CAMILA FADEL TIROLLI

PROPOSTA PARA O APRIMORAMENTO DOS PROCESSOS DE COLABORACAO COM
FORNECEDORES CHINESES: ESTUDO EM UMA INDUSTRIA BRASILEIRA DE
ELETRONICOS

Dissertacdo apresentada ao Curso de Mestrado
Profissional em Administracdo do Centro de Ciéncias
Administrativo-econdmicas da Universidade do Estado
de Santa Catarina, como requisito parcial para obtencédo
do grau de Mestre em Administracao.

Orientadora: Prof. Dra. Dannyela da Cunha Lemos

Floriandpolis, SC
2018



Dados Internacionais de Catalogagéo na Publicacdo (CIP)

T597p Tirolli, Camila Fadel
Proposta para o aprimoramento dos processos de colabora¢do com
fornecedores chineses: estudo em uma industria brasileira de
eletrénicos/ Camila Fadel Tirolli — 2018.
149 p.: il.

Orientadora: Dannyela da Cunha Lemos

Dissertacdo (Mestrado) — Universidade do Estado de Santa Catarina,
Centro de Ciéncias da Administracdo e Socioecondmicas, Mestrado
Profissional em Administracdo, Floriandpolis, 2018.

1. Relac@es econdmicas internacionais. 2. Processos de fabricacédo. 3.
Produtos novos. I. Lemos, Dannyela da Cunha. Il. Universidade do Estado
de Santa Catarina. Mestrado Profissional em Administracao. I11. Titulo.

CDD 658.575

Ficha Catalografica elaborada pela bibliotecaria
Rafaela Ghacham Desiderato CRB 14/1437




CAMILA FADEL TIROLLI

PROPOSTA PARA O APRIMORAMENTO DOS PROCESSOS DE COLABORACAO COM
FORNECEDORES CHINESES: ESTUDO EM UMA INDUSTRIA BRASILEIRA DE
ELETRONICOS

Dissertagao apresentada ao curso de Mestrado Profissional em Administragdo como requisito
parcial para obtencdo do grau de Mestre em Administracdo, da Universidade do Estado de
Santa Catarina.

Banca examinadora;

Orientadora:
Profa. Dra. Dannyela da Cunha Lemos
Universidade do Estado de Santa Catarina— UDESC

Membro:
Profa. Dra. Micheline Gaia Hoffmann
Universidade do Estado de Santa Catarina— UDESC

Membro:
Prof. Dr. Graciella Martignago
Universidade do Sul de Santa Catarina — Unisul

Florianopolis, 21 de setembro de 2018






RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo elaborar uma proposta de aprimoramento dos processos de
colaboracdo com fornecedores chineses nos vinculos gerados a partir do desenvolvimento de
novas solucdes tecnoldgicas na empresa estudada. Este estudo originou-se a partir da imersao
da pesquisadora no contexto de relagBes internacionais de suprimentos da empresa, e da
percepcéo de oportunidades de melhorias nos processos de desenvolvimento de novos produtos
com fornecedores. Para tal estudo, primeiramente foram levantados elementos presentes em
publicacBes recentes acerca desta tematica, relacionados aos vinculos cooperativos de
desenvolvimentos de novos produtos com fornecedores internacionais, com enfoque aos
processos de aprendizagem e capacidade de inovacdo. Em um segundo momento,
identificaram-se as caracteristicas do processo de desenvolvimento de novos produtos com
fornecedores internacionais na empresa investigada, a partir do modelo de negocios
OEM/ODM. Fez-se entdo o diagndstico da empresa, elencando fragilidades e oportunidades de
melhoria para o contexto estudado, a luz da base tetrica levantada. Por fim, foi estruturada uma
ferramenta que dé suporte aos processos de colabora¢do com fornecedores da empresa, com
enfoque nos processos de desenvolvimento de novos produtos e aprendizagem. Esta pesquisa
possui natureza aplicada, abordagem qualitativa e finalidade exploratério-descritiva, com a
imersdo da pesquisadora em um contexto particular — podendo ser extrapolado em estudos
futuros. Os instrumentos de coleta de dados utilizados foram entrevistas com atores internos e
fornecedores, e pesquisa documental. A analise dos dados foi interpretativa por meio de
categorizacdo. Como resultado tangivel deste estudo, tem-se a apresentacdo de uma ferramenta
colaborativa de gestdo que visa a promocdo de capacidades dinamicas inter e
intraorganizacionais, através da potencializacdo dos fluxos de informacéo, do aprofundamento
de vinculos de confianca e da diminuigdo de custos de transacdo. Como consequéncia, almeja-
se reduzir o time-to-market e promover um ambiente mais propicio a inovacao - elementos
importantes em um contexto de alta competicédo e intensa renovacao tecnolégica.

Palavras-chave: Colaboragdo. Inovacdo. Aprendizagem. Supply Chain. Desenvolvimento de
novos produtos.






ABSTRACT

The present research aimed to elaborate a proposal to foster the collaboration with chinese
suppliers in the bonds generated from the development of new technological solutions in the
studied company. This study was generated from the researcher immersion in the context of
international relations of the company, which allowed the perception of improvement
opportunities in the processes of new product developements with suppliers. For that study, it
firstly raised the main ideas, in recent publications, related to the cooperative links of new
product developments with international suppliers, focusing on learning processes and
innovation capacity building. In a second moment, the characteristics of the new products’
development process with international suppliers in the investigated company were identified,
considering a reality of OEM/ODM business model. The company was then diagnosed, in the
light of the theoretical basis raised, showing weaknesses and opportunities for improvement.
Finally, a proposal was made for the construction of a collaborative tool to support the
collaborative processes of the company, with particular focuses to the development procedures
and learning processes. This research is an applied research, with qualitative approach and
exploratory-descriptive purpose, with the researcher being immersed in a particular context.
Nevertheless, it is able to be extrapolated in future studies. The instruments of data collection
used were three: interviews with internal actors and suppliers, observation and documental
research. Data analysis was interpretive through categorization. As a tangible result, we present
a collaborative management tool that aims to promote inter- and intra-organizational dynamic
capacities through the enhancement of information flows, the deepening of trust links and the
reduction of transaction costs. As a consequence, it aims to reduce time-to-market and promote
a more conducive environment for innovation - important elements in a context of high
competition and intense technological renewal.

Keywords: Collaboration. Innovation. Learning. Supply Chain. New product development.
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1 INTRODUCAO

’

“Innovation is as much about finding partners as building products.’

(GNANASAMBANDAM; UHL, 2017)

Em um ambiente altamente globalizado e de acelerada renovacgdo tecnoldgica, €
condig&o sine qua non que as empresas respirem inovacdo para sobreviverem. Na obra seminal
de Joseph Schumpeter (1982), ele coloca o desenvolvimento econémico como consequéncia
direta das inovacgdes, que seriam novas combinagdes de recursos ou novos arranjos produtivos
com capacidade de modificar o “fluxo circular” estabelecido. Este rompimento geraria saltos
na economia, em Ultima instancia levando ao desenvolvimento do pais.

Imersos em um cendrio de grandes fluxos de informacao, os consumidores estdo hoje
intensamente conectados a internet e as midias sociais, e suas mudancas de preferéncias e gostos
acontecem rapidamente. Portanto, é improvavel que aquelas empresas que permanecerem em
seus "fluxos circulares” obterdo sucesso. Atualmente, mais do que nunca, as organizacGes
precisam possuir alta capacidade adaptativa e estratégias claras de diferenciacdo no mercado.
Contudo, inovar geralmente é uma tarefa complexa, pois requer um investimento de recursos
cujo retorno ndo é garantido.

De acordo com Christensen (2012), empresas que ja estdo estabelecidas enfrentam
grandes dilemas da inovacdo. Dentre eles estdo, por exemplo, a dificuldade em avaliar a
potencial demanda de um mercado que ainda € inexistente, a dificuldade em alocar recursos em
atividades de retorno incerto - em um cendrio onde € necessario remunerar 0s acionistas, e as
barreiras culturais para implementar ideias disruptivas em uma estrutura organizacional ja
consolidada. Duas estratégias sdo bem-vindas neste cenario: adquirir empresas nascentes ou
derivar empresas novas da empresa mae (spin off).

Considerando o cenéario descrito acima, € importante mencionar a abordagem sistémica
da inovacdo, a qual assume que as empresas ndo inovam isoladamente, mas dentro de um
contexto que envolve relagdes diretas ou indiretas com outras empresas e institui¢cdes (VIOTTI,
2003). Assim, “[...] o desempenho de inovagdo na economia € sistémico, no sentido de que
depende ndo apenas das capacidades de inovacdo das empresas individuais, mas também de
como elas interagem entre si e com o setor financeiro, as organizac¢fes de pesquisa ¢ o governo”
(JOHNSON; LUNDVALL, 2005, p.99).
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Nessa direcdo, Tigre (2006) comenta que as empresas estdo sendo induzidas a redefinir
suas estratégias empresariais de forma que incorporem maior nivel de cooperacdo,
considerando a complexidade tecnoldgica dos produtos e servicos, a globalizacdo dos
mercados, a maior facilidade de comunicacdo proporcionada pelas tecnologias e ainda a
formacao de sistemas produtivos articulados por meio de redes dinamicas e flexiveis. De acordo
com Tether (2002), de forma geral as empresas engajam-se em arranjos colaborativos para
inovacédo porque internamente elas ndo dispdem dos recursos necessarios para tal - incluindo o
conhecimento - e também porque desejam diminuir 0s riscos associados a inovacéao.

Em um cenério de inovacdo sisttmica e de virtualizacdo, 0s processos por vezes
extrapolam as fronteiras nacionais e adquirem natureza global. Neste sentido, a
internacionalizacdo é um fendbmeno que esta altamente correlacionado com a capacidade de
inovacdo de uma empresa. O empreendimento de desbravar mercados internacionais e/ou
internacionalizar a producdo podera catalisar inovacGes a partir da absor¢do de conhecimento
e transferéncias de tecnologia. Do mesmo modo, as inovagdes poderdo constituir uma base mais
solida para os empreendimentos internacionais da empresa na busca por novos mercados e
fontes de producdo e conhecimento. Desta forma, desenha-se um fluxo estratégico de
retroalimentacdo que € positivo e impacta diretamente na performance da empresa.

Em relacdo a internacionalizacdo, se faz mister que as organizagdes busquem parcerias
estratégicas capazes de ampliar seu potencial de inovacdo. No setor industrial, as parcerias
verticais com fornecedores séo bastante importantes pois possibilitam a troca de conhecimento
técnico, renovacao de portfolio e reducdo de custos (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Neste
sentido, fornecedores constituem-se como potenciais parceiros para a inovagéo.

No processo de geracdo de inovacdes, ha diversas formas de cooperacdo com
fornecedores, que dependem dos objetivos e a natureza do mercado de abastecimento. Tidd,
Bessant e Pavitt estabelecem uma tipologia para as possibilidades de cooperagdo: i)
terceirizacao/relacdo de suprimentos; ii) licenciamento; iii) consorcios; iv) alianca estratégica;
V) joint venture e vi) rede. Estas relagdes de cooperacdo possuem tempo de duracdo e
complexidade crescentes, sendo a terceirizacdo geralmente a mais simples e curta, e a rede a
mais complexa e longa.

Em recente estudo do IBGE intitulado PINTEC (Pesquisa de Inovacgéo), nas empresas
industriais que implementaram inovacOes de processo ou produto no Brasil, a proporcdo de
gastos com P&D externo dentre os dispéndios com atividades inovativas praticamente dobrou
entre 2011 e 2014 - passando de 4,4% a 8% do total. Da mesma forma, a proporgéo de gastos

com a aquisicdo de outros conhecimentos externos passou de 2,8% em 2011 para 4,2%, em
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2014 (IBGE, 2016). Isto nos mostra que, cada vez mais, as empresas brasileiras estdo buscando
informagdes e conhecimento em agentes externos como fontes de inovagéo.

O mesmo elatorio da PINTEC (IBGE, 2016) também aponta as principais fontes de
informacdo para a inovacéo, sendo que os fornecedores se sobressaem como fontes relevantes
de informacdo. Ademais, dentre as industrias que possuem arranjos colaborativos, 0s
fornecedores possuem a maior importancia como agente de colaboragéo - 76,1% das empresas
inovadoras os apontaram como de relevancia alta ou média na cooperacdo. O segundo agente
mais relevante foram os clientes ou consumidores, indicados por 70,5% das empresas
inovadoras industriais.

Para aproveitar ao maximo os vinculos cooperativos com fornecedores, tendo como
objetivo o aprimoramento de sua capacidade inovativa a longo prazo, é também fundamental
gue as empresas possuam mecanismos de aprendizagem e de absorcdo de conhecimento. Em
seu trabalho seminal sobre a economia da aprendizagem, Lundvall e Johnson (1994) colocam
0 know how no centro desta economia, pois se refere as habilidades para conseguir reformular
e formar novos métodos e produtos e, deste modo impulsionar a economia. Porém, € o tipo de
conhecimento mais dificil de ser aprendido em funcdo de ser, em grande parte, tacito e nao
codificado.

Tidd, Bessant e Pavitt, (2008), além das questBes relacionadas aos custos e riscos da
inovacdo, acrescentam que as empresas colaboram também para reduzir o tempo gasto no
desenvolvimento e comercializacdo dos produtos bem como para promover aprendizagem
compartilhada. As relacbes verticais com fornecedores poderiam ser Uteis a disseminacdo de
know how e promocdo de aprendizado compartilhado (ibid, 2008). Para além disto, qudo mais
longa, complexa e interativa for uma cooperacdo para inovagdo, maior o potencial de
aprendizagem e know how decorrente dela.

OrganizacGes e estruturas que estimulam e tiram proveito de mecanismos de
aprendizagem baseada em experiéncias, compartilhamento de conhecimento, espagos e
momentos dedicados para interacao intra e interorganizacional - tais como equipes de projeto e
de resolucdo de problemas e rotagédo de fungGes — contribuem positivamente para a performance
das atividades voltadas para inovacdo (JENSEN et al., 2007; GLOET; TERZIOVSKI, 2004).

De acordo com Jensen (2007), as empresas de mais sucesso no que tange inovacoes de
produto e processo sdo aquelas nas quais a estrutura organizacional estimula o desenvolvimento
de conhecimento, por meio de processos formais de pesquisa, bem como processos baseados

em experiéncia, pratica e interacdo entre colaboradores, clientes e fornecedores.
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1.1 SITUACAO-PROBLEMA

A empresa em estudo € uma industria brasileira de produtos eletrénicos de grande porte,
que aqui sera denominada “Empresa I”. A empresa possui plantas fabris no Brasil, mas a sua
cadeia se fornecimento esté localizada majoritariamente na China, onde possui um escritério
(filial). A caracterizacdo e descri¢do da empresa sera melhor explorada no capitulo 4.

O mercado de produtos eletronicos demanda a constante renovagdo de portfélio e
inovacOes incrementais de produto — quando néo radicais. O “core” tecnoldgico dos produtos
eletronicos esta no seu “processador”, que ¢ um circuito integrado soldado na placa do produto
(chamado de semicondutor). Os fabricantes de semicondutores sdo empresas lideres em novas
solucdes, e estdo em acelerada competicdo pela melhoria tecnoldgica e reducdo de custos.
Alguns nomes destas empresas sdo Qualcomm, Broadcom, Realtek, Mediatek, Marvell, Intel,
dentre outras.

Este cenario altamente competitivo exige que a indUstria eletrénica brasileira esteja em
intensa sinergia com seus fornecedores, para se apropriar do conhecimento e da tecnologia
nascente. No caso da empresa em questdo, apesar de ela possuir um nivel de parceiras que
parece avancar neste sentido, é fundamental que se a faga uma analise critica com vistas a
identificar lacunas e pontos frageis, para posterior aprimoramento.

N&o obstante exista um corddo umbilical que una a filial chinesa a matriz da empresa,
que se faz presente sobretudo pela existéncia de uma ligacdo estrutural entre chefia brasileira e
subordinados na filial, percebe-se que por vezes a comunicacao intraempresa e com 0s parceiros
de desenvolvimento é fragil. Este fato, somado a rigidez nas regras de desenvolvimento da
empresa, ocasiona um sub-aproveitamento do potencial de inovagéo e aprendizagem decorrente
destas aliancas de suprimentos.

Alguns exemplos de fragilidades encontradas no seio da burocracia e da estrutura
vigentes, e que dificultam um aproveitamento 6timo das relagdes com parceiros - no sentido de
trazer inovacdes e aprendizado para a matriz brasileira - sdo elucidados a seguir.

o Busca por novos fornecedores e produtos: o principal gatilho desta busca é o
documento de “Fase Zero”, elaborado pelo Analista de Marketing de Produto,
posicdo que estd muitas vezes descolada da realidade de fornecimento e das
potenciais parcerias com fornecedores asiaticos. Este documento € recebido pela
equipe de compras e procurement, que entdo entra em contato com os principais
parceiros. Geralmente sdo encontrados conflitos entre as especificagdes

necessarias (definidas pela equipe do Brasil) e as especificacbes recomendadas
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pelos fornecedores. O ajuste do escopo do projeto leva tempo e demanda
esforcos do fornecedor, da equipe da filial chinesa e da equipe de compras
situada no Brasil.

Busca por novas tecnologias: € muitas vezes posta de lado em funcéo da nao-
viabilidade da mesma — ja que todos os projetos executados pela empresa devem
apresentar uma viabilidade positiva com payback minimo. Em alguns casos, a
negociacdo comercial j& foi realizada e os detalhes do desenvolvimento
acordados com o fornecedor, mas o projeto é abortado pela empresa em funcéo
do risco de perda do capital empregado — existe um comportamento generalizado
de aversdo ao risco. Quando ha visitas a feiras de negdcios, a equipe de compras
deverd buscar novas tecnologias e reportar a matriz através de relatorios e e-
mails, mas o desenvolvimento ficara a mercé do filtro do gerente do
segmento/analista de marketing de produto.

Alinhamento e colaborac¢éo com fornecedores: uma vez realizado o sourcing
e definido o parceiro para um projeto, inicia-se o desenvolvimento. Contudo,
muitas vezes as regras e requisitos da empresa nao estdo claros para o parceiro,
e ndo existe um alinhamento prévio das expectativas de ambas as partes. Existem
muitos requisitos a serem seguidos, definidos pelo Comité de Produtos da
Empresa, que por vezes sdo totalmente desconhecidos pelos fornecedores por
serem desnecessarios no contexto asiatico. As certificacdes brasileiras também
sdo alvo de davidas frequentes. As barreiras culturais se fazem presentes ao
longo do desenvolvimento, principalmente no modo de pensar e na lingua
inglesa. A falta de proximidade fisica entre equipes de desenvolvimento gera a
auséncia de vinculos de confianca e dificuldade de comunicacao.
Desenvolvimento de Projetos: quanto as metodologias empregadas, a empresa
esta comecando a utilizar metodologias ageis de desenvolvimento, porém de
forma ndo padronizada. Além disso, todos os desenvolvimentos de novos
produtos seguem o fluxo linear, com etapas pré-definidas em procedimentos,
conforme explicitado anteriormente. Em relagdo aos gestores de projeto, o cargo
em questdo ndo possui autonomia para gerir 0 projeto de acordo com as
necessidades de mercado, devendo seguir as normas pre-estabelecidas.
Estrutura segmentada: em funcédo da divisdo da empresa em UNs, que por sua
vez se subdividem em segmentos de negdcios, cada um funciona como uma

“microempresa”, o que contribui para que exista uma cultura de competi¢ao
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entre eles. Nao obstante a empresa venha tomando a¢des para mudar esta cultura
para um ambiente mais colaborativo, ainda é possivel perceber certo grau de
rivalidade entre as unidades e segmentos de negocio, o que leva a ma
disseminacdo de novas ideias e conflitos relacionados ao desenvolvimento de
novos produtos.

o Aprendizagem e conhecimento: em decorréncia da alta segmentagéo dentro da
empresa, inclusive em suprimentos, e da falta de uma ferramenta integradora,
muita informacdo e conhecimentos de projetos prévios se perdem. Como
exemplo, podemos citar a perda de informacdes sobre fornecedores e parceiros
de desenvolvimento e a falta de registro em relacdo aos produtos que ja foram
avaliados como potenciais novos desenvolvimentos, fazendo com que pessoas
novas comecem o trabalho do “zero”.

Os exemplos de fragilidades supracitados foram levantados pela pesquisadora no
projeto de pesquisa, em funcdo da mesma estar imersa no ambiente a ser estudado, e foram
Uteis a construcdo do modelo de analise organizacional.

Portanto, ndo obstante hajam vinculos cooperativos com parceiros asiaticos para o
desenvolvimento de novas tecnologias e solucdes, decorrentes de um esfor¢co de
internacionalizacdo da cadeia de suprimentos, existem fragilidades que podem ser tratadas em
prol de melhores resultados, tais como: mais agilidade no langamento de novos produtos, maior
sinergia na comunicacao intraempresa (unidades de negécio e matriz-filial), institucionalizacdo
da aprendizagem e disseminacdo do conhecimento.

Considerando que a capacidade de inovacdo da empresa esta diretamente relacionada
com a aprendizagem e a capacidade absortival, existe o potencial de aprimorar esta capacidade
a partir destes vinculos da cadeia de suprimentos — tanto intraempresa, com a filial da China,
como com os parceiros de desenvolvimento e de terceirizacdo produtiva. Em altima instancia,
objetiva-se melhorar a competitividade da empresa e consolidar sua inser¢do como principal
player nos mercados onde atua.

E importante ressaltar que estudos prévios neste campo de conhecimento foram

selecionados e analisados na fundamentacéo tedrica deste projeto de pesquisa.

! Capacidade absortiva é um termo cunhado por Cohen e Levinthal (1990) para designar a habilidade de uma
empresa reconhecer, assimilar e explorar conhecimento externo. Sera melhor explorado na fundamentacéo teérica
deste trabalho.
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1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

Elaborar proposta de aprimoramento dos processos de colaboracdo com fornecedores
chineses nos vinculos gerados a partir do desenvolvimento de novas solucdes tecnoldgicas pela

empresa |.
1.2.2 Objetivos Especificos

)] Identificar as caracteristicas do processo de desenvolvimento de novos produtos
com fornecedores internacionais na empresa investigada, a partir do modelo de negdcios
OEM/ODM;

i) Diagnosticar fragilidades e oportunidades de melhoria para o contexto estudado,
a luz da base teorica levantada;

iii) Estruturar ferramenta que dé suporte aos processos de colaboracdo com
fornecedores da empresa, com enfogque nos processos de desenvolvimento de novos produtos e

aprendizagem.

1.3 CONTRIBUICOES DO ESTUDO

O Estudo em questdo é relevante, em primeiro lugar, para uma maior compreensdo das
relacBes sino-brasileiras. A China tem se mostrado como ator de relevancia na economia
politica e na geopolitica internacional. Atualmente, figura como um dos principais parceiros
brasileiros no comércio internacional, tanto em importagdes quanto exportacdes. Portanto, é
importante aprofundar estudos que contemplem relacGes interorganizacionais entre empresas
brasileiras e chinesas.

E um trabalho relevante para a empresa | pois visa ampliar a capacidade de inovacio e
de aprendizagem a partir de vinculos ja existentes e estruturados. Em ultima instancia, pretende-
se suportar a aceleracdo da renovacgéo do portfolio e reforcar a importancia do pionerirismo no
lancamento de novas solu¢bes no mercado. Deste modo, serd til para a consolidagdo da
empresa nos mercados onde atua.

Esta tematica poderé ser Util ndo apenas a empresa estudada, como também as demais
empresas brasileiras que possuem parcerias internacionais para o co-desenvolvimento de novos

produtos e solucBes. O estudo poderd, portanto, ser extrapolado para industrias e
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desenvolvedores de tecnologia atuantes em todos o0s segmentos de mercado, néo
necessariamente no segmento de produtos eletrénicos, desde que possuam vinculos com
parceiros internacionais de negdcios.

Em um cenario globalizado, onde se fazem presentes muitas empresas multinacionais,
as estratégias de inovagdo de empresas brasileiras precisam ser constantemente revistas e
aprimoradas. Neste sentido, este estudo traz um aporte importante no que tange a fortificacdo
das empresas nacionais frente as grandes corporacdes transnacionais que aqui atuam. Contribui,
pois, para que a geracdo de renda seja retida no pais, e em ultima instancia para o
desenvolvimento econdmico e social.

A partir da revisdo sistematica e revisdo de literatura, que serdo exploradas na
fundamentacao teorica, percebe-se também que existem poucos estudos relacionando inovacgéo
e aprendizagem com aliangas de suprimentos, especialmente no Brasil - apenas dois artigos
encontrados nas buscas em bases de dados cientificas foram publicados em um periddico
brasileiro (RAE — Revista de Administracdo de Empresas). Portanto, com este caso pratico,
pretende-se contribuir positivamente para a producéo académica relacionada a esta tematica no

pais, além de incitar novas discussdes e pesquisas neste sentido.
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2 REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

Esta secdo traz as teorias de base essenciais ao desenvolvimento deste trabalho de
pesquisa, a partir de uma selecéo de bibliografias seminais e artigos relacionados ao tema. Os
instrumentos que conferem robustez e embasamento a este referencial tedrico - estudo
bibliométrico e revisdo sistematica - sdo explicitados no capitulo 3, acerca da metodologia
utilizada no trabalho.

A partir dos temas guarda-chuva inovagéo e conhecimento, sdo exploradas as tematicas
de colaboragdo com fornecedores chineses para desenvolvimento de novos produtos, 0s
processos de aprendizagem que permeiam este vinculo, a relagdo comprador-fornecedor e a
relacdo matriz-filial no exterior. Todos o0s temas possuem como pano de fundo a
internacionalizacéo da cadeia de suprimentos da empresa I, a partir de vinculos sino-brasileiros

de comércio internacional.

2.1 COLABORACAO COM FORNECEDORES, APRENDIZAGEM E INOVACAO

A inovacao é um fator de vantagem competitiva para organizacgdes, pois ao promover a
oxigenacdo de ideias, permite que as empresas saiam do “fluxo circular” (SCHUMPETER,
1989). A inovacdo esta, pois, no cerne do desenvolvimento econémico. Contudo, inovar nao é
uma tarefa fécil, especialmente considerando um contexto global de alta competitividade e
turbuléncia econdmica, onde 0s recursos sdo escassos, 0s mercados ndo estdo necessariamente
preparados para novas tecnologias e existe falta de informacdo (CHRISTENSEN, 2012).

Brusoni, Prencipe e Pavitt (2001) argumentam que, como a especializacdo do
conhecimento é altamente necessaria para a atividade produtiva, é dificil obter o sucesso
derivado apenas de competéncias internas. Neste sentido, Gupta e Polonsky (2014) destacam o
papel da insercdo em redes de conhecimento, comprovando que este movimento junto aos
fornecedores proporciona beneficios de economias de escala.

Uma cadeia de fornecedores é vista ndo apenas como fonte de novos produtos e servicos,
mas como rede de provimento de inovagBes e novas ideias que podem melhorar
significativamente a eficiéncia operacional e a performance de projetos e de novos produtos de
uma empresa (LAWSON et. al., 2009; PETERSEN et al., 2005). Estudos mostram que, a partir
da teoria relacional, uma organizacgéo e seus fornecedores podem auferir beneficios na forma

de lucros relacionais quando combinam conhecimento em novas maneiras que beneficiam
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ambas as partes. Os vinculos colaborativos com fornecedores contribuem significativamente
para melhorar a transferéncia de conhecimento e, consequentemente, a capacidade de inovacao.

A aquisicdo de conhecimento externo € importante para promover eficiéncia
operacional, diminuir custos e aumentar as probabilidades de sucesso das inovagdes. Johnson
e Lundvall (1994) defendem que o conhecimento é o bem mais fundamental da economia
contemporanea, enquanto o aprendizado é consequentemente 0 processo mais importante. O
aprendizado refere-se ao desenvolvimento de novas competéncias e ao estabelecimento de
novas capacitacdes. Portanto, o aprendizado institucional e o capital social s&o elementos chave
na promocao do desenvolvimento econdmico (JOHNSON; LUNDVALL, 2005). Para Prahalad
e Hamel (1990), a aprendizagem é parte integral das competéncias centrais de uma empresa
inovadora.

A estratégia para inovacao é aprimorada quando as empresas tém relacGes estratégicas
mais fortes com seus principais parceiros da cadeia de suprimentos (OKE et. al., 2013). Mais
especificamente, a terceirizacdo e especializacdo sdo tendéncias que promovem o
compartilhamento de custos e diminuem tempos de desenvolvimento (CHESBROUGH, 2007).
O paradigma da inovacao aberta proposto por Chesbrough baseia-se na proposi¢do de que boas
ideias, das quais a inovacao depende, podem vir de dentro ou de fora da empresa, enfatizando
assim a necessidade da busca de conhecimento externo em detrimento dos monopolios de
conhecimento centralizados em departamentos de pesquisa e desenvolvimento (P&D) internos.

Segundo Luzzini et al. (2015), as capacidades de desenvolvimento de novos produtos
sdo uma das facetas da inovacdo. Em relacdo ao desenvolvimento de novos produtos, 0s
fornecedores possuem papel fundamental em ajudar empresas a alcangarem seu sucesso no
mercado (LAWSON, KRAUSE; POTTER, 2015; OKE et al., 2013). O desenvolvimento de
novos produtos (New Product Development - NPD) é central para o sucesso de longo-prazo de
uma organizacdo (BROWN; EISENHARDT, 1995; CLARK; FUJIMOTO, 1991) e a
habilidade em buscar informagdes e conhecimento acerca de novas tecnologias para
transforma-los em novos desenvolvimentos é, portanto, um topico de crescente interesse.

Esta integracdo esta positivamente ou negativamente relacionada ao time-to-market
(PEROLS et al., 2013), dependendo do tipo: por produto ou por processo. Enquanto na primeira
o fornecedor desenvolve atividades de engenharia por conta prépria para atender a necessidade
do cliente, na segunda as equipes de engenharia trabalham em conjunto para chegar ao design
final. Portanto, a integracdo por processos seria mais frutifera. Em particular, o envolvimento
dos fornecedores no inicio do desenvolvimento melhora as chances de sucesso do projeto, bem

como o relacionamento entre as partes (WAGNER, 2012).
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Usando a abordagem de integracdo por processos, por exemplo, Jean, Sinkovics e
Hiebaum (2014) concluiram que em relacdo ao co-designing de produto com fornecedores
existe uma relagao no formato de “U” entre integragdo e performance, ou seja, neste caso a
integracdo é saudavel apenas até determinado ponto.

No que tange ao fendmeno da interacdo com fornecedores, pode-se destacar a visao
relacional - Relational View (; SINGH, 1998) — que versa sobre as dinamicas
interorganizacionais — sejam duais ou em rede. A ela se associam outras duas teorias: a visdo
baseada em recursos - Resource-based view (BARNEY, 1991) - e a visdo baseada em
conhecimento - Knowledge-based view (EISENHART; SANTOS, 2002; KOGUT; ZANDER,
1992; GRANT, 1996). Ambas visdes nos permitem concluir que as rotinas de
compartilhamento de conhecimento com parceiros externos, nos processos de inovacgéo, podem
gerar vantagens competitivas (NONOKA; TAKEUCHI, 1995; CONNER; PRAHALAD,
1996).

A visdo baseada em recursos prevé a necessidade de uma organizacdo desenvolver
capacidades dinamicas para lidar com um ambiente complexo, portanto ela esta sempre em
busca de recursos e processos que sirvam como vantagem competitiva (EISENHARDT;
SCHOONHOVEN, 1996; LAVIE, 2006). As capacidades dindmicas de uma organizacao
representam as habilidades e integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas
em funcdo de ambientes em constante mutacdo (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Ja a visao
baseada em conhecimento sugere dois caminhos para aprimorar novidades de produto:
melhoria da transferéncia de conhecimento e integracdo de processos (EISENHARDT;
SANTOS, 2002.

A teoria de processamento de informacgdes - Information Processing Theory
(GALBRAITH, 1974) também contempla a problemética de um ambiente em constante
mutacdo, dominado pela incerteza. Lidar com informacgdes é a principal tarefa de uma
organizacéo, e que quao maior for a assimilacéo de informacdes, maior € o link positivo com a
performance. Em relacdo ao processamento de informagbes numa relagdo de co-
desenvolvimento de produtos com fornecedores, € um processo que requer altos niveis de
coordenacao interorganizacional, estando a sua intensidade condicionada ao grau de inovacéo
do projeto — quédo mais radical, mais intensos devem ser 0s mecanismos entre compradores e
fornecedores (ATES; VAN DER ENDE; IANNIELO, 2015).

