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    1. Introdução




    Este trabalho investigativo aborda as práticas, as barreiras e os fatores críticos de sucesso enfrentados pelas empresas compradoras ouas assim designadas Original Equipment Manufacturer(OEM), ao procurarem desenvolver os seus fornecedores estratégicos para patamares de desempenho desafiadores.




    As OEMs e os seus fornecedores, ao atuarem em ambientes competitivos, são submetidos a crescentes níveis de concorrência, que se encontram presentes em várias frentes, causados, entre outros motivos, pela internacionalização dos negócios, pelo despontar de novos competidores, pelo emprego disseminado da digitalização no âmbito organizacional e, em particular, pela Industrial Internet of Things (IIoT).




    Wen-Li et al. (2003) enfatizam que as OEMs respondem a esses desafios ao darem a devida importância ao desempenho dos seus fornecedores como um dos fatores para a construção de suas vantagens competitivasem relação aos seus concorrentes.




    Sendo assim, foi preocupação do autoridentificar as práticas1 relevantes usadas pelas empresas compradoras para o Desenvolvimento de Fornecedores (DF) considerados estratégicos, caracterizar os principais desafios encontrados nesse processo no atual contexto de grande incerteza que representa as cadeias de abastecimento.




    1.1 Contextualização




    Glock, Grosse e Ries (2017) destacam a elevada fragmentação e dispersão do mercado em que as OEMs conduzem os seus negócios. A pulverização dos componentes da cadeia de abastecimento corrobora a importância do DF, conforme salientado por Krause, Handfield e Scannell(1998) e por Wen-Li et al. (2003), na obtenção de um posicionamento diferenciado das empresas compradoras que atuam em ambientes dessa natureza.




    O universo de operação das empresas experimentou e experimenta diferentes influências, conforme pode ser visualizado naproposta feita porKoren (2010) e adaptada pelo autor.




    Figura 1: Influência do mercado e da sociedade sobre os novos paradigmas – (Koren, 2010), modificado pelo autor/pesquisador.
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    A Figura 1 descreve de forma esquemática as influências a que os mercados de atuação dessas empresas e os seus processos produtivos foram submetidos ao longo do tempo.




    Ela indica as etapas que demonstram as pressões experimentadas pelos processos produtivos, desde os primórdios da industrialização até o momento atual, ressaltando que a produção de bens, antes da Revolução Industrial, era artesanal e estava concentrada nas mãos dos artesãos, que mantinham contato face to face com os seus clientes.




    Com a criação e o desenvolvimento das organizações industriais, surgiu a necessidade de aumentar a eficiência e a padronização dos processos produtivos, que, devido às abordagens de Taylor e Fayol, promoveram a escalada da produtividade das empresas, aumentando-a dramaticamente e tendo o seu ápice na linha de montagem criada por Ford, considerado o maior discípulo de Taylor(Bateman e Snell, 2006). Porém, o aumento da capacidade produtiva resultante da divisão do trabalho no chão de fábrica, complementado pela divisão das funções administrativas, promoveu o distanciamento entre as empresas e os seus clientes finais.




    Reforça-se que esse foi um modelo vencedor, sustentado pela presença de um mercado eminentemente comprador e ávido por produtos; isto é, àquela altura, a oferta existente era menor do que a demanda.




    A partir dos anos 1960, entretanto, houve uma inflexão da curva da produção em massa, que se volta para um olhar, ainda que embrionário, aos clientes, visto que o mercado passou a ser competitivo e não mais comprador, de tal forma que a demanda se tornou menor do que a disponibilização de produtos e de serviços ofertados.




    Essa mudança foi crucial, sendo reforçada pelo foco na qualidade e sua gestão, pela globalização e pelo uso indiscriminado da Internet potencializada pela aplicação de sistemas computacionais e tecnologia da informação. Assim, no final do século XX e início do XXI, a produção adquiriu uma dinâmica diferenciada, passando da produção em massa para achamada customização em massa.




    Michalos et al. (2010) reforçam esse entendimento ao afirmarem que a transição das empresas do segmento automotivo de produção em massa para a customização em massa está relacionada às crescentes demandas dos clientes por veículos customizados.




    A customização dos produtos exige distintas variações a serem ofertadas; contudo, as OEMs devem fazer isso com uso limitado de recursos e materiais, além de produtos com ciclos de vida cada vez menores (Michalos et al., 2010).




    O uso maciço de novas tecnologias tornou significativa essa mudança, o que implicará em transformações de contornos, ainda não totalmente delineados e imprevisíveis, no modo como as organizações vão gerir seus negócios, processos e, ao mesmo tempo, liderar suas equipes para a obtenção de resultados extraordinários.




    Os desdobramentos promovidos por essas transformações impactam diretamente as organizações, de forma que elas, ao visarem a integração dos agentes das suas cadeias de abastecimento, esperam obter mais flexibilidade e agilidade ao longo de toda a sua extensão e, portanto, melhorar o seu desempenho.




    Não é difícil imaginar que a intensa conectividade entre os equipamentos da cadeia produtiva permitirá que eles detectem o próprio colapso e a subsequente programação da sua respectiva manutenção corretiva ou preditiva, antes mesmo que tal fenômeno ocorra.




