedor os fatores sdo o acesso a novos mercados, a criacdo de
barreiras a competidores e o aumento do volume de negécios. Segundo o
entrevistado, “o Fornecedor C exporta através de seu cliente, uma vez que sua
marca fica exposta através dos produtos vendidos por ele”. No momento, o

fornecedor prefere essa exposi¢cao a vender a matéria-prima no mercado externo.

Contudo, apesar da existéncia de fatores motivadores, o relacionamento entre
as empresas pode ser rompido. Segundo o vendedor, “0 prazo de entrega da
matéria-prima e o relacionamento entre as pessoas” podem inibir a troca relacional .
Na opinido do entrevistado, “é muito importante desenvolver o relacionamento entre
as pessoas, 0 qué e quando falar, pois uma palavra errada na hora errada pode
destruicdo uma relacdo”. Por esse motivo, para o profissional, “0s principais
problemas encontrados na gestao do relacionamento entre as empresas sao a falta

de planejamento e o relacionamento interpessoal”.

A compradora também partilha do mesmo ponto de vista do vendedor, “0
envolvimento das pessoas no relacionamento é fundamental, principalmente no
momento de abordar os problemas e conquistar um bom resultado. Em ambos os
lados, as pessoas precisam estar dispostas a ouvir e compreender”. Além disso,
acredita que o planejamento e a comunicacdo sao problemas encontrados pela

empresas para a gestao do relacionamento. Na opinido da entrevistada:

“No dia-a-dia as empresas gerenciam o caos, apagam incéndio e ndo
percebem que o negdécio, 0 mercado e o cliente estdo mudando. Além
disso, ndo conseguem passar a importancia de um projeto, do
desenvolvimento de um produto, Na realidade, saber o que a
empresa quer e fazer o outro entender o que se quer”.

Sendo assim, apds a discriminacdo dos elementos que caracterizam o
relacionamento ora mencionado, pode-se prosseguir com O presente estudo,

apresentando o proximo integrante do caso em analise.
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4.1.3.6 Conclusdes sobre o Relacionamento Empresa C — Fornecedor C

A presente toca relacional caracteriza-se por ser entre duas empresas de
grande porte, consolidadas nos segmentos de atuacdo. A Empresa C ciente da
exigéncia do mercado por qualidade e custos baixo, optou em desenvolver um
fornecedor parceiro. Dessa forma, o Fornecedor C, jA homologado pelos principais
clientes da Empresa C, que indicam o fabricante da matéria-prima nas
especificacdes de seus produtos, tornou-se seu parceiro no desenvolvimento e

aquisicdo de matéria-prima.

No presente relacionamento verificou-se que ambas as empresas trabalham
com planejamento estratégicos e objetivos de médio e longo prazo. Dessa forma, a
interac8o entre 0s parceiros € um quesito muito importante para o desenvolvimento

do relacionamento.

No periodo de existéncia da troca relacional entre as empresas, observou-se
gue comunicacgao entre as empresas € muito forte, em virtude da presenca fisica do
vendedor na Empresa C e pela sua facilidade em contatar diretamente aos setores
internos do cliente. Além disso, a troca de informacdes é muito forte, tanto em nivel
operacional quanto em estratégico. A Empresa C e o Fornecedor C tém reunides
onde sdo discutidas questbes de obtencdo de novos mercados, demanda de novas
matérias-primas, expectativa de crescimento, entre outros fatores. Nesses encontros
séo efetuados acordos verbais entre as partes sobre precos e demanda de matéria-
prima em virtude de novos projetos e o0 impacto que representam para ambas as

empresas.

A relacdo de poder e dependéncia é favoravel ao Fornecedor C, em virtude
deste ser a propria usina e ter condigbes de impor os precos ao cliente, que
depende do fornecimento de sua matéria-prima, pois esta é aprovada pelos seus
clientes finais. Por outro lado, a Empresa C percebe que os aumentos de precos
propostos sao justos, pois seguem o mercado mundial. Para a empresa C a
dependéncia atual € em relagdo a seus proprios clientes finais, pois estes nao

permitem repasse de custos sem uma argumentacao exaustiva.
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Sendo assim, evidenciou-se que 0s quesitos confianca, comprometimento e
cooperacao imperam no relacionamento em virtude das empresas saberem o quanto

impactam no sucesso uma da outra.

Conclui-se, entdo, que a relacdo de troca presente nessa diade é do tipo
parceria comprador-vendedor (WEBSTER, 1992), onde a reciprocidade € motivada
pelas negociacdes especiais de pre¢cos em novos projetos para a Empresa C e pelo
consequente aumento no volume de compra para o Fornecedor C. Estima-se que a
maturidade presente no relacionamento seja decorrente das atitudes dos
profissionais envolvidos na troca relacional, em virtude de seus respectivos

comprometimentos com as empresas que representam.

4.1.3.7 Descrigcao do Agente de Servigcos C

O Agente de Servicos C € uma empresa que executa servigos de tratamento
térmico e esta sediada em Canoas, RS. Fundada em 1989, atualmente, possui 150
funcionarios e um faturamento anual proximo a R$ 10 milhdes. Seus principais
servicos sdo normalizacdo, recozimento, cementacdo, nitretacdo, tempera por
inducéo, recuperacdo de carbono, envelhecimento, tratamento térmico em néo
ferrosos, entre outros. De uma forma geral, os clientes da empresa estao situados
no Rio Grande do Sul, sendo 60% na Grande Porto Alegre, 30% na regido de Caxias

e 10% nas demais regides.

A empresa € lider no segmento em que atua, possuindo uma grande estrutura
fisica e informatizada dos processos para acompanhar a realizacdo do servico.
Segundo o proprietario da empresa, “o tipo de servico oferecido pela empresa €&
simples, o que nao impediu o investimento em novos equipamentos e na
informatizac&o de seu sistema de produc&o”. Na opinidao do entrevistado, “cada vez
mais, o0 servi¢o de tratamento térmico esta sendo terceirizado pelas empresas, mas,
ao mesmo tempo, existem empresas que preferem manter essa area internamente,

em virtude do custo”.
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A area de vendas € enxuta, sendo composta por uma secretaria e pelo sécio-
diretor, que esta na empresa ha quinze anos, o qual realizou a entrevista que deu
subsidios a esta tarefa. Essa estrutura comporta o atendimento a quinze (15)
clientes preferenciais, sendo o principal cliente representa menos que 8% do
faturamento total da empresa. Segundo o entrevistado, “a empresa tem a
preocupacdo de manter uma carteira razoavel de clientes, a fim de evitar o

comprometimento do seu resultado”.

De acordo com o diretor de vendas, o servico realizado pela empresa foca a
“qualidade e o atendimento. No momento em que a empresa responder a esses

quesitos, a parceria com o cliente se fortalece”.

7

Diante dessa declaracdo, é importante verificar o andamento da troca
relacional entre a Empresa C e o presente fornecedor. Para atingir esse desejo,

inicialmente, serdo apresentados os objetivos desse relacionamento.

4.1.3.8 Objetivos do Relacionamento Empresa C - Agente de Servigos C

O relacionamento entre as empresas iniciou em 1994, quando a Empresa C
necessitou de servigos de tratamento técnico. A empresa optou em terceirizar esse
servigo, uma vez que ndo possuia espaco interno para manter uma estrutura de
tratamento térmico. Além disso, o0 alto custo com maquina, manutencdo e mao de
obra, ndo compensavam o investimento. Diante disso, 0 objetivo do relacionamento
para a Empresa C é a garantia de fornecimento de servigco na qualidade e tempo

desejados.

O fornecedor, por sua vez, acredita que “ha uma parceria formada com o
cliente, uma vez que ja foi percebido seu grande potencial de crescimento.” Dessa
forma, o objetivo da troca relacional, segundo o entrevistado, é “aumentar o volume

de negdcios e crescer junto com o cliente”.

Com base no exposto, nota-se a existéncia de objetivos distintos na troca
relacional, mas ndo excludentes. Sendo assim, resta, entdo, verificar qual seu

impacto nos fatores que a caracterizam.
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4.1.3.9 Caracteristicas do Relacionamento Empresa C - Agente de Servicos C

O relacionamento entre a Empresa C e Agente de Servicos C é composto
pelos mesmos elementos que compuseram as trocas relacionais anteriormente
estudadas, o que permite apresentar as suas nhuances de acordo com O0s

participantes das diades.

1. Duracdo e desejo de continuidade da relacdo de troca

As empresas mantém uma relacdo de troca ha mais de seis (6) anos e nao
tém previsdo de término do relacionamento. Na opinido da compradora, “havera
continuidade no relacionamento com o prestador de servigos, pois esse desejo é

reciproco”.

Segundo o vendedor, “em dado momento o cliente manifestou o desejo de
possuir um forno dentro da propria empresa, situacdo que ndo impediria a
continuidade do relacionamento, pois o fornecedor apresentou uma proposta de
comodato do equipamento”. Essa situacdo ndo seguiu adiante em virtude da atual
estrutura fisica do cliente. Na opinido do entrevistado, “a empresa trabalha com
visdo em longo prazo, pois o0 cliente sempre esclarece seus objetivos, metas e

anseios”.

2. Comunicacéao

A comunicacao existente entre as empresas € formal e informal. Segundo a
compradora “o relacionamento interpessoal é facil, uma vez que o tratamento

profissional empresa-empresa é agradavel e sempre 0 mesmo”.
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O fornecedor € mais critico em relacdo a comunicacdo, admitindo “que deixa
muito a desejar’. Na sua opinido, “deveria haver mais reunides entre as partes,

principalmente no que tange aos aspectos estratégicos do relacionamento”.

