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Resumo

0 relacionamento colaborativo ao longo da cadeia de valor tem sido tradicionalmente baseado em
actividades produtivas. As abordagens colaborativas baseadas em processos de desenvolvimento de novos
produtos envolvem um relacionamento bem mais aprofundado, o que implica desafios a nivel de coordena-
¢do e de integragdo inter-empresarial. Estes desafios tém sido estudados em ambientes relativamente
globais, envolvendo grandes empresas multinacionais com amplos recursos tecnolégicos cuja aplicabilidade
em contextos como o portugués é dificil devido as condicionantes tecnoidgica e dimensional do seu tecido
produtivo.

De forma a poder avaliar os desafios das PME industriais portuguesas, recorreu-se a um estudo
exploratdrio envolvendo quatro empresas produtoras dos sectores automével e electrénico e a vinte dos
seus fornecedores. As conclustes apontam para um relacionamento pouco colaborativo a nivel de desen-
volvimento de novos produtos, devido a dois factores principais: as fraquezas tecnoldgicas das PME e fraco
envolvimento a montante dos seus clientes.
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1. INTRODUCAO

O desenvolvimento de novos produtos (DNP) tem sido utilizado como arma
estratégica ofensiva para cativar novos clientes. A nivel industrial, a importancia
do DNP tornou-se clara com a abordagem competitiva seguida pelos principais
concorrentes japoneses na década de oitenta (Womack et al., 1992).

* This paper was accepted for publication in this special issue of Estudos de Gestdo — Portuguese Journal of
Management Studies, as a result of a selection criterion that elected it as one of the most significant papers in
its field, from those presented at XIV™" Jornadas de Gestéo Cientifica, in University of Azores, Ponta Delgada,
Portugal. Therefore, it did not pass our ordinary double blind referee process as it happens in our regular
issues.
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O desenvolvimento de novas tecnologias e a concorréncia tendencialmente
global imp&em novos desafios as empresas industriais tanto a nivel de competéncia
tecnolédgica como de desenvolvimento de novos produtos. Se a gestdo da cadeia
de valor a nivel empresarial tem respondido a esses desafios, o desenvolvimento
colaborativo de novos produtos (DCNP) tem vindo a afirmar-se como corolario de
um esforco continuo das empresas, ao longo da cadeia de valor, para fazer face a
desafios conjuntos a nivel de novas tecnologias, de sistemas organizacionais, de
co-especializacdo, de melhoria continua - de qualidade, de custos e /ead time -,
na procura conjunta de novas solugoes.

A importancia dos fornecedores no valor acrescentado dos produtos tem sido
destacada por variados autores por trazer multiplos beneficios aos parceiros
envolvidos no processo de DCNP, nomeadamente, menores tempos de
desenvolvimento, menores custos no processo de desenvolvimento, menores custos
do produto, qualidade superior e acesso a tecnologias complementares (Ulrich e
Eppinger, 2000).

Se o envolvimento dos recursos e competéncias dos fornecedores parece
simples e dbvia do ponto de vista tedrico, a sua complexidade € ampla e proporcional
ao interesse dos principais parceiros envolvidos. Uma outra questéo é, igualmente,
fundamental para o presente artigo: grande parte dos factores que afectam este
envolvimento estdo relacionados com investigacbes em empresas de grande
dimenséo e tendencialmente globais, pelo que a sua validade para um contexto
industrial dominado por inimeras PME com dotagdes tecnolégicas relativamente
limitadas, como é o caso portugués, nao é directamente transponivel.

A nivel de inovacao, a questdo dimensional néo é consensual. Pavitt (1991)
defende que as grandes empresas sao a principal fonte de novas tecnologias e de
inovacao devido aos fracos recursos das PME, o que coloca estas ltimas em
posicao de desvantagem face aquelas. Por sua vez, Rothwell (1992) defende que
0 sucesso das inovagdes depende das pessoas e nao dos recursos, pelo que nem
as grandes nem as pequenas empresas tém vantagens relativas entre elas. Nestas
circunstancias, todas as empresas industriais devem tirar partido das oportunidades
do mercado e das suas competéncias internas de forma a serem bem sucedidas a
nivel de desenvolvimento de novos produtos.

Nystrom (1990) defende que as empresas utilizam dois tipos de estratégias:
abertas e fechadas. Nas primeiras, as empresas procuram tirar proveito do
conhecimento dos outros parceiros tentando tirar proveito dos recursos externos.
Nas segundas, as empresas tiram proveito apenas dos seus recursos internos. A
nivel de desenvolvimento colaborativo, o processo de desenvolvimento € mais
complicado dado que envolve interesses de vérios actores. Neste sentido, e dada
a importancia das PME no contexto industrial portugués, as competéncias de
desenvolvimento de novos produtos a nivel colaborativo revestem-se de importancia
crucial no relacionamento inter-empresarial e na sobrevivéncia a longo prazo. Assim,
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0 presente artigo, partindo de trabalhos realizados noutros contextos, tem como
objectivo explorar as principais caracteristicas e factores criticos no processo de
DCNP envolvendo PME em contextos competitivos amplos. Para tal recorreu-se a
um estudo qualitativo que envolvesse o relacionamento de empresas multinacionais
com pequenas e médias empresas ao longo da cadeia de valor em Portugal.