    Impactos significativos são também esperados para as empresas do segmento automotivo, em que os veículos produzidos serão entendidos como computadores sobre rodas, passíveis de serem programáveis à distância pelas OEMs, devido à intensa conexão proporcionada pela Internet.




    A situação descrita até aqui não levou em consideração as crises de âmbito global pelas quais passaram as indústrias automotivas, tais como a crise financeira que abalou os mercados mundiais em 2008.




    Segundo Brandes, Brege e Brehmer (2013), essa crise econômica revelou um problema estrutural importante nesse segmento, até então não percebido pelas empresas automotivas: o desalinhamento entre o abastecimento global e a decrescente demanda por veículos de passeio e de carga.




    Essa redução na demanda está inter-relacionada com as novas matrizes disponíveis de mobilidade, tanto de pessoas quanto de mercadorias, e com um novo fator social: as progressivas reflexões sobre o real valor da posse de um veículo automotivo e os custos a ele associados.




    O contexto que se delineia e a utilização dessas novas tecnologias esboçam a encruzilhada na qual se encontram as empresas automotivas, contrapondo-lhes desafios significativos, em particular, devido ao aumento do uso da digitalização na adaptação das linhas de manufatura e ao papel a ser desempenhado pelas pessoas na condução desses novos processos (Pessl, Sorko e Mayer, 2017).




    Arnold, Kiel e Voigt (2016) entendem que a qualificação da força de trabalho para atuar de forma competente nas indústrias operantesdos ambientes até aqui descritos passa pelo intensivo treinamento em Tecnologia da Informação (TI), na execução de trabalhos com softwares avançados, no uso e consolidação de elevada quantidade de dados disponibilizados pelo Big Data e pelo emprego da inteligência artificial (IA).




    O uso integrado dessas tecnologias, aliado a uma automatização e conexões extremas com as linhas produtivas das OEMs, permitirá a redução das distâncias e dos gargalos da cadeia de abastecimento, ainda presentes em muitas delas.




    Assim, o uso de tecnologias computacionais avançadas não promoverá só ameaças às organizações, mas também propiciará a utilização de soluções efetivas para as empresas compradoras e seus fornecedores, ao facilitar a captura de dados online, sua respectiva análise, agilizar processos decisórios, intensificar a comunicação entre os agentes das partes interessadas, no que diz respeito, por exemplo, à gestão dos estoques presentes nas empresas e nas suas cadeias de abastecimento.




    Esses movimentos também visam ajustar as cadeias produtivas com a flutuante demanda dos mercados, o que impacta tanto o redesenho dos processos organizacionais como os modelos de negócios dessas empresas, com reflexos significativos nas cadeias de abastecimento.




    Urbaniak (2015) entende que a construção de parcerias de longo prazo com os fornecedores das firmas compradoras promove não só o aumento da flexibilidade na gestão das entregas como também da eficiência e efetividade dos processos decisórios.




    Isso se dá por meio da intensa comunicação e transparência nas relações que devem estar presentes entre as partes, o que ajuda, inclusive, a promover a ética no relacionamento entre elas e, com isso, limitar o espaço para a progressão da corrupção entre as transações comerciais (Urbaniak, 2015).




    Para acompanhar essas tendências, que se tornam mais prementes com o passar do tempo, as organizações precisam de estruturas físicas e virtuais que as capacitem para uma cooperação profunda e de rápida adaptação ao longo de todo o ciclo de vida dos seus produtos, incluindo-se a inovação, produção e respectiva distribuição (Schumacher, Erol e Sihn, 2016).




    Desse modo, forjar um diferencial competitivo e único, difícil de ser copiado e replicado, depende, de acordo com Urbaniak (2015), de uma relação de confiança entre a firma compradora e seus fornecedores.




    Essas considerações encontram sintonia em Krause, Handfield e Tyler (2007), que salientaram a necessidade de estudo sistemático e continuado no desenvolvimento de fornecedores, devido à importância estratégica que eles representam para as organizações.




    Segundo esses autores, o DF engloba dois dos mais importantes aspectos do capital social das empresas – o compartilhamento do conhecimento e o dos investimentos, construindo-se, assim, ativos organizacionais arduamente conquistados ao longo do tempo e que criam barreiras de entrada para os concorrentes nesse segmento de atuação.




    Krause, Handfield e Tyler (2007) apontam duas vertentes que consolidam a importância da construção de parcerias de longo prazo com os fornecedores estratégicos e as empresas compradoras, isto é, a construção de vínculos entre o relacionamento dos agentes que participam desses processos e o modo como o conhecimento gerado é nutrido e compartilhado entre as empresas envolvidas.




    Essas considerações se tornam imperativas para as empresas que pretendem ingressar na arena da chamada Indústria 4.0, visto que nela objetiva-se a elevada produtividade e a autogestão dos processos produtivos, o que exigirá, tanto das pessoas quanto dos equipamentos e dos seus sistemas logísticos, uma interação de intensa comunicação e cooperação entre os elos da cadeia de abastecimento (Lydon, 2016).




