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RELACOES DE CO-DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO E APRENDIZAGEM
PARA INOVACAO: O caso de uma Empresa Brasileira de Produtos Eletronicos

INTRODUCAO

A criacdo do conhecimento e a inovagdo sdo as principais fontes do crescimento
econdmico no longo prazo e 0s processos subjacentes de aprendizagem e promogéo da inovagao
encontram-se cada vez mais organizados de forma interativa no ambito dos sistemas de
inovagao quer sejam eles nacionais, regionais ou setoriais (SCHILLER; LEE, 2015).

As inovacgOes raramente ocorrem em um contexto isolado, pois dependem da interacéo
com outros, o que faz as empresas dependerem cada vez mais de fontes de conhecimento
externo, o que pode ser alcangado por meio de um engajamento em um processo colaborativo,
tais como aliangas estratégicas e parcerias ou por meio da exploracdo do conhecimento
codificado disponivel, tais como patentes e artigos cientificos (MENTION, 2011).

Os arranjos colaborativos podem envolver multiplos parceiros externos, tais como
fornecedores, consumidores ou clientes, concorrentes, universidades, institutos de pesquisa e
6rgdos governamentais, dentre outros (TETHER, 2002). No setor industrial, as parcerias
verticais com fornecedores séo bastante importantes pois possibilitam a troca de conhecimento
técnico, renovacdo de portfolio e reducdo de custos (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).
Fornecedores desempenham um papel importante no processo de inovacdo (MENTION, 2011)
e neste sentido, constituem-se como potenciais parceiros para a inovagéao.

Para aproveitar ao maximo os vinculos cooperativos com fornecedores, é fundamental
que as empresas possuam mecanismos de aprendizagem e de absorcéo de conhecimento. Em
seu trabalho seminal sobre a economia da aprendizagem, Johnson e Lundvall (1994) colocam
0 know how no centro desta economia, pois ele esta relacionado a habilidade de formular novos
métodos e produtos. Porém, é o tipo de conhecimento mais dificil de ser aprendido em funcéo
de ser, em grande parte, tacito e ndo codificado.

Dessa forma, as relacdes verticais com fornecedores poderiam ser Gteis a disseminacao
de know how e promocéo de aprendizado compartilhado (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).
Para além dessa questdo, qudo mais longa, complexa e interativa for uma cooperacéo para
inovacdo, maior o potencial de aprendizagem e know how decorrente dela.

Este trabalho destina-se a explorar questdes relacionadas as relagdes de cooperacdo com
fornecedores e 0s processos de aprendizagem dai decorrentes, por meio de um estudo realizado
em uma empresa brasileira de produtos eletronicos, denominada empresa Beta.

A Empresa Beta esta situada no Brasil, mas possui uma cadeia de suprimentos global,
estando a maioria de seus fornecedores na China, Taiwan e Coréia do Sul. Com vistas a
desenvolver inovacgdes de produto, a Empresa Beta possui vinculos cooperativos com a maioria
de seus fornecedores internacionais. Nesta relacdo, desenham-se formas bastante especificas de
cooperacdo que se pautam na complementaridade de conhecimento sobre o desenho e as
funcionalidades do produto, com vistas a adequa-lo ao mercado potencial - o brasileiro. A etapa
de desenvolvimento €, pois, 0 auge da cooperacdo entre os atores.

E importante sublinhar que estes vinculos cooperativos, além de gerarem inovacdes de
produto, possuem o potencial de proporcionar a troca de conhecimento - tanto tacito quanto
explicito - e promover processos de aprendizagem. Considerando o contexto da Empresa Beta,
0 objetivo do presente trabalho € identificar os fatores de sucesso em arranjos colaborativos
com fornecedores para co-desenvolvimento de produtos bem como verificar os determinantes
de aprendizagem decorrentes de tais arranjos.

Para tanto, o artigo esta organizado em quatro partes além dessa introducdo.
Primeiramente sdo apresentados os principais fundamentos tedricos que sustentam a
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importancia da cooperacdo para a inovacdo, bem como o papel que a aprendizagem
desempenha nesse processo. Na sequéncia sdo detalhados os procedimentos metodol6gicos
utilizados para a realizacdo do estudo. A terceira parte é a apresentacdo e discussdo dos
resultados, onde apresenta-se uma breve descricdo do contexto da empresa objeto do estudo e
0s achados da pesquisa, com énfase nas duas dimensdes de analise e suas respectivas categorias:
fatores de sucesso para co-desenvolvimento de produtos com fornecedores e determinantes de
aprendizagem. Por fim sdo tecidas a consideracdes finais.

