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colaborativo de novos produtos
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Resumo

As abordagens cooperativas tém substituido algumas abordagens antagonistas na cadeia de valor, dando origem
a relacionamentos inter-empresariais colaborativos. Um dos grandes desafios destas abordagens cooperativas
tem sido o desenvolvimento de novos produtos envolvendo empresas industriais ao longo da cadeia de valor,
especialmente os fornecedores e os seus clientes (produtores), devido fundamentalmente & complexidade do
produto e a evolugéo dos interesses estratégicos das empresas intervenientes.

A natureza destas colaboracoes varia conforme o tipo de industria, o tipo de parceiros e o tipo de inovagao
introduzida. Embora alguns modelos tenham sido desenvolvidos com o intuito de explicar a progressiva integracéao
dos fornecedores no negécio-chave do produtor, o artigo pretende abordar as diferentes teorias da inovagéo,
relaciona-las com a mudanga tecnoldgica no contexto especifico da mudanga partilhada entre empresas ao longo
da cadeia de valor, de forma a mostrar, por intermédio do conceito de co-especializagdo, que ha situacgoes
desvantajosas para o fornecedor que tornam potencialmente invidveis algumas abordagens cooperativas.
Metodologicamente foi seguida uma abordagem tedrica para expor tanto 0s conceitos como as conclusdes. No final
do artigo sdo apresentadas algumas recomendag6es que apontam no sentido do aprofundamento dos relaciona-
mentos colaborativos, sobretudo, em duas situagdes completamente diferentes e que se relacionam com a co-
especializagcdo dos parceiros e com o tipo de produto transacionado entre ambos.

Palavras-chave
Estratégias de inovagéo, estratégias tecnoldgicas, desenvolvimento colaborativo.

The co-specialization problem in collaborative
new product development

Abstract

Cooperative approaches have been replacing antagonistic ones along the value chain. Collaborative product
development has been one of the major challenges in cooperative strategies, namely in the supplier-producer
relationship, due to product complexity and evolving strategic interests of both intervening firms.

The nature of collaborations varies according to industry, to types of partners and to type of product innovation.
Some models have been developed in order to explain the progressive integration of the suppliers into the producer’s
business. Nevertheless, the purpose of this paper is to approach the different innovation theories and to use the
concept of co-specialization in order to show that there are some disadvantageous situations for suppliers not
covered by general models.

Methodologically a theoretical approach was followed in order to explain the concepts as well as the conclusions.
In the end of the paper, some recommendations are put forward in order to deepen the collaborative relationships
especially the situations in which the type of product transactioned and the co-specialization differ.

Key words
Innovation strategies, technological strategies, collaborative new product development.
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INTRODUCAO

Desde ha muito que a procura e o desenvolvimento de
vantagens competitivas tém norteado as estratégias em-
presariais. A tecnologia e a inovagdo tém sido meios
importantes na geragdo dessas vantagens competitivas
(PORTER, 1985; ORTEGA, 1991).

A tecnologia influencia a estratégia pelo seu carater
muitas vezes tdcito e cumulativo ao longo do tempo
(PAVITT, 1985). Assim, a atitude da empresa deve ser
aberta, tendo como referéncia a dindmica industrial a
nivel de novas tecnologias, de novos processos produti-
vos e de desenvolvimento de novos produtos. Como
conseqiiéncia, o importante nao € o dominio especifico
de uma tecnologia mas antes a capacidade da empresa em
dominar convenientemente as suas aplicacdes. A inova-
¢ao, por seu lado, como fonte de sucesso e de vantagem
competitiva deve responder a uma obrigacdo fundamen-
tal da empresa: o dominio das aplicagdes tecnoldgicas
(RIBAULT et al., 1995). Desta forma, o processo de
inovagdo se assume como o veiculo de competitividade
da empresa e o dominio das aplicagdes tecnoldgicas
como a sua vantagem competitiva.

desenvolvimento de novos produtos € um
elemento que requer uma gestao cuidada
tanto a nivel estratégico como a nivel operacional.

A importancia da inovagdo se tem feito sentir como
motor de desenvolvimento e de exploragdo das oportu-
nidades surgidas. A inovacgdo tecnoldgica tem sido um
desafio constante no processo de desenvolvimento de
novos produtos (ABERNATHY e UTTERBACK,
1975), nomeadamente na gestao do design dominante, o
que influencia a gestdo da inovacao.

As descontinuidades tecnolégicas tém feito sentir a sua
influéncia no processo de desenvolvimento de novos produ-
tos (DNP), sobretudo, porque algumas competéncias nucle-
ares das empresas sdo destruidas e outras emergem, for¢can-
do as empresas a fazer uma adequada gestdo das suas
competéncias e do processo de mudanca (ANDERSON et
al., 1990).

O desenvolvimento de novos produtos estd associado ao
bom desempenho empresarial. Urban e Hauser (1993) iden-
tificaram varios fatores que sdo importantes, quando do
langamento de novos produtos, como por exemplo os rela-
cionados com o mercado, com a geragao de idéias, com a
gestao dos recursos e com a gestdo da inovagao tecnoldgica.
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A literatura sobre o DNP tem tratado a tecnologia e a
inovacdo como tendo origem no seio da empresa, sendo
internalizdveis as vantagens competitivas delas resul-
tantes. S6 recentemente Rothwell (1994) pds em causa
essa visdo. O advento das abordagens colaborativas
trouxe consigo uma nova atitude relacional que obrigou
ao abandono de abordagens antagdnicas ao longo da
cadeia de valor e ao envolvimento dos fornecedores no
processo de desenvolvimento colaborativo de novos
produtos.

