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Resumo

Egte artigo tem como objetivo explorar um assunto ainda pouco discutido e conhecido pelos
meios académicos e industriais, o capital de relacionamento, destacando sua importancia
estratégica no alcance de metas e objetivos organizacionais, principalmente os relacionados
a conquista de mercados e mehoria de qualidade e, também, se o relacionamento entre
clientes e fornecedores pode se transformar em uma vantagem competitiva para as erpresas.
Este trabalho pretende ainda contribuir no que diz respeito a verificacdo de que se a
utilizacdo de uma estratégia de relacionamento estruturada com os principios da TQM
realmente diminuem os riscos inerentes as oscilagdes ambientais.
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1. Introducédo

As organizagdes que hoje se preparam para ingressyr no novo sculo sofrem uma e de
pressdes ambientais que dificilmente seriam imaginadas a dguns anos. Essas pressies exigem
das empresss intensa agilidade na conducdo dos negocios, bem como a busca condante de
efickcia e dficiéncia Por isso 0 desenvolvimento da qudidade dos produtos e servicos é
fundamenta para que as empresas obtenham vantegens compditivas no mercado. A
preferéia dos clientes esa voltada para produtos de empresas que optaram por adequar-se
aos noves paradigmas de administragdo s negocios.

A motivagdo para a mdhoria da qudidade é decorrente da necessdade de prover maior vaor
e sifacdo aos clientes. Todos 0s processos podem ser executados com maior eficiéncia e
efickdia e 0 aumento destes beneficiam os dlientes, a organizacdo e a sociedade como um
todo. No presente trabadho, pretende-se mostrar que a mudanca para uma nova forma de
trabalho dependerd do modo como certos conceitos como edtratégias, gestéo de qudidade e
relacionamento seréo aticulados. Na era da informacdo, em que cada vez mais a empresa
conhece 0 seu concorrente € o0 dnamismo edraégico eta cada vez mas presente, 0
diferencid de cada empresa pode estar contido dentro de suas estratégias.

Ege trabadho, mesmo sendo académico, ndo tem como preocupacdo exclusva o abdrato ou
tedrico, mas busca o referencid tedrico ao tentar estabelecer uma conex& entre os diversos
assuntos  a@bordados,  utilizando para isso, 0 caso ocorrido na féorica de caminhGes da
Volksvagen em Resende, Rio de Janeiro. Por fim, o intuito € modtrar a vidbilidade e sucesso
em se edabeecer edratégias de reacionamentos entre empresas com 0 objetivo de acancar
mehores indices de qudidade de pr odutos e servigos.

2. Qualidade: definicdes
Segundo Toledo e Carpinetti (2000) qudidade € hoge uma das pdavres mas difundidas junto

a sociedade (a0 lado de padavras como ecologia, cidedania, etc) e também nas erpresas (a0
lado de pdawras como produtividade, competitividede, integracéo, etc). Porém, exige uma
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ceta confusitb no uso dedta pdavra A confusio s da devido ao subjetiviamo associado a
qudidade e também a0 uso genérico com que se emprega esta paavra para representar Coisas
bagtante digtintas. Assm, para muitos, qudidade estd associada a dributos intrinsecos de um
bem, como desempenho e durabilidade. Sob essa pergpectiva, um produto mais duravd teria
mais qudidade que um produto equivdente, mas com uma vida Util menor. J4 paa outros,
qudidade esd associada a stifagdo dos dientes quanto a adequacddo a0 uso. Ou sga,
qudidade é 0 grau com que O produto aende satifatoriamente as necessdades do usudio
durante 0 uso.

Para Feigenbaum (1994) qudidade é a combinacdo de caracteridicas de produtos e Sservigos
golicados em marketing, engenharia, producdo e manutencdo, aravés das quais produtos e
SEViCOS em USD corresponderdo a6 expectativas dos clientes.