2. O RELACIONAMENTO INTER-EMPRESARIAL
2.1. Formas Alternativas de Relacionamento

Porter (1980) foi um dos primeiros a reconhecer a importancia da cadeia de
valor como fonte de vantagem competitiva. No entanto, a sua abordagem foi
sempre baseada em relacionamentos antagonistas entre os intervenientes. Para
Porter (1980) o fornecedor (cliente) deveria sempre procurar um cliente (fornecedor)
com um poder de negociacéo téo baixo quanto possivel, de forma a conseguir o
melhor posicionamento possivel.

Uma abordagem sistémica foi proposta por Hakansson (1982) no seu estudo
sobre redes inter-empresariais, em que propds que a rede de relacionamentos
inter-empresariais, e ndo a empresa, fosse considerada como uma unidade de
medida/analise. As suas abordagens cooperativas foram subsequentemente
complementadas por Bertodo (1991) que propds o conceito de co-produtor e por
Philips (1985) que propunha uma abordagem colaborativa, que designava de co-
makership.

De notar que o DNP era visto tradicionalmente como uma actividade funcional
que envolvia actividades sequenciais desde a concepgao do produto até a produgéo
final. Esta actividade sequencial resultava em longos tempos de desenvolvimento,
em problemas de qualidade, em custos elevados do produto, em falhas de
comunicacao e em falta de colaboracao.

Dyer (1996) deu uma nova vida ao relacionamento cooperativo na cadeia de
valor ao explorar o que designou de co-especializagao. Ele partiu do conceito de
activos especificos e demonstrou que a qualidade, o tempo de desenvolvimento
de novos produtos, os custos das existéncias e a rentabilidade (do cliente e dos
seus fornecedores) eram afectados pelo grau em que o produtor e 0s seus
fornecedores faziam investimentos especificos a nivel de recursos humanos, fisicos
e de localizagao.

Com o desenvolvimento de abordagens colaborativas no processo de DNP as
empresas industriais necessitaram de repensar o seu relacionamento a longo prazo
dado que o DCNP envolve a comunhao de interesses a varios niveis, a saber: de
eficacia da comunicagao, de envolvimento e compromisso matuo a longo prazo,
de gestao de interesses mutuos e de partilha de uma atitude competitiva.
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A progressiva integracao de fornecedores chave no negécio do produtor envolve
desafios relacionais amplos, entre os quais se destacam os seguintes (Bertodo,
1991 e Lamming, 1993):

Um ciclo de vida do produto partilhado;

Um conjunto de actividades paralelas e sobrepostas;

Um envolvimento precoce a nivel de decisdes de investimento;

Um compromisso explicito a nivel de gestéo da qualidade e da logistica;
Um compromisso tacito a nivel de processos de gestao; e

A necessidade de trabalharem como parceiros.

O trabalho de Lamming (1993) foi de importancia fulcral no relacionamento
fornecedor-cliente, sobretudo porque conseguiu demonstrar que este relacionamento
é evolutivo ao longo do tempo e de natureza cumulativa. De acordo com Lamming,
s80 nove os factores que afectam o relacionamento: (a) a natureza da concorréncia
no mercado fornecedor, (b) a politica de abastecimento do cliente, (c) a partilha
da informagéo, (d) o planeamento conjunto da capacidade produtiva, () a logistica
ao longo da cadeia de valor, (f) a gestdo da mudancga de precos ao longo da cadeia
de valor, (g) a politica da qualidade e a forma como é gerida, (g) o papel da 1&D na
criagdo conjunta de novos produtos e processos e (h) o nivel de presséo no
relacionamento.

2.2. O Envolvimento dos Fornecedores e o Desenvolvimento Colaborativo

Embora o DNP seja uma actividade complexa devido a sua natureza nao
linear e interactiva, as competéncias de design de novos produtos sédo de
fundamental importancia na competitividade a longo prazo das empresas industriais
(Wheelwright e Clark, 1995).

O processo de DNP envolve ndo so6 diferentes areas funcionais, mas também
diferentes actores, tanto a nivel interno como a nivel externo. Dai que para Imai et
al. (1985) uma adequada rede inter-organizacional de fornecedores jogue um
papel importante no aumento da velocidade e da flexibilidade na criagao de novos
produtos. Ndo é pois de estranhar que o relacionamento hierarquico inter-
empresarial tenha dado lugar a relacionamentos mais colaborativos.

O envolvimento dos fornecedores e dos clientes no DCNP depende do tipo e
da complexidade do produto em questéo, conforme se apresenta na tabela 1.
Uma questdo tacita neste tipo de relacionamento é o grau de envolvimento do
fornecedor, que esta relacionado com a capacidade e as competéncias do fornecedor
em assumir o desenvolvimento de novos produtos. Kamath e Liker (1994)
propuseram um modelo evolutivo, que se apresenta na tabela 2, que distingue os
principais papeis no relacionamento fornecedor-cliente. Como se observa, na fase
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de envolvimento hd uma responsabilidade partilhada, embora o fornecedor tenha
que seguir informacdes detalhadas e especificacdes impostas pelo produtor, o que
implica que o fornecedor tem um papel incipiente no desenvolvimento de novos
produtos. Na fase de maturidade e, sobretudo, na fase de parceria o fornecedor
tem uma responsabilidade total na fase de design, participando desde o inicio no
DCNP,

TABELA 1

Tipo de envolvimento no processo de desenvolvimento colaborativo

Tipo de Fornecedor Caracteristicas do Envolvimento

Off-the-shelf Parts O produtor especifica e compra o produto/componente do
catalogo do fornecedor.