A partir destas visdes de insercdo em uma rede de relacGes externas para catalisar

inovacOes, depreende-se a necessidade de absorver e aplicar o conhecimento adquirido, o que



32

requer algumas capacidades especificas. Cohen e Levinthal (1990) cunharam o termo
“capacidade absortiva” (Absorptive Capacity ou ACAP) para designar a habilidade de uma
empresa em reconhecer, assimilar, a aplicar o conhecimento em prol de inovagoes.
Posteriormente, Zahra e George (2002) ampliaram o conceito para quatro dimensdes do
conhecimento: aquisicado, assimilagdo, transformacao e exploracéo.

De acordo com uma visdo organizacional da capacidade absortiva proposta por
Volberda, Lyles e Foss (2010), os fundamentos da ACAP podem ser relacionados as
capacidades dinamicas que enfatizam a natureza cumulativa do conhecimento. Portanto,
empresas que desenvolvem a capacidade absortiva em relagcbes com fornecedores possuem
maior capacidade de gerar e absorver conhecimento em uma relagdo de retroalimentagcdo com
seus fornecedores. Este processo leva, em ultima instancia, a uma melhor performance do
fabricante e/ou fornecedor (SAENZ; REVILLA; KNOPPEN, 2014; AZADEGAN, 2011).

E importante pensar na capacidade absortiva dos fornecedores, pois ela positivamente
modera 0 impacto da inovagdo no desempenho do fabricante ou comprador. Diferentes
combinacgbes de aprendizado do fornecedor-fabricante levam a relativamente mais ou menos
aprendizagem interorganizacionais, dependendo do enfoque de cada projeto (AZADEGAN et
al., 2008).

Considerando uma rede de atores, de acordo com Ojha et al. (2016, p. 213), 0S processos
de aprendizagem em uma organizacdo acontecem de duas formas: rapida transferéncia de
informacao a partir de situacGes de contato entre participantes ou intensa transferéncia de know-
how a partir de interagdes mais intensas entre 0os mesmos. “While information is explicit and
is easy to copy, the know-how is tacit in nature and difficulty to copy and provides an enduring
competitive advantage.”

Exemplos de organizacGes em redes sdo joint ventures, aliancas estratégicas, relacbes
contratuais e cadeias de fornecimento (PODOLNY e PAGE apud OJHA et al., 2016). Dyer and
Nobeoka (2000) argumentam que, enquanto a aprendizagem organizacional é importante, o
aprendizado em supply chain é critico na medida em que empresas com nivel superior de
transferéncia de conhecimento nesta area inovam mais do que outras. Em termos praticos,
atestam que séo necessarias rotinas de aprendizagem que moderam “patterns of interactions
among supply chain partners that permit the transfer, recombination, or creation of specialized
knowledge” (p. 347).

A exploragédo efetiva do conhecimento dos fornecedores inclui principalmente duas
consideracBes-chave (AZADEGAN; DOOLEY, 2010). A primeira diz respeito a capacidade
de inovacdo do fornecedor, que resulta na distin¢do de critérios para identificar fornecedores
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inovadores e requisitos de relacionamento. Consequentemente, um fluxo abrangente de
pesquisas se concentrou no envolvimento dos fornecedores no desenvolvimento de novos
produtos. A segunda consideracdo diz respeito aos processos de assimilacdo e exploracdo do
conhecimento externo. Neste sentido, esforcos foram colocados na revelacdo de mecanismos e
formas organizacionais para a integragdo do conhecimento, relacionamentos efetivos
comprador-fornecedor e abordagens para a aprendizagem e colaboragéo interorganizacional
(BENGTSSON; LAKEMOND; DABHIKAR, 2013).

E importante também mencionar que existem problematicas relacionadas & decisio de
cooperar para inovar, como falta de recursos e habilidades, desconfianca e receio em relagdo as
questdes de propriedade intelectual. A teoria Transaction Cost Economics (WILLIAMSON,
1981) contempla em certa medida estas questdes, pois versa sobre os custos de transacdo e de
oportunidade relacionados a uma parceria externa.

Em indUstrias de tecnologia, a grande incerteza tecnoldgica também é um fator que por
vezes pesa contra a decisdo de cooperar. Contudo, muitos estudos comprovam que a incerteza
serve justamente ao fortalecimento dos vinculos cooperativos para inovacdo e,
consequentemente, aumento da performance (ATES; VAN DER ENDE; IANNIELO, 2015;
JEAN; SINKOVICS; KIM, 2017; BENGTSSON; LAKEMOND; DABHIKAR, 2013;
LUZZINI et al., 2015). Em particular, o efeito mediador da capacidade absortiva na inovagao
aumenta com a incerteza tecnoldgica (SAENZ; REVILLA; KNOPPEN, 2014).

Portanto, verifica-se que a interacdo com fornecedores € benéfica aos processos de
aprendizagem e geracdo de conhecimento, que por sua vez impulsiona as atividades de
inovagdo e aumenta suas chances de sucesso, especialmente em um ambiente de alta incerteza
tecnoldgica. Esta interacdo aumenta as capacidades dinamicas das partes envolvidas e promove
vantagens competitivas.

Longe de ser linear, este desenho ¢€ iterativo e se retroalimenta, ndo havendo, pois, uma
regra de comeco, meio e fim. Um projeto de inovagéo pode desencadear uma aproximagao com
um fornecedor, bem como o contrario pode ser verdadeiro. Uma rotina de compartilhnamento
de conhecimento com o fornecedor pode gerar uma ideia disruptiva, assim como um
brainstorming de um novo produto pode ter como consequéncia pratica uma atividade de

aproximacéo com o fornecedor.

2.2 GLOBAL SOURCING: O CONTEXTO CHINES
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De acordo com Johnson e Lundvall (1994), uma grande parte da economia do
aprendizado advém dos processos de aprendizado internacionais, relacionados tanto a novas
tecnologias como modelos organizacionais “emprestados” de outros paises. Sendo o Brasil um
pais emergente, de industrializacéo tardia, este movimento se torna ainda mais importante.

Para Duysters e Lokshin (2011, p. 572), empresas inovadoras possuem uma forte
propenséo a formar portfélios de aliancas internacionais. Neste cendrio, o processo de sourcing
constitui-se, pois, como instrumento de alta importancia: “The growing internationalization of
R&D activities and the spectacular rise in the number of international strategic R&D alliances
has provided us with evidence that global technology sourcing is an important trend.”

Adicionalmente, para Bengtsson, Lakemond e Dabhikar (2013, p. 250),

A key driver for firms’ innovation performance is to identify and incorporate
innovative suppliers, which in this study means suppliers that provide unique assets
and resources and have relations to other suppliers in the network of the firm. [...]
Proficiency in supplier management is here understood as purchasing skills in
processes such as new product development, supplier selection and evaluation, and
supplier development.

Indo mais além, no que tange aos processos de sourcing para desenvolvimento de novos
produtos, Cousins et al. (2011) pontuam que fornecedores com mais expertise tecnoldgica séo
Uteis para o estabelecimento de metas tecnoldgicas mais realistas e para a tomada de decisédo
no que se refere aos trade-offs de design de produto e processos (como tamanho, peso e
velocidade. Lawson, Tyler e Potter (2015, p. 760) destacam que a performance tecnoldgica de
um fornecedor tem impacto positivo nas vantagens de um novo produto, mas que fornecedores
com menor capacidade técnica conseguem fazer o “catch up” se conseguirem responder a
requisitos de resolugdo de problemas: “[...] we encourage managers to recognize that strategic
suppliers’ with greater technical capabilities perform better regardless of the degree of
creativity required by their task; but that strategic suppliers with lower technical capabilities
may partially compensate (substitute) for their lack of technical capabilities, if they are able to
respond to high problem-solving task requirements”.

Portanto, a gestdo dos fornecedores pela empresa — tanto no momento do sourcing e da
escolha do parceiro, quanto no desenvolvimento e na conduta de ferramentas de capacidade
absortiva e de tomadas de decisdo - serd fundamental para a eficacia e sucesso de um novo
produto.

E relevante mencionar a intensificacdo das relacdes internacionais Brasil-China nos

anos recentes, fato que inclusive pode ser evidenciado a partir da formagéo do BRICS — termo
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cunhado pelo economista Jim O’Neil do banco Goldman Sacs, em 2010, para o grupo composto
pelos paises chamados de “emergentes”: Brasil, Russia, india, China e posteriormente Africa
do Sul.

Fleury e Fleury, ainda em 2006 (p. 74), destacaram que “o acelerado processo de
desenvolvimento dos grandes paises asidticos, especialmente China, ¢ de sua crescente
participacdo nas redes globais de valor (Global Value Chains), tem efeitos diretos e indiretos
sobre a industria brasileira. Os efeitos diretos sdo associados com os relacionamentos diretos
em termos de comércio e influéncias muatuas em suas estruturas industriais através de
cooperagdo e competicdo. Os efeitos indiretos envolvem as terceiras partes — as estratégias das
MNEs nas suas decisdes de sourcing e de localizagdo global”. Desde entdo, ¢ possivel observar
uma intensa expansdo e absorcdo da demanda produtiva mundial pela industria chinesa, em
funcdo de estimulos governamentais e méo de obra barata.

Vale destacar que a China vem mudando sua matriz produtiva ao longo dos ultimos,
com o governo chinés estimulando intensamente a mudanca da conotacao negativa da etiqueta
“made in China” para o “designed in China”. Neste sentido, um estudo de Chung e Tan ( 2016)
com dez empresas da regido de Suzhou concluiu que as inovacdes de pequenos e medios
produtores chineses tém sido muito mais do que “imitagdes” de outros paises pois t€m sido
facilitadas pela alta taxa de crescimento econémico, pela grande disponibilidade de “cérebros”,
pela intensa rede de universidades com pesquisa cientifica, pela disponibilidade de matérias
primas e pela boa coopera¢do com empresas estrangeiras. Na pagina 84 do artigo, concluem
que:

Chinese firms are very good at efficiency-driven innovation. Chinese
SMEs put their priorities to enhance efficiency in order to provide low cost
products (occasionally with new added features) to the markets quickly. This
approach helps to reduce investment risks and provides competitive edges in both
domestic and global markets. These practices are the characteristic of the “Yin’
phases. Under this phase, Chinese SMEs mainly absorb and learn new product
knowledge through cooperation with OEM and foreign firms.

Hoje, o pais desponta como grande desenvolver de novas tecnologias, fazendo com que
a sua classificagao de “emergente” e sua participagdo no BRICS seja relativizada e obsoleta. O
gigante asiatico vem se posicionando com um dos maiores players globais no desenvolvimento,
producdo e exportacdo de tecnologias da informacdo e comunicacgdo, produtos eletrénicos e
outros bens de consumo, fato que estimulou o presidente dos Estados Unidos Donald Trump,
eleito em 2016, e estimular a adogdo de medidas protecionistas contra a China, incluindo a

taxacdo de produtos importados deste pais.
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Portanto, € de suma importancia que as empresas brasileiras mantenham vinculos
estreitos com a China, almejando ganhos de localizacdo produtiva e competitividade a curto
prazo, mas também a absorcdo de conhecimento para estimular e garantir, no longo prazo, a
autonomia intelectual e tecnologica em relacdo ao mesmo, em uma relacao de nao dependéncia
tecnoldgica.

As pequenas e medias empresas chinesas possuem um papel relevante nos
desenvolvimentos de novos produtos e na insercdo global. Em Shenzhen, onde existe grande
concentracdo de industrias de materiais e produtos eletrénicos, a maioria dos fornecedores
possui fortes vantagens competitivas em termos de tempo e custos no desenvolvimento de
protétipos, acesso a uma grande base de fornecedores e habilidade para movimentar os produtos
em direcdo aos mercados globais de modo célere (McKinsey Global Institute, 2015).

O ambiente institucional e cultural chinés apresenta, contudo, algumas restri¢cbes a
formacdo de confianga entre parceiros de suprimentos. Wang, Yeung e Zhang (2011)
mencionam que a falta de arcabougos legais e institucionais consolidados em economias de
transicdo, como a chinesa, levam a um ambiente de colaboragéo instavel e podem disseminar
comportamentos oportunistas. Neste sentido, constataram empiricamente, por meio de um
survey com 315 empresas chinesas envoltas em relacdes de fornecimento, que a construcao de
vinculos de confianca e de um aparato juridico via elaboracdo de contratos de fornecimento
atuam positivamente na construcdo de parcerias de suprimentos.

Especificamente em relacdo a transferéncia de conhecimento, Chung e Tan (2012)
constataram que, em um cenario de desenvolvimento de novos produtos entre empresas
europeias e fornecedores chineses, a utilizacdo de ferramentas tecnolégicas de gestdo de ciclo
de produto resultaram em maior transparéncia e troca de informagdes. Adicionalmente, o papel
local dos interlocutores (engenheiros e técnicos) foi fundamental para a traducdo do
conhecimento e estreitamento das lacunas causadas pelas diferencas culturais e
interorganizacionais com este pais. Sugerem, portanto, a consolidacdo de uma estrutura na
China que contemple engenheiros, técnicos e responsaveis pela qualidade: “IT use has
reinforced Chinese outsourcing engineers vis a vis the suppliers, and has increased their role in
project management” (p. 316).

No que tange aos aspectos culturais chineses, Yan e Nair (2016) constataram que a co-
locagcdo de equipes de desenvolvimento foi benéfica em projetos feitos entre empresas
americanas e chinesas. Além disso, notaram que os chineses preferem certo grau de
informalidade nas tratativas, mas ao mesmo tempo a aplicacdo de mecanimos de controle

formais podera ser benéfica ao resultado final de um projeto. Portanto, o papel do comprador
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e/ou procurement ¢ fundamental neste “meio de campo”. Neste sentido, Nudurupati et. al.
(2015) analisam estratégias de colaboracdo para inovacdo que vao além de contratos e acordos
de compliance, em direcdo a co-criacdo de valor, por meio da utilizacdo de ferramentas como
Kraljic e Balanced Score Card.

De acordo com Knoppen, Johnston e Saenz (2015), uma estrutura bidimensional precisa
ser considerada nos processos de aprendizagem com fornecedores: além do estdgio de
aprendizagem, que compreende a exploracdo, assimilacdo e exploracdo do conhecimento, é
necessario olhar também para a faceta de aprendizagem: aspectos estruturais, culturais,
psicoldgicos e politicos. Nesse sentido, a ambientacdo das pessoas para a aprendizado no
ambiente especificamente chinés é de importancia fundamental para o sucesso de novas
colaboracoes.

De toda sorte, percebe-se que o encurtamento da distancia psiquica e cultural entre
empresas em relaces internacionais de suprimentos — e a consequente criagdo de vinculos
duradouros e de ganhos matuos - dependera da interacdo direta entre os agentes compradores e

os agentes fornecedores. Portanto, este topico sera melhor explorado na secdo que segue.

2.30 CAPITAL SOCIAL: RELACIONAMENTO COMPRADOR-FORNECEDOR

Como a inovacao é geralmente um processo que transborda para além das fronteiras da
organizacdo, é notavel o papel do conhecimento que é transferido e assimilado entre comprador
e fornecedor (COUSINS et al., 2011). A capacidade inovativa de uma empresa podera ser,
principalmente, resultante das interagdes entre um comprador e um fornecedor
(HAKANSSON, 1982; HAKANSSON; ERIKSSON, 1993).

As colaboracgdes entre compradores e fornecedores em processos de desenvolvimento
de novos produtos é caracterizada por atributos como relacionamento de longo prazo, alto nivel
de confianca, compromisso, e alta coordenacdo e cooperacdo (INEMEK; MATTHYSSENS,
2013). Em um contexto de relacdo comprador-fornecedor, o conhecimento externo é captado
dos fornecedores-chave através da construgédo de relacionamentos profundos (DYER; SINGH,
1998).

Segundo Tsinopoulos e Mena (2015), mecanismos de integracdo comprador-fornecedor
com enfoque no desenvolvimento de produtos enfatizam o compartilhamento de modificacGes
técnicas detalhadas, e o conhecimento, manifestado através de especificacbes técnicas, é
dividido entre as vérias partes envolvidas por meio de canais de comunicagdo com relativa

facilidade. Neste processo, o comprador constroi melhorias incrementais nos produtos, em um
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processo continuo — e geralmente formal — de comunicacgdo. As préaticas de gestdo de projetos,
neste contexto, contribuem para uma finalizagdo no prazo e para o desenvolvimento de
confianca entre as partes.

De acordo com Ellen (2013), tanto o e-mail quanto conversas cara-a-cara impactam
positivamente nas trocas de conhecimento. Enquanto o primeiro impacta mais na efetividade
da troca de conhecimento por ser facil, barato e rdpido, as conversas pessoais possuem mais
riqueza de informacdo e, com isso, impactam na eficacia da troca de conhecimento, resultando
em produtos de melhor qualidade. Portanto, o ideal é que ambas as estratégias de comunicacao
sejam utilizadas em um desenvolvimento de novo produto: tanto virtual (e-mail) quanto pessoal

(cara-a-cara).

Media richness theory tells us that the characteristics most relevant to the transmission
of rich information are (1) the opportunity for timely feedback, (2) the ability to convey
multiple cues, (3) the tailoring of messages to unique circumstances, and (4) language
variety (Daft et al., 1987). Given these criteria it would appear face-to-face
communication is far richer than email. However, in the context of NPD [new product
developments], team members working closely on a project could make effective use
of email thereby behaviorally giving it richness. (p. 896).

Neste sentido, Merminod e Rowe (2012), concluiram que a codificacdo do
conhecimento por meio de instrumentos e plataformas digitais poderdo atuar beneficamente no
sentido de transferéncia de conhecimento em NPDs. Para tal, avaliam a utilizacdo de
ferramentas de desenho de produtos em 3D. Os autores afimam que “knowledge transfer
effectiveness is improved through greater standardization and transparency, supported by IT
features” (p. 315). Defendem, pois, a utiliza¢do de praticas de codificacdo tais quais “a list of
key deliverables on milestones, tracking of object changes, generation of dashboards, and
validation of milestones content” (ibid) como benéficas para a transferéncia de conhecimento.

A confianca entre comprador e fornecedor possui papel fundamental na transferéncia de
conhecimento e sucesso das inovacdes. Ojha et al. (2016, p. 215) atribuem a confianca o papel
de “lubrificante relacional” que facilita a transferéncia de conhecimento, aprendizagem
compartilhada e colaboracdo em suprimentos. “Inter-organizational relationships require
resources and time to develop, which may decrease the efficiency of operations in the short-
term. Yet, trust helps to galvanize these supply chain relationships, and should help to create
an entrepreneurial environment where supply chain innovation can occur”.

Rosell, Lakemond e Wasti (2013) concluem que a "captura™ de conhecimento representa
a integracdo do conhecimento através da dissociacgdo, para o qual é necessario um nivel basico

de confianga. Aléem disso, a aprendizagem conjunta representa um processo de integracdo do
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conhecimento acoplado e ocorre durante um periodo de tempo mais longo, anterior e posterior
a interface de fabricagdo de P&D e baseia-se na confianca relacional.

Na perspectiva do fornecedor, Smals e Smits (2012) defendem que as vantagens deste
vinculo orientado para inovacbes OEM derivam da criacdo de valores diretos e indiretos —
competéncias, conhecimento e reputacdo. Neste sentido, quao maior for o capital social entre
comprador e fornecedor, maior serd o enriquecimento para o fornecedor, e maior serd sua
disposicao para continuar investindo em inovacoes.

Varios estudos sobre integracdo externa se concentraram na relacdo inter-firma entre o
fornecedor e o fabricante OEM ou a empresa focal. Com base em uma pesquisa de industrias
de maquinas, eletrénicos e equipamentos de transporte, Heide e John (1990) relataram que o
nivel de acdo conjunta (operacionalizado como o esfor¢o conjunto de teste de componentes
e/ou prototipagem, planejamento de longo alcance e previsdo de componentes) é afetado pela
expectativa bilateral de interacdo futura (continuidade), o esforgo ex-ante do comprador na
verificacdo da capacidade do fornecedor e o investimento especifico das empresas participantes
(; MALLICK; SCHROEDER, 2010).

A questdo relacional deriva da Teoria do Capital Social - Social Capital Theory — de
Nahapiet e Ghoshal (1998). Esta teoria distingue trés dimensdes do capital social: estrutural,
cognitiva e relacional. De acordo com Clauss (2012), um contexto relacional promove a geragao
conjunta de inovacéo e a resolucdo de problemas. Ademais, um alto grau de formalizacéo da
relacdo, se for legitimado, também pode levar a inovacgdo, enquanto as interac6es superficiais
esporadicas e tensas dificultam a geracéo de inovacao conjunta.

Em relacdo aos mecanismos relacionados ao capital relacional, em um cenério de
tendéncia de diminuicdo do nimero de fornecedores, as empresas se desdobram para promover
as capacidades dos fornecedores remanescentes através de rotinas de assisténcia (DYER,;
HATCH, 2006; DYER; NOBEOKA, 2000), e coordenacdo de projetos em conjunto
(HANDFIELD et. al., 1999; TAKEISHI, 2001).

Em relagdo ao modelo de negdcios OEM (Original Equipment Manufacturer)?,
pesquisas distinguem entre uma relagio de fornecimento de OEM de primeiro nivel (1st tier)®
e relacionamentos em redes de fornecimento de nivel inferior (CLARK; FUJIMOTO, 1991).
Em comparagéo com as redes de fornecimento de nivel inferior, as relagdes entre um comprador

de OEM e um fornecedor de primeira linha sdo caracterizadas por um alto grau de

2 Neste modelo de neg6cios, a empresa customiza um projeto de produto pertencente ao fornecedor, e que é
fabricado por ele.

3 Uma cadeia de pode possuir varios niveis, chamados de “tiers”.
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interdependéncia. O conhecimento sobre o produto OEM ajudara na customizagao, assim como
instalagOes in loco sdo importantes para testar e refinar as inovagdes (JOSHI, 2017).

Lawson, Krause e Potter (2015) mostram que as rendas relacionais das parceiras com
fornecedores (em forma de melhoria do desempenho de produtos e projetos) ndo é alcancado
diretamente, mas sim indiretamente, através de melhorias no desenvolvimento criativo e
tecnoldgico do fornecedor. Portanto, no caso de fornecedores com relativas deficiéncias
tecnoldgicas e de gestdo, os autores enfatizam a importancia de investir nas suas capacidades
de NPD, adotando uma visdo estratégica dos retornos potenciais.

Verifica-se, portanto, que para além da busca por fornecedores inovadores, 0s
mecanismos de coordenacdo e rotinas para absorcao de conhecimento séo fundamentais para o
sucesso dos NPDs. Levando em consideracao que a empresa em estudo desenvolve grande parte
de seus novos produtos no modelo de negécios OEM, a questdo relacional comprador-
fornecedor que permeia estes processos se torna objeto de crucial importancia.

Naturalmente, o relacionamento comprador-fornecedor esta inserido em um contexto
mais amplo de relacdes entre empresas. Em um cendario de multinacionalidade, onde uma filial
no exterior é, de certa forma, responsavel pela catalisacdo dos vinculos com o0s parceiros

externos, se faz mister que a relacdo matriz-filial seja um topico de atengéo.

2.4 RELACIONAMENTO MATRIZ-FILIAL NO EXTERIOR

Em funcdo da grande tendéncia de internacionalizacdo de empresas, um nimero
crescente de estudos investiga os fatores que afetam a capacidade da subsidiaria no exterior.
Tseng e Chen (2014), por exemplo, conclui que os investimentos da sede (matriz), o nivel de
empreendedorismo da subsidiaria, os ambientes dos paises anfitrides e 0s vinculos com
fornecedores locais das cadeias de suprimentos séo fatores que influenciam positivamente a
capacidade tecnoldgica da subsidiaria. Neste sentido, os investimentos especificos de ativos
(aspecto econdbmico) e capital relacional (aspecto social) - aliados com experiéncia
internacional e orientacdo para a inovacao - sdo o0 que determinardo a capacidade tecnoldgica
da subsidiaria.

No que diz respeito a capacidade de absorcéo da empresa como um todo, considerando
uma empresa multinacional com filiais no exterior, pode haver um trade-off entre a capacidade
absortiva de interna e externa (COHEN, 1990). Neste contexto, o alinhamento das funcdes de

procurement e engenharia deve ser levado em consideracao.
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Toyota e Honda, por exemplo, ndo apenas consideram estas duas fun¢ées como criticas
para 0 seu sucesso, mas também promovem a integracdo através da co-locagdo destes dois
grupos no mesmo ambiente (TAKEISHI, 2001). Além disso, mecanismos para promover o
envolvimento do fornecedor nos times de desenvolvimento de novos produtos podem ser
estabelecidos na filial, incluindo processos de socializacdo e estruturas formais que incluem
fornecedores (LAWSON et al., 2009).

A coordenacdo interna possui um efeito importante no alcance de resultados positivos
das aliancas com fornecedores. Uma integracdo interna do conhecimento em termos de
proficiéncia em gerenciamento de fornecedores e tomada de deciséo cross-functional aumenta
o0 desempenho da inovagdo, em particular quando a incerteza tecnoldgica ¢ alta (BENGTSSON;
LAKEMOND; DABHIKAR, 2013). Além disso, uma subsidiaria que é bem coordenada com
sua matriz demonstra confiangca ao fornecedor (BACK; KOHTAMAKI, 2015; JEAN;
SINKOVICS; HIEBAUM, 2014).

De acordo com Luo, Mallick e Schroeder (2010), a coordenacéo interna influencia no
nivel de envolvimento do fornecedor nos projetos de desenvolvimento colaborativos. Os
esforcos de integracdo e coordenacdo internas impactam diretamente nos processos de
colaboragdo com fornecedores: “internal coordination capability has a direct and an indirect
impact (as moderator) on collaborative product development performance”. A coordenacao
interna pode ser medida através do nivel de integracéo das fun¢des de producéo, da agilidade e
facilidade na resolucdo de problemas e da implentacdo de estratégias organizacionais sem que
haja conflitos entre as areas e funcGes da empresa.

Além disso, dois outros fatores sdo altamente influenciados pelo nivel de coordenagédo
interna com subsidiarias: i) o efeito cultural e ii) identidade. De acordo com Jean, Sinkovics e
Kim (2017), as distancias entre padroes de conhecimento podem prejudicar o desempenho
inovador. Portanto, em relacdo as diferencas culturais, uma subsidiaria pode atuar a fim de
ameniza-las, a partir da incorporacéo de elementos da cultura local e aproximagdo dos niveis
de conhecimento. Por fim, no que tange a identidade, uma subsidiaria que é bem coordenada
com sua matriz demonstra confianga ao fornecedor, elemento que facilita uma cooperacao de
sucesso em P&D e inovacdo de produto (BACK; KOHTAMARI, 2015; JEAN; SINKOVICS;
KIM, 2017).

Neste sentido, BORINI et al. (2009, p. 263) defendem a autonomia e a “rebeldia” das
filiais em relag¢do a matriz brasileira para melhor inser¢ao no contexto local: “[...] the Brazilian
MNESs’ subsidiaries are characterized by a high entrepreneurial orientation but low autonomy.

Thus, for most of them, the only means of taking advantage of market initiatives is to rebel
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against their low autonomy and run the risk of undertaking their initiatives solely under their
own steam’.

Constata-se, pois, que a vivacidade e robustez do corddao umbilical matriz-filial é
essencial para a “extensdo" deste movimento integrador aos fornecedores. E necessario
primeiro fortalecer os mecanismos de integragcdo e a sinergia interna, para entdo transmitir
maior confianga ao parceiro externo. Ademais, a filial possui papel fundamental no
relacionamento com o0s parceiros por estar localizada no mesmo ambiente fisico e poder
intensificar os fluxos de integracdo, amenizando assim as barreiras culturais de um NPD. Por

fim, certo grau de autonomia da filial seria benéfico para a inser¢do no contexto chinés.
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3PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta o detalhamento da metodologia utilizada pela pesquisadora na
conducdo do estudo. S&@o apresentadas informacdes relacionadas a natureza e tipologia da
pesquisa, instrumentos de coleta de dados e sujeitos participantes, revisdo sistematica e quadro
referencial tedrico elaborado para analise dos dados.

Em articulacdo com os objetivos especificos, apresentam-se as técnicas empregadas
para coleta dos dados que subsidiam o estudo. Foram utilizados trés instrumentos de coleta:

entrevistas individuais, observacgéo e estudo de documentos.

3.1 TIPO DE PESQUISA

No que tange a natureza do método, esta pesquisa € aplicada, pois propde meios para 0
aprimoramento da colaboragdo com fornecedores para o desenvolvimento de novas solugdes
na empresa |, tendo como foco sua realidade e os sujeitos nela inseridos. De acordo com Gil
(2008), esta classificacdo se aplica quando se utilizam conhecimentos anteriores para solucionar
uma dificuldade especifica.

Quanto a abordagem, é classificada como qualitativa, ja que estuda a relacdo entre o
mundo real e os sujeitos e busca compreender os meios e processos pelos quais o fenémeno
acontece, buscando compreender e dar significado aos dados coletados (GIL, 2008). Se trata de
um estudo social, ndo quantificavel e ndo-estruturado, que busca proporcionar a compreensao
do contexto do problema. Portanto, pressupde a imersao da pesquisadora no contexto estudado,
a partir de uma perspectiva interpretativa de conducgéo da pesquisa.

Quanto aos fins da pesquisa, classifica-se como exploratorio-descritiva. E exploratdria
por buscar uma visao geral sobre determinado fato, tendo em vista que trata de um assunto que
pode ser aprofundado em futuros estudos organizacionais. Para Malhotra (2001), uma pesquisa
exploratdria tem como objetivo a compreensdo do problema enfrentado pelo pesquisador, a
geracgdo de ideias e dados, e, portanto, seus métodos sdo qualitativos e envolvem entrevistas
com especialistas. E também descritiva pois apresenta estudos acerca de determinada realidade
organizacional que possui caracteristicas especificas de um fendmeno, tendo como foco
principal a descri¢éo do processo.

No que tange 0s meios, a pesquisa pode ser classificada como um estudo de caso.
Segundo Yin (2005), o estudo de caso pode ser tratado como importante estratégia

metodoldgica para a pesquisa em ciéncias humanas, pois permite ao investigador um
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aprofundamento em relacdo ao fenémeno estudado, revelando nuances dificeis de serem
enxergadas “a olho nu”. Além disso, o estudo de caso favorece uma visdo holistica sobre os
acontecimentos da vida real, destacando-se seu carater de investigacao empirica de fendmenos
contemporaneos.

Um estudo de caso tem por pressuposto ser significativo ao conhecimento do publico
em geral. Apesar de estar localizado em um contexto definido, é passivel de extrapolacdo para
outros cenarios e contextos. Portanto, contribui significativamente para o coletivo de sujeitos

inseridos no contexto e ambiente estudados.

3.2 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Os instrumentos utilizados para a pesquisa foram a aplicacdo de entrevistas com
colaboradores da empresa e analise documental.

As entrevistas com colaboradores da empresa localizados na China e com fornecedores
foram realizadas em sua maior parte presencialmente, pela pesquisadora, no periodo de marco
a maio, durante uma viagem a China no primeiro semestre de 2018. Apenas uma entrevista com
um fornecedor foi feita via Skype. J& as demais entrevistas foram realizadas no Brasil, todas
presencialmente, nos meses de junho e julho de 2018.

As entrevistas foram aplicadas com base em um roteiro semiestruturado, com perguntas
abertas, a fim de verificar diferentes percepcdes acerca de pontos estratégicos para 0 Sucesso
dos vinculos de cooperacgdo. Para as entrevistas foram elaborados dois roteiros, sendo um para
0s colaboradores internos (roteiro e entrevista em portugués) e o outro para fornecedores
(roteiro e entrevista em inglés). Ambos roteiros estdo disponiveis para consulta no apéndice B.

Em relacdo ao roteiro, é importante destacar que esta vinculado a etapa de pré-analise
desta pesquisa, no qual foi definido um protocolo de analise organizacional a partir de
dimensdes e categorias de analise.

A pesquisa documental na empresa foi feita entre os meses de julho e agosto de 2018.
Foram considerados o organograma da empresa, procedimentos e instrucdes de trabalho e
demais normas/regras que compdem a burocracia vigente e, por fim, indicadores de
desempenho de projetos.