Brocka e Brocka (1994) descreve qudidade como um grau previsivd de uniformidade e
dependéncia, baixo cwsto e satifacdo do mercado. Em outras pdavras, qudidade € aquilo de
que o cliente sempre necessita e quer. E importante destacar que as necessidades e 0s desgos
dos dientes estfo sempre mudando e a solucdo para definir qudidade em termos do diente é
redefinir as especificagbes constantemente.

Segundo Juran (1991), a pdavra qudidade tem mudltiplos sgnificados. Porém, em sua opiniéo
doisdestacam-se entre os demais.

A qudidade consse nas caacteridicas do produto que vap ao encontro das
necessidades dos clientes e dessa forma proporcionam a satisfacéo em relagéo ao produto;
A qualidede é aausinciadefdhes.

O mesmo autor adota como definicdo de qudidade sua “adequacdo ao uso’, embora
reconhecendo que esta Ndo possua uma aceitacdo universa.

Para Charles (gpud SHANK e GOVINDARAJAN, 1997), os jgoonesss definem quaidade
como uniformidade em torno do avo e suas metas sfo me horia continua rumo a perfecéo.

Segundo Sack (1997) a qudidade é viga como um objetivo de desempenho particulamerte
importante em operagbes porque afeta diretamente consumidores internos e extemos e leva
tanto a receita crescente como a custos reduzidos.

Pode-se dirmar que o dgnificado para o termo “quaidade’ depende da forma ou do contexto
onde este é empregado, podendo-se gerar uma certa confusio no seu entendimento ou
diferentes interpretactes.

3. Gestéo de qualidade (TQM)

A gestéo da qudidade evolui a0 longo deste século passando por quetro estégios marcantes a
ingpecéo do produto, o controle do produto, os Sdemes de garantia e a gerencia da qudidade
totd. Alguns principios da moderna gestéo da qudidade tas como a orientacdo para a
satifacdo do cdiente e a mehoria continua de produtos e processos podese dizer que se
tornardo eternos tendo em vida sua raciondidade econdmica e contribuicio para 0 aumento
da capacidade competitiva da empresa (TOLEDO e CARPINETTI, 2000).

Sack (1997) destaca que embora a TQM tenha sua origem nos anos 50 e 60 esta expresséo foi
primaramente utilizada por Fegenbaum em 1957. E anda que muitas outras autoridades no
asunto  contribuiram para 0 desevolvimento dessas iddas. Entre edtas autoridedes estéo
dém de Feigenbaum, Deming, Juram, Ishikawa, Taguchi e Crosby. E importante destacar que
de certa maneira todos passuem argumentos Smilares como:

A TQM pode s vista como extensdo da abordagem tradiciond da qudidade;
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A TQM coloca o consumidor na linha de frente no processo de tomada de decisfo para
aqudidade;
A TQM é umafilosofia que se gplica a todas as partes da organizacéo;
A TQM coloca énfase no pape e nas responsabilidades de cada funcion&io de uma
organizacéo em influenciar aqualidade.
A Gedd da Qudidade Tota exerce grande influinca nos setores indudrials, fazendo com
gue uma agolicacdo eficaz do seu conteldo possa resultar em fortes aumentos da eficacia
organizaciond, fazendo com que o conceto de qudidade sga ampliado, ultrapassando os
limites da Imples qudidede do produto e passasndo a envolver a mdhoria de todos os

agpectos de dessmpenho de producdo e como essa mehoria deve s adminidrada
(CARNEIRO, 2003).

Para Shiba (1997), cada empresa pode encontrar seu proprio caminho para implementar a
Adminigracido da Qudidade, porém devem seguir quetro conceltos que representam uma
revoluggo no pensamento adminigrativo.