3. Troca de informacdes

A qualidade das informacdes trocadas entre as partes esta diretamente
relacionada a intensidade e forma da comunicacdo no relacionamento. Para o
prestador de servigos “a troca de informacdes € grande na area operacional e fraca
na area estratégica”. De acordo com o entrevistado “diariamente sdo repassadas ao

cliente informacdes sobre a producéo e a qualidade do servico”.

A compradora confirmou que a troca de informac¢des ocorre diariamente entre
as empresas no que tange aos aspectos operacionais do servi¢o, qualidade do lote,
entrega e especificagbes da matéria-prima x servico realizado. Na sua opinido, “as

informacdes séo fidedignas. Nao ha sentimento de ‘embromacao’.

4. Andlise de custos

A Empresa C, ciente que esta entre dois mercados muito fortes, realiza uma
cuidadosa andlise dos custos de fornecimento, a fim de garantir a sua sobrevivéncia.
Dentro desse contexto, procura trabalhar com o0s precos mais competitivos de

matéria-prima e de servicgos.

De acordo com a compradora, “a margem de lucro do prestador de servico é
menor do que a média de mercado”. Mesmo assim, no passado, houve uma
tentativa de alterar a forma de faturamento do servico, de unidade para quilo. Essa
proposta foi rejeitada pelo fornecedor, pois sua rentabilidade diminuiria muito.
Segundo a entrevista, “essa posi¢ao foi aceita, pois o custo do fornecedor é bastante

competitivo”.
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O prestador de servico, por outro lado, comenta que “seu preco esta defasado
em alguns processos realizados para o cliente”. De acordo com o entrevistado, “em
virtude da parceria firmada entre as empresas, ha dois (2) anos seus pre¢os nao sédo
reajustados”. Na opinido do proprietario, “a questdo preco € momentanea no
relacionamento com o cliente, pois acredita que suas margens Sdo pequenas o que

dificulta acatar um pedido de aumento no valor do servico”.

Além do preco defasado do servico, o fornecedor assume o custo do
processo, caso as pecas sejam sucateadas. O cliente tem responsabilidade pelo
custo da matéria-prima até o processo de semi-acabamento. Segundo a compradora
“essa negociacao foi aceita pelo fornecedor e ajudou as empresas a ter uma forte

ligacdo entre as areas técnicas”.

5. Confianca, Comprometimento e Cooperacao

Na presente diade evidenciou-se a presenca dos fatores confianca,
comprometimento e cooperagdo no relacionamento entre as empresas. Segundo a
compradora, “a confianga no fornecedor € decorrente da veracidade das
informagdes e/ou detalhes por ele transmitidos”. Para o prestador de servi¢o, a
confianca no cliente esta relacionada a sua honestidade. O entrevistado acredita que

nao sera excluido, intempestivamente, do rol de fornecedores, em virtude do preco.

O comprometimento, por outro lado, é demonstrado pelas pessoas que
participam da troca relacional. Na opinido da compradora, “0 comprometimento do
prestador de servico € demonstrado pelo cumprimento dos acordos verbais entre as
partes”. De acordo com o fornecedor, “0 comprometimento com o cliente € muito
grande, a ponto da empresa realizar servico em algumas pecas sem ter
lucratividade. A prestacdo de servico para o cliente continua em virtude do seu

histérico, da sua fidelidade, das ‘cartas na mesa’ e do bom pre¢o pago no passado”.

Essa mesma situacdo ocorre quando o cliente necessita de servigcos urgentes,
entretanto, 0 mesmo nao considera a atitude como comprometimento e sim como
cooperacao. Segundo a compradora, a cooperacdo do prestador de servico é

demonstrada quando o mesmo nao cobra mais caro nos servicos de urgéncia. “Ha
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um forno ocioso que é usado nessas situacdes”. O vendedor, por outro lado,
“considera que coopera com o cliente ao auxilid-lo nas de dificuldades de producéao,

em testes de matéria-prima, nos problemas de seu processo”.

6. Desejo de sucesso mutuo

O desejo de sucesso mutuo ficou mais bem evidenciado no discurso do
Prestador de Servicos do que no da Empresa C. Segundo o vendedor, “se o cliente
vencer as dificuldades momentaneas de seu espaco fisico, ha grande potencial para

0 seu crescimento e, conseqlentemente, para o fornecedor”.

A Empresa C ndo manifestou durante a entrevista o desejo de sucesso entre
as partes. Apenas citou que evidenciou esse desejo do fornecedor, “no momento em
que houve um aumento néo planejado na demanda de servigos e o prestador de
servicos atendeu a solicitagdo com urgéncia’, sem aumento no valor do preco do

Sservico.

7. Avaliacdo de desempenho

A avaliacdo de desempenho é realizada apenas pela Empresa , que pontua
os indicadores de qualidade e pontualidade de entrega. Segundo a compradora, “0
prestador de servigos apresenta pouco problema de qualidade, ao contrario, é um
dos fornecedores com melhor pontuacdo”. O vendedor, por outro lado, demonstrou
nao ter conhecimento da avaliacdo feita pelo cliente e explicou que a Empresa C é
apenas avaliada comercialmente, se contudo citar quais sdo o0s critérios de

mensuragao.
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41310 Elementos Motivadores e Inibidores do Relacionamento Empresa C - Agente de Servicos C

O presente relacionamento é caracterizado por um bom relacionamento
interpessoal, facilidade na negociagéo, honestidade e confianca. Para a compradora,
os elementos motivadores da troca relacional foram a redugéo de custos, o aumento
do nivel de auxilio do fornecedor, principalmente no que tange a sugestdes de
matéria-prima e o aumento no volume de negdécios. Segundo a entrevistada, “ndo ha
vinculo entre 0 aumento no volume de negdcio e o custo, uma vez que o fornecedor

sempre atende as sugestdes de prec¢o do cliente”.

Para o prestador de servigos, 0 acesso a novos mercados e o aumento no
volume de negocio, foram os fatores motivadores do relacionamento. Da mesma
forma, acredita que “a falta de conhecimento global do cliente acerca do fornecedor”
seja um fator inibidor da relacdo. J& na opinido da compradora, a falta de
comprometimento e de retorno das informagdes podem impedir o desenvolvimento

do relacionamento.

Sendo assim, até aqui foram apresentados os dados coletados nas
entrevistas e algumas consideracoes estabelecidas durante o texto. Dessa forma, a
seguir sera apresentada a andalise combinada desses dados, conforme os objetivos

tracados neste trabalho.

4.1.3.11 Conclusdes sobre o Relacionamento Empresa C — Agente de Servicos C

As empresas participantes da diade se mostraram como empresas de médio
porte nos seus respectivos segmentos de atuacdo, com estruturas organizacionais
enxutas, principalmente na area de vendas do Agente de Servicos C. O servico
executado pelo fornecedor demonstrou ser de qualidade, respondendo as
exigéncias técnicas e de prazo do cliente, sendo que este ndo corresponde aos

anseios do Agente de Servigos no quesito preco.



120

O relacionamento caracteriza-se pela presenca da comunicacdo formal e
informal entre as partes e troca de informacgdes operacionais entre as partes. Além
disso, evidenciou-se a existéncia dos quesitos confianga, comprometimento e
cooperacao entre as empresas, motivados, em geral, pelas pessoas participantes da

relacdo de troca.

Em virtude do exposto, as maiores dificuldades encontradas pelas empresas
no presente relacionamento sdo relacionadas a prépria execugéo do servico, como 0
tempo de processo necessario para atender a especificagdo do produto do cliente e

sua justa remuneracao.

Embora existam essas dificuldades, a presente troca relacional € benéfica
para ambas as empresas, podendo ser considerada como um relacionamento de
longo prazo (WEBSTER, 1992), uma vez que o suporte técnico, a qualidade do
servico e os prazos de entrega tém extrema importancia para o cliente, aliados, ao

fator preco do servico.

Estima-se, dessa forma, que a Empresa C continuard centralizando sua
atencdo em sua atividade chave, terceirizando aqueles servicos que ndo sao
diretamente ligados ao seu produto. Com isso, o Agente de Servico C podera
melhorar a qualidade do servigo fornecido, utilizando sua capacidade técnica na

melhoria continua do seu processo de trabalho.
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4.2 ANALISE COMBINADA DOS RESULTADOS

A andlise combinada dos resultados consiste numa comparacao entre 0s
padrbes de relacionamento nos diferentes casos investigados. Da mesma forma,
sera apresentada uma analise comparativa dos fatores motivadores e inibidores das
presentes trocas relacionais. Objetiva-se, por esta andlise, identificar semelhancgas e
diferencas que possibilitem um melhor entendimento acerca dos relacionamentos
gue ocorrem entre as industrias metallurgicas e seus fornecedores estratégicos de

matéria-prima e de servigos.

Dessa forma, utilizam-se as variaveis que foram analisadas nos trés casos e
aplicadas nas nove empresas investigadas. Serdo caracterizados, inicialmente, os
elementos chaves das trocas relacionais e, posteriormente, os fatores inibidores e

motivadores dos relacionamentos existentes.