Os nomes dos procedimentos e instrugdes de trabalho avaliados foram:

e Procedimento de desenvolvimento de novos produtos;
e Processo de Compras OEM/ODM;

e Procedimento de indicadores de desempenho de projetos.
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3.3 SUJEITOS DE PESQUISA

As entrevistas internas foram feitas com atores envolvidos no processo de
desenvolvimento de produtos na empresa. Como a mesma é segmentada em cinco Unidades de
Negaocios (UNSs), a escolha dos entrevistados pautou-se na necessidade de garantir que ao menos
uma pessoa de cada uma delas fosse entrevistada, com vistas a assegurar que percepgdes
distintas entre os negdcios da empresa estivessem contempladas.

Sdo multiplos os atores envolvidos indiretamente no desenvolvimento de novos
produtos, incluindo vendedores (equipe comercial, que fornece informacdes acerca das
demandas do mercado) e operadores/controladores fabris (que podem contribuir, sobretudo,
com melhorias e inovac6es incrementais nos produtos ja existentes). No entanto, em funcdo da
limitacdo de tempo da pesquisa, considerou-se imprescindivel que os atores diretamente
envolvidos nas relagcdes de cooperagdo com 0s parceiros externos fossem entrevistados.

Os atores selecionados se fazem presentes em alguma (ou algumas) etapas do processo
de colaboracdo com fornecedores, ainda que alguns estejam presentes mais intensamente na
fase inicial de busca e escolha do fornecedor e outros mais ativos durante o processo de
desenvolvimento do produto em si. E importante mencionar que, como 0s entrevistados
executam funcgdes diferentes uns dos outros, e atuam em unidades de negdcios distintas, as
percepcOes em relacdo a cada categoria foram bastante heterogéneas, enriquecendo e
conferindo densidade a massa de dados coletados.

A seguir segue o detalhamento e descricdo das principais atividades executadas pelos

sujeitos entrevistados.

Suprimentos:

o Procurement: atua no escritério da empresa na China, sendo responsavel pelo
sourcing de novos produtos/fornecedores e pelo suporte local aos negécios da empresa.

o Analista de Negocios: atua no Brasil junto as Unidades de Negocios, mas
participa de viagens a China para feiras e visitas aos fornecedores, sendo responsavel pela
negociacdo dos termos comerciais de produtos novos e correntes, e pela gestdo da carteira de
compras como um todo.

o Engenheiro de Qualificacdo de Fornecedores: atua no Brasil ou na China com a
selecdo e desenvolvimento de fornecedores, bem como homologagdo de itens,

acompanhamento de producéo e inspecOes de qualidade antes do embarque.
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Negdcios:

o) Analista de Marketing de Produto: responsavel pela definicdo do roadmap da
categoria de produtos pela qual é responsavel, ou seja, define quais produtos deverdo ser
desenvolvidos, quais funcdes devem possuir, seu potencial de mercado, viabilidade e
posicionamento no mercado frente aos concorrentes. Também executa campanhas de vendas e
participa de feiras e eventos de promogéo dos produtos.

o Gestor de Projeto: uma vez definido o produto a ser desenvolvido (e com qual
fornecedor), o gestor do projeto coordena as etapas do processo de desenvolvimento do comeco
ao fim. Planeja o cronograma e 0s recursos necessarios, e acompanha a execucao do planejado

até que o produto seja finalmente langado.

Pesquisa e Desenvolvimento:

o Analista de Ensaios Mecanicos: engenheiro que atua no escritério da China
executando ensaios mecanicos nos produtos em desenvolvimento de todas as unidades de
negocios (teste que queda, transporte, névoa salina, exposicdo anti-uv, dentre outros).

o Analista de Pesquisa e Desenvolvimento: engenheiro atuante no Brasil,
responsavel pelo desenvolvimento de uma ou mais categorias de produto de um segmento.
Elabora requisitos, executa testes e atua junto ao fornecedor para adequar o produto as
necessidades mercadoldgicas e de certificagéo.

Para além das entrevistas com colaboradores internos da empresa, julgou-se
fundamental obter a percepcdo do fornecedor no gque tange os processos de desenvolvimento.
Portanto, foram realizadas entrevistas com cinco fornecedores da empresa. A logica da escolha
dos fornecedores seguiu 0s critérios abaixo:

)] localizacao: todos localizados na regido de Shenzhen, no sul da China, para que
as entrevistas fossem presenciais.

i) tempo de cooperacdo: todos os fornecedores escolhidos possuem um histérico
de mais de cinco anos de colaboracdo com a empresa.

iii) unidade de negécio: a principio, foi escolhido um fornecedor para cada UN,
mas em virtude de uma UN ser recente na empresa e ndo possui lagos histéricos de colaboragdo
com nenhum fornecedor, julgou-se melhor transferir a entrevista para outra UN.

No total, 12 sujeitos foram entrevistados, 7 internos e 5 fornecedores. Com o intuito de
facilitar a andlise dos dados, os sujeitos entrevistados foram classificados de “I1” a “I7, e os

fornecedores de “F1” a “F5”.
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Em relacéo ao perfil dos sujeitos entrevistados, a seguir as tabelas 1 e 2 trazem algumas
caracteristicas tanto dos atores internos quanto dos fornecedores. Percebe-se que o tempo de
atuacdo dos colaboradores na empresa € bastante variado, com 0 mais “novo” colaborador tendo
1 ano (I5) enquanto o mais antigo 23 anos (13). Acredita-se que esta variacdo € benéfica para
coletar percepces, pois contempla tanto a visdo de quem estd ha bastante tempo na empresa,
quando a visdo de quem “acaba de chegar”. No caso dos fornecedores, dois deles (F2 e F3) sdo
empresas mais recentes e de menor porte - vide faturamento e numero de funcionarios -
enquanto os outros trés sdo empresas maiores e mais antigas. Todos os fornecedores

entrevistados possuem pelo menos 5 anos de colaboragdo com a empresa estudada.

Tabela 1- Area, local de trabalho de tempo de empresa dos entrevistados internos.

Area Local de trabalno  Tempo de empresa

11 Suprimentos China 10+ anos
12 Engenharia China 15+ anos
13 Engenharia Brasil 20+ anos
14 Marketing Brasil 4+ anos
15 Gestdo de Projetos Brasil 1+ ano

16 Suprimentos Brasil 8+ anos
17 Suprimentos Brasil 4+ anos

Fonte: elaboracdo da autora, 2018.

Tabela 2 - Namero de funcionarios, faturamento médio, ano de fundacao e tempo de
colaboragcdo com a empresa dos fornecedores entrevistados.

NUmero de Faturamento médio  Ano de fundacgao Tempo de
funcionérios (em USD/ano) colaboragdo com a
empresa
F1 1096 200 milhoes 1985 10+ anos
F2 400 42 milhGes 2012 8+ anos
F3 330 40 milhGes 2006 10+anos
F4 3000 200 milhoes 1985 5+ anos
F5 3500 700 milhGes 1999 8+ anos

Fonte: elaboracdo da autora, 2018.

3.4 ANALISE DOS DADOS
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A analise dos dados é descritiva e interpretativa, por meio de andlise de contetdo
categorial. A analise de contetido, enquanto método, ¢ um conjunto de técnicas de analise das
comunicagdes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo dos contetidos
encontrados nas mensagens (BARDIN, 2009).

Para uma aplicabilidade coerente do método sugerido por Bardin (2009), a analise de
conteudo deve ter como ponto de partida uma organizacdo a partir da codificacdo de
significados comuns. As diferentes fases da analise de contetido sdo: a pré- analise; a exploragao
do material; e, por fim, o tratamento dos resultados (inferéncia e interpretagao).

Na primeira fase de exploragdo, a pré-analise, foi definido um protocolo de analise
organizacional a partir de dimensdes e categorias de analise. A segunda fase de exploracdo do
material se deu com a execuc¢do dos instrumentos de coleta de dados. Por fim, realizou-se o
tratamento dos dados obtidos por meio de uma anélise categorial, na qual a pesquisadora
descreveu os principais elementos encontrados na realidade investigada.

Durante este processo, percebeu-se que algumas categorias poderiam ser unificadas em
apenas uma s0, pois continham elementos (codigos e significados) muito similares e que
convergiam para um ponto em comum. Portanto, foram feitos alguns ajustes no modelo de
analise ao longo de seu estudo, com vistas a facilitar a visdo sisttmica do fenébmeno pela
pesquisadora e elaborar um diagnoéstico mais assertivo.

O instrumento analitico que foi utilizado para a coleta de dados no decorrer da pesquisa
foi construido a partir de trés pilares principais: i) artigos da revisao sistematica - suas principais
teorias e conclusdes; ii) obras seminais deste campo de estudo; e iii) experiéncia e vivéncia da
pesquisadora na realidade da empresa em questéo.

Para o protocolo de analise foram estabelecidas trés dimensdes de analise, quais sejam:
Desenvolvimento de Novos Produtos; Colaboragdo com Fornecedores e Processos de
Aprendizagem. A cada dimensdo estdo vinculadas categorias, e a cada categoria por sua vez
estd vinculada uma ou mais perguntas da entrevista. O Quadro completo com as dimensdes,
categorias e perguntas da entrevista encontra-se no Apéndice B deste trabalho. Como forma de
sintese, apresenta-se abaixo o quadro 1, que contém as dimensdes, categorias de analise e 0s

respectivos autores que embasaram a sua construgao.



Quadro 1 — Dimens0es, categorias e seus respectivos autores.
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DIMENSOES CATEGORIAS AUTORES
Nudurupati et al., 2015;
1. DESENVOLVIMENTO DE 1.1 Experiéncia Luzzini et. al., 2015;

NOVOS PRODUTOS: Engloba
a definicdo das necessidades de
portfélio, os processos de sourcing
e escolha do fornecedor e os
métodos  utilizados para ©
gerenciamento  dos  projetos,
incluindo rotinas de assisténcia
mUtua.

Internacional em Compras:
nivel de experiéncia no que
tange aos processos de
sourcing, a formacdo e
manutencdo de parceiras para
desenvolvimento de novos
produtos e a estruturacdo dos

Cousins et al., 2011.
Tseng; Chen, 2014.
Duysters; Lockshin, 2011.

Bengtsson, Lakemond e Dabhikar, 2013;

Lawson, Tyler; Potter, 2015;
Chung e Tan, 2017,
Johnsen, 2009.

modelos de negocios
OEM/ODM.
Perols et al., 2013;
1.2 Mecanismos de Luo; Mallick; Schroeder, 2010;
Governanga: definicio e Wagner, 2012;

execucdo do escopo de
desenvolvimento de uma nova
solugdo tecnolégica por meio
de estruturas intergrupais,
reunides de acompanhamento
de projetos, processos de
decisbes conjuntas.

Tsinopoulos; Mena, 2015;

Yan; Nair, 2016;

Jean; Sinkovics; Hiebaum; 2014;
Dyer; Sing, 1998.

2. COLABORACAO COM
FORNECEDORES: versa sobre
o nivel de profundidade relacional,
abordando 0s processos
interativos e comunicativos e o
alinhamento de expectativas.

2.1 Nivel de interagdo: fluxos
de comunicacdo e nivel de
proximidade.

Joshi et. al., 2017;

Inemek; Mathyssens, 2013;
Azadegan, 2011;

Lawson, Krause; Potter, 2015;
Clauss, 2012;

Ellen, 2013.

2.2 Vinculos de Confianga:
nivel de profundidade
relacional, processos  de
alinhamento de expectativas e
construcdo de objetivos em
comum.

Back; Kohtamaki, 2015;

Rosell; Lakemond; Wasti, 2013;
Yan; Nair, 2016;

Jean; Sinkovics; Hiebaum; 2014;
Jean; Sinkovics; Kim, 2017;
Ojhaetal., 2016;

Chung e Tan, 2017,

Wang, Yeung e Zhang, 2011;
Heide; John, 1990.
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Azadegan; Dooley, 2010;

Rosell; Lakemond; Wasti, 2013;
Cousins et al., 2011;

Bengtsson, Lakemond e Dabhikar, 2013;
Merminod e Rowe, 2012;

Conner; Prahalad, 1996;

3. PROCESSOS DE 3.1 Integracao do
APRENDIZAGEM: abrange os Conhecimento: processos de
processos de compartilhamento de  aprendizagem compartilhada
conhecimento, os elementos de entre empresa e fornecedor.
capacidade absortiva e posterior

multlpl_lcagao Interna do Nonoka; Takeuchi, 1995;
conhecimento adquirido junto ao
fornecedor.

3.3 Incorporacéo do Azadegan et. al., 2008;
conhecimento:  nivel de Saenz; Revilla; Knoppen, 2014;
formalizagdo dos processos de  Bengtsson; Lakemond; Dabhikar, 2013;
aprendizagem e multiplicacdo Knoppen; Johnston; Saenz, 2015;
interna. Lawson, Tyler; Potter, 2015;

Ojhaet al., 2016;

Dyer; Nobeoka, 2000.

Fonte: elaboracdo da autora, 2018.

3.5 REVISAO SISTEMATICA E BIBLIOMETRIA

De acordo com Vianna (2001), o primeiro passo para avangar em determinado campo
de conhecimento é conhecer o que ja foi realizado por outros pesquisadores e quais sdo as
fronteiras do conhecimento naquela area. A revisdo sistematica € uma forma de pesquisa que
utiliza como fonte de dados a literatura sobre determinado tema, mediante a aplicacdo de
métodos explicitos e sistematizados de busca, apreciacdo critica e sintese da informacéo
selecionada (DEMO, 1995).

Ja a bibliometria, de acordo com Spinak (1998), compreende a aplicacdo de analises
estatisticas para estudar as caracteristicas do uso e da criagdo de documentos, o estudo
quantitativo da producdo de documentos sobre determinado tema, a aplicacdo de métodos
matematicos e estatisticos ao uso dos livros e outros suportes dentro de um sistema de
biblioteca, e o estudo quantitativo das unidades fisicas publicadas.

De acordo com Maricato (2010), a bibliometria engloba o estudo dos aspectos
quantitativos da producdo cientifica, disseminacdo e uso da informagdo registrada,
desenvolvendo modelos e medidas matematicas para elaborar analises e ajudar na tomada de
decisdo. Esta intimamente relacionado aos mecanismos avancados de busca on-line e de
recuperacdo da informacédo. A bibliometria € uma area de estudo multidisciplinar (OKUBO,
1997 apud MARICATO, 2010) e, portanto, aplicavel as ciéncias sociais, quando pelo exame

da literatura cientifica é possivel identificar a estrutura da comunidade cientifica em que ela se
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desenvolve, bem como analisar aspectos relacionados a rede de pesquisadores e suas
motivacoes.

Spinak (1998) explica que técnicas como a revisdo sistematica e a bibliometria, quando
realizados juntos, constituem procedimentos metodoldgicos importantes para o levantamento
da producéo cientifica e suas principais linhas de andlise, localizacdo e autoria, identificacéo de
tendéncias, lacunas e oportunidades de pesquisa para determinada area de estudo.

Portanto, para 0 embasamento tedrico deste trabalho, além do uso de obras seminais
neste campo de estudo - especialmente inovacdo e aprendizagem - foi realizada uma revisdo
sistematica a fim de identificar a producao cientifica nos anos recentes. Esta busca se mostrou
util para encontrar artigos relevantes e que pudessem trazer contribuicdes a pesquisa, como
exemplos de boas préaticas, frameworks e estudos de casos. Posteriormente, uma bibliometria
com analises estatisticas simples foi feita, com vistas a capturar as principais caracteristicas dos
artigos encontrados.

Para esta pesquisa, primeiramente houve a realizacdo de uma busca exploratdria na base
de dados da Capes, nas linguas inglés, portugués e espanhol, recorte temporal 2007-2017 e
utilizacdo de alguns conjuntos de descritores para verificar os resultados encontrados. Os
conjuntos utilizados foram: [innovation]+[internationalization]; [innovation]+[subsidiary];
[innovation]+[supplier].

Apos refinamento das buscas e dos descritores, fez-se a busca em bases especificas da
area das ciéncias sociais aplicada, quais sejam: Scopus, Ebsco e Web of Science. Os parametros
de busca incluiram dois recortes temporais, 5 anos (2012-2017) e 10 anos (2007-2017), todas
as linguas, e delimitacdo de resultados em apenas artigos cientificos publicados em revistas
académicas. E importante ressaltar que, no que tange ao recorte temporal, em ambas as
pesquisas se incluiu o ano corrente (2017). Nesta etapa foi utilizado o conjunto final de
descritores ([innovation OR co-innovation] AND [supplier OR “supply chain alliance” OR
“supply chain partner”] AND [“absorptive capacity”’; OR knowledge OR learning] AND
[“product development” OR co-development OR “solution development” OR “technology
development™]).

Em relacdo a abrangéncia da pesquisa, na Scopus foi contemplado titulo, resumo e
palavras-chave - “TIT-ABS- KEY”; na Ebsco a pesquisa foi utilizada considerando todos os
campos - “ALL”; e por fim na Web of Science foi considerado o instrumento “TS”. A pesquisa
foi realizada no més de junho de 2017.

Em funcdo do nimero limitado de artigos encontrados para o recorte temporal de 5 anos,

preferiu-se realizar a analise bibliométrica considerando o periodo de 10 anos (2007-2017).
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Apos refinamento dos resultados - exclusdo de artigos duplicados e incompletos e realizacéo
de filtro de lingua (selecionados apenas os artigos em inglés, portugués e espanhol), bem como
analise individual do titulo e resumo, chegou-se ao numero final de 66 artigos, os quais

compdem a base de dados para construcdo da analise bibliométrica.

De modo complementar, apds a elaboracdo do diagndstico e proposta da pesquisa
(Capitulos 4 e 5), uma nova busca sistematica foi feita nos mesmos moldes da anterior, nas
mesmas bases de dados e recorte temporal. Foram utilizados todos os descritores da pesquisa
inicial, mas adicionando, porém, o descritor “China”. Esta busca se fez necessaria para trazer
mais elementos do contexto especifico chinés, com vistas ao aprofundamento da compreensédo
da realidade da cadeia de fornecimento da empresa. Nesta busca, foram encontrados 5 artigos
na base de dados Scopus, 30 artigos na base de dados Web of Science e nenhum artigo na base
de dados Ebsco. Apos refinamento, foram selecionados 3 artigos para composicao da revisao
sistematica e utilizacdo no trabalho. Portanto, ao final do percurso metodolégico, do total de 66
artigos, 32 foram utilizados para a composi¢do das ideia, modelo categorial de analise e
fundamentacdo tedrica deste projeto. O quadro ompleto destes artigos pode ser encontrado no
Apéndice A.

No tocante a bibliometria, dos 66 artigos selecionados para bibliometria, foram

avaliados os resultados a partir dos topicos a seguir:

. Bases de dados;

. Anos das publicacgdes;

. Periodicos mais representativos;
" Qualis dos periddicos;

" Palavras-chave mais citadas;

. Paises de publicacéo.

A base de dados mais representativa foi a Web of Science, com 61% dos artigos
encontrados, seguida da Scopus com 21%. A Ebsco foi a base de dados com o menor nimero

de artigos, conforme mostra o grafico a seguir.



Gréafico 1 — Proporcao de artigos encontrados na busca sistematica, por base de dados.
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Fonte: elaboracdo da autora, 2017.
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No que tange a representatividade por periédico, o grafico 2 mostra todos os periddicos
que somam 40% do total de artigos da base de dados. O Journal of Product Innovation

Management esta em primeiro lugar, com 24 artigos. Existe uma distancia relativamente longa

para o segundo colocado, International Journal of Production Research, que possui 9 artigos.

Industrial Marketing Management, R and D Management e Technovation contabilizam 8

artigos cada. Os demais periodicos do grafico seguem com, no minimo, 5 artigos cada.



54

Gréfico 2 — Periddicos mais representativos, a partir do niamero de artigos encontrados na
busca sistemaética.

Journal of Operations Management [ 5
International Journal of Technology... [ 5
International Journal of Production... [ 5
International Journal of Innovation... [ 6

Journal of Supply Chain Management [ 7

Journal of Business & Industrial Marketing [ 7

Technovation [N 8
R & D Management [N 38
Industrial Marketing Management [ 8
International Journal of Production Research [ 9
Journal of Product Innovation Management [T 24

Fonte: elaboracdo da autora, 2017.

Cabe destacar algumas informacgdes bésicas dos cinco principais periddicos
encontrados, vide Tabela 3. Quatro deles sdo periddicos do Reino Unido, e quatro deles
possuem Qualis A1, o que atesta sua qualidade. Em relag&o a longevidade, todos eles iniciaram
suas atividades no século passado, sendo a cobertura mais antiga, do ano de 1970, a do

International Journal of Production Research.

Tabela 3 — Pais, Publisher, Cobertura, ISSN e Qualis dos cinco periddicos mais representativos
da busca sistematica.

Periddico Pais Publisher Cobertura ISSN Qualis
Journal of Product Reino Unido Blackwell Publishing >1984 0737-6782 Al
Innovation Management Inc

International Journal of Reino Unido Taylor & Francis >1970 1366- Al
Production Research 588X

Industrial Marketing Holanda Elsevier BV >1971 0019-8501 A1l
Management

R & D Management Reino Unido Blackwell Publishing >1996 336-807 Bl

Inc
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Technovation Reino Unido Elsevier Ltd. >1981 0166-4972 Al

Fonte: elaboracdo da autora, 2018. Qualis pesquisado em https://sucupira.capes.gov.br/sucupira/public/consultas

E possivel notar no Grafico 3 que o periodo dos Gltimos 5 anos completos (2012-2016)
contempla o maior numero de publicagdes, com uma média de 27,6. J& o periodo dos primeiros
5anos (2007-2011) possui uma média de 15,6 publicacGes. Se desconsiderarmos o ano de 2017,
ainda incompleto, percebe-se uma linha de tendéncia crescente. Portanto, a producdo nesta area
de pesquisa vem crescendo ao longo dos ultimos dez anos. Ao considerarmos estas duas faixas

temporais, houve picos nos anos de 2009 e 2015.

Gréafico 3 — NUmero de artigos da busca sistematica, por ano de publicacéo, de 2007 a 2017.
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Fonte: elaboracdo da autora, 2017.

Em relacdo aos principais autores, foram selecionados para compor o Grafico 4 apenas
0s autores com duas publicacbes ou mais. Para melhor localizacdo geografica, eles foram
divididos por pais de publicacdo. E importante sublinhar que, para a contagem, foram

considerados apenas 0s primeiros autores de cada titulo.


https://sucupira.capes.gov.br/sucupira/public/consultas
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Gréfico 4 — Primeiros autores mais representativos da busca sistematica, divididos por pais.
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Fonte: elaboragdo da autora, 2017.
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Dos cinquenta e trés artigos contabilizados no gréafico 4, que foram selecionados a partir

dos primeiros autores com pelo menos 2 artigos, mais de 32% foram produzidos nos Estados

Unidos. Contudo, ao localizarmos em continentes, a maior producéao esta na Europa, com 51%

do total e composta pelos paises Inglaterra, Suécia, Suica, Espanha, Eslovénia, Alemanha e

Dinamarca. China e Taiwan representam a Asia, que totaliza 17%. O grafico 5 demostra, a

seguir, esta proporgdo entre paises e continentes.

Gréfico 5 — Proporgéo de artigos da busca sistematica por pais.
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Fonte: elaboracdo da autora, 2017.
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Houve um total de 1381 palavras-chave encontradas nos artigos. Destas, foram
selecionadas para o Grafico 6 apenas as palavras com mais de 20 citagdes. “Innovation”,
“Business & Economics” e “Product Development” foram as mais representativas com mais de
100 artigos cada. Considerando um total de 226 artigos, é valido ressaltar que estas palavras
estdo presentes em quase metade deles. As palavras “Integration” e o termo “Strategic
Alliances” mostraram-Se relevantes para a pesquisadora, especialmente para estudos

aprofundados de cooperacdo com fornecedores.

Gréfico 6 - Palavras-chave mais citadas nos artigos da busca sistematica.

Absorptive-capacity 21
Strategic Alliances 23
Knowledge Transfer 24
Industry 24
Competitive Advantage 24
Research-and-development 28
Integration 29
Management 35
Engineering 42
Knowledge 46
Performance 51
New Product Development 65
Product Development 104
Business & Economics 106

Innovation 107

Fonte: elaboracdo da autora, 2017.
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4 DIAGNOSTICO E ANALISE DA REALIDADE ESTUDADA

Este capitulo se destina a caracterizacdo da empresa, bem como diagndstico das
dimensbes e categorias analisadas as luzes da fundamentacdo teérica levantada pela
pesquisadora.

4.1 CARACTERIZACAO E CONTEXTUALIZACAO DA EMPRESA

A Empresa em estudo é uma industria de produtos eletrénicos de grande porte, atuante
h& mais de 40 anos. A estrutura da empresa esta dividida em cinco unidades de negocios que
desenvolvem e comercializam produtos e solugbes dos segmentos de seguranca,
telecomunicagdes e redes.

Com cerca de 3.000 funcionarios, sua capacidade administrativa e produtiva se distribui
em quatro unidades: duas se localizam em Santa Catarina, uma em Minas Gerais e uma na Zona
Franca de Manaus (AM). Além disso, conta com uma filial (escritério) na China. Desde 1996
aempresa € atuante no mercado internacional, com exportacGes destinadas sobretudo aos paises
da América Latina e da Africa. No que tange as atividades de suprimentos, a empresa compra
componentes eletronicos da Asia desde a década de 90. Inaugurou um escritério em Hong Kong
em 2003, que migrou para Shenzhen em 2006. Em 2003, os primeiros brasileiros empregados
pela empresa foram enviados para esta filial na China, que hoje conta com aproximadamente
40 colaboradores - dentre eles 2 brasileiros. Ali sdo realizadas principalmente atividades de
Compras, Qualidade e Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).

A Filial na China atua, sobretudo, na busca e manutencdo de parceiros para co-
desenvolvimento de novas solugfes. A empresa também importa matérias-primas e terceiriza a
producdo de determinados produtos. Portanto, percebe-se que dentre as varias frentes de
inovacdo da empresa, a busca por parceiros internacionais se constitui como uma delas. Os
modelos de negdcios com estes parceiros variam, podendo constituir-se como aliangas
temporérias de desenvolvimento de projetos para fabricacdo no Brasil, bem como aliancas de
fornecimento continuo, que envolvem a terceirizagdo produtiva.

Para lidar com os produtos acabados importados, a empresa possui um nucleo em sua
matriz, chamado que cuida dos negécios “OEM”. O termo OEM se refere a expressao Original
Equipment Manufacturer, e denota um modelo de negocios no qual o produto acabado é
projetado e produzido pelo fornecedor. A producdo, nesse caso, é terceirizada. Este nucleo

também gerencia os modelos de neg6cios ODM (Original Design Manufacturer), CKD
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(Complete Knocked Down) e SKD (Semi-Knocked Down), sendo estes dois ultimos Kits
eletronicos desmontados e semidesmontados importados dos fornecedores e produzidos nas
fabricas da empresa no Brasil.

A area de Negocios OEM esté inserida no departamento de Suprimentos da empresa.
Abriga os Analistas de Negdcios, que gerenciam as carteiras de compras do Brasil e trabalham
em pares com os Procurements* (localizados na China). Os Analistas de Negdcios também
trabalnam em sinergia com Analistas de Logistica, responsaveis por trazer os produtos no
tempo necessario para atender a demanda de vendas, e Engenheiros de Qualificacdo de
fornecedores, responsaveis pela manutencéo dos niveis desejados de qualidade dos produtos.
Estas trés posicfes — Negdcios, Logistica e Qualidade — constituem o chamado “trio” de
suprimentos.

Essencialmente, a equipe de Procurement na China € responsavel por: i) representar a
Empresa junto aos fornecedores na Asia, utilizando-se de visitas frequentes, participacio de
feiras internacionais e eventos setoriais, mantendo a empresa atualizada com informacdes de
mercado; ii) dar suporte ao processo de negociacao e agilizar o desenvolvimento de projetos
com parceiros criticos, que necessitem atendimento in loco na Asia; iii) identificar novas fontes
de fornecimento e garantir a seguranca do negocio; iv) recomendar tendéncias comerciais,
tecnoldgicas e de producgdo junto aos gerentes dos segmentos nos quais a Empresa atua.

A érea de Engenharia e Qualificacdo de Fornecedores atua, na Asia, no sentido de
assegurar o nivel de qualidade dos produtos importados e dos fornecedores da empresa. Com
isso, a equipe € responsavel por: i) auditar e desenvolver fabricas, com vistas a minimizar os
riscos existentes no processo de aquisicéo; ii) desenvolver e homologar itens substitutos, junto
a equipe de P&D; iii) solucionar problemas de qualidade encontrados e interagir com
fornecedores durante o processo produtivo e; iv) inspecionar todos os lotes produzidos antes do
embarque, com acompanhamento dos relatérios de melhoria para lotes futuros, quando
necessario.

Por fim, a equipe de P&D visa maior velocidade no desenvolvimento de produtos,
através da realizacdo de testes no laboratério préprio da Empresa em Shenzhen, e em
laboratdrios terceirizados. Contudo, a grande maioria dos colaboradores de P&D esta na matriz
da empresa, no Brasil, sendo necessario que o parceiro envie, para teste, diversas amostras ao

Brasil. Todos os produtos em desenvolvimento passam por testes especificos para sua categoria,

4 Procurement é o termo comumente utilizado para o processo de aprovisionamento de uma empresa, que envolve
todo o ciclo logistico entre ela e seus fornecedores. As atividades de Procurement estdo relacionadas aos processos
de busca, negociagdo e manutencdo da cadeia de fornecimento.
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tais como: desgaste por abrasdo, resisténcia ao alcool, forca, elasticidade, queda, névoa salina,
dentre outros. Alguns produtos, ainda, devem ser submetidos a homologacdo da Anatel —
Agéncia Nacional de Telecomunicagfes, ou do Inmetro — Instituto Nacional de Metrologia,
Qualidade e Tecnologia.

E importante destacar que as equipes de P&D da Empresa e de seus parceiros trabalham
em conjunto para adequar o produto ao mercado brasileiro. Desta forma, os produtos séo
personalizados e exclusivos. Em geral, a Empresa importa amostras brutas do parceiro e passa
a trabalhar em modificacOes e aperfeicoamentos referentes ao software, hardware e design.
Vérias rodadas de testes sdo feitas para assegurar que as mudancas foram frutiferas e agregaram
valor ao produto.

Por ser uma empresa voltada para novas tecnologias e inovacfes, possui uma equipe
extensa de Pesquisa e Desenvolvimento, e cerca de 6% de seu faturamento anual € reinvestido
nesta atividade. Para projetos especificos, nos quais ndo detém conhecimento total, executa
aliancas com outras empresas nacionais e internacionais. Os fatores custo e agilidade também
sdo importantes para a concretizacdo destas parcerias.

Um dos principais fatores motivadores de desenvolver o produto em conjunto com
fornecedores asiaticos — em especial chineses - € a maior agilidade para disponibiliz&-lo no
mercado. Isto pois a China é, atualmente, um dos principais players no que se refere a
desenvolvimento e fabricacdo de hardwares de produtos eletrénicos. Tal fato se deve a
inimeros fatores, mas um deles merece destaque, que é a proximidade das empresas chinesas
com os principais fabricantes de semicondutores do mundo (KPMG, 2016). Portanto, o acesso
as novas tecnologias e desenvolvimento de novos produtos para novos semicondutores € muito
mais facilitada do que no Brasil.

O fator custo também € bastante decisivo para a internacionalizacdo da cadeia de
suprimentos da empresa, pois em alguns casos, mesmo considerando as altas taxas de
importacdo, ainda é menos oneroso importar do que fabricar nacionalmente. Em que pese
alguns produtos comportarem precos maiores, em um mercado extremamente competitivo,
repleto de empresas multinacionais de renome e de grande escala, é fundamental possuir uma
ampla gama de produtos no portfélio, incluindo op¢des mais competitivas — denominadas low
cost.

Apesar de a maioria dos projetos de produtos pertencerem aos parceiros internacionais,
a empresa é responsavel por adaptar os produtos as exigéncias da legislacao brasileira, e por
verificar se as funcionalidades atendem a expectativa dos consumidores, dentro dos requisitos

de qualidade pré-estabelecidos. No decorrer da customizacdo dos produtos, algumas alteracoes
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inclusive resultam em novos projetos. J& o desenvolvimento do software nem sempre é feito
em conjunto, podendo ser feito apenas pela empresa e posteriormente embutido no produto
(hardware).

De acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2008), quando o objetivo é encurtar o tempo de
espera e obter qualidade, em um mercado de abastecimento diferenciado (especifico), formam-
se relagdes de fornecimento. J& as aliangas de fornecimento e/ou co-inovacdes se formam
quando o objetivo € a inovacdo de produto e processo, e ndo existe um mercado de
abastecimento especifico. As aliancas estratégicas constituem-se entdo como um acordo entre
duas ou mais empresas para co-desenvolvimento de uma nova tecnologia ou produto.