    A contextualização abordada sinaliza a importância de compreender e caracterizar o processo de DF, com base em contribuições científicas, mas, também, criar ferramentas com o objetivo de ajudar as empresas no caminho para o desenvolvimento da sua base de fornecedores.




    Hahn, Watts e Kim (1990) propuseram um modelo conceitualque delineia o vínculo das estratégias da função de compras com as estratégias organizacionais e, ao mesmo tempo, a criação de uma base de fornecedores sólida e comprometida.




    Esse modelo foi o ponto de partida usado pelo autorpara o desenho do framework conceitual proposto neste trabalho investigativo. O modelo conceitual de Hahn, Watts e Kim (1990) é estático na medida em que ele não pressupõe retroalimentação para promover correções nos resultados do DF, além de não levar em consideração o uso maciço das novas tecnologias advindas posteriormente à sua concepção. Essas lacunas foram importantes para a concepção do framework conceitual proposto.




    As fronteiras deste trabalho, portanto, estão demarcadas pela identificação das práticas relevantes das OEMs, com foco no segmento automotivo para o desenvolvimento dos seus fornecedores estratégicosem mercados de alta volatilidade, entendendo-se como “mercados de alta volatilidade” aqueles submetidos a extrema competitividade, promovida não só pela globalização como também pela utilização da digitalização dos processos produtivos.




    Os desafios que se apresentam para a implementação do desenvolvimento dos fornecedores, as barreiras a serem superadas, os fatores críticos de sucesso do processo de desenvolvimento dos fornecedores, e se as práticas adotadas pelas OEMs se alinham àquelas propostas pela literatura, representaram os principais vetores de pesquisa para este trabalho.




    1.2 Motivação para o estudo




    Os movimentos estratégicos das empresas compradoras com a finalidade de embarcarem na quarta revolução industrial, a ser promovida pela Indústria 4.0, resultarão em impactos significativos nas cadeias produtivas e nos processos internos de manufaturados fornecedores, bem como nas relações dessas empresas com os seus clientes.




    Schumacher, Erol e Sihn (2016) reforçam esses pontos ao afirmarem que as empresas manufatureiras estão sob intensa pressão e enfrentam desafios significativos, em decorrência das tendências presentes nos ambientes competitivos. Essa pressão se acentua cada vez mais em relação às transformações sociais, ambientais, econômicas e tecnológicas, de tal forma que, para enfrentar esses desafios, as empresas precisam gerir de forma competente a sua cadeia de abastecimento.




    Essas mudanças que se avizinham trarão oportunidades, ameaças e desafios para as empresas e, ao mesmo tempo, exigirão dos seus agentes mais flexibilidade e intensa intercomunicação.




    Torna-se, então, necessário entender as práticas de DF de maior relevância nessa nova arena de atuação e compará-las com aquelas tradicionais e já consagradas pelo uso, para inferir como aumentar a flexibilização das entregas, dos processos decisórios e do conhecimento gerado pelas soluções dos problemas presentes nas cadeias de abastecimento.




    As considerações efetuadas motivaram o autor a conceber um framework conceitual que preenchesse as lacunas ainda presentes nos frameworks existentes, desde a proposta do modelo conceitual de Hahn, Watts e Kim (1990), tendo em vista:




     levar em consideração os impactos do contexto atual sobre as OEMs;




     observar as influências da evolução do conceito de DF; e




     incorporar no framework conceitual proposto uma concepção dinâmica ao invés da estática, observada em modelos anteriores, e que traduzisse o processo de DF a ser adotado pelas OEMs.




    Por consequência, pretende-se gerar novas abordagens para os gestores, ao identificar as práticas relevantes empregadas pelas empresas do segmento automotivo no desenvolvimento das suas cadeias de abastecimento.




    Explorar as lacunas existentes entre as práticas de DF utilizadas pelas OEMs e aquelas que levam em consideração os desafios da Indústria 4.0 também foram as motivações para a realização deste estudo.




    1.3 Questões de investigação e objetivos




    Os argumentos apresentados nos tópicos anteriores sugerem a crescente importância do papel do desenvolvimento dos fornecedores para os movimentos estratégicos das empresas compradoras no sentido de posicioná-las, de forma diferenciada, em mercados de alta competitividade.




    Webb (2017) salienta que esses mercados mudam de forma dramática e rápida, sendo que as mudanças inovadoras, em grande parte, não serão conduzidas pelas OEMs, mas, sim, pelos seus fornecedores.




    Porém, esse mesmo autorsalienta quepoucas são as OEMs que dominam a competência para desenvolver a sua base de fornecedores com a finalidade de aumentar o sincronismo e a flexibilidade de toda a cadeia de abastecimento.




    As contextualizações e as considerações efetuadas refletem a importância estratégica, para as empresas compradoras, de empreenderem para o desenvolvimento dos seus fornecedores de forma estruturada e continuada.




    Assim, as seguintes questões foram formuladas:




     Quais são os elementos que caracterizam e constituem o processo de desenvolvimento de fornecedores estratégicos?




     Quais são as práticas relevantes para o desenvolvimento desses fornecedores?




     Quais são as barreiras a serem ultrapassadas pelas empresas compradoras no desenvolvimento dos seus fornecedores?