FUNDAMENTACAO TEORICA

Atualmente a inovacgédo pode ser vista como o resultado de um processo interativo entre
aorganizacdo e o ambiente em ela que esta inserida, que resulta da colaboracdo com uma ampla
variedade de atores localizados dentro e fora da empresa (MENTION, 2011). Dessa forma a
cooperacdo ganhou um papel importante no processo de inovagdo no nivel da empresa, uma
vez que envolve atividades que permitem uma melhor eficiéncia dos complexos processos
associados a pesquisa e desenvolvimento (FARIA; LIMA; SANTOS, 2010)

Segundo Narula e Zanfei (2007) desde a década de 70 as empresas tém optado pelo uso
de opgodes ‘“ndo-internas” de colaboragdo, tais como COOperacdo com concorrentes,
fornecedores, clientes, e outras instituicdes externas, como por exemplo, universidades. O
interesse em arranjos colaborativos para promover a inovacao cresceu especialmente durante
o0s anos 80, com a industria japonesa de automdveis e eletrénicos (TETHER, 2002; BIDAULT;
DESPRES; BUTLER, 1998).

Lopes e Carvalho (2012) em estudo sobre a literatura de inovacdo em relacdes de
cooperacdo identificaram que foi a partir de 2003 que as publicacdes sobre a tematica
comegaram a crescer em numero de artigos e citacfes. Os autores citam como emblematico o
trabalho de Chesbrough (2003) que introduziu o termo “inovagédo aberta”, trazendo importantes
reflexdes sobre a importancia da cooperacao para a inovacao, na medida em que as empresas,
para inovar deveriam deixar de olhar apenas para suas competéncias internas e envolverem-se
em relacdes de colaboracao.

O paradigma da inovacdo aberta proposto por Chesbrough (2003) baseia-se na
proposicdo de que boas ideias, das quais a inovacdo depende, podem vir de dentro ou de fora
da empresa, enfatizando assim a necessidade da busca de conhecimento externo em detrimento
dos monopolios de conhecimento centralizados em departamentos de pesquisa e
desenvolvimento internos.

Também € preciso considerar que a inovagdo entendida como um “processo interativo”
(LUNDVALL; BORRAS, 2007) é fruto da emergéncia do “modelo sisttmico de inovagao”
(FREEMAN; SOETE, 2008), baseado na crenca de que as empresas ndo inovam isoladamente,
mas dentro de um contexto que envolve relacGes diretas ou indiretas com outras empresas e
instituicbes (VIOTTI, 2003). Tal perspectiva representa uma evolugédo do tradicional “modelo
linear de inovacdo™ que se consagrou apés a Segunda Guerra Mundial com a concepcéo de que
a inovacgdo se inicia na pesquisa basica, evoluindo para a pesquisa aplicada, que resulta no
desenvolvimento e por fim na producéo e operacdes (STOKES, 2005).

Dentro da perspectiva sisttmica enfatizam-se as interdependéncias entre os atores,
organizacOes e instituicbes que influenciam a inovacdo (FAGERBERG; SAPPRASERT,
2011). Assim, “o desempenho de inovagao na economia ¢ sist€émico, no sentido de que depende
ndo apenas das capacidades de inovacdo das empresas individuais, mas também de como elas
interagem entre si € com o setor financeiro, as organizagdes de pesquisa e o governo”
(JOHNSON; LUNDVALL, 2005, p.99)

Nessa direcdo, Tigre (2006) comenta que as empresas estdo sendo induzidas a redefinir
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suas estratégias empresariais de forma que incorporem maior nivel de cooperacao,
considerando a complexidade tecnoldgica dos produtos e servigos, a globalizacdo dos
mercados, a maior facilidade de comunicacdo proporcionada pelas tecnologias e ainda a
formacéo de sistemas produtivos articulados por meio de redes dindmicas e flexiveis.

De acordo com Tether (2002), de forma geral as empresas engajam-se em arranjos
colaborativos para inovagdo porque internamente elas ndo dispdem dos recursos necessarios
para tal, incluindo-se ai o conhecimento e também porque desejam diminuir 0s riscos
associados a inovagdo. Tidd, Bessant e Pavitt, (2008), além das questdes relacionadas aos custos
e riscos da inovacdo, acrescentam que as empresas colaboram também para reduzir o tempo
gasto no desenvolvimento e comercializagdo dos produtos bem como para promover
aprendizagem compartilhada.