Supplier Proprietary Parts | S&o componentes standard cujo desenvolvimento € da
responsabilidade do fornecedor. A sua influéncia nas activi-
dades a jusante da cadeia de valor é reduzida. Normal-
mente, o envolvimento do fornecedor € minisculo e esta
relacionado com o processo produtivo.

Black-box Parts Sao componentes funcionalmente especificados pelos clien-
tes, mas cujos detalhes técnicos e de engenharia séo execu-
tados pelos fornecedores. Isto permite ao comprador usar o
conhecimento e a engenharia do fornecedor mantendo o
controlo técnico do produto final.

Grey-box Paris Semelhante as black-box parts mas com uma particu-
laridade: o comprador controla grande parte do funciona-
mento interno do produto/componente, pelo que acaba por
controlar internamente a tecnologia.

Detail-controlied Parts O produtor lidera o processo de desenvolvimento dado que
sdo componentes cujo design e aspectos técnicos sao
inteiramente da responsabilidade do produtor. O envolvi-
mento do fornecedor é passivo dado que a responsabilidade
do processo de decisdo é do produtor.

Assembler In-house O produtor controla as principais competéncias nucleares e
Concept/Design/Engineering |tecnologias bésicas que sé&o criticas para a sua competiti-
vidade.

Fonte: Preparagdo prépria a partir de Clark et al. (1991) e Lamming (1993)

0 envolvimento do fornecedor € um elemento chave na gestao do processo de
DCNP, dado que envolve a gestdo dos participantes, internos e externos, e dos
seus contributos a nivel de competéncias, recursos e conhecimentos tecnologicos,
necessarios para o adequado sucesso comercial do produto. O envolvimento do
fornecedor implica desafios estratégicos partilhados a nivel de 1&D o que, de acordo
com Nishiguchi (1994), envolve uma co-especializagao inter-empresarial entre os
participantes. Assim, pode dizer-se que o processo de desenvolvimento colaborativo
envolve um relacionamento profundo entre fornecedores e clientes.
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TABELA 2

Papeis dos fornecedores.

Contratual | Envolvimento | Maturidade Parceria
Responsabilidade do Design Cliente Conjunto Fornecedor Fornecedor
Complexidade do Produto Componentes Montagem Montagem Subsistema
Simples Simples Complexa
Especificacoes Fornecidas Design Especificacdes | Especificacoes Conceito
Completo Detalhadas Criticas
Influéncia do Fornecedor nas Nenhuma Algumas Negociadas | Colaboragéo
Especificacoes
Estagio em que o Fornecedor se Protétipo Pés-conceito Conceito Pré-conceito
Envolve
Responsabilidade do teste do Menor Moderada Amplas Completa
Componente
Capacidade Tecnolégica do Baixa Média Amplas Auténomo
Fornecedor

Fonte: Kamath e Liker (1994)
2.3. 0 Envolvimento do Fornecedor. Potenciais Beneficios e Factores Criticos.

O processo de DCNP é um elemento chave de competitividade que envolve a
gestdo de diferentes interesses estratégicos, de diferentes capacidades tecnolégicas,
de diferentes percepcdes da envolvente externa e do envolvimento entre os diferentes
actores. Este processo envolve a aplicacdo de um conjunto variado de técnicas na
transformagdo de um conjunto de recursos de forma a alcangar um objectivo
comum aos varios intervenientes. Igualmente, pode envolver a reconfiguracao/
modificacdo de velhos produtos ou a concepgao de novos produtos, de acordo
com as necessidades do mercado e os desejos dos intervenientes.

O processo de desenvolvimento colaborativo tem algumas vantagens e
desvantagens. A nivel de beneficios destacam-se vérias contribuigbes. Powell
(1987) afirma que uma parceria fornecedor-cliente ajuda ambas as organizacoes
no acesso a activos complementares e a economias de escala, na procura e defini¢éo
de novas tecnologias, na partilha de riscos e na obten¢ao de novos conhecimentos.
Clark (1989), numa éptica de engenharia, demonstrou que os produtores podem
ter acesso a conhecimentos especificos dos fornecedores, o que redunda numa
reducdo do tempo de DNP e na partilha de conhecimento técito. Wasti e Liker
(1997) concluiram que o desenvolvimento dos fornecedores esta associado com o
Design for Manufacturing e com a melhoria do processo de desenvolvimento
conjunto. Dodgson (1992) afirma que o processo colaborativo, relativamente ao
nao colaborativo, conduz a uma reducéao do custo, do tempo e do risco do DNP.
Lamming (1993) afirma que os custos, a qualidade e a logistica tém um papel
fundamental no envolvimento entre produtores e fornecedores o que permite uma
parceria a nivel estratégico que envolve o processo de desenvolvimento conjunto
e, consequentemente, um tempo de criagdo de novos produtos mais reduzido.
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Embora as desvantagens do processo de desenvolvimento colaborativo nio
tenham sido muito exploradas sao de destacar devido a sua importancia. Mohr e
Spekman (1994) afirmam que as evidéncias de maior competitividade para ambos
0s parceiros sao muito mais implicitas do que explicitas, correspondendo mais a
expectativas do que a resultados. Hartley et al. (1997) concluiram que a adopgao
de técnicas genéricas ndo conduz necessariamente a um menor tempo de
desenvolvimento do produto ou do projecto, o que esta de acordo com o postulado
por Lamming (1993), sobretudo nas diferencas encontradas entre parceiros com
as mesmas estratégias. Bruce et al. (1995) questionam a colaboracao do design
afirmando que em 40% das empresas estudadas a colaboragao tornou o processo de
desenvolvimento mais caro, mais complicado, menos eficiente, mais dificil de controlar
e de gerir. Littler et al. (1998) referem que os custos de gerir relacionamentos
colaborativos ndo séo normalmente considerados no processo de gestéo, o que falseia
os custos de envolvimento e de gestao do processo colaborativo. Finalmente, Eisenhardt
e Tabrizi (1995) demonstraram que o envolvimento na reducdo do tempo de
desenvolvimento s6 era interessante em industrias maduras.