    Esses questionamentos foram objeto de investigação deste trabalho, desenvolvido junto a empresas do setor automotivo brasileiro, com a finalidade de identificar os aspectos relevantes, decorrentes desses desafios e oportunidades, que se descortinam com os estímulos provocados por um cenário de alta competitividade.




    Em decorrência dos questionamentos de investigação, estabeleceram-seos seguintes objetivos gerais:




     entender os motivos que levam as empresas a desenvolver os seus fornecedores; e




     caracterizar quais são os fatores críticos de sucesso para o desenvolvimento de fornecedores.




    A partir dos objetivos gerais de investigação estipulados, os seguintes objetivos específicos pertinentes ao tema foram explicitados:




     desenvolver um framework conceitual que represente e caracterize, por meio de uma imagem gráfica, o processo de desenvolvimento dos fornecedores nas novas arenas de competição;




     estabelecer um roadmap empírico que possa ser seguido pelas empresas para que elas trilhem o caminho para o desenvolvimento de seus fornecedores em ambientes de alta competitividade;




     realizar estudos de casos múltiplos para analisar o caso particular do desenvolvimento de fornecedores executado pelas indústrias automotivas no Brasil.




    1.4 Estrutura do livro




    O Capítulo 1 trata da contextualização e importância do tema para este estudo investigativo, da motivação do autor para a sua condução, dos objetivos gerais e específicos.




    O Capítulo 2 apresenta os procedimentos para a execução da revisão da literatura, os conceitos de desenvolvimento de fornecedores, seus desdobramentos e aspectos da Indústria 4.0 para, com isso, suportar a base teóricados conceitos tratados neste estudo. A revisão da literatura priorizou o período de investigação de 01/01/1990 a 30/06/2018, sendo, portanto, conduzida de forma estruturada, sistematizada e com a amplitude de quase três décadas, e promoveu aprofundada identificação de artigos científicos que se enquadravam no escopo desta investigação. O desenvolvimento de fornecedores na indústria automotiva, suas tendências e as considerações sobre o mercado automotivo no Brasil também foram objetos de análise do Capítulo 2. O Capítulo 3 trata da metodologia aplicada para a coleta de dados e o método para a geração do conhecimento pretendido.




    No Capítulo 4, foram conduzidas as considerações gerais sobre frameworks conceituais e o Processo de Desenvolvimento de Fornecedores, juntamente com a proposta de formulação do framework conceitual, desenvolvido a partir da revisão da literatura.




    O Capítulo 5 – Estudos de Casos Múltiplos: Análise e Discussão apresenta as análises efetuadas, as discussões dos resultados e a sua respectiva síntese.




    No Capítulo 6, apresenta-se a proposta de um roadmap empírico para o auxílio dos gestores no desenvolvimento dos seus fornecedores estratégicos.




    No Capítulo 7, enfim, são apresentadas as conclusões, as contribuições do estudo e as recomendações para investigações futuras e, no Capítulo 8, indicam-se as referências bibliográficas.




    




    

      

        1 Práticas: maneiras habituais de proceder, ato de praticar – in Dicionário Priberam da Língua Portuguesa, 2008.https://dicionario.priberam.org/pr%C3%A1tica.Consultado em 28/06/2021.


      


    


  




  

    2. Revisão de literatura




    Neste capítulo é apresentada a revisão atualizada relativa aos conceitos de DF, sua evolução, as tendências a eles relacionadas e, em particular, ao conjunto de práticas de desenvolvimento de fornecedores identificadas pela revisão da literatura e que normalmente são adotadas pelas empresas compradoras no desenvolvimento da sua base de fornecimento.




    Além disso, efetuou-se a síntese dos principais conceitos promovidos pela Indústria 4.0, as oportunidades e os desafios que eles impõem ao contexto das relações entre as empresas compradoras e a sua base de fornecedores, como, também, um breve panorama do segmento automotivo no Brasil.




    2.1 Procedimentos para a revisão de literatura




    A importância de uma sistemática revisão de literatura, enfatizada por Saunders, Lewis e Thornhill (2000), tem como objetivo entender, avaliar e tratar das ideias principais, já formuladas anteriormente, por investigadores, sobre um determinado tema.




    De acordo com esses autores, essa atividade, quando organizada de forma adequada, possibilita gerar novos conhecimentos e novas abordagens para o fenômeno em estudo.




    Ações executadas ordenadamente nesse processo têm por foco promover insights a partir dos resultados obtidos pelos estudos pregressos, que foram desenvolvidos sobre o mesmo constructo, de tal forma que se possa formular propostas para a geração de novos conhecimentos e, assim, estabelecer diretrizes para investigações futuras.




    Glock, Grosse e Ries (2017) reforçam as considerações de Saunders, Lewis e Thornhill (2000) e indicam que a sistematização empregada durante a revisão da literatura permite a reprodução e a avaliação dos estudos efetuados, possibilitando melhor interpretação dos dados obtidos.




    Além disso, a revisão da literatura em trabalhos científicos se torna cada vez mais importante, pois os estudos repetitivos efetuados sobre temas recorrentes e conduzidos por distintos autores/pesquisadores geramuma quantidade de conhecimento disperso e de difícil consolidação (Cooper e Hedges, 2010).