1. Foco nos dientes Devem s capazes de reagir rgpidamente & necessdades cambiantes
do cliente e concentrar Sseus recursos em atividades que o satisfacam;

2. Mdhoria continuaz € a mehoria dos processos de forma a resultar em produtos e
srvicos de maor qudidade utilizando para isso uma abordagem dientifica que permita
mensurar os resultados;

3. Paticipacéo totd: € a busca do comprometimento de todas as pessoas da organizacéo,
pois a cgpacidade de todos deve s utilizada se a empresa quiser redizar mehorias
continuas e buscar a satisfacéo do diente;

4. Entrdacamento socid: € a patidpacdo do gorendizado socid, compartilhado  com
outras empresas, evitando a renvencdo de méodos, permitindo implementar préticas de
quaidade mais rapidamente e criar uma cultura da qualidade na redlizacZo dos negdcios.

Sggundo Muhlemann, Oakland e Lockyer (1992), a TQM contribui para que uma organizacéo
sga vedaderamente eficaz, pois com esse conceito cada pate dela, cada departamento,
aividede, pessoa e nive trabdham em conjunto, onde todas as atividades afelamse e SO
afetadas entre 5.

Utilizandose uma linguagem mas técnica, a norma NBR 1SO 8402/1994 (p. 5), define
Getdo da Qudidade Totd como sendo de regponsahilidade de todos os nivels da
adminigtracéo, porém estatem que ser liderada pela dta-cUpula gerencid.

Toledo (1996) consdera que a gestéo da qudidede deve s coerente e edtar inserida nas
edratégias e politices da empresa paa que possa efetivamente contribuir para 0 aumento da
Ua cgpacidade de auacdo, sob os aspectos de sobrevivéncia, de concorréncia e de
desenvolvimento dos negdcios da empresa.

4. Gestao estratégica de qualidade: uma nova visao

A pdara edraégia exige ha muito tempo, porém hoje os geaentes a usam livre e
afetuosamente (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000). Ela também é consderada
0 ponto dto da atividade dos executivos. Por outro lado os académicos vém esudando a
edratégia extensamente ha duas décadas, a0 passo que as ecolas de administragdo gerdmente
tém como cimax find necesskio um curso de adminidrecio edratégica Contudo, esta
paavra é muito influente, mas o que significa realmente?

Segundo Mintzberg (gpud MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000) faz pate da
naureza humana buscar definicdo para cada conceto. Peca a dguém uma definicdo de
edratégia e provavdmente lhe dirfo que edratégia é um plano, ou adgo equivdente, uma
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direcéo, um guia ou um curso de agdo para o futuro, um caminho para ir dequi di. Acontece
que edtratégia é uma dessas pdavres que inevitavdmente definimos de uma forma, mas
freqlientemente usanps de outra Edratégia € um padréo, io € conggéncia em
comportamento ao longo do tempo.

Paa Sack (1997) a edraégia s divide em va&ios segmentos, porém é importante destecar
qQue a edratégia de uma organizacdo ou pate de uma organizecdo € o padrdo globd de
decises e agdes que a poscionam em um ambiente dentro desta definicdo de edtratégia, onde
e identificam diferentes niveis que congtituem a hierarquia de estratégias.

O mesmo autor desteca que a edratégia corporativa define os objetivos para seus diferentes
negocios, a edraégia de negocio define os objetivos para as diversas fungbes ou partes, e a
edtratégia funciond define os objetivos para contribuicéo das fungdes aestratégia do regécio.

De um modo ged, o plangamento edratégico para as operacfes de uma empresa, de um
modo gerd corresponde a visdo dos seus dirigentes no que e refere a @uacdo desta a médio e
longo prazos, e 0 que serd feito em curto prazo para se aingir os objetivos e metas desgados
(RIBEIRO, 2003).

Gavin (1992) goresenta detalhes das mudangas no enfoque da qualidede, identificando quatro
eras que compdem seus periodos evolutivos com um destaque especid paraalltima era

A era de “Inspecdo” (ou controle do produto): corresponde a um enfoque de verificacéo
da uniformidade do produto find e segregacéo das unidades ndo conformes.