Face ao conjunto de vantagens e de desvantagens, hd uma necessidade de
compreender quais os factores criticos que tornam o processo de desenvolvimento
colaborativo bem sucedido. Diversos tém sido os autores que se tém debrugado
sobre os factores criticos. Entre os principais podem mencionar-se os seguintes:

e A participacao do fornecedor na equipa de design do produtor (Ragatz et
al., 1997);

e Uma comunicagao inter-empresarial e inter-funcional ampla (Ragatz et
al., 1997),

e O envolvimento do topo da empresa na difusdo de novas préaticas inter-
organizacionais (Ragatz et al., 1997);

e A eficiéncia na resolugao conjunta de problemas (Mohr e Spekman, 1994);

e As competéncias nucleares do fornecedor (Wasti e Liker, 1997);

e A compatibilidade cultural face a dinamica ambiental (Bruce et al., 1995):

e A incerteza tecnoldgica do componente e confianga mitua (Geistauts e
Eschenbach, 1998);

e A atractividade tecnolégica e convergéncia de beneficios (Geistauts e
Eschenbach, 1998);

e O estabelecimento de regras, objectivos, responsabilidades e um product
champion ou gatekeeper (Littler et al., 1998; Bruce et al., 1995);

e O comprometimento em investimento de 1&D conjunto (Kodama, 1995):

o A adequacao do processo do fornecedor relativamente a gestéo do produto/
projecto do cliente (Twigg, 1998);

e Os mecanismos de coordenacao do fornecedor em Design for Manufacturing
(Twigg, 1998; Wasti e Liker, 1997); e
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e A participacdo como fornecedor de primeira linha (Twigg, 1998; Wasti e
Liker, 1997; Lamming, 1993).

Como se depreende dos factores chave acima mencionados, o envolvimento
conjunto no processo de DNP pode resultar num amplo conjunto de beneficios
mas envolve desafios que muitas PME terdo dificuldades em abracar devido a
limitacdo de recursos.

lgualmente importante na problemaética do desenvolvimento colaborativo e
dos factores chave que o afectam é a sua avaliagdo. Bruce et al. (1995) criticam
as medidas utilizadas na avaliacdo do processo colaborativo, dado que na grande
maioria dos casos tem-se definido um arranjo colaborativo “bem sucedido”, de
acordo com objectivos inicialmente propostos, o que nem sempre é correcto devido
a problemas de volatilidade cognitiva na apreciagao do “sucesso”.

Um outro problema esté relacionado com as barreiras dimensionais e
tecnolégicas dos dois parceiros. Ragatz et al. (1997) defendem que ha duas grandes
barreiras na introdugao efectiva dos fornecedores no processo de DCNF, a saber: a
resisténcia de algumas grandes empresas em partilhar informacdo com pequenos
fornecedores e o receio destes Ultimos em ser vitimas de estratégias de dependéncia
por parte dos seus clientes. De forma a minimizar estas barreiras dimensionais e
tecnoldgicas Ragatz et al. (1997) propdem a criagao de indicadores estruturantes
que permitam a evolugdo para patamares de relacionamentos mais fluidos e a
partilha de activos, o que influencia o comprometimento de ambos os parceiros.

Um aspecto importante dos beneficios, desvantagens e dos factores chave €
que eles sdo o resultado de pesquisas em mercados tendencialmente globais
(indUstria electronica e automovel) e validos para empresas multinacionais, o que
n3o necessariamente pode ser extrapolado para as PME industriais portuguesas.
N&o obstante, dado que estas tém de enfrentar mercados cada vez mais alargados
e digladiar-se com empresas bem maiores, os trabalhos mencionados podem servir
de referéncia aguando da analise e, posteriormente, validados.