    A metodologia de pesquisa e os passos efetuados para a revisão da literatura neste livro basearam-se nas etapas de categorização propostas por Cooper e Hedges (2010) e adaptadas pelo autor para a sua condução.




    A revisão da literatura efetuada utilizou ferramentas de busca disponibilizadas na Internet, sendo que o período pesquisado foi definido de 01/01/1990 a 30/06/2018.




    Salienta-se que as ferramentas de busca empregadas para a elaboração de artigos de investigação são métodos importantes na procura por periódicos a serem pesquisados na Internet, o que possibilita aos investigadores o acesso a materiais atualizados que estejam relacionados ao tema a ser investigado (Saunders, Lewis e Thornhill, 2000).




    Os processos de busca efetuados e as etapas empregadas na seleção dos artigos para a revisão bibliográfica do desenvolvimento de fornecedores estão indicados no Quadro 1. As etapas são evidenciadas pelos seguintes aspectos: foco, critério de inclusão, objetivos, audiência, critérios de exclusão e o total de artigos para a sua categorização, como demonstrado no Quadro 1.




    Quadro 1: Etapas para a seleção dos artigos para a revisão da literatura [Fonte: Cooper e Hedges, 2010 – modificado pelo autor/pesquisador].




    

      

        



        

      



      

        

          	

            Categorização da revisão da literatura


          

        




        

          	

            Características


          



          	

            Considerações


          

        


      



      

        

          	

            Foco


          



          	

            O principal foco deste trabalho foi coletar material relacionado aos conceitos de desenvolvimento de fornecedores em ambientes competitivos e identificar as melhores práticas, barreiras e fatores de sucesso no desenvolvimento de fornecedores pelas empresas compradoras. O material coletado foi usado para construir um framework conceitual integrado de desenvolvimento de fornecedores.


          

        




        

          	

            Critério de inclusão


          



          	

            Artigos identificados por distintos motores de pesquisas e relacionados com o desenvolvimento de fornecedores.


          

        




        

          	

            Palavra-chave: supplier development no título dos artigos.


          

        




        

          	

            Idioma: limitado aos artigos no idioma inglês.


          

        




        

          	

            Somente artigos acadêmicos revisados pelos pares.


          

        




        

          	

            Período de investigação: de 01/01/1990 até 26/07/2022.


          

        




        

          	

            Objetivos


          



          	

            Integrar a literatura passada e desenvolver a proposta de um framework conceitual integrado para o desenvolvimento de fornecedores e em sintonia com mercados de alta volatilidade. Validar as perguntas das entrevistas, por meio de um painel de especialistas. Conhecer o estado da arte do DF, de modo a identificar as práticas relevantes de DF e os fatores críticos de sucesso.


          

        




        

          	

            Audiência


          



          	

            Autores/pesquisadores, gestores e profissionais da área


          

        




        

          	

            Resultado total de artigos coletados


          



          	

            690 artigos


          

        




        

          	

            Critérios de exclusão


          



          	

            Artigos repetidos (40)


          

        




        

          	

            Artigos não relacionados diretamente com o trabalho de investigação, livros e outros (162)


          

        




        

          	

            Total de artigos para a categorização


          



          	

            488 artigos


          

        




        

          	

            Categorização das práticas de desenvolvimento de fornecedores


          



          	

            Efforts, Strategy, Competitive Advantage; Integration and Involvement, New Products; Risk, Fuzzy/AHP; Social Capital, Green; Impact Buyer-Supplier Performance, Trust; Knowledge Share; Barriers, Critical Success; Auto-Industry; Best Practices; Quality Tools; Literature Review


          

        




        

          	

            Itens categorizados para este trabalho


          



          	

            Barriers, Critical Success; Auto-Industry; Best Practices;Literature Review


          

        




        

          	

            Abordagem snowball


          



          	

            Foram anexados artigos resultantes da leitura do material obtido pelo processo de revisão da literatura e que foram considerados significativos para a composição deste trabalho investigativo.


          

        


      

    




    Os artigos relacionados nos itens categorizados no Quadro 1 corresponderam a 77, aos quais foram relacionados 27 artigos capturados pela abordagem snowball, perfazendo, no total, 104 artigos lidos em profundidade.




    2.2 Desenvolvimento de fornecedores: conceitos e desdobramentos




    A competição nos mercados de atuação das empresas se dá em distintas dimensões e uma delas ocorre no nível da sua base de fornecedores. Portanto, desenvolvê-la para a consecução de uma rede competente e comprometida torna-se de vital importância para as empresas compradoras.




    Krause, Handfield e Scannell (1998) indicam que os competidores internacionais, as crescentes demandas dos clientes, as reduções dos ciclos de vida dos produtos e as rápidas mudanças tecnológicas afetam sobremaneira as empresas, com reflexos em toda a cadeia de abastecimento.




    Os mesmos autores realçam que, para aumentar a flexibilidade organizacional, as empresas procuram efetuar a redução dos seus níveis hierárquicos por meio do downsizing e, ao mesmo tempo, atentar para as suas competências centrais, promovendo o outsourcing de produtos e processosoutrora produzidos internamente.