Kamath e Liker (1994) deram uma contribui¢do im-
portante ao relacionamento inter-empresarial ao aborda-
lo do ponto de vista do fornecedor e nao do cliente, como
classicamente acontecia. No entanto, quando se conside-
ram os diferentes tipos de produtos (componentes,
subprodutos e sistemas) e a sua complexidade tecnol6gi-
ca, o relacionamento pode ndo ser tdo linear como
Kamath et al. (1994) propdem. Assim, tendo em conside-
ragdo (a) o interesse dos fornecedores e dos clientes; (b)
o tipo de produto e a sua trajetéria tecnoldgica; e (c) o
grau de co-especializacdo dos parceiros no desenvolvi-
mento colaborativo de novos produtos, o artigo aborda
duas situacdes que ndo sdo mencionadas na literatura
técnica sobre a inovagdo
tecnoldgica e sobre o de-
senvolvimento de novos
produtos.

O artigo tem como
principal finalidade mos-
trar, por intermédio do
conceito de co-especiali-
zagdo, que ha situagdes
desvantajosas para o fornecedor que tornam potencial-
mente invidveis algumas abordagens cooperativas, con-
tribuindo, assim, para a discussdo das teorias dos relaciona-
mentos cooperativos. Comeca-se por abordar a inovagao
e a tematica do DNP, onde sdo identificados os fatores de
sucesso e insucesso no langamento de novos produtos, e
os fatores de sucesso no desempenho empresarial. Segui-
damente, € abordado o envolvimento dos fornecedores
no processo de desenvolvimento colaborativo de novos
produtos, por um lado, e a problemadtica da evolugdo do
relacionamento inter-empresarial, por outro. Posterior-
mente, € apresentada uma retrospectiva critica onde se
aglomeram as diversas teorias sobre a tecnologia, a ino-
vacdo, o DNP e o relacionamento inter-empresarial. O
artigo explora, igualmente, a necessidade de abordar o
tema da co-especializag¢do entre as empresas fornecedo-
ras e produtoras, de forma a explicar comportamentos
nio colaborativos quando a trajetéria tecnoldgica e o
design dominante ja foram atingidos. Finalmente, sdo
apresentadas as principais conclusdes.
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A INOVACAO E O DESENVOLVIMENTO
DOS NOVOS PRODUTOS

A globalizagdo e a crescente competitividade interna-
cional tém influenciado o DNP. De acordo com Griffin
(1997), enquanto que 49% do crescimento das empresas
bem-sucedidas era devido ao adequado lancamento de
novos produtos, estes eram apenas responsaveis por 24%
do crescimento das vendas das empresas menos sucedi-
das. Estes resultados deram crédito as teses de Urban e
Hauser (1993), que defendiam que a importancia do
desempenho empresarial era devida ao continuo DNP e a
adequada gestdo das suas caracteristicas.

Dado que a inovagdo pode ser entendida como a cria-
¢do de algo diferente, de forma a encarar novos desafios,
ela representa um desafio constante na criacdo de novos
produtos e na gestdo dos principais intervenientes no
processo de desenvolvimento colaborativo.

De acordo com Deschamps e Nayak (1995), identifi-
car as necessidades dos clientes e gerar novas idéias que
originem produtos inovadores € um dos principais impe-
rativos estratégicos das empresas.

Aquando do desenvolvimento de novos produtos, ha
aspectos a ter em conta que influenciam a sua aceitagdo
no mercado. Os mais importantes estdo relacionados com

a adequada identificacdo das necessidades dos consumi-
dores, o grau de satisfagdo dos clientes, o grau de inova-
¢do dos produtos e o desempenho de marketing da em-
presa. Urban e Hauser (1993) vao mais longe ao identifi-
car os fatores de sucesso e os motivos de insucesso no
DNP. Conforme se apresenta na Tabela 1, os dois estdo
relacionados com a estratégia e com a gestdo dos proces-
s0s organizacionais e comunicacionais, pelo que € possi-
vel concluir que uma adequada atengdo as fraquezas
organizacionais no processo de DNP ¢ de crucial impor-
tancia na gestdo colaborativa de novos produtos.

O estudo dos fatores-chave de sucesso que levam ao
adequado desenvolvimento de novos produtos tem sido
um tema controverso. Ernst (2002) pds em causa alguns
dos resultados obtidos pelos gurus do DNP, sobretudo
por questdes metodolégicas. Tendo como unidade de
avaliac@o a empresa e nao o produto, Ernst (2002), tal
como apresentado na Tabela 2, defende que ha cinco
fatores de sucesso capazes de influenciar o desempenho
empresarial, a saber: a) o processo de desenvolvimento
de novos produtos; b) a organizacdo desse processo; c)
a cultura empresarial; d) o compromisso e a atuagio da
gestdo do topo; e e) a estratégia de DNP.

E possivel se afirmar que, tanto a nivel de empresa
como a nivel de projeto, ambas abordagens levam a

Tabela 1: Fatores de sucesso e de insucesso no lancamento de novos produtos.