3. OBJECTIVO E METODOLOGIA

De acordo com 0 escrito nas seccdes anteriores, ndo ha uma Gnica teoria que
descreva homogeneamente os beneficios e os factores criticos do envolvimento
entre duas empresas ao longo da cadeia de valor. Este relacionamento pode ser
perspectivado de varios prismas que podem envolver aspectos tecnologicos,
industriais, comportamentais, sociologicos, financeiros e até dimensionais. Por
outro lado, o processo de desenvolvimento de novos produtos envolvendo
relacionamentos cooperativos é multifacetado e inexplorado no contexto portugués,
onde existe uma miriade de PME com recursos e desempenhos muito variados.
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Dada a importancia, por um lado, do DCNP e, por outro, da abrangéncia
internacional neste tipo de abordagens, foi decidido aprofundar o conhecimento
do processo de DCNP envolvendo empresas portuguesas com empresas
estrangeiras, de forma a ganhar uma melhor compreensdo do assunto e dos
fenémenos a ele ligados.

Face ao envolvimento internacional e as condicionantes mencionadas,
pretende-se com o presente artigo abordar os principais factores que tornam bem
sucedido o DCNP, Assim, foi decidido fazer um estudo exploratério que envolvesse
o estudo de empresas industriais com os seus fornecedores directos ao longo da
cadeia de valor, de forma a poder avaliar o processo de desenvolvimento
colaborativo.

A nivel metodoldgico a investigagdo envolveu quatro etapas principais. A
primeira consistiu na revisao da literatura técnica envolvendo o relacionamento
inter-empresarial e a problematica do DNP. Claramente, estas varidveis sao avaliadas
nas PME. A analise da literatura envolveu a exploracdo de diversas fontes, de
forma a poder delinear termos, conceitos e métodos adequados a exploracéo do
relacionamento inter-empresarial a nivel de DCNP, o que deu origem a definicéo
do problema e dos possiveis métodos de avaliagéo.

A segunda etapa consistiu na definicdo do problema e dos instrumentos de
avaliagdo. Para tal, recorreu-se a estudos de contextos internacionais mencionados
na literatura, conforme visto nas secgdes anteriores. Face aos objectivos tragados
foi decidido avaliar os seguintes itens: o tipo de relacionamento na cadeia de
valor, a definicdo do design, o estatuto de fornecedor, a influéncia do fornecedor a
nivel de especificacéo, o estagio em que o fornecedor é envolvido no processo de
DNP e a competéncia tecnoldgica do fornecedor.

A terceira etapa esteve relacionada com a definicdo da amostra. A populacéo
da amostra incluiu dois subgrupos de empresas: os produtores e os fornecedores.
De forma a ndo fugir ao fenémeno da globalizacéo e as suas condicionantes foi
decidido que as empresas “produtoras” pertencessem aos sectores automoével e
electronico, e fossem empresas estrangeiras com operacbes em Portugal. Os
fornecedores seriam empresas portuguesas a montante daquelas e seriam
fundamentalmente PME do contexto portugués.

A identificagdo das empresas produtoras foi feita através de informacéo
secundaria e envolveu a escolha das duas maiores empresas de cada sector. A
identificagdo dos fornecedores foi obtida através de informacéo cedida pelos
produtores. Por cada produtor foram escolhidos cinco fornecedores. Assim, 0s
subconjuntos de empresas envolveram quatro produtores e vinte fornecedores.

A quarta etapa, que procurou avaliar o relacionamento inter-empresarial entre
os dois subgrupos de amostras, envolveu a obtencéo de dados, a sua agregacgao e
a elaboracéo das conclusdes. A obtencao de dados consistiu em entrevistas in
loco, semi-estruturadas e gravadas, tanto nos produtores como nos fornecedores.
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Este estudo exploratério permitiu ao inferlocutor explorar o ponto de vista do
entrevistado bem como aperceber-se do relacionamento inter-empresarial, o que
dificilmente seria conseguido num estudo quantitativo.

Por questdes metodoldgicas, a execugao das terceira e quarta etapas foi feita
em paralelo. O primeiro subgrupo a ser avaliado foi o das empresas produtoras. S6
apds a obtencéo de informacéo cedida pelos produtores é que foi possivel obter a
listagem das empresas fornecedoras e, subsequentemente, agendar as entrevistas
e proceder a avaliacdo das empresas fornecedoras.

4. A CARACTERIZACAO DOS SUBCONJUNTOS DE AMOSTRAS

As quatro empresas produtoras podem ser caracterizadas como sendo offshore
factories (Ferdows, 1997), cujas principais actividades estdo mais orientadas
para a melhoria do desempenho de producéo do que para as actividades de criagéo
e de inovacdo de produto. Outra caracteristica importante é que o processo de
criagéo e de gestao da tecnologia, em todas as empresas, estd muito mais orientado
para o processo produtivo do que para a criacdo de novos produtos, o que era de
esperar tendo em consideracao que grande parte das actividades de DNP é da
responsabilidade dos centros corporativos.

A nivel sectorial os dois fabricantes do sector automével séo bastante maiores
do que as duas empresas do sector electrénico. A amostra, embora pequena,
revelou-se adequada dado que permitiu caracterizar o relacionamento inter-
empresarial nos dois sectores industriais em termos de produtos, mercados e
tecnologias, bem como identificar as empresas fornecedoras.