A era de “Controle Edtatistico da Qualidade’” (ou controle do processo): segue a
premissa de gaantir a uniformidade do produto com menos ingpegdo, num  enfogue
preventivo centrado no acompanhamento e cotrole de varidvels do processo que podem
influir na qualidade find do produto.

A era de “Garantia da Qualidade’ : gpdia-se em programas e Sstemas que envolvem
todos 0s depatamentos associados a cadeéa de producdo, no sentido de haver um
plangamento da qudidade para impedir fdhas e gaantir a uniformidede do produto
acabado.

O “Gerenciamento Estratégico da Qualidade’ (ou Gestéo da Qudidade Totd):
incorpora dementos de visso e plangamento edraégico das organizagbes, no
gerenciamento globd dos negdcios, com visas & oportunidades diante da concorréncia e a
satifacédo totd do cliente. Esta @bordagem incorpora eementos das trés primeiras eras da
quaidade. Estd um passo adiante, vinculando a quaidade ao SUcesso na concorrércia.

A qudidade, nesta nova visfo, foi associada a lucratividade, definida peo ponto de vida do
cliente e induida no processo de plangamento edraégico das empresss. Esta abordagem
esratégica utilizase de dementos das eras anteriores e condtitui-se numa extensdo dessas eras
por ser mas ampla mas ligada a objetivos empresarias bédscos, como lucrdividade,
sobrevivéncia e expansao.

Sack (1997) destaca a influéncia exercida pelas edratégias de producdo imprescindiveis a
gestéo da qualidade nas aganizagles:.

a) Edratégias que influenciam o projeto: Atividades de projeto so as que definem a forma
fisgca da producéo e seus produtos e servigos, formada por sub-estratégias.

Desenvolvimento de novos produtos e servicos. Influencia o papd e a organizacéo dos
recursos gue atudizam e geram os projetos do produto e savigo;

Integracdo vertical. Influencia a direco e o0 grau de controle propriet&io da
organizacdo com relacéo a rede de seus fornecedores e clientes,
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Instalagfes. Influenciam o tamanho, a locdizacdo e as dividades de cada pate da
operacao;

Tecnologia. Influencia o tipo de féorica equipamento ou outras tecnologias de processo
Que Sdo usadas na producao;

Organizacdo e forca de trabalho. Influenca a forma como sf0 organizados e
desenvolvidos os recursos humanos da producéo.

b) Esratégias que influenciam o plangamento e o controle As dividades de
plangamento e controle definen Sgtemas, procedimentos e politices que determinam a forma
como a operacdo redmente auard na pratica Sua formacdo € condituida por outras
estratégias como:

Ajuste de capacidade. Influencia a forma como a operagdo guda a cgpacidade em
respostas as mudancas ou previsio de demandas por seus produtos e servigos,

Desenvolvimento de fornecedores. Influencia a forma como a operacdo escolhe,
desenvolve e traba ha com seus fornecedores,

Estoques. Influencia a forma como a operagdo planga, monitora e controla o fluxo de
matérias através de seus procesos,

Sstemas de plangjamento e controle. Influenciam a filosofia e prética da forma como a
operacao organiza Suas atividades de plangamento e controle.

c) Edratégias que influenciam a mehoria Decisdes de mehoria sfo as que, medindo e
gpefecoando 0 desampenho da produgdp, agoroximamna das metas edratégicas da
organizacéo. As estratégias na &rea de melhoria so classificadas como:

Estratégia de processo de melhoria. Influencia a forma como a producdo organiza suas
atividedes de mehoria

Estratégia de prevencdo e recuperacdo de falhas. Influencia a forma como a producéo
procura prevenir fahas e interrupcBes em suas adividades e a forma como reage quando
ocorremfahas.

Sack (1997) derta para as inUmeras dificuldades na formulagdo das estratégias de produco.
Em paticular, os gerentes de producdo tendem a edtar geogdficamente digpersos, operam em
tempo red e asIm, precisam adminisrar a operacdo concomitantemente com a formulacéo
da edraégia ndo podem, fecilmente, mudar os recursos que tem consumido investimentos
condderaveis e findmente, ndo tem, freglenterente, o hébito de contribuir para a mudanca
estratégica.

