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ABSTRACT

The implementation of buyer-seller relationships based on cooperation have been
viewed
as a key issue in Total Quality Control programs. This paper discusses the
relationships
between firms and raw material suppliers, considering its relevance for TQC programs
and power-sharing related aspects.
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1. Introducao
Segundo Campos (1992), a adocdo de model os de gestéo baseados na Qualidade Total
traz
em seu bojo um importante pressuposto: aimprescindibilidade da cooperacéo entre os
diversos elos que integram uma determinada cadeia para que sejam al cangados maiores
nivels de competitividade da cadeia como um todo (Campos, 1992). Apesar disto, tal
cooperacao representa uma excegao a regra quando se consideram as préticas usuais
adotadas nos rel acionamentos com fornecedores. Segundo Merli (1991), em uma
abordagem convencional tais relacionamentos sdo marcados pela visao dos
fornecedores
como adversarios, na qual 0s mesmos se assemelham a“... lojas onde os produtos sdo
adquiridos pelo menor preco.”.
Durante os Ultimos anos muito se tem discutido quanto a forma de implantacéo de
programas de Qualidade Total nas empresas dos mais variados setores industriais. No
entanto, os casos reportados de implantacéo efetiva de rel agdes de carédter cooperativo
por
parte de empresas que estejam adotando model os gerenciais baseados na Qualidade
Total
ainda sdo em numero pouco significativo. Por outro lado, a especificidade das
caracteristicas culturais, historicas e tecnol dgicas subjacentes ao surgimento do TQC na
induUstria automobilistica do Japdo sugere arealizacdo de uma andlise criticadarea
viabilidade de transposicéo de tais préticas ao contexto da industria nacional .
O presente trabalho busca discutir dois aspectos considerados fundamentais quanto ao
assunto: arelevancia da adogdo de parcerias com fornecedores para 0 sucesso da
implantagcdo de modelos gerenciais baseados na Qualidade Total, e acoeréncia entre os
principios que norteiam as relagdes cooperativas e aldgica de disputa pelo poder entre
empresa e fornecedor como elemento-chave para atingimento de maiores niveis de
competitividade.
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2. Qualidade Total e as Relagdes Empresa-For necedor
O conceito de qualidade tem sido continuamente ampliado ao longo do tempo, com
importantes consequiéncias nas rel agdes empresa-fornecedor. Uma visao da evolugéo
histérica € apresentada por Garvin (1992), o qual registra quatro etapas do que ele
denomina de “Movimento da Qualidade’: (a) o surgimento dainspegdo formal; (b) o



Controle Estatistico da Qualidade; (c) a Garantia da Qualidade, composto por Custos
da

Qualidade, Controle Total da Qualidade (TQC ocidental), Engenharia de
Confiabilidade e

Zero Defeito; e (d) o Gerenciamento Estratégico da Qualidade.

A introducdo desses conceitos de qualidade no Japédo pds-guerra encontrou terreno
fértil

para a sua utilizagdo como meio de alavancar ganhos de competitividade dos produtos
japoneses, resultando no surgimento do Controle da Qualidade Total ou Total Quality
Control (TQC japonés ou TQM).

O caréter sistémico da visdo japonesado TQC proporcionou uma nova leitura para as
relacdes empresa-fornecedor. Quando problemas relacionados a garantia de produtos
comegaram a Ocorrer, 0S japoneses passaram a analisar as causas desses problemas e
incorporar as solucdes aos novos produtos. Nesse processo de andlise, ficou claro que
muitas das causas fundamentais dos problemas de qualidade encontrados nas empresas
transcendiam suas fronteiras, originando-se em seus fornecedores ou mesmo em
estégios

anteriores da cadeia produtiva. Assim, fazia-se necessaria a adog¢éo de mecanismos de
controle aém da interface de entrada das empresas, como meio indispensavel ao
crescimento, ndo apenas pela garantia da adequada margem de lucro, mas
principalmente

como forma de assegurar a qualidade dos produtos finais.