Genericamente pode afirmar-se que as empresas produtoras visitadas se
caracterizam por (a) uma presenca rudimentar, de competéncias de investigagao,
(b) uma importante presenca de actividades de desenvolvimento derivado, (c)
uma forte concentracéo nas actividades de producéo e (d) um investimento de
I&D controlado a nivel divisional ou corporativo, a partir do estrangeiro.

A caracterizacdo genérica dos fornecedores estd representada na tabela 3.
Pode dizer-se que ha uma grande dicotomia entre as empresas fornecedoras do
sector automdvel e as suas congéneres do sector electronico, sendo as primeiras
nao s6 maiores, mas também tém um maior enfoque tecnolégico. Em termos de
emprego hd um dominio claro das empresas de média dimenséo (entre 100 e
250 empregados). Em média, os fornecedores do sector automovel séo os maiores,
com uma média de 249 empregados, enquanto que os menores sao os fornecedores
da industria electrénica, com uma média de 80 empregados.

Embora as empresas estudadas pertencam a 5 industrias diferentes, ha uma
forte sobrerepresentacdo do cl/uster metélico, com 13 fornecedores, o que
corresponde a 65% da base total de fornecedores. A concentragao dos fornecedores
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TABELA 3

Caracteristicas dos fornecedores

Fornecedores | Fornecedores
S. Automoével | S. Electronico | Total
Namero de Empregados
(0-25) 3 3
(26 - 50) 1 1
(51 -100) 2 3 5
(101 - 250) 4 3 7
(251 +4) 4 4
Relacionamento com Clientes
Contratos Episddicos 5 5
Contratos em Série 3 3
Relacdo Simbidtica 10 2 12
Tipo de Mercado
Industrial 9 9 18
Industrial e Sector Publico 1 1
Industrial e OES 1 1
Distribuicao Sectorial
Embalagem & Papel - 1 1
Produtos Metélicos 8 5 13
Injeccéo Plasticos 1 3 4
Engenharia e Automagao - 1 1
Baterias 1 - 1
Competéncia de Producdo
Elementar - 5 5
Standard 1 1 2
Avangada 6 4 10
Integrada 3 - 3
Compt, Desen.'™ Novos Produtos
Ausente - 4 4
Limitada 1 - 1
Reactiva 6 5 11
Activa 3 1 4
Processo de Inovacao
2da. Geragao 1 4 5
3ra. Geracao 6 6 12
4ta. Geracao 3 - 3
Certificacdo pela Qualidade
Sem Certificagao - 3 3
ISO 9000 em curso - 3 3
Certificadas pela 1ISO 9000 10 4 14
Estratégia de Inovacdo Tecnoldgica
Tradicional - 1 1
Dependente 1 3 4
Especialista de Produto (Seguidor) 3 5 8
Especialista de Produto (Inovador) 3 - 3
Inovador 3 1 4
Namero Total de Empresas 10 10 20

do cluster automovel é grande com 80% das empresas representando apenas o
sector metalo-mecanico. Embora no cluster electronico a concentragdo também
seja elevada, pode dizer-se que a distribuicao sectorial das empresas do mesmo e
bem mais heterogénea do que no cluster automovel.
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A nivel de competéncias pode afirmar-se que grande parte das empresas esta
mais orientada para as areas da engenharia de processo/producado do que para as
funcdes de I1&D, o que dificulta a criagdo de competéncias na engenharia do produto.
Uma outra caracteristica de relevo € o reduzido valor acrescentado dos produtos
produzidos pelas empresas de menor dimensao.

A competéncia tecnoldgica dos fornecedores foi avaliada com recurso a
variaveis ordinais a fim de que a diferenca entre grupos de empresas ressaltasse
facilmente. Claramente, os fornecedores dos fabricantes de automoveis nao sé
tém um melhor relacionamento com os seus clientes, bem como apresentam
melhores atributos tecnolégicos do que os seus congéneres do sector electrénico a
nivel de competéncias de producéo, de competéncias de DNP e do processo de
inovacao.

Hé duas caracteristicas que diferenciam claramente os dois subgrupos de
fornecedores: a certificacéo da qualidade pelas normas ISO 9000 e as estratégias
de inovacdo tecnolégica. A primeira esté relacionada com um fenédmeno relacional
importante: (a) o compromisso elevado de todos os fornecedores do sector
automovel para com as exigéncias dos seus clientes e (b) a presséao competitiva
exercida a montante pelos clientes do sector automdvel. Este fenémeno relacional
é bem mais premente no sector automével do que no cluster electronico.

Por sua vez a estratégia de inovagéo tecnoldgica esté relacionada com o tipo
de produtos fabricado pelos fornecedores. Enquanto que grande parte das empresas
metalo-mecanicas do sector automével produzem moldes ou pegas estampadas
metélicas de grande porte, os fornecedores do sector electronico produzem pegas
metélicas simples ou estampadas. Nestas circunstancias, face a especializacéo
do produto algumas empresas fornecedoras do sector electrdnico sao relegadas
para especialista-de-produto seguidor, face & pouca importancia estratégica do
componente na fase de desenvolvimento do produto final.