Para Matins e Laugeni (1999), a abordagem edratégica da qudidade também faz novas
exigncias aos profissonas da &ea de qudidade. Tornase mas importante agora uma
compreensio dos objetivos estratégcos da empresa A educagdd e O treinamento tornam-se
responscbilidades  vitals, assm como a avdiacdo de programes, 0 edabdecimento de
objetivos e o trabdho de consulta a outros depatamentos. Para gpoiar edtas perspectivas, a
qudidade é muitas vezes incluida explicitamente no processo de plangamento estratégico,
estabd ecendo-se metas especificas e vidveis de mehoria da qualidade.

Garvin (1988) afirma que a gedtdo edratégica da qudidade € entdo, mais uma extensio de
uas antecessoras do que uma negecéo deas. Agpectos de garantia de qudidade e de controle
edatidico da qudidade pode ser percebido em empresss que adotam essa nova abordagem.
Mas, deve-= resdtar que a abordagem edraégica da qudidade € mais ampla que suas
antecessoras, tendo seu foco voltado a lucrdividede e aos objetivos empresarias bésicos,
sendo muito mais voltada a0 consumidor e, mais firmemente associada amelhoria continua
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Segundo Day e Reibstein (1999) a edratégia € dgo complexo. O impacto de uma edraégia €
determinado néo geEnas pela acéo inicid da empresa (ou funcdo), mas também pea interagdo
da edratégia com concorrentes, clientes e outros protagonistas do ambiente competitivo. Os
efdtos da edratégia fazemse sentir entre clientes e concorrentes, refleindo-se de volta na
empresa.

5. O capital de relacionamento como estratégia de qualidade

O processo de globdizacdo e de integracdo entre 0s paises tem exigido que empresss se
reedruturem para sua sobrevivéncia e desenvolvimento. A busca de vantagens compeitivas
tem se refletido na agregacéo de valor a seus produtos pela incorporagéo de savigos e no
ca0 do reacionamento entre empresas, no estabelecimento de relagcbes de parcerias ou na
forma avancada de diancas edtratégicas.

No Brasl, a edratégia de insercdo competitiva, consubstanciada na abertura da economia e a
politica governamentd de edabilizacdo mondaia tém impactado as relagbes econbmicas
como um todo e as interempresrias, em paticular, de forma Sgnificaiva, exigindo, por um
lado, uma adaptacdo rgpida as novas condigdes de concorréncias e, por outro, a possibilidade
de um foco em agles de maturagdo mais longa, dém das necessdades financeiras de curto
prazo (TADEU, 2001).

Para Cavdcanti, Bddam e Vadle (2002), o capitd do rdacionamento é aquele que vdoriza e
incentiva que uma empresa edabedeca diancas edratégicas com dientes, fornecedores,
gndicatos, governo, indituigdes financaras, competidores meos de comunicagdo e grupos
de interesse, para ampliar sua presenca no mercado. Para eles, esses relacionamentos podem
sr individuas ou inditucionas. Taito um quanto outro possuem vaor e predsam s
gerenciados, por is0 as empresas devem determinar oS relacionamentos-chave para 0 SUCesso
de seu negbcio. O passo seguinte é condruir uma edratégia de relacionamento com cada um
deles de formabem clarae direta

Os mesmos auttores destacam que 0 capitd de relacionamento pode agregar vaor a0 seu
negécio de véias mandras. Primeramente o retorno financero é foco principd da maoria
das empresas, depois 0 retorno de imagem onde este posshilita a aertura de novas portas a
organizecdp, por Utimo, e ndo menos importante, o0 retorno na qudidade, pois dientes
exigentes exigem produtos de melhor qudidade.