    Além disso, no contexto atual, o crescente emprego da Internet e da digitalização contribuiu para acentuar os desafios e as complexidades a serem confrontadas pelas empresas compradoras, seus fornecedores e clientes.




    Krause e Ellram (1997) ressaltam que as empresas, ao focarem em suas competências centrais, ficam cada vez mais dependentes da sua base de fornecedores, sendo que o aumento do grau de dependência citado reforça a necessidade de estabelecer processos, por parte das firmas compradoras, que visem e estimulem o desenvolvimento continuado dos seus fornecedores.




    O processo de DF concebido e executado pelas firmas compradoras tem por objetivo criar uma base fornecedora capaz, promovendo nela as competências necessárias para que essas empresas possam atingir os seus crescentes desafios (Hahn, Watts e Kim, 1990).




    Urbaniak (2015) destaca que o desenvolvimento de confiança entre as firmas compradoras e os seus fornecedores leva a benefícios mútuos, tais como a melhoria da qualidade dos produtos e dos serviços, a drástica redução dos ciclos de compras com o aumento da eficiência dos processos de aquisição, a comunicação entre as partes interessadas e a redução do ciclo de desenvolvimento de novos produtos.




    Desse modo, uma das atividades primordiais da função de compras é promover uma base de fornecedores competentes e comprometida, pois sem ela a competitividade das firmas compradoras fica, em grande parte, reduzida(Hahn, Watts e Kim, 1990).




    O desenvolvimento de fornecedores exige comprometimento mútuo das empresas envolvidas, pois elas compartilham recursos financeiros, ativos, informações sensíveis no momento correto e pessoas capacitadas para desempenharem esse tipo de trabalho (Handfield et al., 2000).




    Hahn, Watts e Kim (1990) sinalizam que sejam instituídos meios específicos de medidas de desempenho para que o seu progresso seja avaliado de forma continuada.




    As características mencionadas anteriormente tornam-se importantes, quando as organizações se deslocam rumo à Indústria 4.0, pois ela só será viável na prática se a cadeia de abastecimento existente for capaz de possibilitar entregas de bens ou serviços no momento certo, com a qualidade exigida, no preço justo e nos locais estabelecidos (Hofmann e Rüsch, 2017).




    ConformeAnthony (2000), as mudanças que se delineiam no horizonte indicam que os tempos de resposta das empresas, expressos em dias, em que o mundo contemporâneo dos negócios se movimenta para a consolidação de troca de informações em tempo real, não fazem mais sentido.




    De acordo com o mencionado autor, também, a partir do amadurecimento da relação entre as firmas compradoras e os seus fornecedores, o controle do balanceamento do estoque dessas empresas será gerenciado pelos próprios fornecedores e em tempo real, levando em consideração não só a previsão de vendas dos seus clientes como também o desempenho atual do mercado na comercialização dos produtos disponibilizados.




    Assim, os fornecedores e os seus clientes efetuarão trabalhos conjuntos para ajustarem os parâmetros de compra e venda, que serão considerados aceitáveis para uma determinada flutuação da quantidade a ser fornecida in advance, isto é, antes da ocorrência do fornecimento per si (Anthony, 2000).




    Essas considerações reforçam a importância de se ter uma base de fornecedores altamente capacitada, assegurando o melhor resultado para uma jornada de transição menos turbulenta da situação atual para a de mercados altamente voláteis e digitalizados.




    2.2.1 Evolução da definição de desenvolvimento de fornecedores




    As iniciativas históricas de desenvolvimento de fornecedores remontam aos primórdios dos anos 1950, conduzidas por empresas automotivas japonesas, ao perceberem que as suas cadeias de abastecimento só seriam mais robustas quanto mais competentes fossem os seus elos mais fracos, sendo assim estratégico, para elas, investir tempo e dinheiro para o desenvolvimento dos seus fornecedores (Wagner, Fillis e Johansson, 2005).




    O desenvolvimento de fornecedores no mundo ocidental começou a tomar forma em meados da década de 1990, sendo que, até então, os fornecedores, de acordo com Hartley e Choi (1996), gerenciavam o seu desempenho com pouca ou nenhuma informação das empresas compradoras.




    Conforme os mesmos autores, a partir do momento em que essas firmas reduziram a sua base de fornecedores, para com isso melhor gerenciá-los, sentiu-se a necessidade de trocar o relacionamento anterior, conflituoso e antagônico, por outro, mais colaborativo e participativo com aqueles fornecedores que restaram.




    Urbaniak (2015) entende que a parceria entre os fornecedores e as firmas compradoras é um processo abrangente, construído de forma gradual e sistemática com fortes contornos sociais, econômicos e técnicos. Segundo ele, as transações recorrentes geralmente evoluem para conexões de longo prazo, que são de natureza mais duradoura e regulamentada por meio de acordos contratuais.




    Salienta-se, então, que o desenvolvimento dos fornecedores é decorrente do processo decisório a partir de três dimensões que, conforme Wagner (2006), são entendidasda seguinte forma:




     As empresas podem substituir os fornecedores existentes por outros de maior competência, especialmente quando os atuais não asseguram o nível dos requisitos dos bens a serem produzidos e que são exigidos pelas firmas compradoras.