Como se depreende da tabela 4 ha algumas diferengas entre os dois grandes
grupos de fornecedores. Oitenta por cento dos fornecedores do cluster electrénico
e 50 por cento dos fornecedores do cluster automével nao desenvolvem
colaborativamente os seus produtos com os seus clientes, dado que produzem
simple parts ou supplier-proprietary parts. Apenas 5 fornecedores podem ser
considerados como sendo do tipo grey-box parts ou Detail-controlled parts. Este
baixo envolvimento colaborativo repercute-se a nivel de responsabilidade pelo
processo de DCNP em que ha apenas 3 empresas fornecedoras que tém a
responsabilidade do desenvolvimento de novos produtos, sendo duas do cluster
automével e uma do sector electrénico.

O estatuto do fornecedor ndo é muito diferenciado entre os dois subgrupos de
fornecedores. No entanto, verifica-se que hd empresas fornecedoras do sector
electronico que gozam do estatuto de “preferidas” sem serem certificadas. Por sua
vez, no sector automovel, o facto de todas as empresas visitadas estarem certificadas
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TABELA 4

Envolvimento dos fornecedores no DCNP

Fornecedores | Fornecedores
S. Automével | S. Electrénico | Total
Tipo de Fornecedor
Off-the-Shelf | Low Complex Parts - 3 3
Supplier-proprietary Parts 5 5 10
Black-box Parts 2 - 2
Grey-box Parts 2 1 3
Detail-controlled Parts 1 1 2
Assembler In-house Concept/Design/Eng. - - -
Responsabilidade do DNP
Componente Standard 2 4 6
Desenvolvido pelo Comprador 4 4 8
Desenvolvimento Conjunto 2 1 3
Desenvolvido pelo Fornecedor 2 1 3
“Estatuto” do Fornecedor
Aprovado 4 6 10
Preferido 6 4 10
Especificac6es Fornecidas
Design Completo 4 5 9
Especificacbes Detalhadas 2 3 5
Especificacdes Criticas 1 1 2
Conceito 3 1 4
Influéncia do Fornecedor nas Especificacoes
Nenhuma 2 4 6
Algumas Competéncias 4 4 8
Negoceiam 1 1 2
Colaboram 3 1 4
Estagio do Envolvimento do Fornecedor
Construcao do Protétipo ou Posterior 6 8 10
Design e Concepgao do Modelo 2 1 4
Pré-conceito/ Geracao de Ideias: - 2 1 3
Responsabilidade do Teste do Componente
Menor 4 5 9
Moderada 2 3 5
Elevada 2 1 3
Total 2 1 3
Competéncia Tecnoldgica do Fornecedor
Baixa 1 4 5
Média 4 4 8
Elevada 3 1 4
Autonomia 2 1 3
Namero Total de Empresas 10 10 20

pelas normas 1SO 9000 nao lhes da qualquer garantia de terem estatuto de
“preferidas”. Assim, a avaliagao feita pelos produtores do c/uster automdvel envolve
caracteristicas bem mais abrangentes do que a avaliagdo dos produtores do sector
electronico, a saber: competéncias logisticas, competéncias tecnolégicas,
competéncias de gestao de projecto e auditorias periédicas para a avaliagio da
gestao da qualidade.

O estagio em que o fornecedor é envolvido é demonstrador do grande desafio
tecnologico que as PME tém de ultrapassar no processo de DCNP: h4 apenas 3
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empresas envolvidas na fase de pré-conceito ou de geracao de ideias, o que limita
a sua influéncia a nivel de especificagoes.

A responsabilidade do teste do componente é do fornecedor em apenas trés
casos, sendo dois deles fornecedores do sector automével. Por sua vez, nove dos
fornecedores que participam no processo de DCNP tém responsabilidades diminutas
a nivel de execucao do teste do componente em desenvolvimento. Isto deve-se a
dois factores principais: a fraca importancia estratégica do componente em questao
e ao fraco envolvimento do fornecedor no processo de desenvolvimento.

Finalmente, face as competéncias de producgéo, as competéncias de novos
produtos, ao envolvimento na criagao de novos produtos e a estratégia de inovagéao
tecnolégica dos fornecedores, pode afirmar-se que os fornecedores do sector
automdvel estdo bem melhor posicionados do que os seus congéneres do cluster
automovel.

5. DISCUSSAO

A gestdo do processo de desenvolvimento de novos produtos é interactiva,
multifacetada e envolve interesses multiplos e muitas vezes divergentes entre os
agentes envolvidos. De forma genérica, pode dizer-se que o envolvimento dos
parceiros a nivel tecnoldgico é diferenciado e reflecte um nivel de competéncia
tecnolégica e uma reciprocidade muito prépria. Enquanto que o fornecedor procura
ter acesso a know-how especifico e sair de uma posicédo de subcontratacéo passiva
posicionando-se como especialista-de-produto, de forma a assegurar uma presenca
de valor acrescentado no relacionamento com o cliente, este, por sua vez, procura
explorar as competéncias nucleares dos seu fornecedores, de forma a tirar proveito
da co-especializagdo destes.