4.2.1 Caracteristicas das relacfes de troca

Nesta etapa do presente trabalho serdo apresentadas as caracteristicas das
relacbes de troca das diades pertencentes a cada caso investigado. As diades séo
analisadas em relacdo as variaveis relevantes no sentido de identificar o tipo de

relacionamento verificado em cada par de analises, ver figura 18.
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Caracteristicas

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Fornecedor A

Agente de Servicos A

Fornecedor B

Agente de Servicos B

Fornecedor C

Agente de Servicos C

Duracéo do
relacionamento e
continuidade

- Continuo por 20 anos

- Continuo por 7 anos

- Continuo superior ha 20
anos

- Continuo por 6 anos

- Continuo por 6 anos

- Continuo por 6 anos

Comunicagéao entre as
partes

- Formal, transparente,
objetiva, verdadeira e
confiavel

- Freqlente, bilateral,
formal e informal

- EA: agressiva,
desconfortavel

- Informal, objetiva e clara

- Comunicacgao formal e
informal, clara e objetiva
e com retornos rapidos

- Informal e intensa

- Formal e informal

Troca de informagdes

- Intensa quanto a
aspectos operacionais

- Intensa quanto a
aspectos operacionais e
técnicos

- Facilitada pela interacéo
entre as partes. Ocorre em
nivel operacional e
estratégico

- Boa, quanto aos
aspectos operacionais,
prazo de entrega e
detalhes técnicos

- Forte. No operacional
através do follow-up de
entrega e previsdes de
demanda e no estratégico:
investimentos em médio e
longo prazo, futuros
projetos

- Alta na area
operacional, qualidade
do lote, entrega,
especificacdes e fraca
na area estratégica.
Informagdes fidedignas

Divisdo de recursos

- N&o ha

- Maquinas em
comodato

- N&o ha

- N&o ha

- Nao ha

- N&o ha

Andlise de custos

- Preco da matéria-prima
indexado pelo mercado do
aco

- Pouco poder de
barganha

- Valor agregado pela
dilatacdo do prazo de
entrega e estoque em
poder de terceiros

- Preco indexado pelo
aumento de insumos e
custos do FA

- Pouco poder de
barganha

- Rentabilidade no
volume e néo no valor do
Servigo

- Preco da matéria-prima
indexado pelo aco e pela
demanda de mercado

- Poder de barganha
reduzido, em virtude da
falta de clareza quanto ao
repasse de custos

- Valor agregado pelo
beneficamento da matéria-
prima e pela logistica

- Analise anual através
de planilha com abertura
de pregos

- Flexibilidade na
negociagdo

- Valor agregado pelo
entendimento da
necessidade de custos

- Prego da matéria-prima é
indexado pelo mercado do
aco

- Flexibilidade na
negociagao

- Preco indexado pelo
aumento de custos

- Dificuldade na
negociagdo

- Valor agregado nédo é
considerado no prego
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Caracteristicas

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Fornecedor A

Agente de Servicos A

Fornecedor B

Agente de Servicos B

Fornecedor C

Agente de Servicos C

Relagao de poder e
dependéncia

- Inexiste 0 uso do poder
no relacionamento

- EA: Dependéncia técnica
guanto a aquisi¢ao de
matéria-prima.

EA: demonstra uso do
poder, uma vez que o
servigo foi terceirizado
por sua vontade

- AS: totalmente
dependente, uma vez
que so6 presta servigos
paraa EA

- E subjetiva, uma vez que
EB tem alternativas de
fornecimento

- N&o ficou evidenciada

- E induzida pelo cliente
final, pois este indica a
matéria-prima de
determinados fornecdores

- N&o foi evidenciada

- EA: atrelada ao produto
fornecido e as pessoas

- atrelada as pessoas

- EB: é atrelada a

- Conquistada através do
conhecimento técnico

- Atrelada aos aspectos
tangiveis do

- Atrelada a honestidade
das pessoas que estédo

Confianga . que participam do instituicdo e as pessoas L . ) .
que participam do ) dos profissionais. relacionamento, como: envolvidas no
. relacionamento que a representam . . .
relacionamento Atrelada as pessoas. qualidade, prazo e produto |relacionamento
- EA: ndo demonstrou
comprometimento com o |- EA:pouco evidenciado S .
fornecedor Existe o - Significativo, pois ambas |- Corresponde ao
) - Significativo, as empresas tém cumprimento dos
. o comprometimento com . o )
Compromentimento - FA: concessdes de lote |- AS: Significativo, aquilo que ambas as comprometimento das |consciéncia da sua acordos verbais e a
minimo e prazo de entrega|demonstrada através grtes d odem cumorir pessoa com o neg6cio. |importancia no fidelidade das pessoas
para auxiliar atitudes ao longo do P P P relacionamento envolvidas no processo
competitividade do cliente [relacionamento
- EA: ndo demonstrada -EA: néo evidenciada - EB: n&o evidenciada . 3 - EC: né&o foi evidenciadg|
- Forte no que tange aos |- Reciproca, através de
- FA: auxilio no aspectos técnicos do feedback de informacgdes,
= desenvolvimento de novas |- AS: forte, . produto. Auxilio em cumprimento de acordos, .
Cooperagéo - FB: alternativas de - ASC: testes de matéria

matérias-prima; uso de
laboratério para testes;
auxilio em processos
produgéo

principalmente no que
tange ao processo e
priorizag&o do servigco

matéria-prima, aumento de
rentabilidade

projetos especiais e
novos desenvolvimentos
de materiais

aperfeicoamento de
materiais e melhoria
continua do processo

prima, dificuldades na
producéo e de processo

Desejo de sucesso muatuo

- Existe entre as partes,
sendo mais evidenciado
pelo FA

- N&o demonstrado pela
EA e totalmente
evidenciado pelo AS

- Demonstrado por ambas
as empresas

- Demonstrada por
ambas as partes,
principalmente quando
pensa em longo prazo

- Visivel em ambas as
empress, uma vez que
ambas sabem seus
lugares na cadeia

- Ficou melhor
demonstrado pelo ASC
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Empresa A

Empresa B

Empresa C

Caracteristicas

Fornecedor A

Agente de Servicos A

Fornecedor B

Agente de Servicos B

Fornecedor C

Agente de Servicos C

Avaliagéo de
desempenho

EA: critérios de qualidade
e pontualidade de entrega

FA: ndo indicou

- Realizado somente
pela EA, no que tange a
qualidade e pontualidade
de entrega

- Realizado somente pela
EB, no que tange aos
aspectos comerciais e de
qualidade

- Realizado somente
pela EB, no que tange
aos aspectos comerciais
e de qualidade

EC: realiza avaliagédo de
gualidade e pontualidade
de entrega

FC: utiliza indicadores de
rentabilidade,
inadimpléncia e volume de
compra

Realizado somente pela
EC quanto a avaliagdo
de qualidade e
pontualidade de entrega

Figura 19 — Caracteristicas das rela¢gdes de troca

Fonte: Coleta de dados



125

Nos trés estudos de casos foram analisadas as trocas relacionais entre as
indUstrias metal-mecanicas e seus fornecedores estratégicos de matéria-prima e de
servigo. A continuidade dos relacionamentos variou de acordo com a importancia da
aquisicdo na operacdo das empresas envolvidas nas negociacdes. Nas trocas
relacionais entre as Empresas A, B e C e seus Fornecedores A, B. e C verificou-se
que a continuidade da relacdo € vital para a sobrevivéncia das empresas
compradoras, uma vez que a manufatura de seus produtos depende da matéria-
prima desses fornecedores, enquanto que para estes € uma forma de fidelizacdo do
cliente. Ja a continuidade do relacionamento com os Agentes de Servico A, B e C
dependeu diretamente da qualidade e custo do servigco efetuado, enquanto que para

estes variou de acordo com a demanda de consumo das industrias compradoras.

Percebe-se, diante do exposto, que os relacionamentos que tém importancia
para as Empresas sédo aqueles em que seus fornecedores constituem seu principal
centro de custos, |lhes oferecendo grande impulso a rentabilidade e a seu
crescimento de vendas (ANDERSON, BOVET e KOCHERSPERGER, 2003). Ao
mesmo tempo, € possivel concluir que o investimento em relacionamentos é uma
forma de ganhar, construir e manter relagdes duradouras e fortes (JACKSON, 1985),

proveitosamente recompensadoras para ambas as partes (PORTER, 1983).

Dessa forma, a comunicacdo entre as empresas torna-se muito importante na
conducao do relacionamento entre as partes. De acordo com Dwyer et alli (1987) o
nivel de comunicacao nas trocas relacionais € maior do que nas transa¢cdes normais.
Nas empresas estudadas evidenciou-se a existéncia de uma grande comunicacao
entre as partes, principalmente dos fornecedores e agentes de servico para as
empresas. Em geral, a comunicacdo informal € dominante, sendo feita através de

contatos telefbnicos e visitas.

Morgan e Hunt (1994) argumentam que a comunicacao € a maior precursora
da confianca, em decorréncia da freqiéncia e qualidade das informacfes entre as
partes ao longo do tempo. Essa correlacdo foi evidenciada diretamente apenas na
diade entre a Empresa C e o Agente de Servicos C, pois foi manifestado pela
compradora durante a entrevista que a “confianca é decorrente da veracidade das
informagdes transmitidas pelo prestador de servicos”. E, este, por sua vez, alegou
que confia no cliente em decorréncia de sua honestidade. Indiretamente, a

correlagdo comunicacdo x confianca foi percebida no relacionamento entre a
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Empresa C e o Fornecedor C, a partir da citacdo do vendedor quanto ao quesito

comunicacao “o cliente ‘joga limpo™ e que “o relacionamento comprador-vendedor ja
foi superado”. Apesar da falta de evidéncia formal, a abordagem dada pelo
fornecedor induz ao pensamento que a veracidade na comunicacgéo pela Empresa C
desencadeou uma reacdo de confianca no Fornecedor C, a ponto de superacao da
simples relacdo comprador-vendedor. J&, nos demais relacionamentos a
comunicacao restringiu-se a uma necessidade do processo, uma condicionante

operacional.

Partindo do pressuposto que através de uma boa comunicacao € possivel a
troca de importantes informacbes entre as partes, percebeu-se que nos
relacionamentos entre as empresas estudadas, a troca de informacdes varia de forte
a intensa, com foco principal em aspecto operacional e detalhe técnico. Essa
caracteristica esta de acordo com o diagnostico de Noordewier et alli (1990) de que
todas as transacdes de compra envolvem trocas de informacdes que podem
consistir de especificagcdes do produto, precos, programa de entrega, entre outros.
Por outro lado, evidenciou-se que apenas em duas diades ocorrem trocas de
informac0des estratégicas, entre a Empresa B e o Fornecedor B e entre a Empresa C
e o Fornecedor C. Na primeira diade, as informacfes estratégicas se relacionam a
situacdo de mercado, demanda de vendas, desenvolvimento de novos produtos e
projetos. E na segunda, se referem a investimentos em médio e longo prazo, futuros

desenvolvimentos de produtos e entrada em novos mercados.