FATORES DE SUCESSO MOTIVOS DE INSUCESSO

Responsivas as necessidades dos consumidores
Elevado valor acrescentado para os clientes
Produtos inovadores

Superioridade técnica

Sistema de apoio a deciséo e analise

Ambiente competitivo favoréavel

Adequacédo da organizagdo a industria
Comunicacéo inter-funcional

Compromisso da gestao de topo

Processo disciplinado de desenvolvimento de novos
produtos

Departamento dindmico de desenvolvimento
Time-to-market reduzido

Aversao a riscos desnecessarios
Estratégia global

Orientacado para a qualidade e para a satisfacdo do
consumidor

Mercado reduzido

Falhas de previsao

Produtos pouco inovadores

Fraco retorno do investimento

Problemas organizacionais

Falhas na coordenacéo inter-funcional

Mudangas nos gostos dos consumidores

Fraco posicionamento estratégico

Inadequado tratamento do canal distribuidor
Mutacgoes tecnoldgicas quando do desenvolvimento

Processo disciplinado de desenvolvimento de novos
produtos

Mudangas no ambiente competitivo

Fraco servico pos-venda

Fonte: Urban e Hauser (1993).
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conclusdes relativamente semelhantes. A grande dife-
renca entre elas estd na unidade avaliada: a consideragdo
do desempenho pode levar a conclusdes diferentes quan-
do a unidade avaliada € o produto ou a empresa, dado que
nem todos os novos produtos sdo igualmente importantes
para as empresas. Como se depreende das Tabelas 1 e 2,
o DNP € um elemento que requer uma gestao cuidadosa
tanto a nivel estratégico como a nivel operacional, pelo
que um dos grandes desafios da inovacdo estd ligado a
capacidade das empresas em responder as mudancas
tecnoldgicas e as mutagdes do mercado.

O lancamento de novos produtos no mercado € um
processo que envolve algum risco, dado que estd associa-
do a mudangas tecnoldgicas, bem como a alteragdes do
mercado que implicam modificagdes na composi¢do da
oferta da empresa.

A criacdo de novos produtos pode ser vista tal como
Schumpeter (1943) entendeu a inovag@o: como um pro-
cesso de destruigdo criativo, i.e., como motor de desen-

Tabela 2: Fatores de sucesso no desempenho
empresarial.

Processo de Desenvolvimento de Novos Produtos
* Especializagcado nas atividades

* Informacéo de mercado

* Qualidade do planejamento

* Dominio de trabalho preparatério
Organizacao

* Equipe inter-funcional

* Forte Project-leader

* Equipe com responsabilidade pelo projeto
* Forte comunicacao inter-funcional

* Ampla autonomia

Cultura Empresarial

* Intrapeneurship

* Abordagem a longo prazo

* Abertura a inovagao

e Existéncia de um product champion
Compromisso de Gestdo de Topo

» Alocacao de recursos

 Clara definicdo de objetivos

* Responsabilizacao pelos resultados
Estratégia

e Objetivos claros para os novos produtos
 Clara direcéo para os diversos projetos

* Orientacéo a longo prazo

Fonte: Ernst (2002).

volvimento da exploragdo das oportunidades surgidas, o
que permite uma filtragem seletiva das empresas existen-
tes. As empresas que ndo conseguirem inovar e que nio
derem resposta adequada ao mercado, entrardo em dis-
funcao e eventual faléncia, completando assim o ciclo de
destruicdo criativa (SCHUMPETER, 1943).

A inovacdo tecnoldgica tem sido um desafio cons-
tante no processo de DNP. O relacionamento inova-
cdo/tecnologia ao longo do ciclo de vida do produto
foi inicialmente desenvolvido por Abernathy e
Utterback (1975) para descrever os varios padrdes da
inovac¢do ao longo do ciclo de vida da industria. Este
relacionamento defende que as inovagdes radicais
para produtos e processos sdo mais importantes numa
fase inicial do ciclo de vida, enquanto que as inova-
¢Oes incrementais s@o mais importantes na fase final.
A relacao entre inovagdes de produto e de processo €
igualmente relevante, sendo as primeiras mais impor-
tantes enquanto ndo se atinge o design dominante,
passando a partir deste a ser mais importantes as se-
gundas.

Tushman e Anderson (1986) estudaram o impacto das
descontinuidades tecnoldgicas e os padrdes de mudanca
tecnoldgica na industria. Eles demonstraram que a tecno-
logia evolui de forma incremental, embora algumas mu-
dangas radicais, impossiveis de predizer, a alterem ao
longo do tempo. Estas inovacdes radicais, que aumentam
a incerteza ambiental, foram designadas por Anderson et
al. (1990) como competence-destroying € competence-
enhancing. O seu estudo mostrou que as inovacdes do
tipo competence-destroying eram introduzidas por con-
correntes extra-industria e estavam associadas a uma
turbuléncia ambiental acrescida. As descontinuidades do
tipo competence-enhancing eram introduzidas por em-
presas da inddstria e, normalmente, estavam associadas a
turbuléncias ambientais diminutas.

Anderson e Tushman (1990) confirmaram o conceito
de Abernathy ef al. (1975) sobre o design dominante e
acrescentaram que, apos o seu aparecimento, as mudan-
cas tecnoldgicas consistem em melhorias continuas que
podem dar origem a um novo standard: marca o fim de
um processo de inovagdo radical e o comeco de um
processo de inovagdo incremental.