Paa Fero (2003) o rdacionamento das empresss com seus dientes ganhou extrema
importancia no mundo dos negécios. Uma empresa que ndo estd voltada para 0 seu diente
ndo € uma empresa moderna, audizada, e capaz de se manter forte e auante no mercado de
hoe que = tormou, de certa forma, violentamente competitivo. Destaca anda a importéncia
da getdo do reacionamento com o cliente, ou CRM como também € conhecida, que sempre
esteve presente no cotidiano das empresas e se revela nas mai's sutis atitudes do fornecedor.

Um dos dvos de mudangas nas edraégias das montadoras de veiculos, de longe 0 do mas
forte de sua cadeia produtiva, sfo as relagbes entre essas empresas e seus fornecedores. Néo
Sem razéo, edima-e que 0S componentes e pecas sgam responsavels por 60 a 75% do vador
agregado e do cugto find de um veiculo e, portanto, melhorias nesse sentido podem sgnificar
diminuicdes de cuso para os fabricantes de veiculos e componentes (POSTHUMA e
SCHULZ, 1997).

6. Capital de relacionamento aplicado: o caso de Resende

Como resultado de um investimento de R$500 milhdes, a fabrica da Volkswegen Caminhdes
e Onibus, operagbes Améica do Sul locdizada em Resende, RJ  (unidade sob
responsabilidede da Volkswagen Veiculos Comercias, com sede em Hannover, Alemanha)
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conquita a vicelideranga brasleéra em vendas Eda féurica criou o inédito processo
produtivo batizado de Consorcio Modular, que levou para suas inddagBes seus principals
fornecedores para a montagem de caminhes e Onibus, permitindo, assim, encomendas sob
medda de frotigtas e trangportadores autdnomos  (http:/Avww.volkswagen.com.br).

Resende edta locdizada a 150 km do Rio de Janeiro e a 250 km de Sdo Paulo, ocupa 1 milhéo
de metros quadrados de &ea, 90 mil meros quadrados de ingadagbes. Com 1.850 empregados
(92% da propria regido) a unidade monta, em média, 90 veiculos por dia em um turno de nove
horas. Em 2001 quebrou recordes histdricos de producdo e vendas produzindo 23.800
unidedes e por dois meses ocupou a lideranga brasilera do mercado de caminhdes. Nas
vendas de Onibus, € a ssgunda maior marca do Pais desde 1993, oferecendo 19 moddos de
caminhdes e quatro modelos de Onibus urbanos. A Volkswagen Caminhdes e Onibus exporta
paa mas de 20 paises das Américas do Sul e Centrd, Caribe, Africa e Oriente Médio.
Também supervisona a montagem de microdnibus VW 8150 OD vendidos em ssema CKD
(completamente desmontados) para Bogota, na Colémbia

Segundo Roberti (2001), no consdrcio modular o fornecedor indtab-se dentro da planta da
montadora, e rediza ndo 0 a entrega de seu subconjunto como também a montagem do
produto find.

O mesmo autor destaca que o conceito de “"fornecedores como parceiros’ visava acancar
diminuicdo de cudos vaiaveis e fixos, dém de diminuicio do investimento, ja que a operacdo
de montagem e as inddagbes para a montagem seriam responsabilidade do “"parceiro”’, que
definiriam  também  agpectos como lay-out do processo de seu modulo, sua rede de
fornecedores e logidica Segundo o projeto, a VW caberiam as aess de engenharia de
produto, controle de qudidade aravés do "medre’, funcion&io especidizado que acompanha
todas as etgpas de montagem nos modulos e aesta a qudidade do produto find, distribuicéo,
comerddizacdo e logidica do produto find. Para a montadora, seria uma redefinicdo de seu
core business, que passria a englobar somente as dividades rddivas a finangas, 0 projeto, o
desenvolvimento e a certificaco de produtos e as aividades de vendas e pésvendas. Desta
farma, somente as éress ligadas a essas divid ades continuariam sob sua responsabilidade.