Segundo Morgan e Hunt (1994) as empresas que trocam informacfes estao
mais comprometidas no relacionamento, compartilhando parte dos riscos em troca
de parte dos lucros ou do investimento que o parceiro realizard. Nos casos
estudados, verificou-se que o compartihamento de riscos esta associado as
variaveis, analise de custos e relacdo de poder e dependéncia, as quais séo

detalhadas a seguir.

Nas diades compostas pelas Empresas A, B e C e Fornecedores A, B e C,
respectivamente, verificou-se que as industrias compradoras tém pequena
representatividade no faturamento de seus fornecedores, o que diminui seu poder de
barganha frente aos reajustes de preco impostos pelas usinas de ago, 0s quais sao
calculados com base na cotagdo internacional da matéria-prima comprada. De

acordo com Porter (1986) os fornecedores sédo capazes de exercer o poder de
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negociacdo sobre os participantes de um setor, espremendo sua rentabilidade
através da elevacdo de precos e reducdo da qualidade de bens e servicos. Essa
relagdo de forca foi evidenciada nas trés diades, especialmente, em virtude da
dependéncia das Empresas A, B e C em relacdo a matéria-prima fornecida pelas

industrias vendedoras A, B e C, respectivamente.

Percebeu-se, entretanto, que a dependéncia desses clientes ndo condiciona
os Fornecedores a utilizagdo do poder. Na primeira diade (Empresa A x Fornecedor
A), o fornecedor aumentou o prazo de entrega do lote minimo de compra da matéria-
prima, em virtude da situacdo financeira do cliente. De uma forma geral, essa
flexibilizacdo onera o fornecedor mas possibilita ao cliente se manter ativo e,
consequentemente, aumentar seu consumo quando a demanda de vendas
melhorar. Caso o fornecedor use seu poder sobre o cliente, ha grandes chances

deste ser responsavel por sua faléncia.

Na diade seguinte, entre a Empresa B e o Fornecedor B, a relacédo de poder é
diferenciada. Primeiramente, o fornecedor é um distribuidor que agrega um servico a
matéria-prima, logo também depende dos precos repassados pela usina. Junto a
iSSo, a empresa possui concorrentes dentro do territorio nacional e, por ultimo, o
cliente tem fornecedores ja desenvolvidos para a matéria-prima fornecida. Diante
disso, a relacdo de poder € favoravel ao cliente, uma vez que este pode trocar de
fornecedor caso julgue os precos do fornecedor abusivos.

Ja na terceira diade, entre a Empresa C e o Fornecedor C, o poder esta com
o Fornecedor C, pois este € uma usina. A Empresa C acata os aumentos da usina,
mas negocia precos quando precisa otimizar novos negoécios. Nessa situagdo, o
fornecedor flexibiliza os custos, prevendo aumento de demanda no futuro, mas
mantém um rigor quanto ao lote minimo de compra e o prazo de pagamento. Além
disso, caso o cliente ndo pague em dia e renegocie a divida, a matéria-prima néo é
liberada para embarque. Para facilitar a compra de matéria-prima, o fornecedor

oferece financiamentos com juros abaixo do mercado, através do seu proprio banco.

Diante do exposto, percebe-se que o uso do poder pelos fornecedores impera
no momento da andlise de custos e flexibiliza oportunidades aqueles clientes que
dependem de sua matéria-prima. Essa pratica € coerente com a idéia de Gundlach e
Cadotte (1994) ao afirmarem que o reconhecimento da dependéncia entre as partes
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€ a principal indicacdo de atencdo as regras e questdes de troca relacional entre as

partes.

Ao contrario do que ocorre nas diades anteriormente citadas, a andlise de
custos x a relacéo de poder e dependéncia existente entre as Empresas A, Be C e
os Agentes de Servico A, B e C, respectivamente, € favoravel as Empresas.
Inicialmente, os prestadores de servigco tém menor porte do que seus clientes. Em
geral, os servicos fornecidos sdo tarefas anteriormente executadas pelo proprio
cliente e que foram terceirizadas. Além disso, alguns servicos exigem pouco
investimento em tecnologia e, por esse motivo, facilitam a entrada de novos
concorrentes no mercado. E, por dltimo, a grande maioria dos servicos depende

diretamente da venda do produto final de seus clientes.

Na primeira diade, entre a Empresa A e o Agente de Servicos A, a relacdo de
poder estd com a Empresa A, em virtude desta ser a cedente das maquinas usadas
na realizacdo dos trabalhados executados pelo prestador de servico. Além disso, o
valor do servigo é sempre estabelecido pela Empresa de acordo com 0s seus custos
internos. E, por ultimo, o Agente de Servicos tem apenas a Empresa A como cliente
e dentro desta outro Fornecedor como concorrente. Diante desse cenario, o Agente
de Servicos A demonstra ser totalmente dependente do cliente, financeiramente
como tecnologicamente. Frisa-se aqui que as maquinas em comodato nao
apresentam relevante tecnologia, mas que sem estes equipamentos o trabalho

oferecido seria totalmente artesanal e ndo semi-artesanal, como é atualmente.

A relacdo de poder e dependéncia na segunda diade ndo é tdo intensa
quanto na anterior, uma vez que o Agente de Servicos B tem uma carteira de
clientes estabelecida, onde a Empresa B € um entre eles. Ao mesmo tempo, o
prestador de servico esta ciente que o cliente trabalha com uma empresa nao
saudavel financeiramente e sem certificacdo de qualidade, o que lhe favorece a

barganha no momento da negociagéo de precos.

Na ultima diade, entre a Empresa C e o Agente de Servigcos C, a relacdo de
poder é favoravel a Empresa C, em virtude deste ser um cliente especial para o
prestador de servico. Dessa forma, apesar da agilidade na entrega e qualidade na
execucéao do servigo, o prestador de servigo tem dificuldade de negociar pregcos com
a Empresa C. Essa situacao tornou-se critica, uma vez que o cliente ndo esta

permitindo ao Agente de Servicos C apresentar sua proposta de aumento de precos,
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sob a alegacao de que “ainda ndo é o momento certo”. Estima-se que a falta de um

dialogo em curto prazo pode levar a ruptura no relacionamento entre as empresas.

Diante do apresentado, nota-se que a utilizacdo do poder é mais intensa nos
relacionamentos entre as Empresas A, B e C e os Agentes de Servico A, B e C,
respectivamente. Infere-se que o uso do poder com os fornecedores que
apresentam maior dependéncia financeira seja uma forma de atingir os resultados
desejados em um tempo mais curto e com menor custo. Parcialmente, pode-se
comparar esse resultado com a proposicao de Frazier (1983) ao citar que a
dependéncia refere-se a necessidade de uma empresa em manter relacionamentos
de troca com outra empresa a fim de atingir os objetivos desejados. Nessa
perspectiva, o compartiihamento de poder entre as empresas tende a promover a
confianca, comprometimento e comportamento do relacionamento, o que formara a

base para o estabelecimento de fortes vinculos entre as partes.

Em relacdo ao quesito confianca, notou-se que nas seis diades estudadas
este fator estd relacionado a dindmica das empresas e as pessoas que as
representam. Apenas no relacionamento entre a Empresa C e o Fornecedor C é que
a confianca esta diretamente vinculada aos aspectos tangiveis da aquisicdo, como a
qualidade, prazo de entrega e preco do produto. J& nas demais diades, percebeu-se
que a confianca é um sentimento inerente, em sua grande maioria, as pessoas que
representam as empresas. Foi unanime que “a palavra das pessoas” que estao
envolvidas no relacionamento tem grande valor na aquisicdo da confianca. Infere-se,
também, que a manifestacdo desse sentimento € decorrente do vinculo formado
entre as pessoas ao longo do relacionamento. De acordo com Moorman et alli
(1992) os comportamentos que indicam confianga se caracterizam por acdes que

refletem a capacidade de aceitar a vulnerabilidade das partes face a incerteza.

Sendo assim, é possivel concluir que a existéncia da confianca é um
importante quesito no desenvolvimento do relacionamento entre as empresas, em
especial, na coordenacdo de esfor¢cos para atingir resultados satisfatorios para

ambos os lados.

Ao mesmo tempo em que a confianca atua no relacionamento, o
comprometimento também é relevante para sua existéncia. Para Morgan e Hunt
(1994), o comprometimento no relacionamento € a crenca de uma das partes que 0

relacionamento com a outra € tdo importante que fara o maximo de esforco para
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manté-lo. Essa situacao foi evidenciada em quatro das seis diades. Nas outras duas

verificou-se o comprometimento apenas de uma das partes do relacionamento.

No relacionamento entre a Empresa A e o Fornecedor A o comprometimento
€ demonstrado apenas pelo Fornecedor uma vez que este conhece a situacao
financeira de seu cliente e entende que o0 mesmo nao pode ficar sem matéria-prima,
caso contrario, ndo tera producdo. Ciente disso, negocia condicdes exclusivas de
entrega da matéria-prima, uma vez que € dificil negociar preco quando a quantidade
comprada é a minima pedida pelo fornecedor. O fornecedor demonstra
comprometimento com o cliente, pois caso nao flexibilize prazo de entrega e lote
minimo de compra ajudara a ‘quebra-lo’ e caso o cliente ndo retire o material tera
prejuizo, uma vez que a matéria-prima fornecida é exclusiva para a Empresa A.
Percebeu-se, entretanto, que o comprometimento ndo é mutuo, pois a Empresa A
nado demonstra preocupacdo com o risco assumido pelo fornecedor, mas somente

preocupacao com o preco da matéria-prima.