Nelson e Winter (1977) propuseram o conceito de
trajetoria natural, de forma a descrever os varios pa-
drdes da inovacdo. Eles sugeriram que em industrias
onde as mudancas tecnoldgicas sdo muito rdpidas, as
inovagdes parecem acontecer de um modo inevitdvel.
Eles basearam o seu conceito de trajetérias naturais em
trés aspectos importantes: a rotina organizacional, as
atividades de investigagdo e o ambiente empresarial.
Enquanto que as primeiras estdo relacionadas com as
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rotinas internas, que permitem internalizar novos co-
nhecimentos, as segundas estdo relacionadas com a
evolucdo/modificacdo das rotinas atuais, baseando-se
para tal nos conhecimentos cientificos. O ambiente
empresarial estd relacionado com as diferentes recom-
pensas, motivacdes e critérios de sucesso.

O ENVOLVIMENTO DOS
FORNECEDORES NO DNP

As abordagens colaborativas tém recebido uma aten-
¢do crescente devido a concorréncia global e ao aumen-
to da complexidade tecnoldgica. No entanto, quando o
DNP ¢ abordado colaborativamente, a perspectiva tra-
dicional € posta em causa, dado que a competitividade
das vérias empresas ao longo da cadeia de valor afeta
diferenciadamente todos os seus atores, devido a sua
natureza ndo-linear e ao seu processo iterativo.

Hakansson (1987) e Lamming (1993) deram uma nova
vida ao relacionamento inter-empresarial ao demonstrar
que este € evolutivo ao longo do tempo, de natureza
cumulativa e depende: a) do envolvimento tanto do for-
necedor como do cliente; b) da atmosfera que afeta a
interagdo; e c¢) do ambiente no qual o relacionamento
ocorre. De acordo com Lamming (1993), s@o nove os
fatores que afetam o relacionamento, tal como se apre-
senta na Tabela 3.

O grande problema do relacionamento inter-empresa-
rial € a progressiva integracao de alguns fornecedores-
chave no negécio do produtor. Esta integracdo implica
um compromisso competitivo e cooperativo entre 0s
parceiros envolvidos (BERTODO, 1991; CLARK, 1989),
0 que permite o abandono de abordagens antagdnicas ao
longo da cadeia de valor e o inicio de abordagens coope-
rativas, em que os fornecedores dispdem de vantagens

proprietarias competitivas que complementam as vanta-
gens competitivas dos seus clientes.

A importancia do desenvolvimento colaborativo de
novos produtos (DCNP) foi inicialmente explicitada por
Womack et al. (1992) e Clark et al. (1991). Eles conse-
guiram demonstrar que, para além da criacdo de novos
conceitos e da adaptacdo continua as necessidades dos
clientes, o DCNP permite a melhoria do custo do produ-
to, a melhoria do custo de desenvolvimento do produto, a
diminuicdo do tempo de desenvolvimento, a minimizacgao
do tempo de fabrica¢do e a melhoria do desempenho do
produto, devido a intervencdo dos agentes envolvidos no
processo de desenvolvimento.

O envolvimento dos fornecedores desde a fase de
concepgdo dos produtos passou a ser de primordial im-
portancia na implementag@o de novos produtos/sistemas.
Clark (1989) foi ao ponto de propor que os fornecedores
e os clientes baseassem o seu relacionamento no que
designou de reciprocidade: fornecedores e clientes assu-
mindo tarefas nao sobrepostas no processo de desenvol-
vimento de novos produtos, de forma a tirarem proveito
das competéncias nucleares criticas de cada parceiro.
Wheelwright e Clark (1995) vao ao ponto de afirmar que
a competitividade a longo prazo das empresas industriais
depende do desenvolvimento conjunto de competéncias
de design de novos produtos, devido a sua complexidade
e a sua natureza ndo-linear e iterativa.

Uma mudanga de atitude relacional € fundamental de
forma a (BERTODO, 1991; CLARK, 1989; LAMMING,
1993): a) reduzir o tempo de desenvolvimento de novos
produtos; b) gerir atividades sobrepostas de varios par-
ceiros no rapido desenvolvimento de protétipos; c) en-
volver e comprometer os fornecedores no investimento
de ferramentas; d) alcancar niveis superiores de quali-
dade; e e) tratar os fornecedores como parceiros. Na

Tabela 3: Fatores que afetam o relacionamento fornecedor—cliente.

A natureza da concorréncia no mercado fornecedor

A politica de abastecimento do cliente

O planejamento conjunto da capacidade produtiva

A logistica na cadeia de valor

A politica da qualidade e a forma como € gerida

O nivel de pressao no relacionamento

O papel da politica da informagéo e a forma como e gerida por ambos os parceiros

A atitude de ambos os parceiros perante as mudancas de precos

O papel da P&D na criacao conjunta de novos produtos e processos

Fonte: Lamming (1993).
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realidade, de acordo com Kamath e Liker (1994), esta
mudanca de atitude relacional ndo estd ao alcance de
todos os produtores nem de todos os fornecedores devi-
do a complexidades tecnoldgicas, a diferenciais de ca-
pacidades de gestdo e a necessidade de desempenho
global.

O trabalho de Dyer (1996) veio dar uma nova luz ao
relacionamento inter-empresarial vertical: ele demons-
trou que a qualidade, o tempo de desenvolvimento de
novos produtos, os custos de armazenagem e a rentabili-
dade de ambos os parceiros, o fornecedor e o cliente,
eram afetados pela forma como as empresas se relaciona-
vam. O resultado foi notério: os construtores nipdnicos
de automoveis, bem como os seus fornecedores, estavam
bem melhor posicionados nos quatro critérios avaliados
do que os construtores americanos e os seus fornecedo-
res, devido ao melhor relacionamento a montante.