No desenho de cooperagdo para inovagdo estudado, pode-se dizer que as relagdes
investigadas sdo mistas, pois se tratam de terceirizac6es/relacdes de fornecimento somadas a
algumas caracteristicas de aliancas estratégicas. Nao se tratam, pois, de arranjos ad hoc de
suprimentos, mas sim de vinculos correntes, permeados por constantes desenvolvimentos de
novos projetos. A manutengdo de um vinculo de longo prazo com os parceiros internacionais é
benéfica para ambas as partes, pois diminui os custos de transacdo e amplifica a troca de
conhecimento e de experiéncias.

Em relagdo ao processo de desenvolvimento de novos produtos na Empresa, ele
geralmente segue as etapas demonstradas na figura 1.

Figura 1 — Etapas de desenvolvimento de um novo produto na empresa I.

Sourcing de

produtos e Lancamento

parceiros

Fonte: elaborado pela autora, 2017.

A necessidade de mercado € identificada pelo Analista de Marketing de Produto, que
estd em contato direto com o canal de vendas e clientes. Ap6s elaborar um briefing sobre o

produto (documento chamado de Fase Zero), com as principais especificacfes técnicas e de
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mercado, avalia-se a melhor estratégia de desenvolvimento: totalmente interno ou em
colaboragdo com parceiros externos. Se a segunda opg¢do for a mais vidvel, os Analistas de
Suprimentos (Compras e Procurement) sdo responsaveis por buscar potenciais parceiros para
0 co-desenvolvimento, sendo que os fornecedores correntes possuem prioridade.

Apos avaliacdo das opgdes de parceria e negociacdo comercial do escopo do projeto,
responsabilidades e objetivo de vendas, acordos formais sdo firmados entre as partes. O
desenvolvimento se inicia e segue as etapas estabelecidas pelo gestor do projeto, de acordo com
0s procedimentos internos e com 0s requisitos de qualidade da empresa. A etapa de
desenvolvimento do produto - desde a oficializacdo do projeto junto ao fornecedor até o
langamento do produto no mercado - varia de acordo com a unidade de negécios e linha de
produto.

O desenvolvimento de novos produtos pressupde a construcdo de prototipos, que sao
submetidos a testes de confiabilidade — qualidade, funcionalidade e mecanicos — de acordo com
parametros pré-estabelecidos pela empresa. Os protétipos finais, chamados de Golden Samples,
sdo também submetidos a um teste de campo com 0s usuarios potenciais do produto, que dura
entre um e dois meses. Esta etapa é importante para a verificacdo, na pratica, de falhas de projeto
e feedbacks dos usuarios.

A empresa segue, pois, uma metodologia linear de desenvolvimento, com cinco fases:

o Fase Zero: é a concepcdo da ideia de produto, gatilho para inicio de um
sourcing.

o Faze Um: uma vez definido o produto e fornecedor, o projeto € oficializado e
entra na fase um. A partir deste momento, o projeto deverd possuir um
cronograma oficial e o planejamento dos investimentos necessarios para
conclusdo do mesmo.

o Fase Dois: ap6s realizacdo de todas as customizagBes no produto, testes
mecanicos, funcionais e de campo (com devidos relatorios técnicos), e
homologacdo nos oOrgdos e agéncias certificadoras, o projeto é submetido a
avaliacdo do Comité de Produto para aprovagdo da fase dois, que autoriza a
colocacgéo das primeiras compras junto ao fornecedor.

o Fase Trés: apos a producdo, embarque e recebimento dos primeiros lotes na
empresa, € feito entdo o lancamento do produto para o mercado. Neste momento

0 projeto entra entdo na fase trés.
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o Fase Quatro: Ap6s 9 meses de vendas, o projeto € medido de acordo com
critérios de atingimento de volume, margem, prazo, investimentos e percepgdo
de qualidade do cliente, e é entdo oficialmente finalizado.

O gatilho de avanco para a etapa seguinte € sempre a reunidao do Comité de Produto,
grupo multidisciplinar composto por membros da gestédo da qualidade da empresa, engenharia
e qualificacdo de fornecedores e diretores, dentre outros.

4.2 ANALISE CATEGORIAL DA SITUACAO-PROBLEMA

Este topico objetiva dissecar e analisar os dados coletados com vistas a explicitar
oportunidades de melhoria para a empresa no que tange ao campo de estudo, de acordo com 0s
objetivos geral e especificos do trabalho.

4.2.1 Desenvolvimento de novos produtos

Esta dimensdo de andlise engloba a definicdo das necessidades de portfélio, os
processos de sourcing e escolha do parceiro, os modelos de negécio utilizados e métodos
utilizados para o gerenciamento dos projetos, internamente e com o fornecedor. Divide-se em

duas categorias de analise: experiéncia internacional em compras e mecanismos de governanca.

4.2.1.1 Experiéncia internacional em compras

Refere-se a maturidade da empresa no que tange a busca por novos fornecedores,
formacdo e manutencéo de parceiras para desenvolvimento de novos produtos e a estruturacao
dos modelos de negécios OEM/ODM.

Para Duysters e Lokshin (2011), empresas inovadoras tendem a formar potfélios de
aliancas internacionais, o que sublinha a importancia deste tipo de parceria num contexto de
internacionalizacdo e global sourcing. Mais especificamente no que se refere aos processos de
sourcing, Luzzini et al. (2015) destacam que o conhecimento apropriado de compras e a
incerteza tecnoldgica permitem maior colaboracdo com fornecedores e, portanto, permitem a
execucao de um processo de busca mais estratégico.

Em relacdo ao processo de sourcing desenhado na empresa I, existe algum grau de

maturidade e o fluxo seguido acontece de acordo com o procedimento estabelecido. Para os
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entrevistados 11, 12 e 15, o processo atual de sourcing € aceitavel; j& para outros entrevistados
— 13, 14 e I7 — o processo atual € muito reativo e dependente da demanda do marketing (Fase
Zero), fazendo com que a empresa apenas busque o que ja existe no mercado - enquanto deveria
seguir uma via de mao dupla com a equipe de suprimentos também alimentando o segmento
com mais informagdes de tendéncias e de novas tecnologias. Os entrevistados 14 e 15 frisaram
que o documento Fase Zero € limitado e por vezes incompleto, especialmente em relagdo aos
requisitos técnicos do produto. Esta deficiéncia gera retrabalho e recorrentes mudancas de
escopo do produto, causando atritos com o fornecedor e renegocia¢des com impactos em prazo
e custo.

As visitas da equipe de compras e procurement as feiras, que ajudariam neste fluxo
contrario no sentido filial-matriz, foi mencionada como ponto positivo por alguns entrevistados
(12, 13 e I5). Porém, de acordo com o 15, nem sempre feiras sdo suficientes pois nela geralmente
estdo os fornecedores de maior porte, enquanto um fornecedor menor podera ser mais
adequado, dependendo do escopo do projeto. Nesta ldgica, Lawson, Tyler e Potter (2015, p.
760) destacam que a performance tecnoldgica de um fornecedor tem impacto positivo nas
vantagens de um novo produto, mas que fornecedores com menor capacidade técnica
conseguem fazer o “catch up” se conseguirem responder a requisitos de resolugdo de
problemas.

Chung e Tan (2017) diferenciaram as estratégias de inovagao de empresas chinesas de
pequeno/médio (SMB —small and medium business) e grande porte. Em seu estudo, concluiram
que as SMB’s ndo possuem instrumentos de inovagdo em produto, e algumas das razdes seriam
e falta de ociosidade produtiva, a preferéncia por inovagdes de processo e a falta de demanda
por novos produtos no marketplace chinés. Por outro lado, seriam boas op¢des para a empresa
I em termos de eficiéncia operacional e competitividade, pois “Chinese SMEs put their
priorities to enhance efficiency in order to provide low cost products (occasionally with new
added features) to the markets quickly. This approach helps to reduce investment risks and
provides competitive edges in both domestic and global markets.” (Chung e Tan, 2017, p. 84).

Ja as empresas de grande porte e high-tech, em sua maioria, possuem iniciativas de
desenvolvimento de produto por conta propria. Uma das razbes para tal é a cooperacdo que
possuem com grandes universidades chinesas, além da maior interacdo com seus clientes
chineses e internacionais (ibid). Portanto, para a mesma linha de produtos, parece ser
estratégico para a empresa balancear o portfélio de compras com empresas de variados

tamanhos e diferentes portes, para manter a competitividade e absorver inovagdes de produto.
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Os fornecedores F1 e F5 elogiaram o processo de sourcing da empresa, pois a mesma
possui pessoas com cargos bem definidos e requisitos de qualidade bem estruturados.
Contrariamente, o fornecedor F4 mencionou que ndao possui muito contato com a equipe da
empresa na China e que raramente recebe novas solicitacdes de sourcing. Para o fornecedor F2,
um ponto de atencéo é que a empresa ndo parece possuir um roadmap?® claro do que precisa em
seu portfdlio — as decisdes de desenvolvimento levam muito tempo, e por vezes um sourcing
ndo se transforma em produto por mudancas constantes de priorizacdo. Com isso, € dificil que
eles se “antecipem” para desenvolver e entregar o que a empresa esta pensando em lancar no
mercado brasileiro.

E importante destacar que todos os fornecedores entrevistados mencionaram a
existéncia de um alto nivel de exigéncia em relacéo a fabrica e as adequac6es de produtos, que
por vezes estd acima de padrdes internacionais e de mercado. Os fornecedores F3 e F4
reforcaram que esta posicdo podera inviabilizar alguns desenvolvimentos de produtos, pois
mesmo a gestdo da qualidade sendo muito boa - e inclusive referencial se comparada a grandes
empresas multinacionais — muitos produtos posicionados como low end (produtos de entrada
no mercado para 0s quais a priorizacao seria 0 preco baixo) ndo conseguem absorver o custo
de uma estrutura de tal nivel.

Como ndo existem critérios formais e metodoldgicos para a escolha de parceiros com
maior expertise tecnoldgica, atualmente a escolha do fornecedor é pautada, sobretudo, no
atingimento dos critérios do “Fase Zero” e de qualidade de fabrica. Neste sentido, o entrevistado
16 destacou a necessidade de a equipe de suprimentos (sobretudo as posicdes de compras,
procurement e engenheiro de qualificacdo de fornecedores) possuir um peso mais forte na
escolha do fornecedor frente aos critérios de especificacdo e custo exigidos pela unidade de
negocios, além de atuarem no sentido de agilizar o processo de tomada de decisdo: “Hoje
suprimentos é refém da escolha da unidade [...]. Demoramos muito para decidir sobre o
fornecedor em funcdo do excesso de burocracia [...]. Ndo da para ficar esperando achar o
melhor fornecedor, com menor custo, pois quando eu achar o concorrente ja langou o
produto.”

Para Bengtsson, Lakemond e Dabhikar (2013), fornecedores inovadores sdo mais
especializados, possuem capacidades proprias de desenvolvimento e estdo inseridos em

multiplos arranjos colaborativos. Portanto, estes critérios poderiam ser incluidos pela equipe de

50 Roadmap é uma ferramenta que mostra a visao de futuro do portfélio de produtos e solucées tecnoldgicas de
uma organizacdo, com lancamentos previstos e seus principais atributos técnicos e mercadoldgicos. Estes
langcamentos estdo localizados em uma linha do tempo, geralmente dividida por quadrimestres.
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suprimentos como relevantes na escolha de um parceiro, em prol da construcgdo de vinculos que
tragam, de forma mais facil, mais inovagao para & empresa.

O entrevistado 16 acrescenta, ainda, que atualmente o critério “preco target” acaba
sendo um dos principais “drivers” na escolha de um fornecedor, ao passo que seria necessario
também mensurar mais os custos da ndo-qualidade, verificar a gestdo de processos das opc¢des
com mais detalhamento e focar mais na seguranca do negdcio. Neste cenario, seria necessario
estruturar e formalizar a utilizacdo de ferramentas de analise de custo total de aquisicdo nos
sourcings de novos fornecedores e produtos (TCO — Total Cost of Ownership).

Nesta mesma linha de raciocinio, para o entrevistado 13 existe um foco muito grande
em custo (preco target), quando na verdade o principal objetivo deverd ser o conceito da
inovacédo e a busca por um produto relevante. Além disso, 0 analista de desenvolvimento do
produto deve ser envolvido na construcdo do Fase Zero, pois existem elementos técnicos que
poder&o impactar em custos mais a frente e causar retrabalho.

Em consonancia com a percep¢do do entrevistado 13, dois fornecedores (F2 e F3)
mencionaram a dificuldade da empresa em pesquisar novas tecnologias em funcéo da rigidez
dos processos e sobrecarga de trabalho. Ambos pontuaram, também, que seria dificil a empresa
ter contato direto com os fabricantes de semicondutores e entender a fundo o roadmap de novas
solucdes, especialmente pela falta de alguém na Asia focado neste processo.

Neste sentido, Cousins et al. (2011) coloca que algumas empresas designam um
engenheiro para explorar, Unica e exclusivamente, tecnologias emergentes: “This individual
attends technology conferences, networks with technology subject matter experts, and evaluates
the level of readiness of emerging technologies for adoption in new product development
cycles”. Esta busca mais profunda e estruturada, que ele denomina como ‘“breakthrough
scanning”, conduz as empresas a fornecedores com mais proficiéncia técnica, o que facilita a
troca de conhecimento acerca de novas tecnologias, melhorando a performance do processo e
do resultado de um novo desenvolvimento. Esta cadeia impacta positivamente, em Ultima
instancia, na performance financeira da empresa.

Em relacdo ao modelo de neg6cios OEM/ODM, no qual a empresa customiza um
projeto pertencente ao fornecedor, os entrevistados 13, 14 E 16 acreditam que é um modelo
positivo pois significa ter um produto novo em menos tempo (time-to-market), com menos
investimentos em recursos financeiros e em pessoas. Além disso, a maioria dos produtos dos
fornecedores possui mais competitividade do que se fossem feitos internamente, no Brasil. E

um modelo que traz, nas palavras do entrevistado 14, “forca e competitividade”, a e
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possibilidade de “absorver tecnologia, conhecimento, oportunidade de indiretamente treinar
algumas pessoas, vivenciar uma rotina diferente”.

Para o 13, a questdo do volume € um problema, pois quando ndo temos uma demanda
alta as customizacfes se tornam muito onerosas e dificeis de serem concretizadas junto ao
fornecedor. Ja o entrevistado 17 menciona que, em relagdo as customizagdes, “muitas vezes
somos demasiadamente criteriosos, principalmente em aspectos de qualidade e logistica e isso
pode fazer com que em algumas situacdes a gente perca o timing e 0 custo”. Neste sentido,
defende a flexibilizacdo de algumas customizacdes.

No tocante a definicdo de portfélio da empresa, existe uma grande dificuldade em
integrar as solugdes entre as diferentes unidades de negdcio, e isto se deve em especial a trés
fatores: i) o proprio modelo de negocios OEM/ODM dificulta a integragdo, pois cada produto
pertence a um fornecedor diferente; ii) o alto nivel de segmentacéo interna dificulta a interacédo
entre os diferentes segmentos e a busca por plataformas colaborativas de desenvolvimento e iii)
multiplicidade de plataformas e cddigos de software que ndo “conversam” entre si.

A gestdo de fornecedores neste modelo é compartimentalizada entre as diferentes
unidades de negdcio, e ndo existe uma centralizacdo — ndo obstante haja a visao sistémica pela
alta gestdo da empresa. Esta falta de unidade foi relatada como um problema pelo entrevistado
14, que pontuou que “existem muitos conflitos internos”. Em ultima instancia, também parece
prejudicar a troca de conhecimentos internamente, tdpico que serd melhor explorado na
dimenséo 3.

Para o entrevistado 14, no que tange a gestdo de fornecedores, ndo existe nada
formalizado, mas ele acredita que as viagens a China sdo frutiferas neste sentido pois nelas
acontece o “téte-a-téte”, ou seja, interaces pessoais com os fornecedores. Ele também pontuou
que a figura do analista de negécios (situado no Brasil) é importante na interacdo com o
fornecedor, especialmente no momento de negociacdes, 0 que embasard as viabilidades
comercial e financeira dos projetos.

Neste contexto, a atuacdo da area de compras seria Util para promover maior coesao
interna, ja que centraliza as demandas de cada unidade de negdcios. Bengtsson, Lakemond e
Dabhikar (2013, p. 242) citam a obra de Schiele (2010), que ilustrou como empresas inovadoras

organizam sua estrutura de compras:

His study points at the importance of structural reorganization of the
purchasing function to manage the dual role of both keeping costs level and being
supportive in the innovation process over the entire product life cycle. This also
requires internal coordination across different functions, an insight that motivates the
use of cross-functional decision making as an indicator of knowledge integration.
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Adicionalmente, o trabalho de Johnsen (2009) sugere que a gestéo dos relacionamentos
com fornecedores requer o desenvolvimento da habilidade de coordenar internamente as
relagdes “cross-functional” - relagdes que promovem a interface e coordenacéo entre diferentes
posicOes e areas da empresa.

Sobre o papel da filial da empresa na China nesta interagdo com o fornecedor, Tseng e
Chen (2014, p. 382) destaca que o investimento especifico em fornecedores locais,
especialmente em aspectos financeiros (asset-specific, como por exemplo a investigacdo em
relacdo a disponibilizacdo de recursos do fornecedor para a empresa) e sociais (relational
capital) estdo positivamente associados a capacidade tecnoldgica da subsidiaria:

MNCs’ and subsidiaries’ managers must endeavor to establish long-term
linkages with carefully selected local suppliers, induce these suppliers to provide

appropriate Asset-specific investments, and actively develop Relational Capital in the
subsidiary—local supplier linkage to enhance the subsidiary’s technological capability.

Sobre a operacdo e cadeia de suprimentos da empresa na China, que é onde naturalmente
a filial se encontra, um dos entrevistados (I3) mencionou que a concentragdo dos esforcos da
empresa pela busca de novas tecnologias na China restringe o campo de visao da empresa. Ele
menciona que, para alguns produtos de maior valor agregado, poderia ser feito um sourcing
realmente global - contemplando Europa e Estados Unidos, por exemplo.

Em resumo, conforme mencionado por Nudurupati et al. (2015), uma abordagem
multidimensional de sourcing que inclua ferramentas complexas — e especificas de compras,
tais como Krajic, analise de risco de portfolio e Balanced Score Card - poderia ser Gtil ao
aprofundamento dos processos de sourcing para além da andlise de custo e fabrica.
Metodologias que tragam o TCO também contribuiriam para uma avaliagcdo mais holistica do
custo do produto ofertado.

Percebe-se também a necessidade de maior sinergia interna na definicdo e busca por
novos produtos, sinergia esta que podera ser promovida pelo departamento de compras e
procurement no momento do kick off de um sourcing. A construcdo de estruturas e espacos
intergrupais internos e com o fornecedor seria Util & esta integragcdo, processo que poderia ser
capitaneado pela filial da empresa na China.

A fim de conferir uma melhor visualiza¢do da categoria, a tabela a seguir sintetiza 0s

principais pontos levantados anteriormente.

Tabela 4 - Deficiéncias e Oportunidades da categoria “Experiéncia Internacional em Compras”
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DIMENSAO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS
CATEGORIA EXPERIENCIA INTERNACIONAL EM COMPRAS
DEFICIENCIAS o Processo de sourcing muito atrelado aoc documento elaborado

pelo marketing de produto (fase zero).

o No momento da escolha do fornecedor, ndo existem critérios
claros de capacidade de renovacdo de roadmap e expertise
tecnoldgica.

o Maior peso da equipe de suprimentos na escolha do fornecedor,
com a maior utilizagdo de ferramentas técnicas de compras.

o Rigidez dos processos internos e sobrecarga de trabalho impedem
a busca proativas por novas tecnologias.

o Subaproveitamento da filial na China na busca por novas
tecnologias e investimento relacional local.

o O modelo OEM/ODM ¢ benéfico para o time-to-market, mas a
empresa exige customizagdes que, dependendo do caso, poderdo
anular este beneficio temporal.

OPORTUNIDADES o Maior engajamento de todos os colaboradores nos processos de
busca por novas ideias, no momento anterior ao sourcing.

o Melhorias no processo de sourcing visando maior automatizacéo,
eficiéncia e maior interacdo procurement-engenharia para ganhos
de valor.

o Anadlise formal de TCO, kraljic e demais ferramentas especificas
de compras para tomada de decisdes no momento do sourcing.

o Reforco da estrutura na China para maior empoderamento da
equipe de suprimentos e maior forca local.

o Busca proativa de novas tecnologias e construcao continua de
roadmaps.

4.2.1.2 Mecanismos de governanca

Esta categoria esta relacionada a definicdo e execucdo do escopo por meio de
mecanismos internos e externos, tais como estruturas intergrupais, reunides de
acompanhamento de projetos e processos de inclusdo do fornecedor.

As entrevistas trouxeram a tona algumas fragilidades internas na gestdo de
desenvolvimentos de novos produtos, que por sua vez impactam diretamente na falta de
mecanismos de controle compartilhados com os parceiros de desenvolvimento. E preciso
avaliar com cuidado este cenario pois, de acordo com Luo, Mallick e Schroeder (2010, p. 246),
a capacidade de coordenacéo interna modifica positivamente a relacdo entre o envolvimento do

fornecedor e o desempenho dos produtos desenvolvidos em cooperagéo:

We argue that a firm’s internal coordination capability is a strategic resource that can
be leveraged to gain competitive advantage through supplier involvement effort. [...]
In addition, internal coordination capability positively moderates the relationship
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between supplier involvement and CPD [collaborative product development]
performance.

Recentes estudos em gestdo de operacOes e gestdo da inovacao ressaltam a importancia
da integracgao do fornecedor nos processos de desenvolvimento de novas solugGes. “Integration
in new product development relates to the degree to which customers and suppliers collaborate,
and share ideas, processes and investment to bring new products to the Market.” (KOUFTEROS
et al. apud TSINOPOULOS; MENA, 2015, p. 1440).

Esta integracdo esta positivamente ou negativamente relacionada ao time-to-market
(PEROLS et al., 2013). Estes autores destacam que, na integracdo por produto, existem altos
custos de transacdo para o comprador em funcao de atividades de negociacdo, planejamento,
coordenacdo e monitoramento. Estas tarefas podem distrai-lo de atividades internas mais
produtivas no sentido de ampliar possibilidades de inovagéo (p. 156):

These activities are necessary to clearly communicate all product requirements, reach
agreement about scope of the work, rights, and obligations, plan for change control,
and monitor and enforce compliance with established contracts. Such activities,
however, extend time-to-market by halting the innovation process and by consuming
resources that could be used to accelerate other innovation process steps.

Na integracdo por processos com o fornecedor, uma abordagem comum para explorar
0Ss mecanismos dessa integracdo é quebrar as etapas de desenvolvimento de um novo produto -
por exemplo, da geracdo de ideias até o lancamento - e entdo explorar o grau de colaboragédo
das partes em cada uma dessas etapas que moldam um novo produto (CARBONELL et al.,
apud TSINOPOULOS e MENA, 2015). Usando esta abordagem, por exemplo, Jean, Sinkovics
e Hiebaum (2014) concluiram que em relacdo ao co-designing de produto com fornecedores
existe uma relacao no formato de “U” entre integracdo e performance.

Dando enfoque aos processos, as atividades de desenvolvimento e produtivas sdo mais
facilmente controladas, pois ndo exigem contratos formais que predeterminam o escopo da
colaboracdo. Além disso, os indices de retrabalho sdo menores por que as fragilidades séo
identificadas antes. “This early identification of potential mistakes also improves the buyer’s
ability to focus its time and resources on additional productive uses.” (PEROLS et al., 2013, p.
156).

Em relacdo ao momento de integracdo, é importante ressaltar os beneficios de uma
aproximacdo desde o Fuzzy Front End (FFE) ao invés de uma aproximacdo tardia. O FFE
compreende o0 espaco de tempo entre a concepcdo de uma nova ideia e o inicio do
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desenvolvimento de um produto que materializard esta ideia. Para Kim e Wilemon apud
Wagner, 2012 (p.40):

If buying firms invite collaboration in the FFE, the firms can exploit that knowledge
early and reduce time-consuming product changes in the development phase. [...] By
collaborating in an early phase, the project team can build a stronger and more
collaborative relationship, and the partners become familiar with the other party’s
strengths and capabilities. Strong relationships and aligned capabilities foster
teamwork and have a positive effect on NPD [new product development] project
performance.

Da mesma forma, de acordo com Tsinopoulos e Mena (2015, p. 1447), em cenérios de
desenvolvimento de produtos customizados que visam um ramp-up (crescimento gradual) de
volume, fornecedores devem ser encorajados a avaliar ideias junto com o comprador: “This
approach [...] reduces the risk of knowledge-sharing with competitors, as it gives key suppliers
the technical autonomy to invest in and develop subsystems”.

Em relacdo ao alinhamento de expectativas no inicio de um projeto (no momento do
kick off) as respostas demonstraram que esta pratica é fragil e heterogénea (depende do gestor
de projeto), e existe muito potencial para melhoria - tanto com fornecedores novos quanto
correntes. O fornecedor precisa saber melhor onde se encaixa, quais sdo suas atribuicdes e se
sentir efetivamente parte do processo de desenvolvimento.

A entrevistada 13 mencionou a execu¢do de um contrato como principal ferramenta de
alinhamento de expectativas. Segundo ela, em alguns segmentos existe uma reunido de Kick
Off oficial por projeto, mas cada segmento da empresa possui uma forma distinta de conducéo
e dependera do gestor do projeto.

De acordo com o entrevistado 15, quando o desenvolvimento de produto com algum
parceiro é oficializado, peca-se em nao fazer um alinhamento mais detalhado: “Acho que
pecamos nisso. [..] quando amarro o desenvolvimento [de produto] com alguém, é
extremamente importante ele saber onde se encaixa, para que ele se sinta parte do processo e
tenha a visdo do todo”. Menciona ainda que existe um contato inicial pedindo informagdes,
mas nao existe uma conversa sobre “0 que eu espero dele, o que ele quer nessa parceria, e 0
gue ambos podem ganhar juntos”. Assim, quando existem atrasos por parte do fornecedor, em
alguns casos isto gera uma sensacdo de frieza - pois ndo se estd proximo o suficiente para
entender se ele realmente deu o seu melhor ou ndo. Automaticamente, cria-se um sentimento
de afastamento e aplica-se um comportamento no estilo cliente-fornecedor, no qual a empresa

cobra pela entrega pois se coloca como cliente, mas nao ajuda na viabilizacdo da mesma.
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Em relagdo ao alinhamento técnico, ndo existem muitas praticas de alinhamento com o
fornecedor no inicio de um projeto de desenvolvimento. Segundo o entrevistado 14, “em alguns
momentos se faz coisas por afobacéo, especialmente com base no custo inicial. Depois sédo
destrinchados detalhes de especificacdo, embalagem, etiquetas e outras coisas que S0 vao
ficando claras em um momento seguinte. Isso acaba gerando uma sensacao de inseguranca
para o fornecedor, por isso é importante tentar esclarecer o maximo possivel antes”. Da mesma
forma, o entrevistado 12 mencionou que os fornecedores quase nunca estdo familiarizados com
requisitos de testes de desenvolvimento.

Com base na experiéncia da pesquisadora, pode-se dizer que alguns gestores de projetos
apresentam as etapas de desenvolvimento aos novos fornecedores, ao passo que o Analista de
Negocios compartilha uma cartilha de desenvolvimento chamado “OEM Development Guide”,
no qual constam as principais etapas do processo de desenvolvimento da empresa. Contudo,
como dito anteriormente, estas praticas ndo sdo homogéneas.

O fornecedor F3 corroborou com a percepgéo interna de desalinhamento entre as partes
em sua entrevista: “We still need deeper understanding [...]. At least understand each step -
what is needed and what it takes from the supplier side. A kick off meeting would be helpful
with project manager and R&D”. Da mesma forma, F1 mencionou que ja houve problemas de
entendimento no passado, especialmente em relacdo a requisitos de produto.

Os fornecedores F2, F4 e F5 disseram que, no geral, o alinhamento é bom. O fornecedor
F2, apesar de ter sido positivo em relacdo ao alinhamento, trouxe a tona a morosidade que
caracteriza a etapa pré-projeto, pois sdo muitos requisitos a serem alinhados e, portanto,
demora-se muito para oficializar um kick off. J& o fornecedor F4 mencionou que ao longo do
tempo e da aproximagdo entre as partes o alinhamento aumentou: “After the first month of
project we got more familiar, got to know each other better after a lot of calls, and kept
improving”.

Em relacdo ao desenvolvimento em si, foi mencionado que as areas internas de suporte
se veem como clientes € ndo como fornecedoras. Existem muitas “caixinhas”, de acordo com
0 entrevistado 14, e ndo existe uma visdo do todo, portanto o desenvolvimento fica
extremamente “departamentalizado”. Com os conflitos internos, cada area busca a defesa dos
seus resultados especificos - que se refletem, na pratica, em indicadores de desempenho daquela
area, em ultima instancia gatilhos para recebimento da participacdo nos lucros - sem que haja
um objetivo comum maior.

Apds o kick off, um dos entrevistados do escritorio da empresa na China (12) comentou

gue a empresa muda 0s requisitos continuamente, mesmo apds o inicio do projeto. Isto dificulta
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muito a fluidez do projeto de desenvolvimento e causa retrabalho e atrasos, além da necessidade
de muitas negociacBes de customizacdo junto ao fornecedor. Apds a realizagdo do teste de
campo, na maioria das vezes surgem ajustes a serem feitos ja para o primeiro pedido do produto,
gue também impactam no time-to-market. Indo mais além, alguns fornecedores mencionaram
que apds o primeiro pedido de producdo j& estar em andamento, existem eventuais mudancas
no check list de inspecdo do lote (documento elaborado pela equipe de P&D da empresa 1),
aumentando as chances de reprovacdo na inspecdo. Aqui seria importante mencionar
novamente 0 momento de integracdo com o fornecedor, que poderia ocorrer em etapas iniciais
para evitar retrabalhos.

Em relagdo as principais “travas” e gargalos durante o desenvolvimento do produto, 0s
testes mecanicos foram citados por quase todos os entrevistados (11, 12, 13, 14, 15 e 16), e,
portanto, constitui-se como um problema crénico na empresa. Isto pois o requisito foi feito com
base na experiéncia da empresa com seu primeiro segmento de atuagédo, ndo sofrendo alteragdes
ao longo dos anos, mesmo apds a incorporacdo de outros tipos de produtos. Portanto, neste
ponto, seria ideal que houvesse diferentes critérios para diferentes familias de produto, de
acordo com as caracteristicas mecanicas de cada uma.

Um outro ponto levantado foram testes de surto nos produtos, que dificilmente s&o
positivos, pois criou-se um requisito maior do que o existente internacionalmente pelas maiores
instituicOes certificadoras (certificagbes UL/FM/CE). O teste de surto simula descargas
elétricas no produto até que ele queime. O referencial internacional para a maioria dos produtos
é de 4Kv (Kilovolts), 6Kv e 8Kv. Na empresa, 0s referenciais para algumas linhas é de 8Kv e
para alguns produtos especificos exige-se 15Kv.

O desenvolvimento do material grafico - tais como artes das caixas individuais e
coletivas, etiquetas, serigrafia na carcaca dos produtos e manuais de usuario, que € feito por
uma equipe de design grafico interna - foi levantado como sendo ponto critico pelos
entrevistados 13, 14 e 15, pois atualmente a empresa ndo consegue absorver toda a demanda. E
necessario terceirizar estes servigos, e mesmo assim o prazo esperado pelos gestores de projeto
ndo é atendido. O fornecedor 15 também destacou esta demora para obter os arquivos
customizados, especialmente em comparagdo com o tempo médio de outras empresas com as
quais colabora. Demais fornecedores frisaram a existéncia de muitas versdes de materiais
gréficos ao longo do desenvolvimento, o que causa confusao e retrabalho.

Em relacdo ao Comité de Produtos da empresa, o entrevistado 15 pontuou que sua
atuacao € no estilo “xerife”, de conferéncia de testes, e que precisaria ser revista com vistas a

melhorar e flexibilizar os requisitos de desenvolvimento, especialmente em funcdo do amplo
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conhecimento que os membros possuem acerca do gosto e perfil dos clientes. O entrevistado
16 mencionou que o grupo poderia ser mais multidisciplinar e possuir mais poder de deciséo
sobre a continuidade de um novo projeto, sendo envolvido deste o inicio da concepc¢éo da ideia
e ndo apenas apds a execucao do sourcing e oficializa¢do do projeto (chamado de “book de
projeto”). Outra sugestdo dada para a reviséo desta estrutura foi a reciclagem dos membros que
compdem o grupo, com vistas a trazer maior “oxigenagao”. Portanto, percebe-se que existe um
potencial de melhoria para que a equipe se torne mais contributiva.