Para Sdemno (1998) a divisio do produto em modulos foi redizada pea engenharia da VW
em conjunto com a manufatura, com vidas a viatilizar a entrega de grandes partes da
fabricacdo a responsabilidade de uma empresa, ou “parceiro’, e a mesmo tempo raciondizar
0 proceso de fabricacdo. Ao find, chegouse a 7 modulos chasss, exos e SuSpensio;
montagem de rodas, motor; esamparia e amagdo da cabdne, pintura da cabine montagem
internada cabine (Figura 1).
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Fonte: Adaptado de Sdermo et d. (1998).
Figura1—Lay out esqueméico da plantada Volkswagen Resende
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A sdecdo dos parceiros deurse aravés de uma “concorréncia mundid". Com 65 possives
fornecedores, escolhidos pelo depatamento de compras da VW, em fungdo dos seguintes
fatores qudificadores, segundo a montadora (http:/Amww.volkswvagen.com.br):

- Cgpacidade financdra para susentar eventuas resultados negativos nos primeiros
periodos de operacéo;

Capacidade tecnologica comprovada, cgpaz de participar de projetos em esquemas de
co-design e de desenvolver processos de producéo, ja que & medida em que a VW < diena
do processo de fabricacdo, o produto que leva a sta marca fica muito mas dependente da
tecnologia dos parceiros,

Qualidade assegurada e bons servigos de assigténcia técnica;

Posicéo globa no mercado.

As primeiras empresas contatadas foram as antigas fornecedoras, mas empresas que néo
mantinham relagbes de fornecimento com a VW e aendian & exigéncias acima também
foram consultadas.

Roberti (2001) dexcreve os resultados obtidos com ete sSgema (consorcio  modular),
detd hando suas vantagens e desvantagens para a montadora e fornecedores.

Vantagens montadora

Diminuicio do montante de investimento nes plantas que é compatilhado com os
fornecedores participantes dos arranjos;

A posshilidede de mdhoria do just in time e implantacdo do just in sequence, devido a
integracd0 das programagbes da montedor a e dos fornecedores e a proximidade, e entrega.
Conseguentemente, ha uma diminuicgo dos cugtos de armazenagem de componentes e
subconjuntes;

Devido a maor garantia de fornecimento, a ocorréncia de reprogramagdes € menar,
diminuindo-se também os custos de programacao;

Diminuicdo dos cudtos de transag@o derivados de oportunismo do fornecedor durante a
vigéncia dos contratos, porque a dta dependéncia dos fornecedores em rdagéo aos
resultados da montadora faz com que ndo sga vantgosa paa os primeros a adogdo de
comportamentos gue prejudiquem o desempenho do diente;

Mehor assgéncia técnica a facllidede de interaco congante agiliza a identificacdo e
resolucio de problemas por pate dos fornecedores o que diminui a ocorréncia de
descontinuidades no fluxo produtivo;

- Permanece 0 dominio na cadeia por parte da montadora, dada a forma como o consircio
modular é projetado.

Denvantages montador as:

Dificuldade de mudanca de fornecedor, j& que, mesmo que os participantes do consorcio
optem por desmembrar a produgdo e diminuir 0 montante de invesimento dedicado, anda
assm exige uma parcda de invesimento dedicado que torna mais complicada a operacéo
de troca de fornecedores;

Riscos proprios da opcéo pela "fonte Unicd’, que sio bascamente os riscos da
ocorréncia de imprevistos que causem descontinuidades no fluxo produtivo.