Kamath e Liker (1994) abordaram o relacionamento
inter-empresarial partindo da perspectiva dos fornecedo-
res, 0 que representa uma importante inovagao na consi-
deracdo de uma dindmica evolutiva no relacionamento
inter-empresarial. Tal como se apresenta na Tabela 4,
Kamath e Liker (1994) apresentam os diferentes papéis
dos fornecedores no DCNP ao longo de quatro estagios
de desenvolvimento de relacionamentos inter-empresa-
riais tendo em consideracdo sete aspectos do DCNP.

Claramente, na fase contratual o fornecedor € utiliza-
do como uma mera extensdo da capacidade produtiva do
cliente, dado que o design é da responsabilidade do

Tabela 4: Papéis dos fornecedores.

INDICADORES DO DCNP

Estagios de desenvolvimento dos relacionamentos inter-empresariais

cliente e a capacidade tecnoldgica do fornecedor € baixa.
Por sua vez, na fase de envolvimento o fornecedor é
envolvido logo na fase de pds-conceito e participa no
desenvolvimento colaborativo de subconjuntos simples.

Na fase de maturidade, embora o fornecedor tenha
um amplo envolvimento no DCNP, o cliente mantém
uma posicao de controle, tirando partido da ampla espe-
cializacdo do fornecedor. Finalmente, na fase de parce-
ria, o fornecedor assume a responsabilidade do design
desde a altura do pré-conceito do produto, devido as
suas amplas competéncias tecnoldgicas e a sua capaci-
dade em produzir subsistemas complexos de valor
acrescentado para o cliente.

E notério que os quatro estigios do desenvolvimento
inter-empresarial correspondem a fases evolutivas em
que a progressdo na escada tecnoldgica por parte do
fornecedor € fundamental para evoluir da fase contratual
a fase de parceria. De acordo com Kamath e Liker (1994),
a dimensdo da empresa, as suas competéncias
tecnoldgicas a nivel de investigacdo e de DNP sdo funda-
mentais para desenvolver capacidades relacionais.

Dowlatshahi (1998), de forma a abordar o problema
relacional, propde uma ferramenta conceitual que aborda
diferentes funcdes intra e inter-funcionais. Ele propde a
utilizagdo de uma série de tarefas a nivel multifuncional,
de forma a avaliar o envolvimento relacional dos fornece-
dores no design conjunto, nas atividades de manufatura e
nas atividades logisticas. Embora ndo siga uma aborda-
gem evolutiva, Dowlatshahi (1998) recomenda equipes

Contratual Envolvimento Maturidade Parceria
1. Responsabilidade do Design Cliente Conjunto Fornecedor Fornecedor
2. Complexidade do Produto Componentes Subconjuntos Subconjuntos _
. . Subsistema
Simples Simples Complexa
3. Especificagbes Fornecidas Design Especificagbes Especificagoes )
Completo Detalhadas Criticas Conceito
4. Influéncia do Fornecedor nas
Especificacoes Nenhuma Algumas Negociadas Colaboragao
5. Estégio em que o Fornecedor " 5 ) ) , )
se Envolve Protoétipo Pés-conceito Conceito Pré-conceito
6. Responsabilidade do Teste do
Componente Menor Moderada Amplas Completa
7. Capacidade Tecnolégica do ) o .
T Baixa Media Amplas Autdnomo

Fonte: Kamath e Liker (1994) .
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inter-disciplinares e interdependentes, de forma a au-
mentar o grau de envolvimento dos diversos parceiros,
0 que complementa a abordagem seguida por Kamath e
Liker (1994).

UMA RETROSPECTIVA CRITICA

Os trabalhos de Lamming (1993) e Dyer (1996) foram
de importancia crucial porque permitiram encarar o rela-
cionamento vertical como se de uma dnica empresa se
tratasse. E notério que o relacionamento proposto por
Lamming (1993) € um relacionamento cumulativo em que
a tecnologia e a inovacdo s6 comegam a ser consideradas
conjuntamente depois de um processo de acumulacdo
operacional bem-sucedido que envolve politicas conjun-
tas de produgdo, de qualidade, de informacao, de logistica
e de abastecimento. Nestas circunstancias, nao € de estra-
nhar que, apds um longo periodo de maturac@o conjunta,
ambas as empresas decidam encetar um processo de cola-
boragdo a nivel tecnolégico e de inovacdo que envolva a
criacdo de novos produtos e partilhas tecnolégicas.

Pode-se dizer que o relacionamento proposto por
Lamming (1993) acontece porque o design dominante
(ABERNATHY et al., 1975) e a trajetoria natural da
tecnologia (NELSON et al., 1977) j4 tinham sido atingi-
dos. Nestas circunstancias, € plausivel afirmar que as
descontinuidades tecnoldgicas ja tinham sido “controla-
das”, pelo que o alinhamento conjunto entre o fornecedor
e o cliente nao € mais do que um conjunto de inovacgdes
incrementais que deu origem a
um modelo de inovacdo onde
ambas as empresas tiram provei-
to de inovagdes complementares —
competence-enhancing, de acordo
com Anderson et al. (1990) — que
dao origem a beneficios mituos
através da co-especializagao.

A tecnologia e a inovagio tém
uma caracteristica comum: o seu
cardter cumulativo e a sua asso-
ciacdo na criacdo de vantagens
competitivas para ambas as empresas. Uma critica
pode, ndo obstante, ser feita: € assumido tacitamente
que tanto a tecnologia como a inovagio tém origem na
empresa e funcionam para o seu interesse. Nestas cir-
cunstancias, tanto o produtor como o fornecedor podem
ter interesses antagdnicos.