Em relacdo aos mecanismos de controle do projeto junto ao fornecedor, percebe-se que
ndo sdo suficientes no desenvolvimento de um novo produto. Ao retomarmos a teoria de Dyer
e Singh (1998), verificamos que os mecanismos de controle, em um contexto relacional,
referem-se as rotinas de interacGes institucionalizadas que buscam a maximizacdo das
interacdes entre as empresas. De acordo com o entrevistado 16, o controle junto ao fornecedor
s0 é feito quando se enfrenta uma situacao critica de atraso, custo ou qualidade.

Alguns motivos levantados para esta situacdo foram a distancia fisica e cultural entre a
empresa e o fornecedor (11 e 15); uma metodologia de gestdo de projetos demasiadamente
interna e ndo inclusiva, fazendo com que o fornecedor ndo se sinta parte dela (12, 13, 14, I5 e
16); cronogramas superficiais (14 e 15) e falta de uma gestdo mais sinérgica e integrada, com
ferramentas padronizadas e maior apoio das areas envolvidas (14, 16).

De acordo com outras percepcles internas levantadas pela pesquisadora, o
relacionamento com o fornecedor depende muito da maturidade (experiéncia) do P&D. As
experiéncias na China ajudam muito para que se entenda a dinamica cultural e mentalidade dos
chineses, além de criar empatia. Porém, nem todos os analistas de desenvolvimento visitam e
desenvolvem atividades de co-locagédo no fornecedor.

Mesmo quando existem atividades de co-locacdo, de acordo com o entrevistado 17,
precisa-se criar uma “sinergia maior entre desenvolvedores (P&Ds).” Por exemplo, existem
diversas versoes de firmwares com correcoes a serem feitas e que poderiam ser liquidadas num
espago mais curto de tempo desde que as idas dos analistas de P&D para o fornecedor fossem
mais focadas, com metas mutuas a serem compridas e apresentagdo de resultados das atividades
realizadas durante a viagem.

Os entrevistados 13 e 14 disseram que o papel da filial da empresa na China é benéfico
e ajuda muito no desenvolvimento, pois se constitui como um espaco de apoio aos engenheiros
que sdo enviados & China, além de ser um entreposto para realizagéo de alguns testes (sobretudo
mecanicos e funcionais) antes que a amostra final para certificagdo e testes de campo sejam

enviadas ao Brasil. Porém, aqui, percebe-se que a filial na China foi mais citada como
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“entreposto” pelos entrevistados do que como agente ativo de integragcdo junto aos
fornecedores.

Contrariamente a opinido dos entrevistados internos 13 e 14, os fornecedores F2 e F3
frisaram a necessidade de a empresa ser mais local através de uma posicao fixa na China para
co-desenvolver os produtos (diferentemente de viagens esporédicas de engenheiros do Brasil
para a China), o que facilitaria e agilizaria desenvolvimentos. Neste sentido, Yan e Nair (2016,
p. 615) concluiram que estruturas de execucao de tarefas foram muito Uteis a aprendizagem do
comprador em projetos entre EUA e China, em especial os processo de co-locacao fisica: “For
instance, colocation helps with both project performance and buyer learning in China, which
shows the possibility of simultaneously improving both aspects of performance.”

Enfatizaram também a importdncia de uma estrutura administrativa que seja
relativamente informal (neste caso, poderia ser a filial na China) e do comportamento coletivo
(decisBes conjuntas e descentralizadas, por exemplo) junto aos chineses nos processos de
colaboracdo. “Hence, a balanced approach that incorporates some degree of informality in
project management should work best for improving multiple goals simultaneously. Managers
need to formalize intergroup interactions by specifying roles and rules, while leaving enough
room for members to explore innovative ideas.” (ibid, p. 616).

Em relacdo ao time-to-market da empresa, o entrevistado 11 pontua que o modelo de
desenvolvimento atual € muito moroso, especialmente considerando a produc¢do do pedido e
transito até o Brasil - que leva, por si s6, em torno de 4 meses. Ja o entrevistado 14 menciona
que existem “lombadas” no processo causadas por falhas de equipes anteriores, e que
atrapalham a execucdo de um fluxo fluido e &gil. Como exemplo, foram citadas novas regras
recentemente criadas para a execugéo de testes de campo do produto. Neste contexto, percebe-
se uma gestdo focada no produto, em detrimento do processo.

Considerando os tdpicos levantados anteriormente em relacdo ao sourcing de novos
produtos e mecanismos de controle internos quando da oficializagio de um novo
desenvolvimento, € importante trazer alguns numeros de tempo de projeto para enriquecimento
da analise de time-to-market da empresa. Dos 63 novos produtos langados na empresa no
primeiro semestre de 2018, a média de tempo de desenvolvimento foi de 7 meses. Este nimero
considera 0 periodo que compreende a oficializacdo do projeto (apds o sourcing) e o
lancamento, que representa a comercializagédo da solugéo.

E interessante notar que existe bastante variagio no tempo de projeto em todos os niveis
de andlise - entre as UNs, entre segmentos da mesma UN e mesmo dentro do mesmo segmento.

Por exemplo, ao considerarmos a UN1 SEG1 (destacado em verde na Tabela 5), houve o
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lancamento de 1 produto em janeiro, fevereiro, marco e junho. Os tempos de duracdo dos
projetos foram 5 meses, 19 meses, 18 meses e novamente 5 meses, respectivamente. O projeto
pertence a UN2 SEG2, contabilizando 47 meses de desenvolvimento, ao passo que 0s projetos

mais rapidos levaram 4 meses.

Tabela 5 - Tempo médio dos projetos OEM langados no 1°Sem/18 na empresa I, por més.

PERIODO QUANTIDADE TEMPO MEDLO DE
DE DURACAO
PROJETOS (MESES)
2018
jan 5 9
unl, seg 1 1 5
unl, seg 2 1 16
un2, seg 1 1 15
un3, seg 1 1 4
un4, seg 1 1 6
fev 7 8
un3, seg 2 1 7
unl, seg 1 1 19
unb, seg 1 5 7
mar 15 8
un3, seg 2 1 7
unl, seg 1 1 18
un2, seg 2 2 4
unb, seg 2 6 4
un4, seg 1 1 7
un2, seg 2 1 47
un2, seg 3 3 5
abr 26 5
un3, seg 3 3 3
un3, seg 2 1 8
un2, seg 1 1 6
unb, seg 3 9 5
un3, seg 1 5 6
un2, seg 2 1 5
un4, seg 2 4 6
un3, seg 4 2 5
mai 6 9
un3, seg 3 1 8
un3, seg 1 3 12
un3, seg 4 2 5
jun 4 5
un3, seg 1 1 5
unl, seg 1 2 5
un2, seg 2 1 7
Total Geral 63 7
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E importante ressaltar que, atualmente, ndo existe a medigéo do tempo decorrido entre
o “Fase Zero” e a oficializa¢éo do projeto, ou seja, a “Fase Um”. Se considerarmos um tempo
médio de sourcing de 3 meses para busca de fornecedores, auditorias de fabricas, negociacdes
comerciais diversas e tomada de decisdo, chegamos a um tempo total médio de 10 meses de
projeto — o que € alto, considerando um ambiente de alta e rapida renovacgéo tecnoldgica.

Em concluséo, pode-se dizer que falta sinergia interna entre as unidades de negocio e
entre elas e areas de suporte, 0 que em ultima instancia cria dificuldades para o desenvolvimento
de novos produtos. O momento de integracdo do fornecedor acontece apenas pos a defini¢do
do escopo do produto, no sourcing, sendo o tipo da integracdo sobretudo por produto e ndo por
processos. Por vezes ndo existe um alinhamento de expectativas no momento do Kick Off e
nem depois, gerando desalinhamento. Além disso, durante o desenvolvimento ndo existem
mecanismos institucionais de governanca junto ao fornecedor, a interacdo € reativa e se
concentra na resolucéo de problemas de produto.

Requisitos inflexiveis e exigidos pelo Comité de Produtos para a etapa subsequente do
projeto geram problemas cronicos de atrasos nos desenvolvimentos. Os testes mecanicos,
desenvolvimento de material grafico e customizacdes especificas dependendo da linha de
produtos (resisténcia a surto e névoa salina, dentre outros) também sao fatores que merecem
atencdo e revisao com vistas a melhorar a gestdo do desenvolvimento e o time-to-market.

Por fim, vale reforcar que a filial na filial na China foi tida como importante espaco
entre a matriz e os fornecedores, mas percebe-se que poderia ser melhor aproveitada no sentido
de constituir-se como agente mais ativo na integracdo com eles (de preferéncia no front end) e
na promoc&o de rotinas de encurtamento da distancia fisica e cultural entre os atores da cadeia
de fornecimento e os atores da matriz. Considerando a necessidade de balancear regras formais
de projeto com certo nivel de informalidade junto aos chineses para estimular o engajamento

nos projetos, a filial chinesa seria crucial nesta abordagem.

Tabela 6 - Deficiéncias e Oportunidades da categoria “Mecanismos de Governanga”

DIMENSAO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS
CATEGORIA MECANISMOS DE GOVERNANCA
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DEFICIENCIAS o Falta de sinergia interna (entre UNs; entre UNSs e areas de
suporte), o que em Ultima instancia cria dificuldades para o
desenvolvimento de novos produtos.

o O momento de integracdo do fornecedor acontece pds a definicéo
do escopo do produto, sendo o tipo da integracdo sobretudo por
produto e ndo por processos.

o Durante o desenvolvimento, ndo existem mecanismos
institucionais de governanga junto ao fornecedor, a interacéo é
reativa e se concentra na resolucdo de problemas de produto.

o Existem requisitos técnicos rigidos e gargalos internos que geram
problemas cronicos de atrasos nos desenvolvimentos.

o Afilial da filial na China é vista como entreposto entre a matriz e
o fornecedor.

OPORTUNIDADES o Criacdo de rotinas institucionais de integracdo interna e com 0s
fornecedores.

o Gestdo de projetos por processo, e ndo por produto.

o Flexibilizacdo de requisitos técnicos, por linha de produto, a
partir de embasamento teérico-empirico.

o Materiais de comunicagao que suportem a agilizem a criacéo de
customizacdes graficas para os produtos, internamente ou pelo
fornecedor.

o Criagao de um gestor de projetos atuante na China para
ampliacdo dos mecanismos de projetos junto aos fornecedores.

4.2.2 Colaboracgéo com fornecedores

Enquanto a dimens&o anterior trouxe luz aos processos de desenvolvimento de produtos
na empresa investigada, esta dimenséo versa sobre o nivel de profundidade relacional com os
fornecedores considerando um cenario mais abrangente de Supply Relationship Management.
Aborda, pois, 0s processos interativos e comunicativos, o alinhamento de expectativas a longo
prazo e os vinculos de confianca gerados em prol do desenvolvimento de novas solugdes e do
aprimoramento das capacidades de inovaces de ambas as partes. E constituida por duas

categorias: nivel de interacéo e vinculos de confianca.
4.2.2.1 Nivel de interacéo
Esta categoria busca identificar e avaliar os fluxos de comunicagdo e o grau de

proximidade entre a empresa e seus fornecedores. De acordo com Inemek e Matthyssens (2012,

p. 580) e Clauss (2012), a capacidade de inovacdo de uma empresa podera ser resultado da
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interacdo entre seus compradores e fornecedores. A partir da abordagem de capacidades
dindmicas, Inemek e Matthyssens sugerem que “interfirm routines or mechanisms that promote
suppliers' learning, adaptation, and integration may offer important opportunities for the
suppliers to enhance their innovativeness”.

No modelo proposto pelos autores para rotinas e mecanismos de interacao, eles elencam
trés papéis importantes: a assisténcia do comprador (buyer assistance), o desenvolvimento em

conjunto (joint development mode) e o elo cooperativo (cooperative tie):

Following the relational view, we also argue that these routines encourage the supplier
to invest in the relationship by implementing new ideas, adopting new ways of doing
things, undertaking new methods of operations, and investing in new processes,
products, and technology. Thus, we aim to demonstrate how interfirm knowledge
sharing routines, relation-specific investments, and governance mechanisms in
buyer—supplier relationships stimulate the innovativeness of a supply partner (p. 583).

De acordo com Clauss (2012), a maturidade relacional nas relacdes de colaboracao
comprador-fornecedor pode estar diretamente ligada a habilidade de inovar. Ele separa
primeiramente dois contextos extremos de relacionamento: relacional (suporta a inovacao) e
tensional (prejudica a inovacgdo). Indo mais a fundo, conclui que interacdes superficiais carecem
de obrigacdes relacionais relevantes, enquanto que parcerias formais impulsionam a inovacao:
“[...] formal criteria provide actors with a consistent contextual pattern which helps
interpreting the situation and reducing uncertainty” (p. 406).

Indo mais além, Lawson, Krause e Potter (2015) mostram que as rendas relacionais das
parceiras com fornecedores (em forma de melhoria do desempenho de produtos e projetos) nao
¢ alcancado diretamente, mas sim indiretamente, através de melhorias no desenvolvimento
criativo e tecnoldgico do fornecedor. Enfatizam a importancia de adotar uma visao estratégica
dos retornos potenciais ao investir nas capacidades de NPD em fornecedores estratégicos.

A partir dos dados coletados, nas opinides dos entrevistados em posi¢cdes de marketing,
gestéo de projetos, P&D e procurement (China) a natureza das interagdes com os fornecedores
poderia ser classificada como superficial e reativa. De maneira oposta, as posi¢cdes de
suprimentos situadas na matriz da empresa julgam que a rotina de comunicagdo € muito boa,
especialmente a partir de ferramentas online.

De acordo com o entrevistado 13, a conversa s é mais “intensa” quando existem
problemas a serem resolvidos: “Contatamos [0 fornecedor] quando precisamos de informacéo,
ndo temos um relacionamento constante.”. Para o entrevistado I3, a proximidade com

fornecedores mais estratégicos é melhor, mas no geral considera ruim. Para o I1, “SO temos
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contato com fornecedor que tem problema, ndo com todos, e assim acabamos tendo mais
afinidade com estes que déo mais problema”. Ainda em sua opinido, a comunicagéo deixa a
desejar especialmente em funcédo da carga de trabalho.

Sobre o tipo de interacdo, 0 entrevistado 14 mencionou que a comunicacao técnica é
descasada da comunicagdo comercial em muitos momentos, o que pode confundir o fornecedor
e passar uma imagem de desalinhamento. Neste sentido, o entrevistado 13 também menciona
que “Eu acho que a gente conversa muito bem no nivel técnico, ¢ temos muito bem o dominio
do comercial também, mas muitas vezes as coisas descasam.”. Aqui podemos retomar o modelo
da Toyota, no qual existe um esfor¢co direcionado para integracdo entre as funcgdes de
engenharia a procurement.

De acordo com o entrevistado 14, para fornecedores novos a visita técnica deveria ser
obrigatdria, pois traz a dimensdo de infra-estrutura fisica e possibilidades de atividades de co-
locagdo, por exemplo. Além disso, criaria empatia e ajudaria nos vinculos de confianga: “sendo
um fornecedor novo é extremamente importante uma visita, acabamos vendo bem a realidade
dele e entendendo até que ponto podemos usar a estrutura para nossos controles. Cria um nivel
de confianca de que o negdcio vai acontecer. 1sso depois te da abertura para usar melhor as
outras ferramentas de comunicagdo online”.

No que tange as estratégias de comunicagdo, o entrevistado 16 citou as ferramentas de
comunicagdo online como um ponto positivo, e disse que usa diariamente para contatar 0s
fornecedores. Para ele, a interacdo é muito boa tanto para coisas triviais quanto para entender a
cultura chinesa. O entrevistado 17 também disse que a comunicacéo é diaria, mas levantou que,
como muitos analistas de P&D e gestores de projeto ndo dominam bem a lingua inglesa, a
comunicacgédo acaba muitas vezes sendo centralizada nas posi¢coes de suprimentos.

No geral, tanto entrevistados internos quanto fornecedores consideram que a
comunicacdo virtual acontece, mas é necessaria mais interacdo pessoal. O fornecedor F3
comentou que a comunicacdo virtual via Skype, wechat e outras ferramentas instantaneas
poderia acontecer com mais frequéncia, pois é mais facil resolver problemas em tempo real.
Adicionou, ainda, que sdo enviados muitos e-mails, que acabam sendo formais e impessoais:
“Because the way we write email is very oficial, sometimes it hides the real feeling. For sure
we need to do more calls, because as time goes by, for sure we have misunderstandings,
especially for new staff that are not very used to our way”. Para o entrevistado 13, “o e-mail é
bom para formalizagdes, mas ocasiona um atraso na comunicacgéo, especialmente em funcao

do fuso horéario”.
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O fuso horério foi citado como um grande empecilho para comunica¢fes mais
frequentes - tanto na opinido dos entrevistados internos quanto fornecedores. Para o
entrevistado 17, o fuso atrapalha e a empresa acaba sempre demandando que o fornecedor esteja
disponivel para conferéncias em horarios da jornada de trabalho brasileira. Para 16, o fuso
horario € um problema, porém contornével a partir do uso de midias sociais. Neste sentido, de
acordo com o entrevistado 13, 0 uso das midias sociais preciso ser feito com cuidado pois acaba
sendo invasivo, e sugere que seria interessante se houvesse uma flexibilizacdo de horarios as
posicBes que tem contato direto com o fornecedor, para que cumpram jornadas de trabalho
diferenciadas.

O fornecedor F1 menciona que a comunicacao se da sobretudo com a matriz no Brasil,
e neste cenario o fuso horario ¢ um empecilho: “We don't have too much talking with the office
in China, only inspectors and quality reports. For Brazil we already have much communication
but there's big time difference”. Da mesma forma, para o fornecedor F4 a comunicagdo é
sobretudo com o Brasil, e julga como sendo suficiente, mas quando projetos comegam €
necessario fazer conferéncias quase que diariamente: “The communication is between us and
Brazil, we already have enough proximity. But when the project comes, we have to
communicate every day by phone and face-to-face, not email ”.

Na opinido do fornecedor F3, em fungédo da formalidade e impessoalidade do e-mail, e
da dificuldade de comunicacdo em tempo real em funcéo do fuso-horario, seria importante que
houvesse uma janela de contato técnica no escritério da empresa na China. Esta janela deveria
ter poder para tomada de decisdes, a fim de agilizar a resolu¢do de problemas: “So back to your
office in China, because of time difference it’s hard, if we had someone here in the office to
take small decisions and talk directly in real time, this would help and make things faster ”.

De acordo com Ellen (2013), o ideal é que ambas as estratégias de comunicacao sejam
utilizadas em um desenvolvimento de novo produto: tanto virtual (e-mail) quanto pessoal (cara-
a-cara). Em relacdo ao uso de video conferéncias, apesar de alguns entrevistados terem
mencionado esta op¢do de comunicagdo, a autora ndo encontrou evidéncias empiricas de que
seja um fator de impacto positivo nas trocas entre comprador e vendedor. Ela levanta que
possiveis hipbteses para tal fato sejam que i) as dificuldades de infraestrutura por vezes
dificultam a facilidade do uso desta ferramenta, e ii) 0 video ndo pode ser considerado como
uma conversa cara-a-cara pois é dificil perceber as expressdes em tempo real.

Por fim, em relacdo a ferramenta utilizada para avaliagdo de desempenho dos
fornecedores — metodologia especifica da empresa pela qual os fornecedores sdo avaliados

semestralmente — o fornecedor F1 mencionou que é positiva para que saibam o que é importante
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melhorar. Ainda na viséo do fornecedor, a empresa sempre considera ambos os lados e possui
bastante empatia: estd sempre em contato e buscando a construgdo de uma via de ajuda mutua.
Neste sentido, Joshi et al (2017, p. 562) defende que o reconhecimento de fornecedores
inovadores € benéfico em termos de vantagens reputcionais, pois estimula acdes inovadoras em
outros fornecedores da cadeia de suprimentos: “We argue that endorsements from innovative
competitors creates a peer group effect as well as a fear of missing out on a potential source of
competitive advantage”.

Em conclusdo, no que tange aos processos de interacdo com os fornecedores, pode-se
dizer que as interagOes sdo reativas e focadas na resolucdo de problemas. Quanto aos meios,
em funcio da distancia fisica e do fuso horério entre Asia e Brasil, tem-se um cenario de
comunicacdo com o fornecedor que é bastante virtual, especialmente através do e-mail. As
ferramentas de comunicacéo instantanea ajudam nas trocas de informacdo mais informais, mas
n&o séo utilizadas por todos e podem se tornar invasivas. As trocas pessoais sao importantes na
construcdo de vinculos mais fortes com os fornecedores, especialmente quando é o primeiro
contato e primeiro desenvolvimento, mas sé acontecem quando analistas situados no Brasil
viajam para a China. Por fim, a comunicacdo com o escritorio da China nao é produtiva para a

resolucéo de problemas em tempo real.

Tabela 7 - Deficiéncias e Oportunidades da categoria “Nivel de Interacao”

DIMENSAO COLABORACAO COM FORNECEDORES
CATEGORIA NIVEL DE INTERACAO
DEFICIENCIAS o Os processos de comunicacdo com os fornecedores sdo reativos e

focados na resolugdo de problemas.

o Quanto aos meios de comunicacao, tem-se um cenario bastante
virtual - especialmente através do e-mail. As interacGes pessoais
s6 acontecem quando analistas situados no Brasil viajam para a
China.

o A comunicagdo entre os fornecedores e 0 0 escritério da China
ndo é Util para resolucdo de problemas, pois seus atores
dependem de tomadas de deciséo da equipe do Brasil.
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OPORTUNIDADES o Estabelecimento de canais de comunicacdo que favorecam trocas
de informacdes de modo mais fluido.

o Criacdo de estruturas formais que ampliem a comunicagédo online
a partir de uma gestdo de projetos mais interativa, que permita
um melhor acompanhamento dos projetos.

o Empoderamento de uma figura na China para interacdes mais
ageis com os fornecedores, bem como tomadas de decisdo em
tempo real.

o Rotinas de criacdo de boletins informativos ao fornecedor e
treinamentos sobre a empresa e 0 mercado onde ela atua.

4.2.2.2 Vinculos de confianca

Esta categoria investiga a formacéo de elos robustos de colaboragéo e de boa-vontade
mutua, os processos de alinhamento de expectativas de longo-prazo e o estabelecimento de
objetivos em comum.

A confianca pode ser definida, em uma relacdo de compra e venda, como a crenca na
boa vontade da outra parte, ou como a rendncia a conferéncia da veracidade das informacdes
obtidas (ROSELL; LAKEMOND; WASTI, 2013). Em um contexto de colaboracdo para
desenvolvimento de novos produtos, no qual ocorrem trocas constantes de informacgoes entre
as partes, varios estudos pontuam o papel catalisador que uma relacdo baseada na confianca
possui. A confianca facilita o desenvolvimento de competéncias que permitem a aprendizagem
compartilhada e a criacdo de conhecimento tacito em parcerias de longo-prazo, e possui uma
funcdo central na formacdo de elos (BACK; KOHTAMAKI, 2015). Atua, pois, como
“lubrificante relacional”, facilitando as trocas (Ojha et al., 2016).

No tocante aos ganhos advindos de uma relacao de confianca, Back e Kohtamaki (2015,
p. 24) verificam que os elos construidos com fornecedores ao longo do tempo diminuem os
custos de transacgao envolvidos na relagdo pois a confianca alivia 0 medo do oportunismo e a
incerteza comportamental, o que facilita a transferéncia de competéncias e conhecimento e,
portanto, a sustentabilidade da cooperacdo no longo prazo. “On the supplier side, trust
facilitates commitment, which has a positive impact on the supplier's adaptation to the
customer's processes, and increases relational capital, which, in turn, is a driver of trust in the
relationship”.

Rosell, Lakemond e Wasti (2013) estudam o papel da confianga nos processos de
integracdo de conhecimento entre comprador e fornecedor em processos colaborativos de

desenvolvimento, especialmente no que tange a interacdo entre equipes de P&D e manufatura.
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Eles elencam dois tipos de confianca: a confianca relacional, pela qual comprador e fornecedor
compartilham e utilizam conhecimento juntos, e a confianga com base em competéncias, pela
qual o comprador captura conhecimento do fornecedor e utiliza internamente.

Os entrevistados 11, 13, 14, I5 e 17 disseram que geralmente ndo existe vinculo de
confianga entre a empresa e seus fornecedores, pois € uma relagdo comercial, financeira e de
barganha. Contudo, direta ou indiretamente mencionaram em suas falas que, com fornecedores
de maior porte e mais estratégicos para a empresa, existe mais potencial para relacdes de
confianca.

O entrevistado 11 menciona que fornecedores, sobretudo de porte menor, s6 pensam na
parte financeira e urgem pela colocacdo de pedidos de compra: “Tem certas indUstrias que s6
querem tirar pedido, mas com produtos de maior valor agregado ja é outro nivel”. Da mesma
forma, o entrevistado 17 menciona que os fornecedores sempre se baseiam em ndmeros e
sempre perguntam "quando vocé vai colocar o pedido?".

Porém, para empresas de menor porte, o fator confianca parece ser fundamental para
alavancar novos desenvolvimentos. Chung e Tan (2017) destacam que para SMEs chinesas 0
papel da confianga, conhecida como “Guangxi” — termo que denota a construgdo de boas
relacBes com outros individuos ou organizages - é fundamental para alavancar estratégias de
inovagdo: “SMEs with strong “Guanxi” and trust relationship tend to have a high growth of
sales and high growth of profit. [...] This complicated network can be greatly enhanced through
‘Guanxi’ within the ecosystem. Such Guanxi network tends to have impacts on the whole
innovation processes” (p. 85).

Na opinido do entrevistado 15, esta relacdo compra-venda pode e deve ser traduzida
como pura e simplesmente comercial, na qual existe um interesse financeiro em comum que,
guando néo € atingido, impacta diretamente na confianca entre as partes. Comentou ainda que
ndo existe sinergia e, consequentemente, confianga, e por isso a maioria dos acordos de “boca”
ndo sdo honrados entre as partes. Neste sentido, o entrevistado 13 mencionou também que a
confianca é abalada quando os acordos que envolvem expectativas de volumes por parte da
empresa ndo sao cumpridos.

A cultura e nacionalidade da alta gestdo do fornecedor também é um fator a ser
considerado. Um dos entrevistados, brasileiro que mora na Asia ha muitos anos, mencionou
gue com empresas chinesas esta construcdo de confianca se mostra muito mais dificil do que
com empresas situadas em Hong Kong e Taiwan, por exemplo. Segundo ele, nestas empresas
existe mais profissionalismo e formalidade, enquanto que em muitas empresas chinesas existe

uma cultura confucionista de buscar sempre o melhor para si em detrimento da outra parte.
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Podemos relacionar esta passagem com a visdo de Yan e Nair (2016), que atestaram em seu
estudo que chineses poderéo preferir relagdes mais informais.

O entrevistado 17 também levantou a questdo cultural chinesa como empecilho a criacéo
de lagos de confianga. Na opinido dele, € dificil confiar em chineses: “Quando temos que abrir
alguma informacao, isso é um problema, pois com base na experiéncia que tenho do chinés
ndo acho que sejam confiaveis, é uma questao cultural”. Da parte do fornecedor, o entrevistado
menciona que ocorre essa falta de confianca da mesma forma, sendo dificil abrirem
informacBes importantes de custo dos produtos, por exemplo, com receio de em algum
momento a empresa usar isto a seu favor em futuras negociagdes comerciais.

Ainda sobre a questdo cultural chinesa, os entrevistados 13 e 14 disseram que muitas
vezes 0s fornecedores chineses alteram componentes e/ou especificacBes sem avisar. Nas
palavras do entrevistado 13, “Trust is a complex word. You know, sometimes suppliers change
the materials, use second hand without informing, so there would be no trust... especially small
companies in China, it’s really hard to trust”.

Wang, Yeung e Zhang (2011) concluiram em seu estudo que ambos os fatores confianca
e contrato sdo Uteis ao controle do comportamento oportunista e podem beneficiar a
transparéncia e a abertura nos processos entre compradores e fornecedores, 0 que providencia
um cenario estavel para colaboragdes e inovagdes. A confianca seria mais Util a inovacgao pois
cria um ambiente de maior criatividade e flexibilidade, ao passo que o contrato é formal, com
clausulas especificas. Porém, no caso de fornecedores com os quais falte confianca, a execucao
de contratos poderia ser um importante instrumento para a empresa | com vistas a criar um
ambiente de colaboracdo solido.

De acordo com Jean, Sinkovics e Kim (2017), nas relagdes internacionais entre
comprador e fornecedor existe o desafio de conciliar diferentes contextos geogréaficos, politicos
e culturais. Esta distancia institucional resulta em lacunas de conhecimento entre as partes e
afeta a aquisicdo e integracdo do conhecimento, 0 que por sua vez podera impactar
negativamente na capacidade de inovagdo da empresa.

Esta distancia podera ser amenizada através de mecanismos de controle junto ao
fornecedor (abordados na dimensao anterior), que formalizem as necessidades de qualidade,
custos e prazos: “Control by an international customer also gives the supplier specific guidance
and leadership in the collaboration process, which may help the supplier to generate more
innovative ideas. This is particularly important in the international context because
geographical and cultural distance reduces interaction opportunities and increases

coordination costs” (p. 130).
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De acordo com Jean, Sinkovics e Kim (2017), uma subsidiéria pode atuar a fim de
amenizar diferencas culturais entre as partes, a partir da incorporacdo de elementos da cultura
local e aproximacdo dos niveis de conhecimento. Além disso, uma subsidiaria que é bem
coordenada com sua matriz demonstra confianga ao fornecedor (BACK; KOHTAMAKI, 2015;
JEAN; SINKOVICS; HIEBAUM, 2014). Verifica-se, pois, que a filial da empresa na China
poderia atuar mais fortemente neste sentido.

Como contraponto aos relatos anteriores, o entrevistado 16 trouxe uma visdo um pouco
mais ponderada, pontuando que existe confianca sim, mas apenas com fornecedores
estratégicos. Com fornecedores menos importantes esta relacdo se mostra inexistente ou muito
fragil, afinal “todos querem se proteger”. Segundo ele, um bom exemplo de um vinculo de
confianca é a pratica de abrir méo de algumas inspecdes de lotes de produto antes do embarque
para o Brasil, que pode ser aplicada para alguns fornecedores quando os indices de nao-
conformidade nos seus lotes sdo muito baixos. Também mencionou o exemplo de um
fornecedor (estratégico) que estava passando por dificuldades de entrega e problemas de
qualidade e que se mostrou aberto para que a empresa pudesse ajuda-lo na reestruturacdo de
sua cadeia de compras, a partir de um plano de ac¢do conjunto.

Em oposicdo aos entrevistados internos, esta relacdo de desconfianga em relacdo a
empresa ndo se mostrou presente nas falas dos fornecedores. Quando foram questionados se
confiavam no estilo gerencial da empresa, todos os 5 responderam que sim. O fornecedor F2
mencionou que a empresa possui um estilo muito estavel de gestdo, similar ao discurso do
fornecedor F3 que ressalta a longa historia da empresa: “I Know there are over 40 years of
history, so for sure there's something special to keep. For general management, the way they
treat the workers and the way the build the culture is important and quite good”.

O fornecedor F1 foi sucinto em sua resposta, destacando que existe muito a aprender
com a empresa. O fornecedor F4 falou da gestdo de qualidade, que € a melhor que ja viu.
Contudo, sugeriu flexibilizar regras de qualidade e procedimentos internos de acordo com cada
linha de produto. Da mesma forma, o F3 sugeriu dar mais autonomia para as pessoas em
detrimento de “procedimentos rigidos”. Por fim, o F5 mencionou que os fluxos de compras e
embarques sédo bem definidos e claros.

Diferentemente dos entrevistados internos, nenhum dos fornecedores mencionou o néo
atingimento de volumes como um problema da empresa. Também ndo mencionaram problemas
relacionados & cultura brasileira. Contudo, é importante destacar aqui uma limitacdo da

pergunta feita aos fornecedores, que teve uma abordagem mais reputacional em detrimento de
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aspectos mais praticos e comportamentais que solidificam os elos de confianga: “In general, do
you trust the company and its managament way?”