Neste sentido, Ishikawa (1985) apud Campos (1992, p.138) formulou dez principios
que

segundo ele deverdo reger os relacionamentos entre empresas fornecedoras e
compradoras

em um cendrio futuro, sob a 6tica do controle da qualidade. De acordo com esse
cenario,

ambos — fornecedor e comprador — devem ter confianga mitua, cooperagéo e uma
determinac&o de mutua sobrevivéncia baseada nas responsabilidades das empresas para
0

publico. Com esse espirito, ambas as partes devem sinceramente praticar estes "Dez
Principios':

a) ambos, fornecedor e comprador, séo totalmente responsaveis pela aplicacéo do
controle da qualidade, com entendimento e cooperagao entre seus sistemas de
controle daqualidade.

b) ambos, fornecedor e comprador, devem ser mutuamente independentes e

promover aindependéncia do outro.

c) o comprador € responsavel por entregar informagdes e exigéncias claras e
adeguadas, de tal maneira que o fornecedor saiba precisamente o que vai

fabricar.

d) ambos, fornecedor e comprador, antes de entrar nas negociacdes, devem fazer

um contato racional com relacdo a qualidade, quantidade, prego, termos de

entrega e condi ¢cBes de pagamento.

e) o fornecedor é responsavel pela garantia da qualidade que dara satisfacéo ao
comprador, sendo também responsavel pela apresentacdo dos dados necessarios,
guando requisitados pelo comprador.

f) ambos, fornecedor e comprador, devem decidir com antecedéncia sobre o

método de avaliagdo , de va&rios itens, que sgja admitido como satisfatorio para

ambas as partes.



g) ambos, fornecedor e comprador, devem estabel ecer no contrato os sistemas e
procedimentos através dos quais podem atingir acordo amigavel de disputas,
sempre que qualquer problema ocorrer.
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h) ambos, fornecedor e comprador, levando em consideracéo a posi¢éo do outro,
devem trocar informagdes necessarias a melhor conducgéo do controle da
qualidade.
1) ambos, fornecedor e comprador, devem sempre conduzir de maneira eficaz as
atividades de controle dos negocios tais como pedido, plangjamento de producéo
e estoque, trabalho administrativo e sistema, de tal maneira que o
relacionamento deles seja mantido numa base amigavel e satisfatoria.
j) ambos, fornecedor e comprador, quando estiverem tratando de seus negocios,
devem sempre levar em conta o interesse do consumidor.
A idéade cooperacdo explicita navisdo de Ishikawa, aliada aos principios do Controle
da
Qualidade Total citados por Campos (1992), busca claramente substituir, de forma
inequivoca, a abordagem da disputa pelo poder entre empresa e fornecedor, aliando
conceitos de competitividade e integracéo da cadeia produtiva em prol da busca da
satisfacdo dos consumidores finais, e conseqientemente o crescimento de todas as
empresa
integradas a cadeia.
A adocdo das novas filosofias voltadas a qualidade, particularmente o TQC, traz
reflexos
importantes na forma como as empresas se relacionam com seus fornecedores, dado que
0
caréter de confronto via de regraimplicito nas relagfes tradicionais se mostra
incompativel
com os principios que constituem a base das novas filosofias gerenciais. Sob a 6tica dos
relacionamentos empresa-fornecedor, tais filosofias buscam, através de rel acbes
estaveis,
colaborativas e de longo prazo, a obtencéo de vantagem competitiva através da melhoria
da
qualidade e diminuicdo dos custos de producéo ao longo da cadeia de suprimentos.
Resultado do exposto € a natural extensdo dos conceitos que as integram ainterface de
entrada das empresas, incluindo-se ai seus fornecedores de materiais e componentes.
As relacbes empresa-fornecedor, dentro deste novo contexto, desenrolam-se em um
ambiente mais complexo, envolvendo aspectos relacionados ab comprometimento,
coordenagdo e a confianga (Mohr et al, 1994; Dwyer et al, 1987). Muito emboratais
relacdes envolvam riscos adicionais, 0s beneficios passiveis de serem auferidos indicam
umatendéncia de um maior envolvimento entre as empresas consumidoras industriais e
seus fornecedores (Lyons et al, 1990).
Aliado aisto, a crescente complexidade e sofisticagdo dos produtos finais (L ubben,
1989) e
aexigéncia de maior velocidade de resposta das empresas por seu mercado consumidor
e
pela concorréncia (Stalk, 1988), trazem como conseqiiéncia a necessidade de uma maior
agilidade dos canais de suprimentos, obtida através da racionalizagéo da base de
fornecedores e na eficicia do canais de comunicacdo empresa-fornecedor.
Tais aspectos repercutem diretamente no horizonte de tempo necessario ao
estabel ecimento



das relagbes colaborativas. Por se tratar de rel acionamentos estreitos e envolver aspectos

como confian¢a mutua, coordenagéo e comprometimento, estes passam a necessitar um

tempo de maturagdo muito maior que aguele necessario as relacdes de carédter discreto e

marcadas por minima dependéncia e por um minimo comprometimento entre os agentes

€conomicos.