Com o aparecimento das estratégias colaborativas
verticais, e sobretudo devido ao interesse conjunto de
ambos os parceiros na cadeia de valor, a inovacdo e a
tecnologia comecaram a ser encaradas tendo em conside-
racdo o interesse conjunto, pelo que € necessdrio abordar

as teorias acima apresentadas tendo em conta algumas

particularidades, nomeadamente a partir do “produto”

em causa.

Em nivel de envolvimento no processo de DNP, os
fornecedores podem ser divididos em quatro categorias,
de acordo com o tipo de produtos que fornecem, a saber: as
Supplier-proprietary parts, as Black-box parts, as Grey-
box parts e as Detail-controlled parts (LAMMING, 1993;
CLARK e FUJIMOTO, 1991):

e As Supplier-proprietary parts sao componentes cujo de-
senvolvimento € responsabilidade do fornecedor. Dado
que se tratam de componentes genéricos, a sua influéncia
a jusante ¢é fraca;

e As Black-box parts sdo componentes cujos requerimen-
tos a nivel funcional e de desempenho sdo especificados
pelos clientes, mas cujos detalhes técnicos e de engenha-
ria sdo executados pelos fornecedores. Isto permite ao
produtor utilizar a base de conhecimentos e de engenharia
do fornecedor enquanto mantém o controle tecnoldgico
do produto final;

e As Grey-box parts sdo componentes semelhantes aos
black-box mas com a particularidade de serem também os
produtores a controlar o funcionamento interno destes
componentes; e

e As Detail-controlled parts, que sio componentes cujos
requerimentos técnicos e design sao inteiramente execu-
tados pelos produtores. Neste caso, o envolvimento dos
fornecedores € muito passivo, dado que todo o processo
de decisdo € responsabilidade do produtor.

envolvimento do fornecedor no processo

de desenvolvimento de novos produtos
permite ao cliente complementar as suas
vantagens competitivas com as vantagens
competitivas dos seus fornecedores.

De referir que o fornecedor nio estd envolvido no
desenvolvimento colaborativo de novos produtos nem
nas supplier-proprietary parts nem nas detail-controlled
parts. No primeiro caso, isto deve-se ao fato de se tratar
de componentes genéricos, pelo que o “relacionamento” é
quase nulo. No segundo caso o envolvimento € passivo,
dado que todo o processo de decisdo € tomado pelo
produtor.

A cada tipo de produto correspondem interesses dife-
renciados para cada um dos participantes, como repre-
sentado na Tabela 5. Nota-se que existem dois extremos
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diferenciados: os produtos do tipo Supplier-proprietary
e os produtos do tipo Detail-controlled. Enquanto que
estes ultimos se encontram numa fase inicial do seu
desenvolvimento, ou poderdo ser considerados como
produtos nucleares a empresa produtora, os supplier-
proprietary parts estio numa fase de maturidade. Por
sua vez, os produtos do tipo Black-box e Grey-box estido
num estdgio intermédio entre os dois.

0 relacionamento cooperativo com

co-especializacdo ambos 0s parceiros
tém vantagens, dado que se beneficiam de
inovactes do tipo competence-enhancing.

Em termos de relacionamento existem duas situagdes
diferentes que t€m a ver com a co-especializagdo dos
parceiros. Nos produtos do tipo Detail-controlled o
produtor ndo efetuou nenhum relacionamento coopera-
tivo a montante por uma razao muito simples: o design
dominante do produto (ABERNATHY et al., 1975) e a
trajetéria tecnolégica (NELSON et al., 1977) ainda ndo
estdo completamente definidos, pelo que o cliente man-
tém toda a responsabilidade na sua defini¢do. Nos ou-
tros trés tipos de produtos mencionados na Tabela 5 a
situacdo € inversa: tanto o design dominante como a
trajetoria tecnoldgica ja foram definidos, pelo que o
produtor efetua um relacionamento conjunto a montan-
te, de forma a obter beneficios das inovagdes comple-
mentares propostas pelo fornecedor.

Em nivel de complexidade de produtos, ha duas situa-
¢oes diferentes: os componentes e os subsistemas. Como
o nome indica, os componentes, embora produtos acaba-
dos para o fornecedor, destinam-se a ser incorporados
numa fase subseqiiente da cadeia de valor. Por sua vez,
um subsistema € um produto cuja complexidade tecnolé-
gica é bem superior a dos componentes e poderd ser
gerido tanto pelo produtor como pelo fornecedor, depen-
dendo do produto em causa. Nestas circunstdncias, 0s
componentes identificam-se com os supplier-proprietary

parts e 0s subsistemas, com os outros trés tipos de produ-
tos mencionados na Tabela 5. Assim, em termos de
produtos e de subsistemas, ha duas situagcdes que sdo bem
diferenciadas no relacionamento inter-empresarial a ni-
vel de inovacgdo tecnoldgica e que estdo relacionadas com
a co-especializacdo de ambos os parceiros, e que levam a
relacionamentos diferentes.

Relacionamento cooperativo com co-
especializacao

O relacionamento cooperativo com
co-especializagdo diz respeito ao relacio-
namento inter-empresarial baseado em
componentes do tipo Supplier-
proprietary parts ¢ em subsistemas do
tipo Black-box e Grey-box. Como mencio-
nado por Moreira (2002), um exemplo
deste relacionamento s@o os fabricantes
de sistemas de regulagdo de altura dos cintos de seguran-
ca do setor automével. A sua tecnologia estd orientada
para a engenharia-de-produto e a sua base tecnoldgica
interna € fundamental para os grandes construtores do
setor automobilistico, dado que possuem competéncias
préprias em injecdo de pldsticos, moldes e ferramentas
metdlicas, pelo que servem de elo de ligacdo a montante
com os fabricantes de ferramentas metdlicas. E a co-
especializagdo que torna estas empresas fulcrais para os
seus clientes.