Em relacdo aos objetivos em comum e visdo de futuro, para o fornecedor F3, é
necessario revisar as expectativas e direcionamentos de tempos em tempos, pois nem sempre
eles estdo claros: “Should have interaction from time-to-time, talking about the next step,
always. Now I think we have problems because we don’t know the future”. Da mesma forma,
para o fornecedor F4, a porta estd sempre aberta para a colaboragéo, e eles esperam mais
projetos: “At this moment we hope the company can help to give us more projects. We hope we
can have a long cooperation”.

Aqui cabe retomar Heide e John (1990), que relataram que o nivel de acdo conjunta,
operacionalizado como o esforco de ambas as partes no desenvolvimento de uma nova solucéo,
é diretamente afetado pela expectativa bilateral de interacdo futura (continuidade). Portanto, o
sucesso de um projeto dependera do alinhamento de expectativas e posterior revisdo das
mesmas, revisdo esta que sera abordada na segunda dimensdo estudada: processos de
colaboracéo.

Por fim, deve-se mencionar que o tempo de convivéncia impacta na construcdo de
confianca (BACK; KOHTAMAKI, 2015), contudo poucos entrevistados tocaram neste ponto.
Apenas o entrevistado 13 mencionou que com fornecedores novos existe uma distancia bem
grande, e consequentemente este vinculo é quase inexistente, demorando tempo a ser
construido. N&o é possivel inferir a partir das entrevistas que com fornecedores mais antigos
exista naturalmente uma relacdo de confianca mais intensa do que com 0S nNOVoOS.
Contrariamente, percebeu-se que existiram casos onde os vinculos de confianca construidos
foram quebrados - ou pelo menos prejudicados - quando ndo se cumpriram volumes
prometidos, ou quando o fornecedor alterou caracteristicas do produto sem aviso prévio.

No entanto, a maioria dos fornecedores ndo mencionou casos especificos de quebra de
confianca, e se mostraram abertos a colaboragdo e discusséo de objetivos de longo prazo. Todos
eles disseram confiar no estilo gerencial da empresa e se mostraram interessados na
continuidade dos negécios.

A partir das diferentes percepcbes dos entrevistados, € possivel confirmar que os
vinculos de confianca sdo, como em todas as outras relagcdes sociais, construidos lentamente,
porém facilmente quebrados. A existéncia desta relacdo de confianca com um fornecedor
dependera de variaveis culturais, sociais e econdmicas, bem como do estilo gerencial de ambas

as partes ao longo do tempo de colaboracéo.
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Verificou-se, portanto, que com fornecedores de menor porte e chineses é mais dificil
estabelecer esta relagdo de confianga pois ndo existe seguranca em relagdo a conduta dos
mesmaos, ja que muitos possuem uma demanda imediatista de “mais pedidos”, margens estreitas
e poucos recursos. Uma maneira de amenizar este cenario seria o estabelecimento de rotinas de
assisténcia e de desenvolvimento do fornecedor, caso seja percebida uma vantagem competitiva
na relacao.

Ja com fornecedores de maior porte esta relacdo € mais facilmente construida, pois nao
existe a fragilidade financeira como empecilho. Com estes fornecedores “estratégicos” a
empresa reconhece e valoriza a capacidade tecnolégica do parceiro e/ou reconhece a sua
dependéncia dele para determinados produtos, o que leva a busca por uma relagdo mais proxima
e de confianca. Nestes casos parece haver uma troca mutua entre as partes, caracterizada pela
aprendizagem compartilhada, o que faz com que sejam vinculos relacionais de confianca de
acordo com a tipologia de Rosell, Lakemond e Wasti (2013).

E importante ressaltar que o tipo de produto e o valor agregado nele estfo diretamente
relacionados ao porte do fornecedor. Portanto, percebe-se que para linhas de produto mais
simples e baratas é mais dificil estabelecer vinculos de confianca na cadeia de fornecimento, ao
passo que para produtos com mais valor e tecnologia agregados este movimento se torna mais

facil.

Tabela 8 — Deficiéncias e Oportunidades da categoria “Vinculos de Confianga”

DIMENSAO COLABORACAO COM FORNECEDORES

CATEGORIA VINCULOS DE CONFIANCA

DEFICIENCIAS o A criacdo de vinculos de confianca com fornecedores de pequeno
porte é dificil.

o Existem barreiras culturais que atrapalham a cria¢do de vinculos
de confianga.

o A maioria dos fornecedores acredita na boa reputacéo e na gestdo
da empresa, mas ndo possui a visualizacdo das perspectivas de
longo prazo da parceira.

o Né&o existem processos formais de reviséo de objetivos em
comum, a ndo ser com fornecedores muito estratégicos e na
iminéncia de reformulacdo de contratos de fornecimento.
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OPORTUNIDADES o Estabelecimento de rotinas de assisténcia e de desenvolvimento
de fornecedores com baixa capacidade tecnoldgica, caso seja
percebida uma vantagem competitiva na relacéo.

o Reunides periddicas para revisao das expectativas e
direcionamentos da parceria.

o Aculturamento dos colaboradores sobre 0s costumes e cultura da
outra parte, para diminuicdo da lacuna psiquica entre os atores.

o Papel mais ativo da filial na China na promoc¢éo de integracao e
informalidade com o fornecedor.

o Execucdo de contratos para aumentar o nivel de confianca.

4.2.3 Processos de aprendizagem

Considerando os processos de desenvolvimento de novos produtos, e em meio a um
cenario de colaboragdo com fornecedores, esta dimensdo engloba 0s processos de
compartilhamento de conhecimento, os elementos de capacidade absortiva e a posterior
multiplicacdo interna do conhecimento adquirido junto ao fornecedor. Possui duas categorias

de anélise: processos de integracdo do conhecimento e incorporacdo do conhecimento.

4.2.3.1 Integracdo do conhecimento

Esta categoria se refere aos processos de aprendizagem compartilhada e as rotinas de
compartilhamento de conhecimento entre empresa e fornecedor. E importante relembrar que as
rotinas de compartilhamento de conhecimento com parceiros externos, nos processos de
inovacdo, podem gerar vantagens competitivas (NONOKA; TAKEUCHI, 1995; CONNER;
PRAHALAD, 1996).

Para Takeishi (apud COUSINS et al., 2011), “Increased levels of knowledge sharing
between buyer and supplier can help in integrated problem solving, takes advantage of
partners’ knowledge and expertise, and enhances the resultant products and processes”. Além
disso, Bengtsson, Lakemond e Dabhikar (2013, p. 6) destacam o papel da integracdo do
conhecimento para o desenvolvimento de novos produtos: “In contrast to common views on
knowledge integration as sharing or transferring knowledge, we here regard knowledge
integration as the bringing together and combining different types of knowledge required for
developing new products”.

Segundo Rosell, Lakemond e Wasti (2013), primeiramente, a "captura” de
conhecimento representa a integracdo do conhecimento através da dissociagéo, para o qual é

necessario um nivel basico de confianca em relacdo & competéncia do fornecedor (abordado na
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categoria anterior). Em um segundo momento, a aprendizagem conjunta representa um
processo de integracdo do conhecimento acoplado e ocorre durante um periodo de tempo mais
longo, anterior e posterior a interface de fabricacdo de R & D, e baseia-se na confianca
relacional. Portanto, se pensarmos em uma parceira de longo prazo, é mais provavel que a
confianca relacional possa ser mais Util, pois suporta processos e tomadas de acdo em conjunto.

Atualmente, ndo existem processos formais para esta integracdo de conhecimentos entre
a empresa e seus fornecedores. Informalmente, a troca acontece, mas os entrevistados frisaram
que se da apenas com fornecedores estratégicos —em consonancia com o fato de que os vinculos
de confianca sdo mais presentes com fornecedores estratégicos. Naturalmente, quando existem
vinculos de confianca mais fortes, a integracdo do conhecimento é facilitada. Portanto a analise
desta categoria devera ser também relacionada a categoria anterior.

Na opinido do entrevistado 11, alguns fatores limitantes para este fluxo de troca de
conhecimentos sdo a distancia entre a China e o Brasil, o dia-a-dia tumultuado de “apagar
incéndios” e o nUmero de pessoas envolvidas nos projetos — que é muito alto, portanto é dificil
centralizar e compartilhar informacdes. Neste sentido, o fornecedor I3 também mencionou que
existem muitas pessoas envolvidas nos projetos — e, portanto, mdltiplas interfaces - o que
dificulta a comunicacdo e a troca de conhecimentos. Aqui vemos entdo a necessidade de uma
posicao ou ferramenta que funcione em prol da centralizagéo e facilitagdo da comunicacéo.

Em relacdo ao conhecimento técnico, a partir da percepcdo dos entrevistados pode-se
inferir que a integracdo é bastante dificultada pelas trocas digitais, pois as ferramentas de
comunicacdo online causam muitos ruidos. Neste sentido, Merminod e Rowe (2012) atestaram
que a codificacdo do conhecimento por meio de instrumentos e plataformas digitais poderédo
promover a transferéncia de conhecimento em novos desenvolvimentos de produtos.

Da parte da empresa, 0 entrevistado 12 pontua que existe conhecimento compartilhado
em relacdo as certificacdes brasileiras, como Anatel e Inmetro por exemplo. No que tange a
gestdo da qualidade, a empresa também compartilha conhecimento com os fornecedores a partir
da visdo dos entrevistados 14 e 16, especialmente no que se refere ao controle de riscos de
fabrica, eficiéncia na producdo e gestdo de materiais. De acordo com 14, no caso de sugestdes
de melhorias de processo produtivo, muitas vezes o fornecedor enxerga como “afronta”. Em
oposicdo, o fornecedor F1 comentou que aprende com 0s requisitos de qualidade de fabrica:
“[...] our factory manager will learn from your QC control”.

Para 14, existem algumas trocas neste sentido, mas nem sempre séo absorvidas pois 0s
envolvidos ndo reconhecem que a informacdo é importante. O entrevistado comenta que a

absorcéo de conhecimento dependerda muito da mentalidade de cada um, mas atualmente néo



92

existe esta necessidade explicita pela empresa. “Neste mundo de OEM, n&o vejo nada formal,
existem apenas experiéncias de irmos la e aprender um pouco. [..] aprendermos
superficialmente - até o nivel que vocé precisa para seguir com o desenvolvimento (que pode
ser técnico, funcional, atendimento de qualidade, etc.) ”.

A percepcao da alguns entrevistados internos (13 e 16) é de que o fornecedor se beneficia
mais do conhecimento da empresa do que o contrario. Para 16, com fornecedores de mateéria-
prima a empresa consegue absorver bastante conhecimento, mas com fornecedores OEM o
fluxo é mais unilateral. “Para OEM, vejo muito mais a empresa levando informacdes para o
fornecedor do que vice-e-versa. Para componentes de matéria prima os fornecedores
realmente ajudam mais, como por exemplo usar determinado metal no conector ao invés de
outra cobertura metalica visando atingir a mesma resisténcia a um menor custo. NOs
aprendemos e depois levamos isso [este conhecimento] para fabricantes OEM”.

Quando questionados sobre compartilhamento de conhecimento de mercado e de
tendéncias, a maioria dos entrevistados disse que esta troca ndo acontece com frequéncia. Para
o entrevistado 17, a empresa ¢ “interesseira” pois sO existe compartilhamento de informagdes
de mercado quando se espera algo em troca, como um desconto no pre¢o por exemplo. Porém,
reconhece que os fornecedores possuem mais conhecimento neste sentido: “Os fornecedores
tém até mais conhecimento para compartilhar, exportam para varios mercados, estdo no
“centro do furacdo”. Comenta, ainda, que temos muito mais conhecimento relacionado a
processos, e as vezes compartilhamos quando almejamos mudar o modelo de negdcios de OEM
para fabricacdo nacional (CKD).

J& da parte do fornecedor, sdo compartilhadas informagdes técnicas do projeto em
diferentes graus de profundidade. Para alguns produtos e fornecedores, sdo compartilhados os
desenhos estruturais, layout de placa e lista de materiais do produto, que sdo informacoes
estratégicas. Neste sentido, o fornecedor F5 comenta que “The knowledge could be shared
based on case. For example, normally, we could not share the BOM [Bill of Material] to our
customers. But based in our strategic cooperation, we shared the BOM and start the project ”.

No desenvolvimento de Software, alguns fornecedores como o entrevistado F2
compartilham codigos e programacdes estratégicas para o aperfeicoamento do software pela
equipe de desenvolvimento da empresa. Ele comenta que ndo é um problema abrir informac6es
estratégicas pois a empresa é sua Unica parceira no Brasil e a confidencialidade das informacgdes
esta respaldada juridicamente: “I think the first thing is that we already signed a contract, then
a mutural non-disclosure agreement for sharing the knowledge. Both [parties] need to be more

open and trust each other, which is not very hard to do. For us, we only have this partnership
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in Brazil, so no matter what you want - the product design or firmware SDK [code], we will
support.”.

O fornecedor F3 foi o Unico a mencionar que esta troca de conhecimento é bastante
fragil e baseada em necessidades de resolucdo de problemas. “I would say not that much
[Knowledge sharing]. For sure we share something, but always based on the need of our daily
work. | will not share something that is not related to the problems that we are having right
now”. Adiciona, ainda, que em relacdo as informac6es de mercado praticamente nao existe
troca de informagdes, ¢ que isto o ajudaria muito em sua posi¢ao de vendedor: “I'd like to have
a training about brazilian maket, economics, even politics, how they affect our business for
example”.

O fornecedor comenta que por parte da empresa, apesar de sempre muitos engenheiros
visitarem sua estrutura para conduzir novos desenvolvimentos in loco, nem sempre possuem
uma mentalidade de aprendizado. Além disso, nem todas as pessoas envolvidas nos projetos
possuem acesso as informacgdes que necessitam para executar um 6timo trabalho. Por isso,
recomenda a criacdo de um evento ou programa especifico, com a finalidade de promover mais
trocas de conhecimentos entre as partes. “We should have a special program, or meeting or this
kind of sharing experience. It’s also important for the whole structure to run smoothly, imagine
if you work for logistics and you have never even seen a camera, how they look like and package
way, imagine how difficult to do a good job”.

A execucdo de acordos de confidencialidade parece ser uma etapa importante para que
ndo haja receio entre as partes. Contudo, na pratica, verifica-se que muitas informacdes séo
trocadas sem que haja documentos de formalizacdo de confidencialidade. Neste sentido,
percebe-se que o compartilhamento de informagdes esta intimamente relacionado aos vinculos
de confianca.

Com fornecedores considerados como estratégicos, com o0s quais os vinculos de
confianga se mostram mais presentes e intensos, as informagdes séo mais fluidas e se tém acesso
a conhecimentos estratégicos de ambas as partes, numa relacdo caracterizada pela unido de
esforgos em prol de um objetivo comum. Neste tipo de relacdo, percebe-se também uma maior
interdependéncia entre as partes.

Com base no que foi dito acima, verifica-se que a troca de conhecimentos acontece hoje
de modo reativo, informal e visando solucionar problemas técnicos e de produto, fazendo com
que o aprendizado seja retido e tacito. Existe uma grande oportunidade de melhoria deste fluxo
através de formalizagdo, institucionaliza¢do e maior valorizacao da aprendizagem, que englobe

outros tipos de conhecimento além do técnico e funcional. A partir do estudo de Azadegan e
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Dooley (2010), depreende-se que esforgcos devem ser postos em duas dimensées principais: a
adocgdo de critérios de capacidade de inovagdo do fornecedor no momento do sourcing e 0
estabelecimento de processos de assimilacéo e exploracdo do conhecimento dos fornecedores
selecionados, com abordagens especificas para a aprendizagem e colaboracéo

interorganizacional.

Tabela 9 - Deficiéncias e Oportunidades da categoria “Integracdo do Conhecimento”

DIMENSAO PROCESSOS DE APRENDIZAGEM
CATEGORIA INTEGRACAO DO CONHECIMENTO
DEFICIENCIAS o Nao existem muitas trocas internas de conhecimento acerca de

novas ideias e desenvolvimentos.

o Atroca de conhecimentos com os fornecedores acontece hoje de
modo reativo, informal e visando solucionar problemas técnicos e
de produto.

o Os processos de aprendizagem sdo tacitos e o conhecimento é
retido com algumas pessoas, sobretudo analistas de P&D que
trabalham in loco junto ao fornecedor.

o Nao existem espagos e momentos especificos para troca de
conhecimentos.

OPORTUNIDADES o Criacdo de rotinas de aprendizagem em desenvolvimentos de
novos produtos com fornecedores.
o Estabelecimento de politicas de valorizacdo da aprendizagem.
o Diversificagdo dos processos de aprendizagem para que
englobem outros tipos de conhecimentos, extrapolando o técnico-
funcional.

4.2.3.2 Incorporacdo do conhecimento

Por fim, a Gltima categoria versa sobre a formalizacdo dos processos de aprendizagem,
0 nivel de capacidade absortiva do conhecimento, e o0s processos de multiplicacdo interna do
mesmo. Aqui, € importante destacar a natureza processual da aprendizagem - sendo o
conhecimento o recurso captado e gerado a partir dos processos ativos de aprendizagem.

Considerando uma rede de atores, de acordo com QOjha et al. (2016), os processos de
aprendizagem de intensa transferéncia de know-how acontecem a partir de interagdes mais
intensas entre 0s mesmos. Neste sentido, Dyer and Nobeoka (2000) trazem o aprendizado em
supply chain como essencial, na medida em que empresas com nivel superior de transferéncia

de conhecimento nesta area inovam mais do que outras.
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Em relagdo a aprendizagem, também é importante pontuar que nem sempre as praticas
levam aos resultados esperados, e por isso as organizacdes devem estabelecer processos e
cenarios que favoregam processos de aprendizado produtivos: “Learning processes do not
necessarily lead to desirable outcomes. [...] Therefore, organizations should actively create
mechanisms to avoid superstitious learning and foster productive learning”. (SAENZ,
REVILLA e KNOPPEN, 2014, p. 21).

Bengtsson, Lakemond e Dabhikar (2013) estudam como a inovacgéo do fornecedor pode
ser alavancada através de capacidades internas de integracdo de conhecimento. O estudo mostra
que os fornecedores inovadores contribuem para o desempenho da inovacao, tanto em termos
de time-to-market quanto no nivel de inova¢do em produtos e servi¢os, mas que o principal
fator de impacto advém da capacidade de integracdo interna do conhecimento - proficiéncia em
gerenciamento de fornecedores e tomada de decisdo cross-functional - em particular quando a
incerteza tecnoldgica é alta. “Accordingly, we view the knowledge integration capability of a
firm as built up by two components: internal skills in combination with organisational
mechanisms for integrating external knowledge”.

Estas capacidades internas de integracéo do conhecimento com o fornecedor se mostram
ainda mais importantes no caso de fornecedores estratégicos que possuem menores capacidades
técnicas. Lawson, Tyler e Potter (2015, p. 760) sugerem que “the firm’s development of
relationship-specific absorptive capacity is much more important when a strategic supplier is
less technically capable”.

Com vistas a avaliar os processos de aprendizagem existentes na empresa, buscou-se
investigar a capacidade absortiva dela. Contudo, por ser um conceito complexo e contemplar
varias variaveis — aquisicdo, assimilacdo, transformacdo e exploracdo (ZAHRA; GEORGE,
2002) - as respostas dos entrevistados foram relativamente genéricas e ndo adentram a fundo
cada uma destas dimensdes.

Em relagdo a aquisicdo do conhecimento, a partir das respostas dos entrevistados foi
possivel concluir que quando se tém relagdes correntes de fornecimento, € mais facil absorver
conhecimento, pois ja existe uma maior proximidade entre as partes. O entrevistado 13 destacou
este ponto, dizendo que “Quando se mantém relacfes correntes é mais facil aplicar o
conhecimento aprendido no projeto anterior”. O entrevistado 12 mencionou que nas relagdes
técnicas esta troca de “dar e receber” acontece, € a empresa consegue sim adquirir
conhecimento. Da mesma forma, o fornecedor F1 mencionou que a troca acontece sobretudo

na esfera técnica - mais de 70% do conhecimento compartilhado é entre P&D °s.
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Para os fornecedores F2 e F3, é necessario preparar mais as pessoas para captar o
conhecimento, pois a informacdo é transparente e explicita. Portanto, se 0 engenheiro da
empresa for para o fornecedor desenvolver um produto com uma mentalidade de aprender, ele
consegue definitivamente levar todo o conhecimento de volta e aplicar em novos projetos da
empresa. O fornecedor F4 também corrobora esta visdo, mas destaca que atualmente néo é o
que acontece: “If they [R&D] come to learn they would bring it back very easily, but I don’t
think they come [here] todo it”.

Portanto, este processo de aquisicdo somente acontecera se a empresa valorizar este
movimento através de recompensas e reconhecimento. Corroborando com esta l6gica, o
fornecedor F5 menciona que é um processo viavel, porém “based on your management
investment”. Neste sentido, Knoppen, Johnston e Saenz (2015), destacam a necessidade de a
organizacdo se atentar para o que chamam de “faceta de aprendizagem” - aspectos estruturais,
culturais, psicolégicos e politicos das relaces em questao.

Atualmente a aquisicdo e assimilacdo de conhecimento é pessoal e ndo organizacional,
portanto dependera da forca de vontade de cada um. A execucdo dos processos de capacidade
absortiva por um analista de desenvolvimento nao é simples e ndo sera possivel em pessoas
com perfil acomodado. De acordo com o entrevistado 15, a postura dos analistas de
desenvolvimento ndo é de aprender, mas sim de ensinar o fornecedor.

Uma vez adquirido e assimilado, as etapas de transformacdo e exploracdo do
conhecimento sdo também delicadas. O entrevistado 15 menciona que a empresa ndo possui
esta pratica: “Acho que a gente ndo faz isso. N&o nos questionamos sobre como eu exploro o
conhecimento como uma vantagem competitiva”.

Em relagdo a multiplicacdo interna dos conhecimentos adquiridos em desenvolvimentos
de novos produtos, na opinido da maioria dos entrevistados internos (com excecao do 12) existe
uma mentalidade de retencéo e nao disseminacdo, com possibilidade de perca de conhecimentos
quando h& uma alta rotatividade de pessoas na empresa. Para o entrevistado 16, “se uma pessoa
sai 0 conhecimento se perde, demora muito para passar informacdes e fazer transicoes. Existe
retencdo de conhecimento que é originado por uma mentalidade antiga e por perfis de pessoas
que ndo buscam informagdes .

Nesta mesma linha de raciocinio, o entrevistado 11 também disse que “0 conhecimento
fica retido, e se temos um alto turn over, ele se perde”. Nas palavras do entrevistado 14, “Nao
existe formalizacéo, hoje eu compartilho se eu quiser. [...] num nivel bésico de informagéo,
ndo vejo dificuldade de se criar algo que faga com que as pessoas formalizem as coisas, um

repositorio geral .
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De acordo com 15, esta postura é, em certa medida, estimulada pela cultura
organizacional da empresa, que poderia valorizar mais 0S momentos e espagos de troca de
conhecimento. Da mesma forma, na opinido dos fornecedores F2 e F3 a empresa precisa pensar
em maneiras de compartilhar melhor o conhecimento internamente, pois quando um
colaborador sai, muito conhecimento fica retido e leva tempo até outra pessoa se familiarizar
com os processos ¢ metodologias: “If someone like a software engineer leaves the company it’s
hard to absorb the knowledge. So, you need to think about ways to teach other guys or prevent
them to get out”.

Um ponto positivo levantado pelo entrevistado 14 é que todo projeto possui uma pasta
no servidor da empresa com todos os documentos de testes e de desenvolvimento. Ali estéo
todos os arquivos de testes realizados, por exemplo. Mas ele destaca, contudo, que é dificil as
pastas serem acessadas pois ficam restritas para cada unidade de negocios. Além disso, a maior
parte das informacdes fica retida com a pessoa, sobretudo nos instrumentos de comunicagéo
virtual como Skype, Wechat e Whatsapp.

A multiplicacdo de conhecimentos rotineiros - know how do dia-a-dia das posi¢fes
relacionadas ao desenvolvimento de novos produtos - também nao acontece com intensidade.
Na opinido do entrevistado 13, “falta conhecimento na empresa como um todo em relacéo aos
processos de compras, e seria muito facil multiplicar este conhecimento”. Neste sentido,
poderia ser organizado um evento para compartilhar as metodologias de trabalho de cada area
internamente, ou mesmo um e-mail interno com alguns esclarecimentos a respeito do papel de
cada &rea.

Da mesma forma, o entrevistado 15 destaca que quando alguém vai desenvolver um
produto no fornecedor (ou participar de alguma forma do processo), deveria haver um repasse
dos conhecimentos adquiridos para toda a equipe do Brasil: “Imagina que legal seria se a
pessoa que fosse (para a China) sentasse com a equipe e compartilhasse o que foi feito 14,
coisas culturais, etc. Seria legal, mas como néo é valorizado, é dificil exigir isso das pessoas .

Em funcdo de um alto grau de segmentacgéo interna, os processos de troca interna de
conhecimentos de projetos sdo bastante dificultados. As equipes de pesquisa e desenvolvimento
de cada unidade de negdcios sdo localizadas em espacos diferentes da empresa e ndo é
promovida a interacdo entre elas. Mesmo dentro do mesmo segmento, a estruturacdo da maior
parte dos analistas de desenvolvimento € dividida entre produtos internos e produtos
OEM/ODM, sendo que néo existem processos de troca de conhecimento entre eles.

De acordo com o entrevistado 13, existe muita pouca troca de conhecimento interno no

que tange o desenvolvimento de novas fungdes, melhorias e novas tecnologias. Como sao
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equipes diferentes, um analista que trabalha hoje com produtos internos ndo trabalhara com
produtos OEM/ODM, o que causa uma bipolaridade e falta de interagdo. “Temos pessoas
diferentes para desenvolver produtos internos e OEM, e se conversam muito pouco. Existe a
linha nacional versus a linha da China [...] e chegamos a usar um produto de um fornecedor
chinés para fugar nele e implementar fungdes adicionais nos nossos produtos internos, mas
ndo questionamos diretamente pois ndo existe essa intera¢do direta”.

Para o entrevistado 17, o compartilhamento de informacdes sobre o desenvolvimento de
produtos acontece em menor escala se comparado a conhecimentos de atividades rotineiras pois
existe receio de que outros segmentos “roubem” a ideia de meu produto. Ele sugere que talvez
um sistema interno de registros de ideias pudesse amenizar a competicao entre as unidades de
negocios: “Talvez um local de informalmente registar (a ideia) como se fosse uma patente pra
poder desenvolver, com alguém validando se isso tem sinergia com a linha de produtos do
segmento, tiraria um pouco este receio de compartilhar conhecimento”.

A partir do que foi levantado acima, percebe-se que a maioria das respostas em relagao
a capacidade absortiva da empresa se restringiu a aquisicdo e assimilacdo do conhecimento,
mas no que tange a transformacéo e exploracdo posterior do mesmo, € mais dificil avaliar.
Verificou-se a inexisténcia de instrumentos formais de multiplicacdo do conhecimento
adquirido nas relacdes com fornecedores. O aprendizado ndo é valorizado formalmente e,
adicionalmente, existe uma postura de retencdo do conhecimento.

Pensando no aprimoramento da capacidade de inovacdo da empresa, se faz mister uma
mudanca de postura neste sentido, pois empresas com equipes de suprimentos estratégicas
devem primeiro se moldar para serem empresas aprendizes antes de sustentar inovagoes:
“strategically-oriented supply chains may first frame themselves to be learning organizations
before they can sustain innovativeness. [...] ultimately, developing embedded learning routines
in the supply chain culture may help develop the capabilities to exploit extant opportunities and
develop supply chain innovations” (Ojha et al., 2016, p. 221/222). De mandeira analoga,
Azadegan (2011) defende que os fabricantes que s&o mais familiares com as atividades de um
fornecedor através de mecanismos de aprendizagem podem se aproveitar melhor da capacidade
de inovagdo do mesmo. Azadegan et al. (2008) ressaltam que diferentes combinagOes de
aprendizado do fornecedor-fabricante levam a relativamente mais ou menos aprendizagem

interorganizacionais, dependendo do enfoque de cada projeto.

Tabela 10 - Deficiéncias e Oportunidades da categoria “Incorpora¢do do Conhecimento”
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DIMENSAO PROCESSOS DE APRENDIZAGEM
CATEGORIA INCORPORACAO DO CONHECIMENTO
DEFICIENCIAS o Inexisténcia de instrumentos formais de explicitacéo e
incorporacdo do conhecimento adquirido nas relagdes com
fornecedores.
o O aprendizado em projetos de desenvolvimento ndo é valorizado
formalmente.
o Postura de retencdo do conhecimento.
o Equipes de P&D que trabalham com projetos internos e projetos
OEM néo possuem momentos formais de troca de informagéo.
o Equipes de P&D entre diferentes unidades de negdcio sdo
separadas fisicamente.
OPORTUNIDADES o Criagao de espacos e momentos formais para multiplicagdo do
conhecimento adquirido em projetos de desenvolvimento.
o Criacdo e compartilnamento de materiais informativos acerca dos
processos executados pela equipe de compras e suprimentos.
o Estabelecimento da préatica de rever métodos de

desenvolvimento, a partir do compartilnamento de licdes
aprendidas pelas equipes envolvidas.
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5 PROPOSTA DE INTERVENCAO/RECOMENDACAO

Em se tratando de um trabalho de mestrado profissional, é fundamental que haja a
construcdo de um produto palpavel para a empresa. Tendo dito isto, esta sessdo final traz, como
produto, a apresentacdo de uma proposta de intervencdo na empresa estudada as luzes do
arcabouco tedrico pesquisado e das inferéncias obtidas a partir da anélise dos dados coletados.

Apesar de a ideia inicial do estudo ter previsto a construcdo de um e-book de boas
praticas nas relacbes com fornecedores chineses — 0 que podera ser construido em posterior
aprofundamento deste trabalho — acredita-se que uma ferramenta digital mais integradora tera
mais utilidade e efetividade para a empresa. A constru¢cdo de uma plataforma digital de
inovacdo em compras é, portanto, a proposta deste trabalho.

Através da plataforma, almeja-se implementar um instrumento Util a todos os atores da
empresa, desde a concepcdo de novas ideias de produtos até o acompanhamento pos-
lancamento, com o aporte de oportunidades de melhorias em préximos projetos junto aos
fornecedores. Desta forma, tem-se a gestdo da inovacao a partir de uma perspectiva holistica e
integrada, retomando o conceito da “cadeia de valor da inova¢ao” end-to-end de Hansen e
Birkinshaw (2007), mostrando que ndo € um fendmeno localizado Unica e exclusivamente no
setor de P&D.

O tdpico a seguir aprofunda a proposta do trabalho ao trazer sua estrutura e elementos
constituintes, exemplos de modelos ja existentes em industrias e empresas referenciais e a

relevancia da ferramenta para a empresa.

5.1 PLATAFORMA COLABORATIVA DE INOVACAO EM COMPRAS

“Only operating models that support partnerships and platforms will survive in the future.”

(World Economic Forum White Paper, 2016, p. 25)

Com vistas a aprimorar as fragilidades encontradas e, ao mesmo tempo, realizar as
oportunidades percebidas no diagndstico apresentado, propfe-se aqui a construcdo e
institucionalizacdo de uma plataforma digital como nova ferramenta de gestdo e suporte aos
desenvolvimentos de novos produtos na empresa, constituindo-se como principal produto de
um “comité de inovacdo”. Esta plataforma seria, essencialmente, um ecossistema de
colaboragdo em prol de inovacBes, servindo tanto a integragdo intraempresa quanto aos

processos de integracdo com os fornecedores.



102

Em funcdo da complexidade do contexto estudado, no qual as inovagdes de produto séo
aceleradas, é condicdo sine qua non criar e gerenciar uma rede de compartilhamento de
conhecimentos que seja de alta performance. Organizagdes e estruturas que estimulam e tiram
proveito de mecanismos de aprendizagem baseada em experiéncias, compartilhamento de
conhecimento, espacos e momentos dedicados para interacdo intra e interorganizacional
contribuem positivamente para a performance das atividades voltadas para inovagdo (JENSEN
et al., 2007; GLOET; TERZIOVSKI, 2004).

No que tange a integracdo interna, esta solucdo visa suprir - ou a0 menos amenizar - a
falta de disseminacdo de ideias e conhecimentos advindos de novos produtos e projetos,
contribuindo para o intercdAmbio entre as unidades de negocios da empresa. Conforme
mencionado anteriormente, a integracdo interna é crucial - e anterior - a integracdo com
fornecedores. Neste sentido, a plataforma poderd catalisar os fluxos de informacdo e
intercambios de experiéncias internamente para, em Ultima instancia, extrapolar estes ativos
aos fornecedores. De maneira suscinta, pode-se dizer que busca constituir-se como um grande
repositorio de ideias potenciais, com informacdes variadas de produtos e de fornecedores, além
de um espaco para mecanismos de coordenacdo, intercdmbio de conhecimento e registro de
licdes aprendidas em projetos.