Da mesma forma, o comprometimento, na diade entre a Empresa A e o
Agente de Servicos A, € evidenciado apenas pelo prestador de servicos. O
proprietario da empresa aceitou tornar-se um prestador de servicos da Empresa A a
fim de realizar o servico de modelagem de instrumentos cirargicos apenas com a
garantia verbal e que o cliente manteria um volume minimo de servico por més.
Entretanto, ao longo do tempo, essa promessa nao se manteve gerando prejuizo ao
fornecedor. Mesmo assim, o proprietario ndo desistiu do cliente e aceitou trabalhar
sem margem de lucro em algumas pecas. Na visdo do proprietario, se “o cliente vai
bem, sua empresa também vai”. Pode-se inferir, entdo, que ele aceita dividir os

prejuizos nos maus momentos, como foi demonstrado anteriormente.

A Empresa A, por sua vez, demonstrou que ndo estd comprometida com o
prestador de servico, uma vez que deixou de manter um nivel minimo de servigo
com o fornecedor, sem aviso prévio. Ao mesmo tempo, acredita que o prestador de
servigo deixou de solicitar aumento de preco porque tinha bastante margem de lucro.
O entrevistado demonstrou ndo saber da existéncia de um acordo verbal que prevé
aumentos anuais de preco, ao contrario, demonstrou apenas ter conhecimento que
0s precos dos servicos seguem tabela de custos internos da prépria empresa. Pode-
se concluir, dessa forma, que a Empresa A atua com seus fornecedores como se

estivesse numa troca transacional, onde apenas se paga pelo que se recebe.
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Ja nas demais diades, o comprometimento se mostrou relevante a ambas as
partes do relacionamento. Na relacdo entre a Empresa B e o Fornecedor B, o
comprometimento entre as partes € fundamental, uma vez que as empresas
trabalham com o sistema kanbam. A empresa B reconhece que é dificil prever o
consumo de matéria-prima em longo prazo, uma vez que, na grande maioria, seu
produto final € destinado para industrias do ramo agricola. Dessa forma, a empresa
tem por norma ndo se comprometer com o que nédo pode cumprir. O Fornecedor B,
por sua vez, esta ciente do mercado de atuacdo do cliente e optou em atendé-lo
pela grande responsabilidade dos profissionais que representam a empresa. Com
base nesse pressuposto, trabalha em conjunto com os profissionais técnicos do

cliente, na tentativa de manter o cliente mesmo em periodos de baixa demanda.

O relacionamento entre a Empresa B e o Agente de Servigcos B segue a
mesma linha de atuacdo. Nessa diade percebeu-se que o comprometimento das
empresas tem raizes na confianca entre as partes. O Fornecedor B tem um acordo
com o fornecedor para os servicos em carater de urgéncia, que prevé a devolucao
das pecas ao cliente, em tempo habil, caso o servico ndo puder ser realizado no
prazo estipulado. Dessa forma, a Empresa B consegue encaminha-las para outro
fornecedor e manter sua linha de producdo em funcionamento. Essa sistematica
compromete o fornecedor com o cliente, uma vez que ha o compartilhamento de

responsabilidades.

Na diade que compreende a Empresa C e o Fornecedor C, o
comprometimento é demonstrado pela maturidade das Empresas envolvidas no
relacionamento. O Fornecedor C tem conhecimento que o cliente depende de sua
matéria prima para produzir e, conseqientemente, manter seus clientes. Dessa
forma, o fornecedor procura entregar o material sempre na data certa, no preco
adequado e com a qualidade desejada. A Empresa C, por sua vez, esta ciente que
precisa informa a previsdo de consumo com noventa (90) dias de antecedéncia, que
0 prazo de retirar a matéria-prima precisa ser cumprido e que 0s pagamentos

precisam ser efetuados nas datas negociadas.

Ja no relacionamento entre a Empresa C e o Agente de Servicos C, o
comprometimento € mais subjetivo e esta associado ao cumprimento de acordos
verbais entre as partes, em especial no que tange as informacdes técnicas e de

qualidade e ao fornecimento de servico sem lucratividade em determinadas pecas.
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Com base no que foi apresentado, estima-se que o comprometimento entre
as partes seja um importante fator na continuidade do relacionamento entre ambas.
De acordo com Morgan e Hunt (1994) um parceiro comprometido com o
relacionamento ird cooperar com outros membros porque desejam manter o

relacionamento.

Essa relacao ndo foi constatada nos casos em analise, uma vez que das seis
diades estudadas, quatro apresentaram elevado grau de comprometimento,
enquanto que em apenas duas foi demonstrada a cooperacéo entre as partes. Nas
diades integradas pelas Empresa A, B e C, a cooperacdao € demonstrada pelo
Fornecedor e Agente de Servico A, Fornecedor e Agente de Servicos B e Agente de
Servigos C, uma vez que em todos os casos os fornecedores cooperam com O
cliente quando este necessita de apoio técnico no desenvolvimento de novas
matérias-primas e processos, na melhoria da produtividade e no estudo de
alternativas para aumentar a lucratividade. A Empresa A, reconhece as atitudes dos
fornecedores, mas nao as torna reciprocas, o que em longo prazo pode desestimular
0 investimento no relacionamento. J& a Empresa B ndo demonstrou evidéncias de

cooperacao com os fornecedores.

No ultimo caso, a cooperacdo € bilateral apenas entre a Empresa C e o
Fornecedor C, uma vez que ambas tem conhecimento que a cooperagdo € um
caminho para a apresentacdo de uma solugdo conjunta para ambas as partes.
Quando a Empresa C necessitou condicdes especiais de preco para abrir novos
mercados, o Fornecedor C flexibilizou as condi¢cdes de aquisicdo. Da mesma forma,
quando os precos precisam ser equalizados, a proposta € prontamente analisada
pelo cliente. A atitude existente entre comprador e vendedor trouxe segurancga e

fidelidade das partes ao relacionamento.

Diante disso, percebe-se que a cooperacdo é um aspecto de grande
relevancia para o relacionamento entre as empresas, precisando ser demonstrado e
visualizado com a devida importancia pelas partes. Segundo Wiersema (1996) a
verdadeira parceria exige uma cooperacao total e aberta, onde ambas as partes
trabalham juntas para encontrar solucbes para os problemas comuns e atingir

resultados mutuos e reciprocos em longo prazo.
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Dessa forma, o desejo de sucesso mutuo é uma variavel que tem grande
influéncia sobre o relacionamento entre as empresas. Na relacdo entre a Empresa A
x Fornecedor A, foi evidenciada a presenca do desejo de sucesso mutuo entre as
partes, sendo que este pensamento esteve mais presente no discurso do fornecedor
do que no do cliente. Para o Fornecedor A quando o cliente cresce,
conseqguentemente o fornecedor cresce junto. O mesmo sentimento ocorre na diade
compreendida pela Empresa A e o Agente de Servicos A, uma vez que o prestador
de servigos deseja continuar trabalhando para o cliente e crescer com ele.

No relacionamento entre a Empresa B x Fornecedor B e entre a Empresa B e
o Agente de Servicos B, percebeu-se que o desejo de sucesso mutuo é uma
resultante do ganho financeiro na negociagdo para a Empresa B. Ja para o
Fornecedor B e para o Agente de Servicos B se caracteriza pelo desejo de
continuidade no relacionamento. Visualiza-se, desta forma, que para a Empresa B o
desejo de sucesso esta vinculado somente a acao do fornecedor para com o cliente
e ndo deste para com o fornecedor. Ja para os fornecedores o desejo de sucesso
precisa ser mutuo, pois cada uma das partes auxilia direta ou indiretamente o

crescimento e sustentacéo do seu parceiro.

Nas ultimas diades, entre a Empresa C e o Fornecedor C e entre a Empresa
C e o Agente de Servigos C, evidenciou-se que o desejo de sucesso mutuo é
reciproco na primeira diade, uma vez que o fornecedor ja auxiliou o cliente em
muitas oportunidades de negdcio e este retribuiu aumentando o volume de negocios.
Na segunda diade, entretanto, essa reciprocidade ndo foi evidenciada, uma vez que
apenas o Agente de Servicos C demonstrou acreditar no potencial de crescimento
do fornecedor.

Com base no apresentado, percebe-se que as empresas compradoras, em
sua grande maioria, estdo centradas em sua propria sustentabilidade, esquecendo
que também sdo responsdveis pela sustentacdo de seus fornecedores. Dessa
forma, infere-se que, enquanto o desejo de sucesso for unilateral e com grande foco

em custos, havera grandes chances de dissolucao da troca relacional.

Outro fator importante para o relacionamento € a avaliacdo de desempenho
das partes envolvidas na relagdo de troca, uma vez que o cumprimento das
promessas cristaliza as expectativas das partes (NARAYANDAS e RANGAN, 2004).
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Nas trocas relacionais ocorridas nos trés estudos de casos, observou-se que
as empresas A, B e C realizam avaliacao de desempenho de seus fornecedores. As
empresas A e C tém por norma avaliar critérios de qualidade e pontualidade de
entrega. Em ambos os casos, a avaliagdo dos fornecedores é feita anualmente,
seguindo normas da I1SO 9001. A empresa C, além dos critérios citados, também
avalia fatores comerciais dos fornecedores, como preco, informacdes técnicas,
tempo de solucdo dos problemas, quantidade de visitas, entre outros. Ja nas
empresas vendedoras, apenas o Fornecedor C realiza avaliacdo de seus clientes.
Os critérios de avaliacdo servem para indicar a rentabilidade, inadimpléncia e

volume de compra dos clientes.