     As firmas compradoras procuram integrar verticalmente suas operações, o que ocorre quando elas as internalizam, isto é, passam a produzir os produtos e serviços que anteriormente eram terceirizados. Em casos extremos, as firmas compradoras podem, estrategicamente, optar pela aquisição do fornecedor do qual elas adquiriam os seus produtos, mas esses movimentos estratégicos de crescimento por aquisição exigem altos investimentos.




     Outra possibilidade adotada pelas empresas é desenvolver os fornecedores existentes em duas possíveis vertentes, sendo a primeira relacionada ao suporte dado a eles pelas firmas compradoras, no cumprimento dos níveis qualitativos desejados para os seus produtos e serviços, ou, então, para o desenvolvimento de novas capacidades; ou ambas as dimensões em conjunto.




    Krause, Handfield e Scannell (1998) sinalizam uma quarta dimensão, além das mencionadas anteriormente, a qual seria a combinação, em qualquer proporção, de cada uma das possibilidades citadas.




    Este trabalho investigativo manterá foco na dimensão de desenvolvimento de fornecedores, mesmo porque substituir ou internalizar operações também envolve custos elevados e, muitas vezes, superiores aos investimentos adotados para o desenvolvimento da base de fornecedores.




    O grande desafio dos gestores, então, é determinar o ponto de inflexão em quando alterar as relações entre as firmas compradoras e os seus fornecedores em substituição à relação precedente, transacional e de curto prazo, para outra, muito mais colaborativa e de prazos mais dilatados (Krause, Handfield e Scannell, 1998).




    Por esse enfoque, entende-se que tanto os fornecedores quanto os seus clientes devem estabelecerum modelo de negócio integrado, que tem por finalidade obter o atendimento das necessidades requeridas de ambas as partes (Anthony, 2000).




    Hartley e Gwen (1997) salientam que os programas de desenvolvimento de fornecedores basicamente se orientam para dois objetivos distintos:




     efetuar mudanças imediatas nas operações dos fornecedores para reduzir a incidência de problemas;




     aumentar a capacidade dos fornecedores de efetuar melhorias por meio de programas próprios e sem o auxílio direto das empresas compradoras.




    Percebe-se que a abordagem de Hartley e Gwen (1997) tem duas dimensões distintas: a primeira prioriza ações de curto prazo e a segunda requer ações estruturadas e de prazos mais dilatados.




    As definições do conceito de desenvolvimento de fornecedores, os respectivos autores e a sua evolução ao longo do tempo estão indicados no Quadro 2.




    Quadro 2: Evolução do conceito de desenvolvimento de fornecedores [Fonte: elaborado pelo autor].




    

      

        



        

      



      

        

          	

            Autores/Ano


          



          	

            Respectivos conceitos


          

        


      



      

        

          	

            Hahn, Watts e Kim (1990)


          



          	

            Qualquer esforço organizacional sistemático para criar e manter uma rede competente de fornecedores, em um senso estrito, envolve a criação de novas fontes de fornecimento e, em uma perspectiva mais ampla, envolve atividades projetadas para aumentar a capacidade dos fornecedores.


          

        




        

          	

            Watts e Hahn (1993)


          



          	

            Esforço de cooperação de longo prazo entre a firma compradora e os seus fornecedores para aumentar as capacidades técnicas, qualidade, entrega e custos, com a adoção de melhoria contínua.


          

        




        

          	

            Hartley e Choi (1996)


          



          	

            A prática de trabalhar com os fornecedores para aumentar tanto o seu desempenho quanto as suas capacidades.


          

        




        

          	

            Krause e Ellram (1997)


          



          	

            O desenvolvimento dos fornecedores pode variar desde uma gama de esforços limitados, tais como uma avaliação informal dos fornecedores, uma solicitação para a melhoria do desempenho, até um esforço de maior extensão, como o treinamento dos colaboradores dos fornecedores e/ou investimentos nas operações desses fornecedores.


          

        




        

          	

            Krause, Handfield e Scannell (1998)


          



          	

            Qualquer conjunto de atividades efetuadas por meio das empresas compradoras para identificar, medir e melhorar o desempenho dos fornecedores e facilitar o desenvolvimento continuado dos seus produtos e serviços para as unidades de negócios das empresas compradoras.


          

        




        

          	

            Krause, Scannell e Calantone (2000)


          



          	

            Qualquer atividade executada pela firma compradora para aumentar ou o desempenho do fornecedor ou as suas capacidades, sendo ambas para obter as necessidades das firmas no curto e no longo prazo.


          

        




        

          	

            Sako (2004)


          



          	

            O desenvolvimento de fornecedores pode ser entendido como a tentativa das firmas compradoras de transferir ou replicar parcela das suas capacidades por meio das suas fronteiras organizacionais.


          

        




        

          	

            Wagner (2006)


          



          	

            O desenvolvimento de fornecedores pode ser entendido como um ato interorganizacional de aprendizado coletivo.