Vantagens for necedor es:

Gaantia de demanda por um horizonte de tempo reaivamente longo, j4 que os
fornecedores num consdrcio sf0 single suppliers paa a montadora e 0s contratos

realizados sf0 de longo prazo, @é como forma de compensar 0s invesimentos em divos
fixos redizados pelos fornecedores,
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Aprofundamento da tecnologia e aquiScéo de novas competéncias, advindas mas uma
vez da questéo da intenddade do reacionamento entre clientes e fornecedores e mesmo
entre 0s proprios fornecedores participantes do condominio, que facilita a gprendizagem;

Posshilidade de agregar vaor a0 seu produto aravés do fornecimento de subconjuntos
€ SerVigos - montagem), asssténciatécnica;

BHevacéo das bareras de entrada de novos concorrentes, pelo tempo de contrato, pelo
invedimento redizado e peda expeiénca consolidada no rdacionamento com  a
montadora

Desvantagens for necedor es:

Diminuicdo da flexibilidade. A posshilidede de s utilizar as ingdagbes do consdrcio
para atender aoutros clientes é nula;

- Aumento dos riscos, ja que 0 desempenho do brago da empresa no consdrcio depende
excdusvamente do desempenho  da montadora;

Possivd dificuldade em s manter o equilibrio de demanda durante o processo, caso a
escda Gtima de aguma parte do processo do fornecedor sga diferente da escaa étima da
fase saguinte no modulo seguinte;

Maiores barreiras de saida, devido ao investimento dedicado no arranjo.

A edraégia adotada pela empresa se modrou muito postiva sobre v&ios aspectos, como a
diminuicdo de seus custos e mehores indices de qudidade. Porém, ao discutir-se sobre
edratégia de relacionameto ndo deve-se ficar redtrito gpenas aos fornecedores, é claro que
edes S0 extremamente importante, mas relacionamento possui uma amplitude maor e diz
repeto a toda a cadda produtiva, como dlientes, governos, mercados e vantagens
econdmicas. Por exemplo, va&ios aspectos levaram a escolha de Resende a ser a nova planta
de caminhfes da VW, detre des pode-se destacar a proximidade desta cidade dos principais
mercados consumidores como S&o Paulo, Minas Gerais e Rio de Janero. Além diso, 0
governo fluminense ofereceu a VW uma s&rie de incentivos em troca dos empregos gerados.
Por fim, a mé&o-de-obra loca era extremamente barata, em especid se comparada ado ABC e,
emborando fosse qualificada, era™qualificavel'.

7. Conclusao

Com os rextados ohbtidos dravés da revio hibliogréfica pode-se chegar a agumas
condderagbes importantes. Primeiramente que uma negociacdo O s torma eficaz quando
todas as pates envolvidas ganham, que as edratégias de rdacionamento das empresas S0
importantissmas na busca de reducdo de cugdtos e aumento de competitividede, sem s
esquecer no mehor controle da qudidade de seus produtos e sarvicos Pode-se destacar
também outras cond deragBes importantes como:

O desenvolvimento de uma politica de reacionamento entre cliente e fornecedores s
basdia num processo de confianca, onde os fornecedores devem trabalhar com um sstema
de qudidade assgurada, garantindo assm pontudidade nas entregas e diminando a
necess dade de ingpecéo de recebimento por parte da empresa cliente;

Ese rdacionamento ndo acontece sem que hga esforgos de ambas as partes envolvidas,
sendo necessiio assumir compromisos de longo prazo e com enggamento mituo para
enfrentar os problemas e dificuldades que surgirem, pois O desta forma serd possive
acancar os beneficios dmejados com a parceria;

E importante destacar que cada parte da operagio € um do em uma rede interconectada
de fluxos fidcos e de informacdo sendo cliente de dgumas e fornecedor de outras. Estas
pates da organizacdo tém a regponssbilidade de gerenciar essas relagbes internas
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consumidor e fornecedor, em primeiro lugar, definindo daramente, quando possivel, suas
exigéncias e de seus consumidores.

Por fim € importante destacar que o capitd de relacionamento, na verdade, néo deixa de ser
uma politica edratégica de qudidade da empresa, onde se busca aravés de diancas ou
parcerias uma maor eficéncia adminigrativa E que, mesmo sendo um assunto ainda carente
de exploracdo por pate do meio académico, Sua presenca e tornard cada vez mas comum
nos meios egpedidizados, 0 que implicara, de ceta forma, em um maor gorofundamento do
tema.
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