No que se refere a integracdo com os fornecedores, esta solucdo visa sanar as
dificuldades enfrentadas nas rotinas de interacdo e de comunicagéo - rotinas estas que sdo muito
impactadas pela distancia fisica e pelo fuso horéario entre Brasil e China. Com melhores fluxos
de comunicacdo, almeja-se aprimorar a transparéncia e aumentar o nivel de proximidade com
os fornecedores, o0 que contribuira positivamente para a construcéo de vinculos de confianga no
longo prazo. Adicionalmente, um ambiente online de colaboragdo trara um ambiente de mais
informalidade, amenizando a impessoalidade e dureza de um fluxo pautado sobretudo na
utilizacdo de e-mails.

Esta proposta € relevante e atual, na medida em que se alinha com a recente tendéncia
de virtualizagdo da gestdo da cadeia de fornecimento. A visdo tradicional de suprimentos esta
sendo gradualmente complementada pela dimensédo virtual com a emergéncia do e-commerce
e das tecnologias de informagdo e comunicagdo, 0 que proporciona as empresas serem mais
flexiveis e responsivas as demandas de mercado (CRUZ CARIA, 2016). Neste cenario, “a
virtual supply chain can be distinguished from a traditional supply chain because of its
flexibility to quickly adopt and adapt to changes in the business environment”
(CHANDRASHEKAR e SCHARY apud CRUZ CARIA, 2016).
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E verdade que qualquer interagdo por meios eletronicos poderia caracterizar uma cadeia
de suprimentos virtual. Contudo, pode-se dizer que virtual supply chains vao mais além do que
apenas conexdes digitais. Zhao, Yeung e Yeung (2015, p. 1) pontuam que todos 0s membros
de uma cadeia de suprimentos digital buscam utilizar as tecnologias e ferramentas digitais
disponiveis de forma colaborativa para aprimorar 0 negécio em termos de agilidade, controle
em tempo real e resposta as demandas dos clientes. Neste sentido, destacam a colaboragéo e a

trasnsparéncia como elementos chave:

Collaboration can be viewed as the cornerstone of the success in creating a virtual
enterprise and it involves two key elements: information sharing and commitment.
Moving from traditional supply chains to a collaborative virtual chain networks
requires the seamless flow of information amongst supply chain partners, resulting in
high degree of information symmetry. Because information is power, information
sharing within the supply chain promotes the shift of the power structure to high
degree of interdependence. Besides, all participating organizations in the virtual
supply chain environment are required to share the capitals with each other, giving
rise to higher state of commitment.

Da mesma forma, Cruz Caria (2016, p. 27) destaca a inexisténcia de barreiras nos fluxos
de uma cadeia virtual: “[...] virtual supply chains consist out of much more than just electronic
links. A4 virtual supply chain ‘represents an organization structure that facilitates efficient and
effective flows of both physical goods and information in a seamless fashion’.” (apud
CHANDRASHEKAR; SCHARY, 1999, p. 27).

Podemos retomar aqui a teoria de base deste trabalho, sobretudo a viséo relacional de
Dyer e Singh, que versa sobre as dindmicas interorganizacionais. Com a construcdo de uma
plataforma digital de inovagdo em compras, tem-se a aceleragdo e intensificagio desta dinamica
com os fornecedores e, consequentemente:

o a oportunidade de otimizacdo de recursos: desenvolvimento de capacidades
dindmicas para lidar com um ambiente complexo e em constante mutacao
(EISENHARDT; SCHOONHOVEN, 1996; LAVIE, 2006; TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997):

o a melhoria da transferéncia de conhecimento e integracdo de processos, a partir
da visdo baseada em conhecimento (EISENHARDT; SANTOS, 2000);

o a diminuicdo dos custos de transacdo, a partir da visdo de que lidar com
informacdes é a principal tarefa de uma organizagdo, e que quao maior for a
assimilacdo de informagdes, maior é o link positivo com a performance e com a
capacidade de inovacdo (GALBRAITH, 1974; ATES; VAN DER ENDE
IANNIELO, 2015);
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o a criagdo de mecanismos para promover o envolvimento do fornecedor nos times
de desenvolvimento de novos produtos, incluindo processos de socializacéo
(LAWSON et al., 2009) e a inclusdo dos mesmos em uma estrutura formal de
acompanhamento.

Em resumo, como beneficios decorrentes de implantagdo, busca-se diminuir os custos
de transacdo com os fornecedores e aprofundar as vantagens relacionais e competitivas
advindas dos vinculos com este stakeholder. Indo mais além, esta plataforma sera util a
implementacao de processos institucionais de aprendizagem e, em Ultima instancia, a melhor
gestdo do conhecimento e consequente capacidade de inovagao da empresa.

Para o Chartered Institute of Procurement & Supply Chain (CIPS, 2016), a inovacao é
elemento chave das atividades de compras e procurement atualmente. Fontes de busca por valor
incluem i) criar e gerenciar plataformas de inovacao aberta; ii) modelos de negdcios inovadores
baseados em novas capacidades digitais de procurement e supply chain; iii) criacdo de valor
em conjunto; iv) proposi¢des de valor atraves de analises disruptivas de custo junto ao
fornecedor; v) gestdo do capital intelectual e vi) analises avancadas e inteligéncia de mercado
a partir de uma cultura de inovacdo aberta. Com a construcdo de uma plataforma digital de
inovacdo em compras, todas estas fontes podem ser contempladas.

Para De Wolf (2016), um SRM profundo inclui beneficios de inovagdo, melhor time-
to-market, melhores oportunidades de redugdo de custos e melhor controle dos gastos. Para
ampliacdo destes beneficios, destaca a migra¢do gradual para ferramentas digitais: “to
capitalize on these potential benefits, firms continuously develop new approaches for
collaboration and information sharing with suppliers, including a range of digital tools”.
Dentre estas ferramentas, destaca quatro:

1.  Fortalecimento dos vinculos com fornecedores via ferramentas digitais de
colaboracdo para novos produtos: exemplos praticos sdo a SAP, com um Software para
Integrated Product Development (IPD), e a IBM, que langou o Product Development
Integration Framework (PDIF).

2. Inovacdo aberta: o crowdsourcing tem sido recentemente adotado pelas
empresas como mecanismo para coletar ideias, inovagdes e informagdo de uma
populacédo especifica, tipicamente pela internet. Apesar de ser usada especialmente
com clientes, para a adog¢do de uma abordagem “pull”, tem sido gradualmente adotada
também com fornecedores para uma abordagem mercadologica no estilo “push”.
Empresas como Wal-Mart possuem programas como o “Get on the Shelf”, plataforma

digital para geracéo de ideias junto aos fornecedores e expansdo do portfolio.
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3. Andlises avancadas de sourcing e compras: spend analysis para visualizacdo de
oportunidades com fornecedores estratégicos; sourcing optimization, que inclui
analise de precos via leildo e gestdo de estoques; e supply risk assessment, o que
permite ao procurement e comprador acessar informacgdes de risco financeiro e
desenhar estratégias para contengdo do mesmo.

4. Uso de midias sociais: 0 uso de midias sociais em supply chain ainda é recente,
mas se mostra como uma grande oportunidade para monitorar e responder rapidamente
as tendéncias mercadologicas, contando com o envolvimento dos fornecedores.

De acordo com relatério do Forum Econdémico Mundial (2016) sobre a transformacéo
digital nas industrias, as empresas precisam fundamentalmente repensar seus modelos de
negocios, especialmente considerando um cenario de (r)evolucdo via plataformas: rapidas
mudangcas: “Rapid advances in cloud and mobile connectivity are dismantling the technological
barriers and reducing the costs associated with establishing global platforms. These platforms
offer huge potential for innovation and the delivery of next-generation services”.
Adicionalmente, transformaces digitais de sucesso demandam uma cultura capitaneada por
liderancas que promovam inovacdo, encorajem riscos e empoderem colaboradores em todos 0s
niveis da empresa.

Neste sentido, pesquisas relevam que investidores valorizam mais as empresas e
modelos de negdcios que abracam as novas tecnologias, enfatizam bens intangiveis (como
propriedade intelectual) e permitem o crowdsourcing de produtos e servigos atraves do uso de
redes.

A plataforma de inovacéo aberta da Nokia— chamada de Open Ecossystem Network® -
também parece ser um caso de sucesso. Iniciada em dezembro de 2016, com apenas um ano de
vida ja possuia mais de 30.000 usuarios registrados, 30 comunidades de especialistas, 50
desafios de inovagdo e sourcing com 12 “proof of concepts” ja sendo testados e 100 projetos
de co-criagdo em andamento - incluindo temas como blockchain, inteligéncia artificial e 10T.
Goran Cangl, head deste ecossistema na Nokia, destaca em matéria online que “Today, more
than ever, partnership is vital to thriving in the new digital era. [...] Looking ahead, the main
goal is to identify strategic value-add, such as using our Open Ecosystem Network to
collaborate with a customer on software for example — creating, sharing, reusing good quality
and rigorously tested code, to further scaling-up the platform”. Nao obstante seja uma

plataforma aberta a toda a comunidade virtual, diferentemente da proposta deste trabalho que

® Disponivel em: https://www.open-ecosystem.org. Acesso em 03 set 2018.
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enfoca na colaboracdo com fornecedores, & possivel considerd-la como modelo para
aprofundamentos futuros.

A Bayer ja obteve, em sua plataforma de inovacéo aberta’, 3.575 ideias, financiou 285
projetos e mobilizou mais de 14.026 funcionarios em 60 paises. Com enfoque em tecnologias
para tratamentos mais efetivos contra doencgas afetando humanos, plantas e animais, a
plataforma se baseia na integracao entre trés pilares principais: formas de colaboracéo, areas de
expertise e atores/organizacoes.

Ja a Google possui um modelo colaborativo holistico de maltiplos laboratérios de
aceleracdo digital, cada um focado em uma grande ideia - como por exemplo life extension,
Google Glass, self-driving vehicles, dentre outros.

Um outro bom exemplo € a chinesa Haier, maior fabricante de equipamentos de linha
branca do mundo com 10.2% de market share do varejo em 2014 e mais de 70.000 funcionarios.
Ao focar em inovagédo, o CEO da empresa criou um “Community Management System”, um
ecossistema de inovacao aberta no qual 670.000 usuérios se comunicam com fornecedores e
outros usuarios em busca de novas oportunidades de negocios. Os funcionarios, reorganizados
em 2.000 grupos independentes e auto gerenciaveis, sdo encorajados e trazer novas ideias e
premiados por pensar em inovacgdes. Estas mudancas operacionais levaram & um aumento de
11% no faturamento global e 39% de aumento nos lucros da empresa, em apenas um ano
(INSTITUTE OF SUPPLY MANAGEMENT — ISM, 2017).

A Phillips possui um portal de inovacdo online para fornecedores - e também outros
colaboradores diversos - no qual sdo lancados desafios a todos os inscritos. Na landing page
deste portal encontra-se a sistemética de funcionamento: “When a challenge is published, all
users able to see it can answer by posting new innovations. These innovations will be voted and
assessed. If the assessment is positive the innovation will be adopted and further developed in
a formal Philips’ project. If the assessment is negative, the innovation will be parked but will
stay visible to all Philips’ users for any future purpose” ®

Por fim, vale mencionar a Apple e seu processo de sourcing inovador, no qual colabora
com seus fornecedores desde a concepcgédo da ideia de um novo produto e transforma essa
aliangca em vantagem competitiva. Por exemplo, a Apple investiu antecipadamente USD 1,25
milh&o em fornecedores para garantir o abastecimento de memdria flash em 2010 e investiu

USD 4 bilhdes em equipamentos para producao de displays de iPhones e Ipad em uma planta

7 Disponivel em: https://innovate.bayer.com/ . Acesso e coleta de dados em 03 set 2018.
8Disponl'vel em: https://www.supplierinnovation.philips.com/c
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da Sharp, garantindo a exclusividade.® No primeiro quadrimestre de 2017, langou um novo
chip inovador de iPhone em conjunto com a Taiwan Semiconductor Manufacturing Company
(TSMC), uma empresa de fabricagdo de semicondutores que possui plataforma de inovagio
aberta, utilizando ecossistemas de terceiros para acelerar inovacdes. Neste sistema, parceiros
independentes desenham inovagdes em cada etapa do processo.

Em relacdo a inovacdo junto aos fornecedores através de “plataformas”, o Head of
Procurement Innovation na Mondelez International (Kraft Foods) comenta que a empresa teve
gue mudar drasticamente sua estratagia para lidar com uma cadeia de suprimentos integrada e
que promovesse inovagoes. Ele destaca que o trabalho por meio de plataformas permitiu maior
integracdo entre as diversas demandas, sendo o procurement o ponto focal de centralizagéo das
mesmas e traducdo aos fornecedores:

[...] what we put in place were procurement innovation managers or specialists that
work closely with the Innovation R&D team and Marketing team. Their role is
twofold. On the one hand, they translate the business strategy in something that is
meaningful to suppliers. [...] Now the second role is to ensure that what we ask
suppliers is related to strategy and focused on the business priorities. By creating
product or technology platforms you can really start to leverage innovation. This
means that when you approach a supplier, you do not approach him/her with only one
project or one category that requires one development. You approach them by
saying: This is our platform. This is our challenge across different businesses. If you
manage to find a solution, the potential for you is not only in one business, but in
multiple ones. The return on investment for the supplier becomes much higher. In
addition, it helps us to develop an innovation strategy with suppliers because
sometimes suppliers are working with, say, biscuits but they do not have the capability
to work for chocolates. Through the strategy you can enable a supplier develop
capabilities in areas they are not supporting today.**

Uma plataforma digital certamente facilitaria esta coordenacao e permitiria ainda mais
agilidade no tocante ao contato com os fornecedores para discussdo de pontenciais inovacaes.

Os exemplos acima supracitados corroboram com a necessidade de virtualizacdo da
indUstria e mostram alguns beneficios desta estratégia. Acredita-se que plataformas digitais sdo
a grande tendéncia do futuro para gestéo de inovagdes e construcdo de espacos colaborativos.
Neste sentido, esta proposta busca inserir e posteriormente alicercar a empresa em um
ecossistema virtual, dindmico, colaborativo e promotor de inovagdo. Constituir-se-a, pois,
COmMo um recurso iterativo e poroso, permitindo que o fornecedor faca parte da idealizagéo de

um novo conceito de produto ou solugéo tecnologica, do design e projeto iniciais, bem como

9Fonte: ISM 2017 Forum.
OFonte: http://wwwv.taipeitimes.com/News/biz/archives/2014/04/15/2003588037

Ueonte: http://www.innovationmanagement.se/2013/06/03/how-procurement-can-help-suppliers-become-
innovation-partners/
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acompanhe e participe ativamente como protagonista no processo de desenvolvimento de um
novo produto.

A plataforma permitiria também a criagdo de uma cultura de maior proatividade no
contato com o fornecedor, impulsionando a mudanca do mindset atual de comunicacdo no
sentido de “resolucdo de problemas” para “prevencao de problemas”, trazendo maior eficacia
aos processos de desenvolvimento de novos produtos, com melhor gestéo de riscos e time-to-

market.

5.1.1 Estrutura da plataforma

Atualmente, a empresa | ja possui um Portal da Inovacéo para geracao de novas ideias,
bem como um Portal do Fornecedor para colocacdo de ordens de compra e fluxos de
pagamento. Estas iniciativas ndo séo integradas, sendo o Portal da Inovacdo apenas interno,
para registro de ideias advindas de colaboradores — e, portanto, ndo inclui o fornecedor. Ja o
portal do Fornecedor contempla apenas 0s processos operacionais e logisticos relacionados a
importacdo dos produtos.

O Portal de Inovacdo, na pratica, é utilizado sobretudo para sugestdes de melhorias
incrementais que visam a diminuicdo de custos de producdo de determinado produto, ou
melhoria em processos. Dificilmente contempla sugestdes de novos modelos de negdcio ou de
novas tecnologias, e é pouco usado como plataforma de colaboracdo entre os funcionarios.
Portanto, sugere-se a revisao desta ferramenta para que possua um escopo maior e se transforme
em uma plataforma de gestdo, inclua os fornecedores e tenha maior aderéncia interna a partir
de um layout mais convidativo, interativo e pratico — elementos que ajudariam no engajamento
para a colaboracéo.

Em relacdo a estruturacdo, propde-se uma espinha dorsal a partir de modulos, que
permita a empresa maior flexibilidade em sua adocdo. Considerando as deficiéncias e
oportunidades encontradas, sugere-se um modelo modular com 5 modulos principais:

1. Roadmapping: ferramenta de engajamento e co-criacao para geracao de novas ideias
e necessidades de novos produtos, com realizagdo de crowdsourcing para captacdo de
informagdes e definicdo de prioridades de portfolio. Podera incluir primeiramente
colaboradores e fornecedores, podendo ser extrapolada posteriormente para clientes,
instaladores, integradores e para a comunidade virtual no geral.

2. Sourcing: ferramenta de busca, negociagdo, apresentacdo e analise das opgles de

fornecimento para uma nova solugéo tecnoldgica ou produto a ser desenvolvido.
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3. Desenvolvimento: proporciona referencial sobre os requisitos técnicos e
possibilidades de flexibilizacdo pela equipe gestora, mecanismos de governanga internos e
junto ao fornecedor para resolugédo agil de problemas, e materiais diversos relacionados aos
projetos tais como Bill of Material e apresentacfes de marketing feitas pelo fornecedor.

4. P6s-desenvolvimento: disponibiliza licGes aprendidas e ferramentas para melhorias
no produto e/ou solucdo desenvolvidos.

5. SRM (Supplier Relationship Management): proporciona gestdo interativa do
relacionamento com o fornecedor e suporta negociacdes a partir da disponibilizacdo de

informac0es relevantes de performance, mercado e expectativas futuras.

O modelo modular proposto é benéfico especialmente pois permite uma implantacao
gradual, com posteriores refinamentos de escopo e operacionalizacdo. Ademais, outros
modulos poderdo ser acoplados, no futuro, a espinha dorsal aqui sugerida, conforme
necessidade de integracdo com demais processos e areas da empresa - pertencentes ou ndo ao

departamento de suprimentos.
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Figura 2 — Estrutura modular da plataforma e seus principais elementos.
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5.1.1.1 Roadmapping

1. Repositorio interno de ideias: Neste espaco, desenvolvedores, analistas de marketing e
demais colaboradores da empresa poderédo registrar pesquisas e informacdes de demanda de
mercado, protdtipos e produtos de concorrentes, dentre outras informagdes pertinentes para a
concepcdo de um novo produto. Os procurements e colaboradores que estiverem na China
também poder&o retroalimentar a empresa com as informacdes da Asia, tais como sugestdes de
produtos dos fornecedores, informacBes sobre feiras e tecnologias nascentes. Sugere-se a
diviséo por linhas de produtos/solugdes e alocacdo por palavra-chave. Por exemplo, ao agregar
a plataforma a ideia de um roteador de internet que também funciona como caixa de som
bluetooth e é comandado por voz (Amazon Alexa, Google Assistant, Apple Siri, etc.), pode-se

usar as palavras-chave roteador + “comando voz”.

2. Crowdsourcing: criagdo de eventos online tais como meet ups, webinars e treinamentos
internos e com os fornecedores para discussdo sobre novas tecnologias e solucdes. Estes
eventos poderdo ser motivados pela necessidade de resolucdo de um problema de um grupo de
consumidores que entraram em contato com a equipe de pds-venda da empresa, por exemplo.
Com a inclusdo dos clientes e usuarios dos produtos, futuramente, nesta ferramenta, espera-se

que estas demandas sejam direcionada de forma mais efetiva as equipes de discussdes.

3. Refinamento: uma vez definida a ideia de um potencial desenvolvimento, antes de
oficializar um sourcing haveria a abertura da ideia do segmento a comunidade da plataforma,
para que todos pudessem contribuir e refinar o escopo sugerido. Desta forma, as informacdes
do que cada segmento busca desenvolver em seu portfolio seriam mais abertas, contribuindo
para a construcdo de um ambiente transparente e colaborativo na empresa. Para evitar 0 medo
de “furto” da ideia de um produto, poderia criar-se um sistema de patente interna, no qual o
primeiro segmento solicitante tivesse prioridade no desenvolvimento do produto salvo casos
em que fosse acordado o desenvolvimento por outro segmento da empresa. Para este
refinamento da ideia, uma primeira reunido poderia obrigatoriamente acontecer no momento
da concepcdo do produto, anteriormente ao documento de “Fase Zero”. Assim, todos estariam

a par do projeto e o escopo poderia ser lapidado conforme contribui¢des da reunido.

4. Evento anual de inovagdo: promogdo de um encontro anual digital para troca de

informacdes sobre produtos, inovacOes e tendéncias (foco mercadoldgico) com cada
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fornecedor. Além disso, permite a criacdo de topicos esporadicos de inovagdo, capitaneados
pelo(s) comprador(es) dos produtos, onde os fornecedores poderdo enviar sugestées de novos
produtos da mesma linha e/ou sugerir melhorias para produtos correntes (value management)
para melhoria de performance e/ou reducdo de custos. Esta metodologia virtual seria til pois
um evento presencial com todos os fornecedores permitiria a troca de informac@es estratégicas

entre eles.

5.1.1.2 Sourcing

1. Banco de dados de fornecedores: atualmente, ndo existe um diretrio na empresa que
contenha todos os fornecedores pesquisados e/ou contatados. Portanto, se existe alta
rotatividade, os contatos se perdem. Neste mddulo, poderdo ser inseridos dados diversos de
fornecedores mapeados, tais como localizacdo, porte, faturamento anual, informacdes de
fabrica, linhas de produtos e informagGes sobre janelas de contatos e colaborac¢des prévias. Esta
centralizacdo de informacdes em um banco de dados visa trazer maior agilidade e profundidade

aos Novos sourci ngs.

2. Apresentacdo dos sourcings: padronizagcdo e documentacdo de todos 0s sourcings
realizados, para que estejam disponiveis a todos. Além disso, sugere-se centralizar todas as
informacBes comerciais e de qualidade do fornecedor em um layout visual e didatico, o que
proporcionard uma melhoria na apresentacdo das informacgdes do sourcing, facilitando o
entendimento do cenéario e a tomada de decisdes. As apresentacdes e atas de tomadas de decisao
seriam disponibilizadas na plataforma para consulta posteriror.

3. Analise de risco e TCO: Criacao de critérios e pontuacdo em um documento de Mapa de
Risco comercial, que junto ao Mapa de Risco de auditoria de fabrica traga uma andlise cruzada
e mais holistica dos riscos envolvidos na parceria. Alguns criterios a considerar nesta analise
seriam: solidez financeira, estrutura comercial e logistica e capacidades tecnoldgicas de
desenvolvimento. Além disso, para fornecedores com boas perspectivas de negdcios, sugere-se
flexibilizar e agilizar os critérios de homologacdo de fabrica, unindo a visita comercial do

Procurement com a visita de auditoria do engenheiro de qualificacdo de fornecedores.

5.1.1.3 Desenvolvimento
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1. Referencial técnico: construcdo de um referencial tedrico e técnico acerca de normas,
certificacOes e padrdes minimos para cada linha de produto dentro da plataforma, com escopo
nacional e internacional. Visa a flexibilizacdo de requisitos, especialmente para produtos low
end, sendo o conhecimento técnico a chave para uma flexibilizagdo embasada. Aqui,
novamente, sugere-se a vincula¢do por palavaras-chave, como por exemplo “teste de névoa

salina”.

2. Kick Off: Formalizacdo de uma sistematica de reunido de kick off de projeto junto ao
fornecedor condicdo obrigatoria a todos os projetos, no momento da chamada “Fase 17, com
apresentacdo da equipe, alinhamento de expectativas de prazos e volumes, estabelecimento de
metas comuns para o projeto, etc. A plataforma poderia auxiliar no sentindo de lembrar o gestor
de projetos desta necessidade, bem como disponibilizar uma apresentacdo sobre as etapas do

desenvolvimento para consulta a posteriori do fornecedor.

3. Mecanismos de governanca: melhoria nas rotinas de acompanhamento junto aos
fornecedores ao oportunizar um espaco para trocas de experiéncias, e constituir-se como meio
para aceleracdo dos fluxos de comunicacdo e resolucdo de problemas durante o
desenvolvimento. A médio prazo, poderia se pensar no estabelecimento de um escritorio de
projetos virtual, para desenvolvimento tanto de software quanto hardware, e a inclusdo de
elementos de metodologias de gestdo ja utilizadas por alguns segmentos da empresa — como a
metodologia agil scrum - com vistas a uniformizar as ferramentas de gestdo de projetos entre
as areas da empresa. Algumas rotinas a serem estabelecidadas por meio da plataforma seriam:
a. Acompanhamento de atividades: estabelecimento de reunides fixas e periddicas
junto aos parceiros via conferéncia, Skype ou outra ferramenta digital.
b. Cronogramas compartilhados: disponibilizacdo do cronograma do projeto com
etapas, responsaveis e prazos. Seria importante ter um cronograma dindmico e “vivo”,
para que quando uma etapa néo fosse cumprida, as demais etapas impactadas por aquela
fossem destacadas, mostrando o impacto sofrido.
c¢. Scrum master: Com as informaces atualizadas de cronogramas e atividades
pendentes disponiveis na plataforma, para cada projeto, seria viavel alocar uma pessoa
na China como “scrum master”, especialista em projetos que receberia os inputs das

areas envolvidas e trabalharia nas sprints junto ao fornecedor. Esta posi¢é&o atuaria como
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um gestor de projetos “ponte” entre a matriz ¢ o fornecedor, e tendo uma bagagem

técnica minima, poderia resolver também problemas técnicos in loco e em tempo real.

4. Gatekeepers: No tocante ao fluxo de desenvolvimento, sugere-se certa flexibilizacdo para
tornar as etapas menos rigidas/lineares e mais iterativas. Neste cenario, o papel do comité de
produtos como gatekeeper seria mais poroso, consultivo e construtivo. Sugere-se um novo
formato de grupo multidisciplinar, com pessoas de todas as areas, para troca de experiéncias
acerca do novo projeto. Também seria interessante a rotatividade de pelo menos alguns
membros todos 0s anos, para promover a oxigenacao do grupo. Além disso, seria interessante
que a reunido fosse aberta a todos que quisessem contribuir para a constru¢do do produto, com
posterior abertura da pauta na plataforma colaborativa visando aprofundamento das discussdes

acerca de cada etapa discutida e respectivas tomadas de decisao.

5.1.1.4 Pés-desenvolvimento

1. Licbes Aprendidas: disseminacdo do conhecimento relacionado a projetos de
desenvolvimento de produtos a partir da insercdo de licGes aprendidas pelas equipes de projeto,
guando da finalizacdo do mesmo. Aqui a ideia seria compartilhar boas préaticas e pontos de

atencdo entre as equipes para melhor gestéo de projetos futuros.

2. Experiéncias interculturais: visa compartilhar o conhecimento absorvido em viagens aos
fornecedores na China (e demais localizacBes) por meio da apresentacdo das percepcles e
experiéncias vividas pelos atores envolvidos. Além de armazenada na plataforma, a
apresentacdo podera também ser vinculada ao programa de multiplicacdo interno de
conhecimento promovido pelo departamento de gestdo de pessoas da empresa, sendo esta

aderéncia uma opc¢do do multiplicador.

3. Evento anual do conhecimento: em alinhamento com a area de gestdo de pessoas da
empresa, promover uma politica de reconhecimento e premiacdo das iniciativas de
compartilhamento de conhecimento realizadas através da plataforma colaborativa de inovacéo
em compras. Aqui a plataforma sera importante pois constitui-se como uma das “vitrines” dos
colaboradores, estando ali estardo registradas algumas de suas contribui¢Ges. Esta valorizagdo
podera ser formalizada atraves da realizacdo de um evento anual para premiacdo das pessoas

que tenham se destacado neste sentido.
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5.1.1.5 SRM

1. Follow ups: estabelecimento e formalizacdo de um fluxo de comunicagéo semanal com cada
fornecedor, com tratativas de pendéncias por meio de ferramentas digitais de follow up. Permite
também a visualizacdo dos projetos potenciais futuros, o que confere mais robustez a parceria

pela solidificacdo de expectativas de longo prazo.

2. Boletins informativos: Compartilhamento de informagdes com os fornecedores sobre
economia, politica, cultura, aspectos socioeconémicos e perfil dos consumidores brasileiros,
bem como performance da empresa, por meio de um boletim informativo, com periodicidade a
definir. Este boletim poderia ser construido de forma multidisciplinar na empresa, com analistas

de inteligéncia de mercado, financas, negocios, etc.

3. Canal de comunicacdo: pagina disponivel para fluxos diversos de comunicacdo, como
ofertas de novos produtos ou sugestdes aos processos e metologias utilizadas pela empresa.
Com a crescente utilizagdo de multiplas midias sociais, muitos fornecedores entram em contato
com varias pessoas da empresa - especialmente o LinkedIn - o que faz com que a informacéo
seja extremamente descentralizada, e nem sempre chegue as pessoas certas. Desta forma, o0s
colaboradores que recebessem estas mensagens poderiam direciona-las para o link que da

acesso a plataforma.

5.2 VIABILIDADE DE IMPLANTACAO E OPERACIONALIZACAO

A implementacdo da plataforma colaborativa de inovacdo em compras € viavel pois ja
existe na empresa a concepcao embrionéria de um portal digital de compras, a ser desenvolvido
pelo departamento de tecnologia da informacdo. Além disso, conforme mencionado
anteriormente, ja existe um maédulo operante de logistica junto aos fornecedores que contempla
a avaliacdo de demanda, colocagéo de pedidos de compras e operacionalizacdo de embarques
e pagamentos. Portanto, este desenvolvimento poderia ser feito pela propria equipe de
programacao interna e seria acoplado a um sistema ja operante na empresa.

No tocante ao acesso, a plataforma poderia estar alojada em dois potenciais servidores:
i) no sistema atual desenvolvido pela area de TI da empresa, sistema este que j& abriga o Portal
do Fornecedor (mddulo de logistica) ou ii) no Share Point, software tambem utilizado pela
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empresa para disponibilizacdo de documentos e solicitacBes diversas, onde é abrigado
atualmente o Portal da Inovagdo. Quanto ao desenvolvimento e revisdo, sugere-se que esteja
sob responsabilidade do departamento de T1 da empresa.

Para alimentacdo e participacdo dos colaboradores internos, poderia ser utilizado o
namero de matricula e senha de cada um, sistematica esta que ja é utilizada para obtencdo de
acesso ao e-mail institucional, ao ERP utilizado e as demais ferramentas de TI utilizadas pela
empresa. Para conferir acesso aos fornecedores, devera ser desenvolvida uma sistematica de
acesso, possivelmente também com a criagdo de um usuério e senha.

Em relacéo aos investimentos necessarios para sua efetiva implementacéo, com base no
escopo sugerido, devera ser avaliada a carga horaria necessaria para seu desenvolvimento, bem
como o centro de custos de alocacdo destas horas/homem. Por se tratar de uma plataforma a ser
utilizada pela empresa inteira, acredita-se que o custo de desenvolvimento deva ser absorvido
por todas as unidades de negdcio e também pela area de suprimentos.

Para que este investimento seja aprovado e concretizado, é fundamental angariar apoio
da gestdo da empresa. Para tal, conforme ja mencionado anteriormente, sugere-se a criacao de
um “Comité de Inovacdo”, de preferéncia composto multidisciplinarmente por membros de
todas as areas de negocios e suporte da empresa — inclusive procurements. O Comité de
inovacdo seria responsavel, a principio, pela promo¢do de um mindset inovador — em
congruéncia com movimentos ja presentes na empresa para estimulo a inovacdo - e
posteriormente pela estruturacao das operagcdes que suportem a estratégia adotada, incluindo a
plataforma de inovacdo em compras proposta neste trabalho.

Sugere-se que este grupo tenha por objetivo revisar continuamente as politicas de
incentivo a inovacdo, bem como rever processos e ferramentas de desenvolvimento de novos
produtos, tendo em vista a melhoria do time-to-market da empresa. Como a plataforma sugerida
¢ util ao desenvolvimento de novos produtos e perpassa todas as areas envolvidas neste

processo, é justificavel e 16gico que esteja sob a gestdo deste grupo.