          

        




        

          	

            Abdullah, Lall e Tatsuo (2008)


          



          	

            O desenvolvimento de fornecedores representa uma iniciativa da empresa compradora que pode ajudar o fornecedor a atingir os objetivos estratégicos de ambos os empreendimentos.


          

        




        

          	

            Narasimham, Mahapatra e Arlbjorn (2009)


          



          	

            O desenvolvimento de fornecedores está relacionado com os investimentos efetuados pelas empresas compradoras para aumentar as capacidades operacionais da base de abastecimento.


          

        




        

          	

            Govindan, Kannan e Haq (2010)


          



          	

            Representa qualquer esforço das firmas compradoras com os seus fornecedores, para aumentar o desempenho e/ou a capacidade da sua base de abastecimento e, com isso, obter as necessidades de aquisição das empresas compradoras.


          

        




        

          	

            Chavhan, Mahajan e Sarang (2012)


          



          	

            O desenvolvimento de fornecedores refere-se aos esforços organizacionais cooperativos e de longo prazo iniciados pelas empresas compradoras para assegurar o desempenho e as capacidades de uma rede de fornecedores competentes. O objetivo é que eles atendam às necessidades da cadeia de abastecimento das empresas clientes de um modo mais efetivo, tornando-as mais competitivas no seu mercado de atuação.


          

        




        

          	

            Nagati e Rebolledo (2013)


          



          	

            O desenvolvimento de fornecedores é uma prática de gestão implementada junto aos fornecedores estratégicos.


          

        




        

          	

            Dalvi e Kant (2015)


          



          	

            A atividade de desenvolvimento de fornecedores é definida como qualquer conjunto de atividades realizadas pelas empresas compradoras para identificar, medir e melhorar o desempenho dos fornecedores e, com isso, facilitar a melhoria continuada do valor total dos bens e serviços fornecidos para as unidades de negócio das empresas compradoras.


          

        




        

          	

            Sillanpää, Shahzad e Sillanpää (2015)


          



          	

            O desenvolvimento de fornecedores é um processo de entendimento que inclui quatro etapas: avaliação dos fornecedores, pressão competitiva, incentivos aos fornecedores e envolvimento direto das empresas compradoras no processo.


          

        




        

          	

            Chen, Ellis e Suresh (2016)


          



          	

            O desenvolvimento dos fornecedores trata de uma intenção consensual para implementar atividades ou desenvolvimentos específicos em um dado fornecedor, dentro de um ambiente no qual há troca de conhecimento entre ambos.


          

        




        

          	

            Shahzad et al. (2016)


          



          	

            Trata-se de esforços importantes conduzidos pelas empresas compradoras, não só para assegurarem a sua vantagem competitiva, mas também para desenvolver os fornecedores no sentido de obter uma parceria de longo prazo, com o fortalecimento das relações entre eles


          

        




        

          	

            Webb (2017)


          



          	

            Desenvolver fornecedores está relacionado com gerar novas capacidades ou competências nos fornecedores. Está relacionado, também, mas de forma distinta, com o aumento do desempenho. Ele deve gerar vantagem competitiva para as empresas em questão, manifestada por meio de novos produtos disponíveis no mercado, do aperfeiçoamento e da criação de novos processos organizacionais e até mesmo da implantação de novos padrões ou modelos de negócios.


          

        




        

          	

            Berger e Lazard (2018)


          



          	

            Desenvolver os fornecedores estratégicos em novas competências, por conta das possibilidades proporcionadas pelas novas tecnologias, que os capacitarão para os desafios em ambientes de elevada competitividade.


          

        




        

          	

            Yawar e Seuring (2020)


          



          	

            Salientam o potencial da evolução do conceito de desenvolvimento de fornecedores para a melhoria do desempenho da cadeia de abastecimento como um todo, sendo o relacionamento entre os agentes a prática essencial para o sucesso das ações sendo implementadas.


          

        




        

          	

            Jia, Stevnson e Hendry (2021)


          



          	

            A gestão do desempenho dos fornecedores incorpora uma nova dimensão, que é a da sustentabilidade da cadeia de abastecimento das empresas compradoras.


          

        


      

    




    A partir das considerações dos autores mencionados no Quadro 2 e dos conhecimentos obtidos pela leitura dos artigos selecionados, desdobram-se as seguintes ponderações:




     O desenvolvimento dos fornecedores iniciou-se a partir de uma abordagem de melhoria dos níveis qualitativos dos seus produtos e de entrega, na tentativa de solucionar problemas já existentes e com ações relacionadas para resultados de curto prazo.




     Essas ações, em grande medida, não produziam os efeitos necessários e desejados, por diversos motivos, sendo que um deles é para ser debitado na conta dos próprios fornecedores, visto que, a partir da saída das equipes de melhoria das empresas compradoras, os fornecedores não continuavam com elas e os problemas tornavam-se recorrentes (Hartley e Gwen,1997). Entendiam-se os problemas, mas os fornecedores não se comprometiam em solucioná-los.




     As abordagens descritas anteriormente visavam resolver problemas já instalados, portanto são ações efetuadas para solucionar anomalias existentes e que não deveriam estar presentes, tratando-se, desse modo, de atividades de cunho corretivo e, consequentemente, geradoras de custos.
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