3. Os Fornecedor es e 0 Ambiente Competitivo

Porter (1986) prop6e um modelo de andlise da estrutura competitiva de umaindustria

genérica, o qual levaem consideracéo diferentes forcas de carater estrutural basico que

atuam nas fronteiras de uma empresa, e que se encontram representadas na Figura 1.
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Figura 1 - Modelo das Cinco Forcas de Porter (Porter, 1986)

Para efeito de andlise da competitividade de determinada indlstria, Porter centra-se
naquelas varidveis de carater estrutural — denominadas forcas competitivas - as quais
S0,

por sua vez, influenciadas pelo tipo de indUstria analisada. Tal conjunto de forgas,
atuando

sobre determinada industria, condiciona aintensidade da concorréncia e o potencial de
lucro final medido em termos de retorno alongo prazo sobre o capital investido das
empresas que dela participam.

Segundo 0 mesmo autor, uma vez que as forgas externas em geral afetam todas as
empresas haindlstria, 0 ponto basico encontra-se nas diferentes habilidades em lidar
com

elas, e portanto a meta da estratégia competitiva para uma unidade empresarial em uma
determinada industria é encontrar uma posi¢ao dentro dela em que a companhia possa
melhor se defender contra estas forgas competitivas ou influencia-las a seu favor.

Sob a 6tica darelacdo cliente-fornecedor, estas fontes ou condicdes podem ser
agrupadas

guando desloca-se o centro de andlise entre estes agentes econdmicos, sendo o resultado
mostrado no Quadro 1, o qual tornaclara aidéia de oposi¢do que repousa sob o0 modelo
proposto por Porter, no qual a vantagem competitiva de uma determinada empresa so
pode

ser obtida através da diminuicdo da vantagem competitiva de seu oponente, agqui
caracterizado pelo bindmio fornecedor-cliente.

No entanto, 0 modelo de Porter, por ser focalizado naindustria em estudo, ndo
contempla

outros agentes econdmicos que se situam antes ou depois desta, exceto agqueles que
atuam

nas fronteiras da mesma, ou sgja, arede de suprimentos imediata e os consumidores
diretos

daindistria em questdo. Com isto, perde-se a nocéo dateia de inter-relacionamentos
que



ocorrem ao longo de toda uma cadeia de atores em um sistema industrial, ou sgja, desde
a

extracdo das matérias primas até a entrega do produto ao consumidor final.

Esta nocéo de inter-rel acionamentos somente € possivel quando se levaem
consideragéo

toda a cadeia produtiva e os sistemas industriais. Por sistemaindustrial (‘filiere’)
entende-

se“... um conjunto articulado de atividades econdmicas integradas. Essa integracéo é
consequéncia de articulagdes em termos de mercados, tecnol ogias, organizagdes e
capitais’

(Chevalier & Toledano apud Castro et alii, 1986, p.75). Sob a 6tica dos sistemas
industriais € possivel compreender-se que impactos a jusante podem ser esperados a
partir

de modificagdes no ambiente competitivo de umaindustria situada, por exemplo, no
segmento inicial de um sistema produtivo.
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Quadro 1- Comparacéo entre os fator es condicionador es do poder de barganha (adaptado de Porter,
1986)
Categoria
Comprador es poder 0sos
Fornecedor es poder 0sos
Produtos transacionados:
Natureza do produto
(padronizado ou
diferenciado)
Os produtos sdo padronizados ou
ndo diferenciados
Produtos diferenciados
Custos de mudanca
Poucos custos de mudanga.
Produtos que implicam em custos
atos de mudanca.
Importancia do produto
O produto tem participagdo grande
na estrutura de custos do comprador
O produto é insumo importante parao
comprador (para seu processo ou
qualidade de seus produtos)
Ameaca de produtos
substitutos
N&o sofre ameaga de produtos
substitutos.
Concentragdo do mercado
O mercado comprador esta
concentrado.
O mercado fornecedor é dominado
por poucas empresas e mais
concentrado que o mercado
comprador.
Importancia do cliente
O cliente adquire grandes volumes
do fornecedor.
O comprador ndo é um cliente
importante
Amesaca de integragdo
Ameaca de integragdo paratras
Ameaca de integracdo para afrente
Lucros do comprador
Lucros baixos