Considerando 0 exposto, estima-se que as empresas que realizam a
avaliacdo de performance tém melhores condigbes de solicitar a seus parceiros
maior eficiéncia no relacionamento, enquanto que aquelas que néo a realizam, por
desconhecerem o desempenho da outra parte, tém dificuldades de refutar suas

propostas.

Avaliadas, entdo, as varidveis mais relevantes aos relacionamentos presentes
nos estudos de caso, é possivel prosseguir apresentando a avaliacdo dos fatores
motivadores e inibidores das trocas relacionais existentes entre as diades. Sendo
assim , na figura 19 demonstra-se uma sintese das motivacdes e aspectos inibidores
dos trés casos de relacionamento estudados.
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Empresas Motivagbes Inibidores
EA: - Expansé&o a novos mercados, criacao de barreira a - EA: Dependéncia da Empresa A em relacao ao fornecedor,
competidores, reducao de riscos ois esta diminui o poder de barganha
Fornecedor A P i P P g
fé FA: Classificagé@o A na curva ABC dos clientes - FA: Quebra da confianca e falta de comprometimento
0
Q EA: - Reducéo de custos de transagdo e de méo-de-obra e dos EA: - P | i
o . .-
2 fiscos : - Preco pago pelo servico
w . - — —
Agente de Servicos A ASA: - Necessidade de sobrevivéncia, dependéncia de recursos, ) . . .
~ . . . . ASA: - Falta de servigco por um periodo superior a 45 dias,
reducdo de riscos e de investimentos, relacionamento entre as . L
sem aviso prévio
pessoas
EB: - Excelente avaliagdo comercial, em especifico nos quesitos . . .
. ¢ . . _p . q EB: - Dificuldade de extrair do repasse de pre¢os o verdadeiro
preco e garantia de abastecimento, proximidade geogréfica e
- o custo do fornecedor
responsabilidade dos profissionais que representam o fornecedor
Fornecedor B
m ~ - -
- ) I . . FB: Nao foram citados. Apenas relatou-se que existe uma
0 FB: - Acesso a novos mercados, criagéo de barreira a competidores | ... N . ,
@ . dificuldade quanto programag&o da aquisic&o versus o que é
5 e 0 aumento do volume de negdcios -
= realmente produzido
w EB: - Aumento do nivel de auxilio do fornecedor, do volume de ~ .
- L L S EB: - Nao foram citados
negacio, flexibilidade, logistica e apoio técnico
Agente de Servigos B ASB: Aumento no volume de negécio, exigéncia do cliente, entrada -, .
. . ASB: - Troca dos contatos comerciais se a empresa estiver
em novos mercados (através do produto do cliente), acesso a novas L
) com uma estrutura frégil
tecnologia
EC: - Aumento do volume de negécios e reducéo dos custos de ~ .
N Y ¢ EC: N&o foram citados
transacéo
o Fornecedor C — - = - —
ot FC: - Acesso a novos mercados, criagdo de barreiras a FC: - O ndo cumprimento ao prazo de entrega da matéria-
@ competidores e aumento do volume de negécios prima e o relacionamento interpessoal
E’ EC: - Reduc&o de custos, o aumento do nivel de auxilio de EC: - A falta de comprometimento e de retorno das
. fornecedores e aumento no volume de negdcios informacdes
- Agente de Servigos C 9 ¢
ASC: - Acesso a novos mercados e aumento no volume de negdcios |ASC: - O desconhecimento do cliente sobre o fornecedor

Figura 20 — Fatores Motivadores e Inibidores do Relacionamento

Fonte: Coleta de dados
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No que tange as motivacfes para formacdo dos relacionamentos entre as
Empresas metal mecanicas da Grande Porto Alegre e seus fornecedores
estratégicos de materiais e servigcos, observou-se que sdo muitos os fatores que

Impelem tais empresas a participar de trocas relacionais.

Nos trés casos analisados, observa-se a existéncia de diversas motivacdes
para formacao de relacionamento entre as empresas, 0 acesso a novos mercados, 0
aumento de volume de negdcios, a reducdo de custos e de riscos, a criacdo de
barreiras a competidores, entre outros. Esses aspectos foram bastante estudados e
analisados pela literatura de marketing, sendo possivel associa-los as cinco
motivacdes descritas por Madhavan et alli (1994): controle, aprendizagem, eficiéncia,
estabilidade e legitimidade e as razdes descritas por Day (2001): menores custos de
atendimento, compras maiores, menor sensibilidade ao preco e divulgagéo “boca a

boca”.

Na primeira diade, entre a Empresa A e o Fornecedor A, a empresa
compradora conquistou 0 acesso a novos mercados, em especifico a exportacao,
apenas em virtude da excelente qualidade da matéria-prima fornecida pelo
Fornecedor A. A mesma garantia de qualidade possibilitou ao cliente criar barreiras
aos seus concorrentes, uma vez que 0s estes ndo tinham condi¢cdes de adquirir o
mesmo material. E, diante de todo esse contexto, foi possivel diminuir os riscos de
processo, de devolugdo de venda, de lotes rejeitados. A0 mesmo tempo, 0 que
motivou o Fornecedor A a investir nesse cliente foi sua classificacdo A na curva ABC
dos clientes. Apesar da pouca representatividade no faturamento total da empresa, o
cliente era bastante representativo no segmento de atuagao dentro da regido em
que estava localizado e também apresentava potenciais de crescimento. Esse fator

foi determinante para que o fornecedor investisse na formacéo do relacionamento.

Ja& na proxima diade, entre a Empresa A e o Agente de Servigcos A, a
formacao de relacionamento foi motivada pela necessidade de reducdo de custos
por parte da Empresa A. Essa situagdo causou a terceirizagdo de Varios servigos,
entre eles o que era executado pelo Agente de Servicos A, quando este era
funcionério do cliente. Diante disso, o prestador de servico adaptou-se a uma nova
realidade, uma vez que precisava sobreviver. Com o passar do tempo, outros fatores
motivaram a continuidade do relacionamento, como a dependéncia de recursos, uma

vez que as maquinas utilizadas sdo comodatadas e a reducdo de riscos e de
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investimentos. O Agente de Servigos A tem um contrato verbal que lhe garante um
faturamento minimo mensal, bem como néo indica prazo de término do comodato.
Essa situacdo permite ao prestador de servigco continuar executando suas tarefas

sem necessitar investir em novas maquinas e novos processos.

No estudo de caso que compreende a Empresa B e seus fornecedores
estratégicos de matéria-prima e de servi¢os, observou-se que na primeira diade os
fatores que motivaram a Empresa B a ingressar no relacionamento com o
Fornecedor B foram os aspectos tangiveis ao preco e qualidade da matéria-prima e
aos aspectos comportamentais dos representantes do vendedor. No quesito preco,
inclui-se o préprio custo da matéria-prima mais o frete do local do fornecedor até o
cliente. Aqui se explica porque a localizacao geogréfica foi considerada. A qualidade
da matéria-prima foi considerada porque essa diade opera com kanbam, o que exige
defeito “zero” no material comprado. Para o Fornecedor B, os motivos que o levaram
a ingressar no relacionamento foram o acesso a novos mercados, a criacdo de
barreiras a competidores, o aumento no volume de negdcios e a facilidade no
relacionamento interpessoal. A empresa vendedora decidiu desenvolver a Empresa
B como cliente, uma vez que possuia um equipamento préprio para laminacdo de
chapas de aco. Ao ser aprovado como fornecedor pelo cliente, conseguiu criar
barreira aos competidores, que estavam situados no centro do pais. A0 mesmo
tempo apostou na linha de agos laminados especais e conquistou novos clientes e

negocios.

Na segunda diade desse estudo de caso, os fatores motivadores do
relacionamento para a Empresa B foram o aumento do nivel de auxilio do
fornecedor, a flexibilidade, 0 aumento no volume de negdcios e a logistica. Segundo
o comprador, o diferencial desse fornecedor € o conhecimento técnico dos seus
profissionais, o que propicia um auxilio técnico de qualidade e de confiangca. Além
disso, por tratar-se de uma massa falida a empresa é administrada pelos préprios
funcionarios, o que lhe garante uma maior flexibilidade na tomada de decisbes e
solucéao de problemas. O agente de servicos B esta situado em Porto Alegre o que
facilita a entrega do material para o cliente e permite aumentar o volume de
negécios, em virtude da agilidade na prestacdo do servico. Ja para o Agente de
Servigos, os fatores motivadores foram 0 acesso a novos mercados, uma vez que

ele entra em novos clientes através do produto do cliente, aumento no volume de
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negocios, em virtude do porte do cliente, acessos a novas tecnologias, uma vez que
o cliente atua com mercados diferentes que, conseqientemente, possuem
necessidades diferentes e, por ultimo, a exigéncia do cliente, que induz o processo

de desenvolvimento continuo.

No ultimo estudo de caso, os fatores que motivaram a Empresa C a ingressar
no relacionamento com o Fornecedor C foram a reducdo dos custos de transacao,
em especial no que tange ao desenvolvimento de novos fornecedores e custos
operacionais com pedidos de compra parcelados e também o aumento do volume de
negocios, uma vez que a matéria-prima do fornecedor ja € homologada pela grande
maioria de seus clientes. O Fornecedor C, por sua vez, desejava 0 acesso a novos
mercados, através do produto de seu cliente, em especial no mercado internacional,
0 qual néo era o seu foco, a criacdo de barreira a competidores, no que tange ao

parcelamento dos pedidos de compra e o aumento do volume de negdcios.

Na diade compreendida pela Empresa C e o Agente de Servicos C, a
Empresa C desejava aumento de volume nos negdcios e no nivel de auxilio do
fornecedor e reducdo de custos. O aumento no volume de negdcios indica a
fidelizacdo ao fornecedor, a qual, consequientemente, auxilia na reducdo de custos.
E, com isso, o Agente de Servicos fica mais confortavel para auxiliar o cliente em
novos projetos e produtos. Ja o Prestador de Servigos C desejava 0 acesso a novos

mercados e 0 aumento no volume de negdcios.