Neste relacionamento, os fornecedores e os clientes
tém vantagens a diversos niveis, dado que procuram tirar
proveito de inovacdes do tipo competence-enhancing de
que ambos se beneficiam. E notério que mesmo que haja
uma ruptura tecnoldgica e o design dominante nao tenha
sido atingido, ambos os parceiros poderdo tirar proveito
das posig¢des privilegiadas na parceria vertical, de forma
a ter acesso as novas tecnologias e aos novos desenvolvi-
mentos: se esta tiver origem a montante, o produtor
“forgard” o fornecedor a internaliza-la, de forma a ndo
pOr em causa a sua relagdo privilegiada; igualmente, se a
ruptura tecnoldgica ocorrer a jusante, o fornecedor pro-
curard investir na nova tecnologia, de forma a nao perder
0 posicionamento ganho na parceria.

No nivel de reducdo do risco, tanto o fornecedor como

Tabela 5: Tipos de produtos e interesses no relacionamento fornecedor—cliente.

TECNOLOGIA E INOVAGAO

COMPETENCIAS BASE CO-ESPECIALIZAGAO

TIPO DE PRODUTOS

Supplier-proprietary parts Fornecedor Fornecedor (Sim)
Black-box parts Ambos (Fornecedor) Ambos (Fornecedor) Sim
Grey-box parts Ambos (Produtor) Ambos (Produtor) Sim
Detail-controlled parts Produtor Produtor Nao
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o cliente t€m vantagens num relacionamento cooperati-
vo. O primeiro, mesmo aceitando um risco maior, vé o
seu negoécio melhor assegurado por estar relacionado
com a fase de criacio de novos conceitos com aquele que
€ o cliente e potencial utilizador do produto. O segundo
também vé diminuir o risco, dado que envolve o fornece-
dor no desenvolvimento de uma nova tecnologia e se
baseia nos seus conhecimentos para desenvolver os no-
VOs conceitos.

Uma conseqiiéncia desta reducdo do risco € que a
mudanga técnica € facilitada, dada a complementarida-
de tecnologica assegurada por cada um dos parceiros, o
que faz com que a inovagio tecnoldgica seja operacio-
nalizada entre ambos os parceiros, fazendo com que o
processo de difusdo tecnoldgica seja acelerado.

No nivel de integragdo vertical, a mudancga partilhada
permite aos parceiros um beneficio amplo. O produtor
pode tirar proveito da “efetiva” integragao vertical, tiran-
do partido de uma subcontratagdo baseada: a) na comple-
mentaridade inter-empresarial; e b) nas tecnologias
competence-enhancing que o parceiro a montante, entre-
tanto, efetuou. Por sua vez, o fornecedor pode tirar pro-
veito do seu posicionamento tecnolégico (co-especiali-
zagdo) e acompanhar o negdcio do produtor sem correr o
risco de uma “real” integracao.

A pseudo-integracdo vertical d4 origem a economias
de co-especializacdo, que acabam por ser economias de
escala baseadas em competéncias nucleares especificas
de cada parceiro e em que a grande vantagem estd em
tirar proveito de uma idéia conjunta em
beneficio mutuo. Assim, a partilha de
experiéncias e investimento acaba por
funcionar como alavanca de inovacdes
conjuntas, por um lado, e como redutor
de riscos tecnoldgicos, por outro. No
fundo, ambos os parceiros tiram proveito
da sua co-especializagdo sem perder a
sua soberania.

A aprendizagem, sobretudo a nivel orga-
nizacional, tem sido exposta como um dos
drivers do sucesso empresarial japonés:
Kanban, JIT, Poka-Joke, Sistema de Producdo Toyota, Ges-
tdo pela Qualidade Total, Kaizen, etc. No nivel de aprendi-
zagem, o grande desafio da mudanca partilhada estd nio s6
em implementar algumas destas filosofias operacionais,
mas também em fazer com que as empresas as possam
implementar a nivel tecnoldgico, tirando proveito da sua co-
especializagdo. Assim, as empresas terdo de ultrapassar as
suas fronteiras empresariais e funcionais, de forma a pode-
rem tirar partido das suas competéncias.

Um novo desafio se coloca em nivel organizacional
sempre que as empresas pretenderem efetuar uma mu-

danga partilhada na cadeia de valor: a complementarida-
de tecnolégica, a co-especializagdo e a aprendizagem sé
ocorrerdo se ambos os parceiros se organizarem/relacio-
narem em termos de competéncias. Para tal, terdo de
abandonar o classico relacionamento funcional, baseado
no relacionamento hierdrquico produtor (sénior)-forne-
cedor (junior), e encetar priticas conjuntas de relaciona-
mento tecnolégico com objetivos partilhados.

Relacionamento cooperativo sem co-especializacédo

O relacionamento cooperativo sem co-especializacio
diz respeito ao relacionamento fornecedor-cliente basea-
do em subsistemas do tipo Detail—controlled parts. Nes-
te relacionamento o produtor estd numa situagdo de van-
tagem face ao fornecedor, dado que tanto a tecnologia
como a inovag¢do tém origem no produtor. Nao € estranho
que, nesta situagdo, ndo haja co-especializagao.