A nocéo de sistema produtivo industrial parte do conceito de agregacédo de valor.
Assim,



toda uma cadeia de operagdes técnicas elementares é distribuida ao longo dos diversos

agentes econdmicos gque integram a cadeia produtiva, intercalada nés logisticos que

asseguram as trocas entre segmentos contiguos do sistema industrial.

Cada um desses atores agrega uma determinada parcela do valor do produto final

produzido pela cadeia produtiva, cabendo a cada um deles também uma parcela dos

custos

totais de producdo (diretos e indiretos) e do lucro total da cadeia

Diante do exposto, observa-se que a visao sistémica adotada através do conceito de

sistema

industrial, ao contrario da |6gica de oposicao implicita no modelo de Porter, destaca a

interdependéncia entre os diferentes atores de um mesmo sistemaindustrial.

No entanto, ambos os model os guardam certa dose de complementariedade, dado que

no

primeiro a andlise se da no sentido vertical (ao longo da cadeia produtiva), e na

segunda,

predominantemente no sentido horizontal (ao longo de uma determinada industria). A

Figura 2 representa graficamente uma comparag&o entre os objetos e ambitos de andlise

considerados pelo model o de Porter e pelo model o de sistema industrial.

A complementariedade de ambos os model os reside no fato dos lucros finais globais de

uma cadeia produtiva ndo serem distribuidos pel os diferentes agentes econdémicos

envolvidos com base em umaldgica proporcional ao valor agregado por cada um deles.

Ao

invés disto, tal distribuicdo se d4 em funcdo do poder de barganha de cada um deles

possuli,

0 qual é explicado através do modelo de Porter.

Assim sendo, os dois conceitos — oposi¢ao e interdependéncia— encontram-se ligados

a

qualquer relacdo que se desenvolva entre diferentes agentes econémicos ao longo de

uma

cadeia produtiva. Cabe as funcdes de compras e de vendas administré-las com base nos

fatores apresentado no Quadro 1 e no conhecimento da estrutura do seu sistema

industrial,

procurando maximizar a parcelado lucro do sistema que é alocada a sua empresa.
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Figura 2- Complementariedade das andlises por Porter e Sistemas|ndustriais

4. Poder e Cooperacgdo Entre Empresas e Seus For necedor es

Uma leitura menos atenta pode parecer indicar que as relagdes de parceria néo

encontram

justificativa quando consideradas questdes rel acionadas com a divisdo do poder, a partir

do

Modelo das 5 Forcgas de Porter e dos Sistemas Industriais. No entanto, a opgdo por

relacoes

cooperativas ndo invalida a adocdo de tais ferramentas de andlise, conforme pode

ilustrado

aseguir.

Para 0 entendimento das rel acbes empresa-fornecedor sob o aspecto do Controle da

Qualidade Total na abordagem japonesa € imprescindivel a compreensdo de como se

deu a

evolucdo historica dessas relagdes naquel e pais. No Jap&o, a relacdo empresa-fornecedor



tem ainda hoje um forte ingrediente de dominagéo (Sakai, 1990). O controle das fontes
de

fornecimento recebeu importante influéncia das origens feudais da cultura japonesa,
resultando em rigidas estruturas de fornecimento — denominadas keiretsu — as quais
tem

suas fundacbes assentadas sobre uma l6gica de dominagdo, a semelhanca daquela
presente

nas rel agdes existentes entre os senhores feudai s japoneses e seus servos.

Nesse tipo de relacionamento, segundo Mallmann (1995), as empresas formam cadeias
de

valor nas quais os fornecedores sdo previamente definidos, estando as empresas lideres
do

keiretsu estruturadas de formas a possuirem todos os recursos de suporte necessarios
para

as demais.