No que diz respeito aos aspectos inibidores do relacionamento, percebeu-se a
existéncia de varios fatores, ndo sendo possivel tracar alguma simetria entre eles.
Na primeira diade do estudo, notou-se que para a Empresa A a dependéncia do
fornecimento de matéria-prima do Fornecedor A é um fator inibidor do
relacionamento. Ja para o Fornecedor A, a quebra da confianca e do
comprometimento pode levar ao rompimento do relacionamento, uma vez que 0S
acordos entre as partes sdo sempre feitos com base na palavra dos envolvidos. Ja
no relacionamento que mantém o Agente de Servicos A, a Empresa A considera
como fator inibidor o preco do servico. Frisa-se, entretanto, que € a propria empresa
A que baliza o preco do servico com base no seu custo de producdo. Dessa forma,
na opinidao do prestador de servi¢cos, o que pode inibir, bem como romper com o
relacionamento entre as partes, € o ndo cumprimento do acordo verbal sobre uma

quantidade de servico minima por més.
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Nas trocas relacionais entre a Empresa B versus Fornecedor B e entre a
Empresa B versus o Agente de Servigcos B ndo foram citados fatores inibidores do
relacionamento, mas apenas alguns fatores que o dificultam, como, na primeira
diade, o desconhecimento do custo real do material adquirido, em momento de
reajustes de precgo, para a Empresa B e 0o descompasso entre a programacao de
compra e a programacao de pedidos, para o Fornecedor B. Salienta-se que a
empresa vendedora sabe que essa situacdo € motivada pelo sistema de producao
do cliente, que produz sob demanda e ndo para estoque. Na segunda diade, o
Agente de Servicos B alegou que a troca dos contatos comerciais € um fator inibidor
do relacionamento, caso a estrutura da empresa seja fragil, o que ndo é o caso em

guestao.

No ultimo caso analisado foram citados como fatores inibidores, na primeira
diade, o ndo cumprimento de acordos sobre prazo de entrega e qualidade do
produto fornecido, para o Fornecedor C, a falta de comprometimento e de retorno
das informacdes, para a Empresa C, na segunda diade e o desconhecimento acerca
da historia do fornecedor, para o Agente de Servicos C. Os primeiros fatores
inibidores estéo relacionados a aspectos operacionais do relacionamento, enquanto
gue o comprometimento e o conhecimento da histéria da empresa sdo fatores mais

subjetivos e que demandam maior grau de afinidade entre as empresas.
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5 CONCLUSOES

Este estudo teve o0 objetivo de identificar as caracteristicas dos
relacionamentos existentes entre as industrias metal mecanicas da Grande Porto
Alegre e seus fornecedores estratégicos de matéria-prima e servico, sob a

perspectiva da diade.

Nos trés casos, envolvendo doze diades, percebeu-se uma grande diferenca
estrutural relacionada as areas de compra e venda das empresas analisadas. As
industrias metal mecanicas e seus fornecedores de matéria-prima apresentaram
setores de compra e venda estruturados, com funcbes definidas dentro da
organizacdo, a excecdo da Empresa A . Ja nos Agentes de Servi¢gos evidenciou-se
uma é&rea de vendas reduzida, geralmente com acumulo de funcdo comercial e
técnica. Infere-se, dessa forma, que a amplitude estrutural desses setores reflita o
grau de importancia dos mesmos para a organizacao, principalmente, no que tange

aos resultados desejados pela organizacéo.

Da mesma forma, foi possivel verificar que o tempo de atuacdo dos
profissionais envolvidos no relacionamento ndo representa seu total conhecimento
sobre a troca relacional em si e sobre o préprio parceiro. Ao contrario, consideram-
se mais sintonizadas aquelas empresas que possuem 0 menor tempo de
relacionamento, como é o caso da Empresa C e Fornecedor C. Estima-se que o
relacionamento em longo prazo com 0S mesmos representantes das empresas

possa intimidar a percepcao dos envolvidos e, consequientemente, viciar a relacéo.

Outra constatacdo que pode ser feita pela analise dos casos € que 0s
objetivos das empresas participantes nos relacionamentos séo variaveis entre si,
mas quando comparados aos objetivos de suas contra-parte nas diades, séo

complementares, 0 que Ihes garante sua continuidade.
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Dessa forma, procurou-se identificar as caracteristicas dos relacionamentos
existentes nos trés casos, tomando como base os fatores chaves citados por autores
renomados, entre eles, Morgan e Hunt (1994), comunicacao, troca de informacoes,
comprometimento e cooperacdo Porter (1986), relacdo de poder e preco, Frazier
(1983) e Gundlach e Cadotte (1994), dependéncia, Moorman et alli (1992),
confianca, Wiersema (1996), desejo de sucesso mutuo e Narayandas e Rangan

(2004), avaliacdo de desempenho.

Sendo assim, foi possivel realizar algumas observacfes, as quais sdo agora
apresentadas. Entre os varios fatores questionados, é indiscutivel que o preco é o
guesito mais relevante para a continuidade dos relacionamentos existentes nas seis
diades. Verificou-se que as trocas relacionais sdo movimentos em prol da reducao
de custos, independentemente, da relacdo de poder e dependéncia entre as partes.
O poder de negociacdo se apresenta favoravel aos fornecedores de matéria-prima,
induzindo as industrias metal mecanicas a melhorar a produtividade e o
desempenho de suas outras negociagcbes. Nesse contexto, a situagcado passa a ser
desfavoravel para os Agentes de Servico, que tem menor porte e dependem do

volume de servico das grandes industrias.

Por outro lado, constatou-se que a complexidade na troca relacional € maior
com os Agentes de Servicos, uma vez que essa atividade é um dos processos
necessarios para a confeccdo do produto final das industrias. O conhecimento
técnico dos profissionais e a qualidade do servico sdo 0s requisitos principais para
contratacdo do prestador de servico. Entretanto, ao longo do tempo, a troca de
informacgdes, a confiangca, 0 comprometimento e a cooperagéo entre as partes sao

fatores que motivam a continuidade do relacionamento.

De uma forma geral, a troca relacional entre as industrias e os prestadores de
servigcos esta centrada nos profissionais que executam as negociac¢des, induzindo a
maior formacdo de vinculos entre as pessoas do que entre as empresas. Dessa
forma, os aspectos subjetivos do relacionamento, em especial, a confianga, 0
comprometimento e a cooperacdo tém maior relevancia do que o0s aspectos
objetivos como preco e avaliacdo de desempenho, pois estdo diretamente ligados ao
carater, a palavra e as atitudes dos negociadores. Essa dinamica se reflete nos
resultados obtidos pelas partes.em curto, médio e longo prazo.
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Ja para os fornecedores de matéria-prima, as industrias sdo um importante
mercado de consumo, com volume em expansdo. A0 mesmo tempo séo exigentes e
possuem um grande sentido de urgéncia, que desafia sua realidade operacional.
Esse movimento no mercado, eventualmente, pode conduzir a uma revisdo dos
precos acordados, em decorréncia do relacionamento existente que prevé ganho
mutuo para as partes. Notou-se, no entanto, que a existéncia de tal situacédo implica
na existéncia anterior dos fatores confiangca, comprometimento e cooperagao entre

as partes, sem 0s quais nenhuma proposta seria feita.

Observou-se, também, que das empresas envolvidas nas trocas relacionais,
somente as industrias metal mecanicas e um dos fornecedores de matéria-prima é
que realizam avaliacdo de desempenho do parceiro na diade. Diante disso, faltam
elementos suficientes para avaliacdo dos resultados do relacionamento, o que pode

corroborar para um desvio intempestivo de objetivos, prejudicial a ambas as partes.

De uma forma geral, todos os participantes das diades consideram que o
sucesso do parceiro é o seu sucesso em longo prazo e foram unanimes em
demonstrar interesse em continuar com o0 presente relacionamento. Percebe-se,
entretanto, que falta demonstrar objetivamente tais desejos, sendo, ainda, formula-

los.

Diante do exposto, pode-se concluir que a partir da conjuntura setorial das
empresas participantes do trabalho foi possivel identificar um ambiente em mutacao,
no qual o relacionamento entre as industrias e seus fornecedores € continuo ao
longo do tempo, porém, ndo se configurando o total beneficio de uma troca
relacional. Percebe-se que as organizagfes estudadas utilizam a opgéo estratégica
do relacionamento com seus fornecedores, visando a garantia de fornecimento e a
reducdo de custos em longo prazo, deixando, entretanto, de conquistarem outros
beneficios mutuos, que as ajudem a garantir uma posicdo competitiva forte, tanto em

momentos favoraveis como em desfavoraveis.
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5.1 IMPLICACOES DO ESTUDO

A partir das conclusGes anteriormente apresentadas, limitadas ao presente
estudo, constatam-se algumas necessidades de aprofundar o tema em andlise

através de novas pesquisas que procurem:

e Identificar o impacto das variaveis emocionais no desenvolvimento do

relacionamento entre indUstrias e fornecedores;

e Analisar quais sdo as variaveis ou os fatores necessarios para o ingresso

das industrias e seus fornecedores no relacionamento;

e Analisar a posicéo estratégica do desenvolvimento de relacionamentos na

cadeia de suprimentos das industrias;

e Apontar os indicadores que mensuram o0s resultados mutuos oriundos de

um relacionamento de troca;

e Acompanhar, como estudo de caso, 0 ingresso e sustentacdo de um

relacionamento dentro da cadeia de suprimentos;

e Abordar as diferencas e semelhancas na abordagem relacional com

fornecedores nacionais e internacionais;

e Mensurar os resultados efetivados do uso da adocdo da estratégica

relacional na cadeia de suprimentos;

5.2 LIMITACOES DO ESTUDO

As limitac6es do trabalho séo inerentes a metodologia de pesquisa adotada, o
estudo multicasos; a restricdo do numero de entrevistas realizadas em cada diade,
em decorréncia do pequeno numero de respondentes e sua limitada
representatividade no delineamento estratégico das organizagfes; a visdo restrita
sobre sua area de atuacdo dos entrevistados, com grande foco na realidade

operacional e funcional.
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Também se pode considerar como limitacdo, a concentracdo da pesquisa em
empresas com portes e segmentos diferenciados, o que, no entanto, proporcionou
uma abordagem mais generalista sobre a realidade da troca relacional vivenciada

pelas empresas.