Um exemplo deste tipo de relacionamento € dado
pelos produtores dos assentos dos carros/avides. Quando
alguns produtores conseguem fabricar estruturas metali-
cas baseadas em compdsitos poliméricos reforcados com
fibras de carbono que substituem as estruturas metalicas
em aluminio, acabam por pdr em causa todo o relaciona-
mento a montante com os fornecedores das tecnologias
mais maduras e dos materiais mais antigos. Assim, o
relacionamento com os fornecedores de aco e com as
empresas de corte, dobragem e estampagem pode ser
posto em causa se estes ndo conseguirem desenvolver
tecnologias de moldagdo por compressao.

0 relacionamento cooperativo sem
co-especializagcao o produtor esta
numa situacdo de vantagem face ao
fornecedor: tanto a tecnologia como
a inovacao tém origem no produtor.

Em nivel de risco, o fornecedor procurard aumentar a
sua participa¢do na criagdo de novos conceitos, o que
implicard um maior empenho e investimento em P&D. O
produtor, por sua vez, s6 envolvera o fornecedor se este
conseguir aportar inovacdes do tipo competence-
enhancing. A curto prazo, o risco € elevado para o forne-
cedor, s6 havendo perspectivas de diminui¢do do risco se
a trajetoria tecnoldgica estiver definida e a complemen-
taridade tecnoldgica entre ambos os parceiros for efetiva.

As economias de co-especializacdo so6 se fardo sentir
se ambos os parceiros investirem em partilha de experién-
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cias com vista a incorporar competéncias-base comple-
mentares. Apenas nesta circunstancia é que o investi-
mento conjunto reduzird o risco tecnolégico para ambos
0S parceiros.

Neste relacionamento sem co-especializacdo a posi¢cao
do fornecedor € bastante desvantajosa, dado que poderd
haver empresas externas ao relacionamento que pelas suas
competéncias tecnoldgicas procurem desalojar o fornece-
dor da sua posi¢ao privilegiada no relacionamento e assu-
mir com o produtor um novo relacionamento.

CONCLUSAO

A vantagem competitiva das empresas estd intrinseca-
mente ligada a inovacdo e ao dominio das aplicagdes
tecnoldgicas. Estas, por sua vez, tém feito sentir a sua
influéncia no processo de desenvolvimento de novos
produtos e estdo presentes ao longo de toda a cadeia de
valor.

O relacionamento fornecedor—cliente tem, igualmen-
te, uma importancia fulcral no desenvolvimento
colaborativo de novos produtos e na competitividade
empresarial. Classicamente, ele foi considerado como
antagdnico e s6 a partir dos anos 80 € que houve mudan-
¢as estratégicas importantes nas empresas, que lhe mol-
daram um novo formato. Lamming (1993), com um tra-
balho meritério, deu grande &nfase ao trabalho coopera-
tivo entre empresas de niveis diferentes na cadeia de
valor e caracterizou os principais fatores a ter em consi-
deragdo para que o relacionamento fornecedor—cliente
fosse bem-sucedido.

O artigo procura questionar a teoria sobre a competi-
¢do/cooperacgdo tirando proveito dos postulados de
Lamming (1993), das teorias da inovacdo e da tecnolo-
gia, e da mudancga partilhada na cadeia de valor. Assim, o
artigo po6s em evidéncia a particularidade da relacdo
fornecedor—cliente em duas situagdes completamente
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diferentes, como sdo a co-especializagdo dos parceiros e
o tipo de produto transacionado entre ambos.

Nos relacionamentos cooperativos com co-especiali-
zagdo, tanto os fornecedores como os clientes fazem face
as mudancas partilhadas, tirando partido das suas compe-
téncias proprias complementares, o que permite a ambos
os parceiros beneficiar-se de um baixo nivel de risco, de
economias de co-especializagdo e de uma aprendizagem
organizacional induzida.

Por sua vez, nos envolvimentos colaborativos sem co-
especializacdo, o fornecedor se encontra numa situagao
desvantajosa face ao produtor sempre que este procura
impor inovagdes radicais. Nestas circunstancias, sempre
que a trajetoria tecnoldgica ndo esteja definida e o design
dominante ndo tenha sido atingido, € plausivel afirmar
que os produtores procurardo tirar partido das suas ino-
vacdes radicais internalizando as competéncias nuclea-
res e as novas tecnologias incorporadas, podendo, assim,
pOr em causa a posicdo do fornecedor na parceria.

Embora nao seja possivel questionar as teorias dos
relacionamentos cooperativos, a grande vantagem do
artigo estd na contribuicdo para a discussdo dessas
teorias, sobretudo quando hd inovagdes que impdem
mudancgas na trajetdria tecnolégica e no design domi-
nante. Assim, € plausivel afirmar que € recomendével
aprofundar estes envolvimentos colaborativos verticais
especialmente quando do DCNP, em que os parceiros
apresentam relacionamentos cooperativos com e sem
co-especializacdo.

Igualmente importante para a discussiao da teoria da
competicdo/cooperacio € o aprofundamento da pesquisa
englobando parcerias no desenvolvimento de novos pro-
dutos que envolvam componentes, subsistemas e produ-
tos finais, com e sem co-especializagdo, de forma a poder
aprofundar o conhecimento dos fend6menos em estudo
relacionados com o DCNP e com o relacionamento inter-
empresarial.
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