Os produtores sdo empresas multinacionais com amplo poder de negociacao
a nivel internacional e com fortes recursos tecnoldgicos a nivel corporativo. Tomam
grande parte das suas decisdes, no que respeita a novos produtos, nesses centros
corporativos tirando proveito da co-especializagdo desses fornecedores. Embora
se possa dizer que os produtores estao interessados no desenvolvimento colaborativo
de novos produtos conjuntamente com os seus fornecedores o envolvimento entre
os dois parceiros parece desigual devido a dois factores paralelos. Por um lado, a
oferta de competéncias tecnolégicas é ampla para os produtores €, por outro, 0s
fornecedores, por norma PME, enfrentam o dilema de ter de lidar ndo sé com
clientes bem maiores, mas também com centros de desenvolvimento corporativos
cuja distancia geogréafica e tecnolégica torna o processo de DCNP relativamente
complexo.

Um outro factor que torna o processo de DCNP algo difuso é o tipo de produto/
tecnologia. Tecnologias simples, como as utilizadas por algumas empresas metalo-
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mecanicas, condenam as empresas a posicionamentos relativamente passivos.
N&o obstante, algumas empresas conseguiram abandonar estratégias dependentes
e posicionaram-se como especialista-de-produto, o que significa que ha
competéncias que podem e devem ser exploradas.

A gestdo do projecto é um dos factores chave para o sucesso dos processos de
desenvolvimento colaborativo. A explicitagao das especificacbes dos componentes, o
estagio em que o fornecedor ¢ efectivamente envolvido e a responsabilidade do teste
do componente no processo de desenvolvimento dependem do tipo de produto e da
competéncia tecnolégica do fornecedor. Face ao apresentado na tabela 4, pode afirmar-
se que, na grande maioria dos casos, 0 produtor assume-se como o coordenador do
relacionamento, tendo o fornecedor um papel geralmente modesto. A grande diferenca
entre os fornecedores e os produtores é expressa pela diferenca de opinides entre
ambos quando hé alteracdes no design na fase de protétipo. Nestas circunstancias,
os fornecedores criticam o exercicio do poder de negociacéo unilateralmente exercido
pelos produtores menosprezando as alteraces introduzidas em fases avancadas do
processo de desenvolvimento do produto, que envolvem custos e atrasos nos projectos.
Os produtores, por sua vez, alegam que o problema das modificacdes no design é
secundario dado que estas sao quase sempre incontornaveis, alegando que o problema
real dos fornecedores é efectivamente um problema tecnolégico, admitindo que se
fossem tecnologicamente mais desenvolvidos tornariam a gestdo do DCNP e a sua
coordenagao mais simples.

6. CONCLUSAO

O presente artigo teve como ponto de partida o estudo do DCNP em pequenas e
médias empresas. Procurou-se partir de experiéncias e resultados obtidos noutros
contextos para abordar a problematica do desenvolvimento colaborativo envolvendo
PME.

Genericamente, pode dizer-se que o envolvimento dos fornecedores no processo
de DCNP estd numa fase contratual ou de envolvimento (de acordo com a tipologia
de Kamath e Liker (1994)). Para isso tém contribuido dois factores principais: o
fraco envolvimento a montante dos produtores e as fraquezas tecnolégicas dos
fornecedores.

O fraco envolvimento a montante deve-se sobretudo ao facto de os centros de
DNP dos produtores (a) serem do tipo corporativo, o que aumenta a distancia face
aos fornecedores locais e (b) terem uma ampla oferta de produtos/tecnologias de
potenciais fornecedores. Assim, em termos genéricos, pode afirmar-se que o
comportamento dos produtores esta longe de ser colaborativo.

As fraquezas dos fornecedores limitam as oportunidades colaborativas que
estas PME podem alcancar. Entre as principais fraquezas destacam-se as seguintes:
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Uma forte concentrag@o em actividades produtivas;
Reduzida massa critica em actividades de |+D;

Reduzido investimento em recursos humanos e tecnologicos;
Limitada capacidade inovadora; e

Visdo estratégica limitada pelo contexto.

Embora as empresas do sector automével estejam bem mais sintonizadas do
que as PME do sector electrénico para a importancia das estratégias colaborativas
no DNP. ha uma forte necessidade de as PME (fornecedores) cooperarem pro-
activamente e de investirem em infra-estruturas tecnolégicas e de comunicacao,
de forma a poderem assumir responsabilidades a nivel de desenvolvimento
colaborativo assumindo-se como integradores de sistemas. Apenas, nestas
circunstancias, é que poderao aspirar a consolidar o seu posicionamento na cadeia
de valor.

Finalmente, uma critica a metodologia. Os resultados correspondem a um
estudo exploratério de apenas quatro produtores e de vinte dos seus fornecedores
pelo que se pode afirmar que uma generalizagao dos resultados parece excessiva.
Desta forma, é recomendavel implementar um estudo bem mais abrangente de
forma a criar condicoes para a generalizagéo dos resultados.
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Abstract

Traditionally, collaborative relationships along the value chain have been based on production activities.
Collaborative relationships based on new products development processes involve a deeper relationship in
which coordination and integration at inter-firm level play a crucial role. Although these relationships have
been studied in relatively global environments involving large multinational firms with wide technological
resources they remain unaddressed in contexts with limited technology endowments.

In order to assess the challenges of Portuguese industrial firms an explorative study was deployed
involving four large multinational firms and twenty of their suppliers. Although there are important cases of
strong relationships involving new product development process, the conclusion is clear: the technological
weaknesses of most SMEs hinder the involvement in new product development activities along the value
chain.

Keywords: Collaborative new product development, SMEs.
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