Em razdo do exposto, somadas as restricbes de recursos, impossibilitou-se
conciliar uma abordagem histérica do relacionamento entre as empresas a uma
estratégia de corte no tempo. Acredita-se que seu uso permitiria as industrias

justificar ou ndo a adocao da estratégia relacional com fornecedores.
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ANEXO A — ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA INDUSTRIA METAL MECANICA

AS CARACTERISTICAS DOS RELACIONAMENTOS ENTRE INDUSTRIAS E
FORNECEDORES ESTRATEGICOS DE MATERIA-PRIMA E SERVICOS: Um

estudo no setor metal-mecénico da Grande Porto Alegre

Informacgdes sobre a pesquisa

1. Este roteiro de entrevista serve para o levantamento dos dados de pesquisa
de mestrado de Ana Paula Nodari, aluna da UFRGS/Univates.

2. Sua colaboracdo sera de extrema importdncia para a conclusdo desta
pesquisa, a qual apresentara as caracteristicas dos relacionamentos entre
industrias e fornecedores estratégicos, bem como os fatores motivadores e
inibidores do relacionamento entre ambos.

As informacdes sobre as empresas serdo mantidas em sigilo, caso solicitado.

4. O roteiro da entrevista é bastante objetivo e esta estruturado da seguinte
forma:

a. Informacdes gerais

b. Informag6es sobre o relacionamento estratégico

Pesquisadora: Ana Paula Nodari

PPGA/UFRGS/UNIVATES

Av. Washington Luiz, 855

Fone: 51 3316-3840

CEP 90010-460 — Porto Alegre — RS

e-mail: ananodari@ig.com.br

Telefone para contato com a pesquisadora: 51 3475-2651 ou 51 9654-8231
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INFORMACOES GERAIS

1. Data: / / Inicio: : Término: -
2. Razao Social:
3. Ano de fundacédo da empresa:
4. Dado (s) do responsavel (is) pelas informacdes:
Nome (s):
Cargo (s):
Tempo de empresa:
5. Deseja manter o nome da empresa e fornecedor no anonimato? () Sim () N&o
6. Numero total de funcionarios da empresa:
7. Faturamento bruto anual da empresa:
8. Produtos fabricados pela empresa:
9. Destino das vendas no mercado (%):
10. Como esta a estrutura competitiva do setor em que a empresa atua?
11. Qual é sua estrutura do setor de compras?
12. Esse setor tem importancia para a empresa?
13. A empresa tem fornecedores estratégicos de matéria-prima e servicos?
14. A empresa mantém uma perspectiva relacional com esses fornecedores?
DESCRICAO DOS RELACIONAMENTOS
15. Com quantos fornecedores estratégicos a empresa mantém uma perspectiva
relacional ha mais de 03 anos?
Materiais diretos: Qual (is)?
Materiais indiretos: _ Qual (is)?
Servicos diretos: Qual (is)?
Servigos indiretos: __ Qual (is)?
16. Qual é o principal fornecedor estratégico nacional de produtos com o qual a

Nome da empresa:

empresa mantém uma perspectiva relacional?

Data de inicio: Previsao de término:

Objetivo do relacionamento:

Caracteristicas do relacionamento:




17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.
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Relate em que circunstancia a empresa percebeu a necessidade de adotar

uma estratégia relacional com esse fornecedor.

Quais sao os fatores que motivaram a troca relacional (dependéncia de
recursos, acessos a novos mercados, criacdo de barreira a competidores,
acesso a novas tecnologias, através de aprendizagem, reducdo de custos de
transacao, reducao de investimentos e riscos, aumento do nivel de auxilio do

fornecedor, aumento do volume de negdcios)?

Quais sdo as principais facilidades (pontos fortes) e as principais dificuldades

(pontos fracos) dessa relacédo? Por qué?

No que tange ao relacionamento estabelecido com este fornecedor, descreva
0S pontos mais relevantes para a sua existéncia:

a) A visao de longo prazo

b) A comunicacgao entre as partes;

c) A troca de informacdes;

d) A divisdo de recursos;

e) A analise de custos (rentabilidade, preco, investimentos);

f) Arelacdo de poder e dependéncia

g) A cooperacao entre as partes

h) A confianga;

1) O comprometimento;

j) O desejo de sucesso mutuo;

k) A avaliacdo de desempenho;
Na sua opinido, existem outros atributos no relacionamento além dos citados

anteriormente? Quais?

Segundo sua opinido, quais sao os fatores que o sr considera como inibidores

desse relacionamento?

Qual a importancia das pessoas no desenvolvimento do troca relacional com

esse fornecedor? Descreva como é o relacionamento.

Em geral, como o sr avalia o desenvolvimento de relacionamentos com
fornecedores na busca de vantagem competitiva em longo prazo para as

empresas”?

Na sua opinido, quais sdo os principais problemas encontrados pelas empresas

para gestao de relacionamentos com fornecedores?




ANEXO B — ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA FORNECEDORES DE MATERIA-
PRIMA E DE SERVICO

AS CARACTERISTICAS DOS RELACIONAMENTOS ENTRE INDUSTRIAS E
FORNECEDORES ESTRATEGICOS DE MATERIA-PRIMA E SERVICOS: Um

estudo no setor metal-mecéanico da Grande Porto Alegre

Informacdes sobre a pesquisa

1. Este roteiro de entrevista serve para o levantamento dos dados de pesquisa
de mestrado de Ana Paula Nodari, aluna da UFRGS/Univates.

2. Sua colaboracdo sera de extrema importdncia para a conclusdo desta
pesquisa, a qual apresentara as caracteristicas dos relacionamentos entre
industrias e fornecedores estratégicos, bem como os fatores motivadores e
inibidores do relacionamento entre ambos.

As informacdes sobre as empresas serdo mantidas em sigilo, caso solicitado.
O roteiro da entrevista é bastante objetivo e esta estruturado da seguinte
forma:

c. Informacgdes gerais

d. Informag@es sobre o relacionamento estratégico

Pesquisadora: Ana Paula Nodari

PPGA/UFRGS/UNIVATES

Av. Washington Luiz, 855

Fone: 51 3316-3840

CEP 90010-460 — Porto Alegre — RS

e-mail: ananodari@ig.com.br

Telefone para contato com a pesquisadora: 51 3475-2651 ou 51 9654-8231




P NP

14.

15.

Nome da empresa:
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INFORMACOES GERAIS

Data: / / Inicio: : Término:

Razao Social:

Ano de fundacédo da empresa:

Dado (s) do responsavel (is) pelas informacdes:

Nome (s):

Cargo (s):

Tempo de empresa:

Deseja manter o nome da empresa e fornecedor no anonimato? () Sim () N&o
Numero total de funcionarios da empresa:

Faturamento bruto anual da empresa:

Produtos fabricados pela empresa:

Destino das vendas no mercado (%):

Como est4 a estrutura competitiva do setor em que a empresa atua?

Qual é sua estrutura do setor de vendas?

A empresa tem clientes estratégicos?

A empresa mantém uma perspectiva relacional com esses clientes?

a. DESCRICAO DOS RELACIONAMENTOS

Com gquantos clientes estratégicos a empresa mantém uma perspectiva
relacional ha mais de 03 anos?
Em relacdo ao cliente em analise com o qual a empresa mantém uma

perspectiva relacional, cite:?

Data de inicio: Previsao de término:

Objetivo do relacionamento:

Caracteristicas do relacionamento:

16.

Relate em que circunstancia a empresa percebeu a necessidade de adotar

uma estratégia relacional com esse cliente.




17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

163

Quais sdo os fatores que motivaram a troca relacional (dependéncia de
recursos, acessos a novos mercados, criacdo de barreira a competidores,
acesso a novas tecnologias, através de aprendizagem, reducdo de custos de
transacéo, reducdo de investimentos e riscos, aumento do nivel de auxilio do

fornecedor, aumento do volume de negocios)?

Quais sdo as principais facilidades (pontos fortes) e as principais dificuldades

(pontos fracos) dessa relagéo? Por qué?

No que tange ao relacionamento estabelecido com este cliente, descreva os
pontos mais relevantes para a sua existéncia:
a. A visao de longo prazo
A comunicacao entre as partes;
A troca de informacdes;
A divisdo de recursos;

A andlise de custos (rentabilidade, preco, investimentos);

-~ 0o 2 o T

A relacéo de poder e dependéncia
A cooperacdao entre as partes
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A confianca;

O comprometimento;
j. O desejo de sucesso mutuo;
k. A avaliacdo de desempenho;
Na sua opinido, existem outros atributos no relacionamento além dos citados

anteriormente? Quais?

Segundo sua opinido, quais sao os fatores que o sr considera como inibidores

desse relacionamento?

Qual a importancia das pessoas no desenvolvimento do troca relacional com

esse cliente? Descreva como é o relacionamento.

Em geral, como o sr avalia o desenvolvimento de relacionamentos com clientes
na busca de vantagem competitiva em longo prazo para as empresas?
Na sua opinido, quais sdo o0s principais problemas encontrados pelas

empresas para gestéo de relacionamentos com clientes?