5.3 FATORES LIMITANTES

A virtualizacdo ndo é uma solucgéo por si so, e sim um meio, dependendo das pessoas
para que atinja seu potencial maximo. De acordo com white paper elaborado pela
desenvolvedora de plataformas digitais “The Smart Cube”, ndo obstante hja um cenério no qual
se tém cada vez mais maquinas trabalhando para trazder eificéncia as organizagdes, as pessoas

sdo e continuardo sendo fundamentais para 0 sucesso das tecnologias implementadas:
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“Technology is an enabler - not the complete solution - and needs to be fine-tuned to match
your business context and legacy systems.”*?

Portanto, uma limitacdo da ferramenta serd o grau de adesdo interna, que exigira uma
mudanca cultural no que tange ao compartilhamento de informacbes entre unidades de
negdcios. Ademais, alguns fornecedores também poderdo exitar em usar a ferramenta. Neste
sentido, acredita-se que sdo condi¢des imprescindiveis que i) a plataforma esteja sob tutela
constante do comité de inovacdo, responsavel pela divulgacdo e promoc¢édo da utilizacdo da
ferramenta, inclusive na China e ii) 0 apoio da alta gestdo da empresa.

Além disso, deve-se destacar também o condicionamento da implementacdo da
proposta a priorizacdo de demandas de desenvolvimento pelo departamento de T1 da empresa,

que esta diretamente relacionada ao or¢camento de recursos disponiveis.

5.4 APROFUNDAMENTOS

Como aprofundamento, sugere-se a mensuracdo de resultados da plataforma
colaborativa de inovacdo em compras ap0s a sua implementacdo. A curto prazo, podem ser
verificados fatores quantitativos como adesao dos colaboradores e dos fornecedores, nimero
de ideias geradas, nimero de visualizagdo de boletins informativos e de apresentacGes de
resultados de projetos, dentre outros. A longo prazo, poder-se-a investigar se a plataforma
apresentou uma melhoria no time-to-market e composicdo de portfélio pelas unidades de
negocio. Em ultima instancia, podera ser avaliado o impacto na performance financeira da
empresa. Qualitativamente, também poderdo ser coletadas percepcdes de usuarios da
plataforma acerca da usabilidade e da eficacia da ferramenta, potenciais melhorias e
refinamentos.

Em relacdo a abrangéncia da plataforma, aqui sugeriu-se a implementacdo internamente
e junto aos fornecedores, em funcdo da imersdo profissional da pesquisadora nesta area. N&o
obstante, seria interessante que a empresa ampliasse 0 escopo da ferramenta para demais
stakeholders que compdem a sua rede de atores, a exemplo de outras empresas que ja possuem
plataformas de inovagéo aberta. Neste sentido, poderia ser ampliada aos clientes, instaladores,
distribuidores, desenvolvedores independentes, universidades e centros de pesquisa, dentre

outros.

12 Fonte: https://blog.thesmartcube.com/procurement-people-factor
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Em se tratando de uma ferramenta a ser desenvolvida pela equipe de Tl da empresa, e
moldada para suprir necessidades especificas da realidade estudada, dificilmente seré possivel
utiliza-la em outros contextos. Contudo, a concepg¢éo da ferramenta e seus médulos é passivel
de extrapolacdo para outras organizacdes que possuam um cenario similar, permeado por
renovacgoes tecnoldgicas e necessidade de insercdo em uma rede de parceiras externas que ndo

se resumam apenas aos fornecedores.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A colaboracdo com fornecedores é de extrema relevancia para a implementacdo de
inovacOes. Nos vinculos gerados com este stakeholder para desenvolvimento de novas solucdes
tecnoldgicas, os processos de aprendizagem sdo, por sua vez, importantes para retroalimentar a
capacidade de inovagdo da empresa.

Neste sentido, o presente trabalho teve por objetivo elaborar uma proposta de
aprimoramento dos processos de colaboracdo com fornecedores chineses nos vinculos gerados
a partir do desenvolvimento de novas solucGes tecnolégicas pela empresa |. Para tal, foram
determinados trés objetivos especificos: identificar as caracteristicas do processo de
desenvolvimento de novos produtos com fornecedores internacionais na empresa investigada,
a partir do modelo de negocios OEM/ODM,; diagnosticar fragilidades e oportunidades de
melhoria para o contexto estudado, a luz da base tedrica levantada; e por fim estruturar uma
ferramenta que dé suporte aos processos de colaboracdo com fornecedores da empresa, com
enfoque nos processos de desenvolvimento de novos produtos e aprendizagem.

O embasamento tedrico deste trabalho foi feito a partir de pesquisa bibliogréafica e
revisdo sistematica acerca dos temas de estudo. Foram abordados os temas relacionados a
inovacdo, conhecimento e aprendizagem, colaboracdo com fornecedores internacionais para
desenvolvimento de novos produtos, relacionamento comprador-fornecedor e matriz-filial. A
partir do material estudado, foi elaborado um protocolo de anélise organizacional com trés
dimens0es, quais sejam: desenvolvimento de novos produtos, colaboracdo com fornecedores e
processos de aprendizagem.

A coleta de dados foi feita por pesquisa documental e entrevistas, sendo estas realizadas
com atores internos e com fornecedores. A analise de dados foi interpretativa por meio de
categorizacao.

A partir de andlise dos resultados, pode-se dizer que a empresa estudada nao possui uma
base de dados sélida de fornecedores e ndo executa préaticas internas colaborativas de definicéo
de portfolio, 0 que torna 0s sourcings morosos e por vezes ineficazes. Os requisitos de novos
produtos sdo reativos e embasados em solucdes ja langadas por concorrentes.

A empresa possui um processo maduro e documentado de desenvolvimento de novos
produtos, que obedece a um fluxo linear e perpassa por avaliacbes de um comité de produtos
de carater conservador a cada etapa. E um fluxo rigido, repleto de “lombadas” e requisitos
técnicos demasiados que por vezes atrapalham o time-to-market, fazendo com que os projetos

levem mais de 7 meses para serem langados.
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Em relacdo a colaboracdo com os fornecedores, as interacGes sdo bastante reativas e
focadas na resolucéo de problemas. Os mecanismos de controle de projetos ndo sdo uniformes
e variam entre as areas, assim como junto aos fornecedores. Os vinculos de confianca existem
com fornecedores estratégicos, mas o compartilhamento de informacgdes importantes nem
sempre acontece sobretudo em funcgéo de barreiras geograficas e culturais. Neste sentido, a filial
da empresa na China é subaproveitada, atuando com uma estrutura restrita e como entreposto
aos colaboradores que viajam aos fornecedores.

Por fim, ndo existe uma politica formal de valorizagéo de praticas de aprendizagem e de
disseminacdo interna do conhecimento adquirido em projetos. O conhecimento é muito tacito
e pouco explicito, especialmente em fungdo de uma cultura de retencdo de informacdes e
estruturas que ndo facilitam trocas internas.

Com base neste diagnostico, e em consonancia com a tendéncia a virtualizacéo da gestdo
da cadeia de suprimentos, este trabalho prop6s a implementacdo de uma plataforma digital,
colaborativa, de inovagdo em compras. Esta ferramenta tem por objetivo primordial aprimorar
0s processos de colaboracdo com fornecedores no que tange o desenvolvimento de novas
solucdes tecnoldgicas. Em ultima instancia, objetiva-se melhorar o time-to-market e capacidade
de inovacdo da empresa, atributos essenciais as empresas deste ramo de atuacao.

A estrutura sugerida para a plataforma é modular, com elementos que sustentam a sua
divisdo em cinco areas principais: geracdo de ideias de novos produtos e criacdo de roadmap,
processos de sourcing, desenvolvimentos, pds-desenvolvimento e supplier relationship
management. O desenvolvimento, implementacdo e acompanhamento devera ser capitaneado
por um comité de inovagédo. Considerando a insercéo profissional da pesquisadora no ambiente
estudado, espera-se com esta proposta contribuir positivamente para a melhoria dos processos
existentes, trazendo maior automacao, fluidez e eficiéncia.

Com vistas a aprofundar a tematica na empresa estudada, cabem varias possibilidades
de estudos futuros, quais sejam:

¢ Diagnosticar cada dimenséo da capacidade absortiva, separadamente;

e Avaliar como as trocas de conhecimento com fornecedores especificos de cada

segmento da empresa impactam na performance financeira dos mesmos, fazendo,
portanto, um comparativo entre as unidades de negocios;

e Mensurar os resultados alcancados com a implementacao da plataforma;
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e Elaborar uma proposta de expansdo da ferramenta para a inclusdo de novos
modulos, bem como a inclusdo de outros atores, fazendo com que se torne uma
plataforma de inovacéo aberta, a exemplo de organizacdes lideres neste setor.

Além disso, a proposta é passivel de extrapolacdo para outras organizacOes

desenvolvedoras e fabricantes de produtos eletronicos.
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desenvolvimentos de novos
produtos e performance financeira
da empresa.

Este artigo pretende examinar o
impacto da capacidade de
coordenacao interna no
envolvimento do fornecedor.

Destacam o papel central do profissional
de supply chain para a correlagéo
positivas de suas hipdteses. Investigam a
relacdo entre busca por tecnologias
emergentes, a eficiéncia técnica, a
aquisicdo de conhecimento dos
fornecedores, 0 sucesso no
desenvolvimento de novos produtos e a
performance financeira da empresa.

Verificou-se que a capacidade de
coordenacdo interna eo esforco de
envolvimento do fornecedor tm um
efeito positivo no desempenho do
desenvolvimento de produtos
colaborativos (cpd). Além disso, a
capacidade de coordenacdo interna
modifica positivamente a relacéo entre o
envolvimento do fornecedor eo
desempenho do cpd.
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orientacéo de inovacdo (io) de
uma subsidiéria sobre a
capacidade tecnolégica da
subsidiéria. Aplicacdo de
questionarios em empresas
taiwanesas.

2011 | DETERMINANTS OF DUYSTERS, JOURNAL ReinoUnido Al Quantitativ. O artigo analisa o portfélio de Empresas inovadoras tendem a formar
ALLIANCE GEERT; OF a-survey aliancas externas de empresas - potfolios de aliangas internacionais, o
PORTFOLIO LOKSHIN, PRODUC inovadoras e seguidoras - em prol  que sublinha a importancia deste tipo de
COMPLEXITY AND BORIS T da inovacdo. parceria num contexto de
ITS EFFECT ON INNOVAT internacionalizagdo e global sourcing. O
INNOVATIVE ION uso intensivo de informacdo externa é
PERFORMANCE OF MANAGE importante para empresas inovadoras,
COMPANIES MENT enquanto o uso explorativo é importante

para seguidoras.

2014 | DETERMINANTS OF TSENG, JOURNAL Reino Unido Al Quantitativ  Este estudo pretende explorar os As caracteristicas de ligagdo subsidiaria-
SUBSIDIARY'S CHER- OF a-survey efeitos da ligacdo de uma fornecedor local, incluindo o aspecto
TECHNOLOGICAL HUNG; BUSINES subsidiéria de multinacional e econdmico: investimento especifico para
CAPABILITY - CHEN, S& fornecedores locais de uma cadeia  ativos (asi) de fornecedores locais e
EXAMINING THE LIANG-TU. INDUSTR de suprimentos, e os efeitos aspectos sociais: capital relacional (rc)
ROLES OF IAL moderadores da experiéncia de ligacéo local, estdo positivamente
SUBSIDIARY - MARKETI internacional (ie) de uma associados a capacidade tecnoldgica da
LOCAL SUPPLIER NG multinacional (mnc) e a subsidiaria. Além disso, o ie do mnc

pode aumentar o efeito positivo do rc
sobre a capacidade tecnoldgica da
subsidiaria e a io da subsidiaria diminui
0 impacto positivo da asi na capacidade
tecnoldgica da subsidiaria.
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Quantitativ. O principal objetivo deste estudo

é analisar como a inovacao do
fornecedor pode ser alavancada
através de capacidades internas de
integracdo de conhecimento
envolvendo

fornecedores.

Quadro tedrico que conceitua o
desenvolvimento de fornecedores
dentro de projetos de npd
interorganizacionais como parte
de um processo bilateral de
compartilhamento de
conhecimento: recomendaces de
design, especificacOes técnicas e
fluxo de novas tecnologias do
fornecedor para a empresa, € ¢,
contrapartida a empresa
implementa estas capabilidades
do fornecedor para retroalimentar
sua criatividade e capacidade de
inovacao.

O estudo mostra que os fornecedores
inovadores contribuem para o
desempenho da inovagdo em termos de
time-to-market e nivel de inovagdo em
produtos / servicos. O principal resultado
é que uma integracao interna do
conhecimento em termos de proficiéncia
em gerenciamento de fornecedores e
tomada de decisdo cross-functional
aumenta o desempenho da inovagdo, em
particular quando a incerteza tecnoldgica
é alta.

mostram que as rendas relacionais (em
forma de melhoria do desempenho de
produtos e projetos) ndo é alcancado
diretamente, mas sim indiretamente,
através de melhorias no desenvolvimento
criativo e tecnoldgico do fornecedor.
Enfatizam a importancia de adotar uma
visdo estratégica dos retornos potenciais
a0 investir nas capacidades de npd em
fornecedores estratégicos.
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A partir da combinagéo das
perspectivas resource-based e
relational, investigam como as
capabilidades técnicas dos
fornecedores estratégicos
impactam na diferenciacéo de
novos produtos, e como as
empresas combinam estes

recursos em prol desta vantagem.

Este artigo tem como objetivo
investigar especificamente como
o conhecimento do fornecedor €
integrado e o papel que a
confianca desempenha na
integracdo do conhecimento com
os fornecedores na interface de
fabricacéo de p&d.
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Para fornecedores com alta capacidade
técnica, relacionamento intensivo nao
promove uma diferenciacdo competitiva
nos novos produtos para além do que
seria natural, ao passo que para
fornecedores com menos capacidade
técnica, um relacionamento com foco em
capacidade absortiva cumpre um papel
de "equiparacdo".

Primeiro, "captura” de conhecimento
representa a integragéo do conhecimento
através da dissociacdo, para o qual é
necessario um nivel basico de confianca
em relacéo a competéncia do fornecedor.
Em segundo lugar, a aprendizagem
conjunta representa um processo de
integragdo do conhecimento acoplado e
ocorre durante um periodo de tempo
mais longo, anterior e posterior a
interface de fabricacdo de r & d e baseia-
se na confianga relacional.
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Para além da simples analise de
custo transacional na adocéo de
uma inovagdo, 0s autores
exploram a influéncia da
vantagem funcional, reputacional
e relacional como mecanismos de
governanca na implementacéo de
inovacdes pelos oem’s dos
fornecedores.

Investiga a relacdo entre
integracdo de produtos e
processos com fornecedores e
time-to-market. Usam dados de
pesquisa de 116 empresas nas
industriais de salde e tecnologia
da informacdo.

Este trabalho analisa estratégias
de colaboracg&o para inovagéo que
véo além de contratos e acordos
de compliance, em direcdo a co-
criacdo de valor, através de um
estudo de caso. Utiliza-se da
metodologia krajic, purchasing
potfolio approach e balanced
score card.

Os relacionamentos de proximidade
entre comprador-fornecedor influenciam
na adocdo de inovagOes. As vantagens
funcional, relacional e reputacional sdo
mecanismos de governanga que
influenciam na adocdo de inovac6es oem
pois estdo relacionados a percepcédo de
valor, podendo impactar positivamente
nas finangas do fornecedor.
Conhecimento sobre o produto oem
ajudara na customizagdo, assim como
instalagBes in loco sdo importantes para
testar e refinar as inovacdes.

Os resultados mostram que a integracéo
de produtos de fornecedores desacelera o
tempo de venda, enquanto a integragéo
de processos do fornecedor acelera o
tempo de colocacéo no mercado. Os
resultados também mostram uma relacéo
positiva entre a integracao de
fornecedores e a adocao de tecnologias
externas, que aceleram ou aceleram o
tempo de venda, dependendo do nivel de
atividades internas de exploracéo.

Os argumentos e descobertas atraem a
atengdo para um nimero de expectativas
e objetivos que devem ser considerados
em uma estratégia de inovagdo com
sourcing estratégico, em um cenario de
colaboragdo com multiplos stakeholders.
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Usamos argumentos teéricos
combinados da teoria da
dependéncia de recursos, da teoria
do capital social e da visdo
baseada no conhecimento para
postular que a inovacdo do
parceiro da cadeia de
abastecimento melhora a
estratégia de inovacéo de uma
empresa que, por sua vez,
influencia positivamente o
desempenho da inovacéo.
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Os resultados mostram que a inovacao de
fornecedores estratégicos da cadeia de
suprimentos tem um efeito positivo sobre
a estratégia de inovacao de produtos.
Além disso, a estratégia para inovacao é
aprimorada quando as empresas tém
relacGes estratégicas mais fortes com
seus principais parceiros da cadeia de
suprimentos.
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Este estudo adota uma visdo de
dependéncia organizacional para
examinar como trés tipos de
estruturas intergrupais -
administrativas (formalizacéo e
centralizacdo), tarefa
(interdependéncia de tarefas) e
fisica (colocacdo) - influenciam o
desempenho do projeto e a
aprendizagem do comprador em
projetos npd.

Utilizam a teoria da aprendizagem
organizacional para desenvolver
um conceito modelo de fatores de
aprendizagem que atuam como
contingéncias e ampliam o

efeito da inovacao do fornecedor.

Usando a teoria da aprendizagem
organizacional, os autores
propdem que o link entre
performance do fabricante e
capacidade inovativa do
fornecedor dependeréa da
sobreposicao dos estilos de
aprendizagem de ambos.

Adotamos uma abordagem de
modelagem de equaces estruturais de
dois grupos para testar hipoteses com
respostas de pesquisa de uma amostra de
projetos de npd nos estados unidos (eua)
e na china. Os resultados mostram
diferentes maneiras pelas quais as
estruturas intergrupais influenciam o
desempenho do projeto e a aprendizagem
do comprador nos dois paises cultural,
econdmico e institucionalmente distintos

A capacidade absortiva do fabricante
positivamente modera o impacto da
inovagdo do fornecedor no desempenho
do fabricante. Diferentes combinagdes de
aprendizado do fornecedor-fabricante
levam a relativamente mais ou menos
aprendizagem interorganizacionais,
dependendo de se a terceirizagdo é
focada em design versus fabricagéo.

A capacidade inovativa do fornecedor
tem maultiplos impactos positivos na
performance do fabricante. Quando a
atividade terceirizada envolve niveis
minimos de design, é melhor que os
estilos de aprendizagem sejam
contrastantes; quando envolve alto grau
de design, é melhor que o estilo de
aprendizagem do fornecedor seja
exploratorio.
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parte integrante da equipe de
design de novos produtos. Este
estudo investiga a eficacia de
canais de comunicacdo mediados
por computador e presenciais na
troca de conhecimento entre as
empresas compradoras e
fornecedoras, e o npd do
comprador e 0 desempenho do
mercado. Utiliza-se a literatura de
inovagdo aberta e a teoria da
riqueza da midia.

O objetivo deste trabalho é
integrar a literatura sobre
aprendizagem no contexto de
fronteiras de inovacdo nas cadeias
de suprimentos. Uma estrutura
bidimensional é proposta: o
estagio de aprendizagem
(exploragdo, assimilacéo,
exploracéo) e a faceta de
aprendizagem (estrutural, cultural,
psicoldgica e politica).
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A modelagem da equac&o estrutural
encontrou um vinculo positivo
significativo entre o intercambio de
conhecimento e o desempenho de npd,
medido em termos de eficacia e
eficiéncia, e um vinculo positivo
significativo entre npd efetivo e eficiente
e desempenho no
mercado.contrariamente a teoria da
riqueza da midia, o e-mail pode realizar-
Se COMO uma comunicagao cara-a-cara,
transmitindo informacdes ricas e tendo
uma relacdo positiva com o intercdmbio
de conhecimento entre comprador e
fornecedor.

Primeiro, a assimilacdo e a exploracéo
sdo amplamente ignoradas como etapas
de aprendizagem mediadoras entre
exploragdo e desempenho. Em segundo
lugar, corretores de conhecimento e
gerenciamento de reputacdo séo
mecanismos fundamentais que
promovem a assimilacdo. Em terceiro
lugar, a iteracdo da exploracéo de volta a
exploragdo é fundamental, embora
subdesenvolvida em cadeias de
abastecimento de busca de eficiéncia.
Em quarto lugar, a literatura enfatiza os
mecanismos estruturais de
aprendizagem, a custa de uma visdo mais
holistica dos mecanismos estruturais,
culturais, psicolégicos e politicos.
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Este estudo considera o papel dos
fornecedores no fuzzy front end e
a influéncia de integracédo de
fornecedores nos resultados npd
da empresa focal.

Investigam como a relagdo entre
comprador-fornecedor impacta na
capacidade inovativa do
fornecedor, especialmente em um
contexto de relacGes
internacionais de suprimentos
(cross-border networks). Utilizam
as teorias da aprendizagem
organizacional e da visao
relacional (relational view) para
construcdo de um framework.

Este estudo analisa diferentes
padrdes de relacionamento como
um contexto para geracdo
conjunta de inovacgéo e resolugéo
de problemas. Um modelo
abrangente de relacGes
comprador-fornecedor é
conceitualizado com base na
literatura de psicologia social.

Os dados de projeto com varios
informantes indicam uma forte relagcdo
positiva entre a integracdo do fornecedor
no front-end fuzzy e o desempenho do
projeto npd. Além disso, os ativos
especificos de relacionamento e a
integracdo de fornecedores no processo
npd da empresa modificam esse
relacionamento.

Rotinas de compartilhamento de
conhecimento com fornecedores,
investimentos em relacionamento e
mecanismos de governanga impactam
positivamente na capacidade inovativa
do fornecedor.

Os resultados indicam que um contexto
relacional promove a geragéo conjunta
de inovacdo e a resolugéo de problemas.
Curiosamente, um alto grau de
formalizacao, se for legitimado, também
pode levar a inovagdo. As interacgdes
superficiais esporadicas, bem como as
interacBes dominadas pela tenséo,
dificultam a geracdo de inovacéao
conjunta.
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Este artigo tem como objetivo
investigar os efeitos da
colaboracéo dos fornecedores no
desempenho da inovacédo da
empresa, hem como as
caracteristicas habilitadoras da
funcéo de compras.

Nesta pesquisa exploratdria e
extensiva em teoria, investigamos
o valor que um fornecedor pode
experimentar envolvido no
desenvolvimento de novos
produtos das empresas de alta
tecnologia. Entudos de casos em
modelos de negdcio oem.
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A inovagdo, quando tida como
prioridade, promove a colaboragdo com
fornecedores e o sourcing estratégico, o
que, por sua vez, garante melhor
desempenho de inovacdo. O
conhecimento apropriado de compras
(gerentes) e a incerteza tecnoldgica
permitem maior colaboragédo com
fornecedores e sourcing estratégico.

Valor vem em trés formas para 0s
fornecedores: (1) pagamento financeiro
para volumes de vendas e servigos de
desenvolvimento de produtos, (2)
conhecimento tecnoldgico e projetos de
produtos e (3) reputacdo de fazer
negocios com empresas de

ponta. Investigamos até que ponto 0s
fornecedores podem usar competéncias,
conhecimentos e reputacgdo resultantes da
colaboracdo em atividades de
desenvolvimento em negocios
subsequentes.
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O objetivo deste trabalho é
investigar padrdes de coordenagédo
inter-organizacional (coi) entre a
empresa compradora, a agéncia de
design e o fornecedor de
componentes no desenvolvimento
de novos produtos (npd) e
identificar os determinantes
dessas abordagens.

Os autores usam dados
qualitativos de fabricantes
selecionados para os prémios de
exceléncia em manufatura do
reino unido ao longo de trés anos.
Processos detalhados e politicas
de 68 fabricantes sdo analisados.

Baseando-se em teorias organizacionais
de processamento de informacéo e
dependéncia de recursos, e com base nos
achados do estudo de caso, sdo propostos
quatro padrdes de abordagens do coi:
comprador como mediador, parceria
comprador-designer, designer como
integrador e atividades de design de
equipe. Dois determinantes destas
abordagens sdo sugeridos: o grau de
novidade do produto / projeto (radical vs
incremental) e a abordagem de design
(orientada para o usuério versus design
driven).

A configuragéo da integracéo co o
fornecedor mudara a medida que a
fabrica se familiarizar com o produto.
Além disso, diferentes fornecedores
podem oferecer melhor suporte em
diferentes etapas do ciclo de vida de um
produto. Para produzir melhor
desempenho, a integracdo da cadeia de
suprimentos precisaria assumir diferentes
formas. Os esforcos para integrar-se com
os fornecedores ndo devem ser evitados,
pois, quando certas condicfes s&o
atendidas, a integracéo pode levar a um
melhor desempenho.
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Este artigo tem como objetivo
compreender como o uso da
tecnologia de gerenciamento do
ciclo de vida do produto (plm)
contribui para o
compartilhamento de
conhecimento em um ambiente
internacional de npd. A pesquisa é
baseada em um estudo de caso
longitudinal de um grupo da
indUstria de bens de consumo e
envolveu equipes de
desenvolvimento na europa e
fornecedores locais na China.

A pesquisa em dois importantes
mecanismos de controle para
gerenciar o relacionamento da
cadeia de suprimentos - contratos
e confianga - estd em ascenséo.
No entanto, nossa compreensao
de como eles influenciam a
inovacdo em uma empresa
permanece pouco clara. Assim, o
objetivo principal deste estudo é
examinar os efeitos individuais e
interativos dos contratos e confiar
no desempenho de inovagdo das
empresas e os efeitos contingentes
da incerteza ambiental sobre essas
relagdes na China.
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Transferéncia de conhecimento e
traducéo foram observadas através da
reducéo de falhas de comunicacao entre
0s membros e aumento do trabalho de
npd com fornecedores chineses. Os
resultados do estudo de caso indicam que
(1), com um importante esforco de
codificacdo, o uso da tecnologia plm
resultou em maior transparéncia de
dados e de rede e maior transferéncia de
conhecimento; (2) o plm serviu como
uma ferramenta particularmente Gtil para
a tradugéo do conhecimento,
especialmente para chaves inglesas em
suas relac@es de trabalho.

Os resultados empiricos de um
levantamento das empresas
manufatureiras chinesas indicam que ha
uma relacdo positiva entre confianca e
desempenho de inovacdo das empresas,
uma relacdo inversa em u entre o uso de
contratos e o desempenho de inovagao
das empresas e que contratos e confianca
sdo substitutos. Além disso, descobrimos
que a incerteza ambiental aumenta os
efeitos da confianga, mas néo influencia
0 impacto dos contratos no desempenho
da inovag&o.
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O desempenho de inovagéo de
produtos da china ganhou
reconhecimento mundial. O
desempenho de algumas areas
industriais também superou o
japdo e a coréia do sul. Este artigo
visa compreender e identificar as
fases Unicas da inovacédo chinesa.
Coletamos dados empiricos de
estudos de campo e entrevistas
com gerentes de dez pequenas e
médias empresas (pmes) na
provincia de suzhou, na China.

A pesquisa mostra trés fases Unicas de
inovag&o chinesas que sdo distintas do
japonés e sul-coreano. Os resultados
forneceram insights interessantes sobre
como as pmes chinesas em diferentes
inddstrias cultivaram suas habilidades e
conhecimentos sob as trés fases unicas.
Acreditamos que as descobertas
contribuem para uma melhor
compreensdo da inovagéo chinesa no
contexto das instituicfes em evolugéo da
china e da crescente capacidade das
empresas. Além disso, os resultados
desta pesquisa ajudam a lancar luz sobre
os debates existentes sobre os caminhos
Unicos da inovacdo chinesa.
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APENDICE B — QUADRO ANALITICO - DIMENSOES, CATEGORIAS E ROTEIROS DE ENTREVISTAS

DIMENSOES CATEGORIAS

QUESTOES ENTREVISTA -
INTERNA

QUESTOES ENTREVISTA —

FORNECEDOR

1 Experiéncia internacional
em compras: maturidade da
empresa no que tange aos
processos de sourcing, a
formacdo e manutencéo de
parceiras para
desenvolvimento de novos
produtos e a estruturacao dos
modelos de neg6cios
OEM/ODM.

1. DESENVOLVIMENTO DE NOVOS
PRODUTOS: Engloba a definicdo das
necessidades de portfélio, os processos de
sourcing e escolha do fornecedor e 0s
métodos utilizados para o gerenciamento
dos projetos, incluindo rotinas de
assisténcia matua.

1. Comente sobre a experiéncia da
empresa no que se refere aos
processos de procurement, tais
como busca por inovagdes na Asia
e sourcing de fornecedores.

1. Can you comment about the
company’s ability to source new

technologies and define its
roadmap?

2. Considerando os processos de
desenvolvimento de produto e
capacidade de inovagédo da
empresa, como vocé avalia o
modelo de neg6cios OEM/ODM —
no qual a empresa customiza um
projeto pertencente ao parceiro?

2. Do you believe the OEM/ODM
model is the most adequate to the
company reality? If not, what

could be the alternative?

3. Vocé considera gque a gestdo de
fornecedores é adequada as
necessidades do neg6cio?

3. How do you see the Supplier
Relationship Management in the

way it is applied now?

2 Mecanismos de
Governanca: definigdo e
execucdo do escopo de
desenvolvimento de uma
nova solucéo tecnoldgica por
meio de estruturas

4. Na sua opinido, quais a
principais dificuldades
encontradas atualmente no
desenvolvimento de produtos, para
HW e SW? E quanto aos
principais pontos fortes?

4. In regards to new product
developments with suppliers,
please comment about the
company’s practices. In your
opinion, is there anything that
could be different?
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intergrupais, reunides de
acompanhamento de
projetos, processos de
decisdes conjuntas.

5. Sobre o gerenciamento dos
projetos de desenvolvimento, vocé
acredita que hajam mecanismos
suficientes de controle e
acompanhamento junto aos
parceiros, tais como reunides
periddicas e cronogramas
compartilhados?

2. COLABORACAO COM

FORNECEDORES: versa sobre o nivel
de profundidade relacional, abordando os
processos interativos e comunicativos e 0

alinhamento de expectativas.

3 Nivel de interacéo: fluxos
de comunicacéo e nivel de
proximidade

6. Como voceé avalia o nivel de
interacdo com os fornecedores,
especialmente no que se refere aos
fluxos de comunicacéo?

7. Comente sobre o grau de
proximidade entre a empresa e
seus fornecedores.

5. Please share your ideas in
regards to our interaction practices,
communication flow and
proximity.

4 Vinculos de Confianca:
nivel de profundidade
relacional e processos de
alinhamento de expectativas
e objetivos em comum.

8. Vocé acredita que existam
vinculos de confianga com os
fornecedores? Comente.

6. In general, do you trust the
company and its management
way?

9. Comente o que sabe sobre 0
alinhamento de expectativas com
um parceiro de desenvolvimento -

tanto novos quanto correntes.

7. Do you believe the expectations
from both the company and its
suppliers are always aligned — are
we always on the same page?

8. Talking about the future, do you
believe there are common
objectives? What are they?




3. PROCESSOS DE APRENDIZAGEM:

abrange os processos de
compartilhamento de conhecimento, 0s
elementos de capacidade absortiva e
posterior multiplicacéo interna do
conhecimeto adquirido junto ao
fornecedor.

5 Integracédo do
Conhecimento: processos de
aprendizagem compartilhada
entre empresa e fornecedor.

10. VVocé acredita que existe
compartilhamento de
conhecimentos entre a empresa e
Sseus parceiros? Se sim, como este
processo aconteceu?
Conhecimento de natureza tacita
e/ou explicita — explicar termos?

9. In buying-supplying
relationships, the knowledge could
be shared between the parties. Do

you think this is the case? If so,
how does it happen? What kind of
knowledge is shared, can you give
an example?

6 Incorporacdo do
Conhecimento: nivel de
formalizacéo dos processos
de aprendizagem e
multiplicac&o interna do
conhecimento.

11. Comente sobre 0 que vocé
entende como sendo a capacidade
de assimilagdo, absorcao e
exploracéo de conhecimento da
empresa quando existe 0
desenvolvimento em conjunto com
um parceiro asiatico.

10. Do you believe the company

can absorb the knowledge from

new product developments, and
apply it later to new
practices/products?

12. Comente sobre os processos de
multiplicacdo interna do
conhecimento adquirido em um
projeto de desenvolvimento de
novos produtos. Existem processos
formais para tal?

11. From what you have followed
in the cooperation with the
company, do you think it can
maintain the internal knowledge,
even considering workers
turnover?