Uma estrutura de keiretsu tipica é encabegcada por um grande banco ou uma empresa de
Seguros que se responsabiliza pelas necessidades financeiras de todo o grupo, sendo que
as

empresas que vinculadas a um determinado keiretsu sdo vedadas de transacionar com
empresas que pertencam a outro grupo (Sakai, 1990).

Tal poder de presséo das empresas compradoras sobre seus fornecedores proporcionou
terreno fértil para a extensdo dos conceitos de qualidade total as fontes de matérias-
primas

e componentes. A propria estrutura dos keiretsu, de acordo com Sakai (1990), fez com
que

as preocupacdes com custos — e consegiientemente qualidade e competitividade —
dos

produtos finais das cadeias produtivas fossem transferidas para as bases das mesmas. E
interessante notar que, segundo Mallmann (1995), via de regra a estrutura do keiretsu
proporciona lucros a ambos os participantes da transacdo, desde que exista cooperacao.
O

poder de barganha, portanto, existe, mas ndo € utilizado a ponto de sacrificar a
sobrevivéncia dos fornecedores, desde que estes se mostrem cooperativos.

Matérias-

primas

Produtos

acabados

Andlise pelo

model o de Porter

Andlise pelo conceito de Sistema Industrial (‘filiere’)
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N&o obstante tais fatos, Sakai (1990) ressalta que embora a estrutura de keiretsu
dificilmente desapareca, as barreiras que vedam as empresas de um determinado grupo
transagdes com empresas pertencentes a outros grupos comegam a enfraquecer. O poder
das empresas lideres jA ndo mais consegue manter intacta a estruturarigida de
fornecimento, o que gera pressdes no sentido da mudanca do atual comportamento das
empresas para com seus fornecedores.
Os*“Dez Principios’ de relacionamento entre as empresa e seus fornecedores,
formulados
por Ishikawa, representam uma clara consciéncia deste fato, demonstrando néo apenas a
preocupacdo com a leitura técnica mas principal mente com aleitura econdmica dos
sistemasindustriais. As ferramentas de analise competitiva ndo somente apresentam



coeréncia com as praticas dos relacionamentos empresa-fornecedor no TQC, mas se
constituem de um pano de fundo que permite aidentificacéo de possiveis parceiros e a
forma de divisdo dos beneficios advindos da parceria.

5. Conclusbes

Por envolver importantes consequiéncias estratégicas e implicar em um significativo
periodo de tempo paraimplantacéo, o estabel ecimento de parcerias ndo deve se
constituir

em uma etapa subseqliente a implantacéo de programas de qualidade pelas empresa,
mas

simulténea, onde a evolucao dentro da empresa seja acompanhada pelo
desenvolvimento

das relacBes com os fornecedores. Negar isto representa um sério risco de, implantado o
programa de qualidade na empresa, ter-se apenas ganhos marginais de competitividade,
em funcéo dafalta de suporte por parte de fornecedores com o0s quais a oposi¢ao ainda
caracteriza os relacionamentos de técnicos e comerciais.

Naimplementacdo de relacOes de cooperacdo entre empresas e fornecedores deve ser
feita

uma clara diferenca entre deter poder de barganha e exercer poder de barganha.
Enquanto a

busca por maior poder de barganha € legitima em qualquer situacéo, hgjavisto o que
ocorre nas estruturas de keiretsu no Japéo, a efetivaimplantacdo de parcerias
corresponde a

uma forma distinta de exercicio detal poder. Tal habilidade — exercer o poder sem
sacrificar alongo prazo a sobrevivéncia do parceiro e lhe garantir possibilidades de
crescimento — parece, portanto, ser o elemento-chave no sucesso de tais rel agoes,
carecendo ainda de pesquisas mais aprofundadas.

Por fim, deve ser salientado que a iniciativa da parceria ou sua aquieséncia depende
fundamentalmente do agente econdémico que possuir maior parcela do poder de
barganha

no binbmio empresa-fornecedor. Em casos onde o fornecedor detiver esta caracteristica,
a

parceria somente podera ser viabilizada caso este possua interesse especifico em tal tipo
de

relacdo ou quando associ acdes entre compradores desse fornecedor equilibrem a
desigualdade do poder de barganha. Isto reafirma aimportancia das entidades
associativas

de classe das empresas compradoras no sentido de viabilizar parcerias consideradas
estratégicas nesses casos.
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