Referindo-se especificamente a cooperacdo no desenvolvimento tecnoldgico, Tigre
(2006) comenta sobre a necessidade de compatibilizar o produto com as bases ou padrdes
tecnoldgicos existentes. “A integracdo de um componente, modulo ou produto a um sistema
produtivo ou padrao técnico requer cooperacao de forma a assegurar a perfeita integracdo com
as diversas interfaces do sistema” (TIGRE, 2006, p.113)

Sumarizando estudos que procuram identificar os determinantes da cooperacéo, Faria;
Lima e Santos (2010) identificaram que as empresas tendem a levar em consideracdo em suas
decisbes de cooperar motivos que estdo relacionados aos tipos de parceiros envolvidos, aqueles
relacionados as caracteristicas das empresas, incluindo sua habilidade de controlar e tirar
partido dos spillovers e ainda os relacionados aos diferentes tipos de atividades inovadoras. “Na
pratica caracteristicas tecnolégicas e de mercado limitardo as opc¢des [de cooperacdo], € a
cultura da companhia e consideragdes estratégicas determinardo o que ¢ possivel e desejavel”
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008, p.311).

No processo de geracdo de inovacdes, ha diversas formas de cooperacdo. Powel e
Grodal (2007) mencionam que estudos contemporaneos de desempenho industrial ddo conta do
aumento significativo de varios tipos de colaboracédo interorganizacional, que podem assumir
formatos diversos tais como consércios de pesquisa, joint ventures, aliangas e subcontratacgéo,
dentre outros. E importante assinalar que as capacidades de cooperacio dos parceiros devem se
complementar mutuamente de forma benéfica (SCHILLER; LEE, 2015).

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) estabelecem uma tipologia para as possibilidades de
cooperacdo: i) terceirizacdo/relacdo de suprimentos; ii) licenciamento; iii) consércios; iv)
alianca estratégica; v) joint venture e vi) rede. Estas cooperacfes possuem tempo de duracdo e
complexidade crescentes, sendo a terceirizacdo geralmente a mais simples e curta, e a rede a
mais complexa e longa.

No que tange as relacdes com fornecedores, Tidd, Bessant e Pavitt (2008), sugerem que
é importante levar em conta as circunstancias, considerando as necessidades especificas de
fornecimento e dos fornecedores, evitando a ado¢do macica de modelos simplistas. Nesse
sentido os autores propdem considerar os objetivos da cooperacgdo: i) reducdo de custo; ii)
aperfeicoamento de qualidade e reducdo do tempo de espera e iii) inovagdo de produto e
processo versus 0s mercados de abastecimento: i) homogéneo - fornecedores tem desempenho
semelhante; ii) diferenciado - fornecedores diferem de forma que um deles é bem superior € iii)
indeterminado — fornecedores diferem bastante.

Para mercados homogéneos com objetivos de redugdo de custos o arranjo mais
adequado seria a troca B2B por meio de redes internas ou associagdes. Para mercados
diferenciados, focados em qualidade e redugéo do tempo de espera 0 mais recomendado seriam
as parcerias ou relacdes enxutas de fornecimento. Ja para mercados indeterminados com
objetivo de promover a inovacao uma relagdo ad hoc com um fornecedor seria mais apropriada.
Ha que se ressaltar que as cooperacdes deste ultimo caso sdo formas de colaboracdo baseadas
em projetos, cujas caracteristicas assemelham-se as aliancas estratégicas horizontais,
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caracterizando-se como formas hibridas de cooperagédo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Com relacéo as dificuldades na gestéo das relacbes com fornecedores Andersen e Drejer
(2009), a partir do framework de Wynstra; Weele e Weggeman (2001), sumarizam as seguintes
questBes: problemas relacionados aos motivos, interesses e capacidades dos proprios
fornecedores; problemas envolvendo resisténcia organizacional a participacdo dos
fornecedores; falta de capacidade interna para gerenciamento das relagées com os fornecedores;
dificuldades em comunicar expectativas e envolver as partes relevantes, tanto do fornecedor
como da organizacgéo e ainda aspectos relacionados a confianca entre as partes.

Dentro da perspectiva da cooperacdo com fornecedores, independente do arranjo
estabelecido, faz-se importante considerar os processos de aprendizagem envolvidos. Este
aspecto encontra suporte na abordagem da economia da aprendizagem, proposta por Johnson e
Lundvall (1994), que coloca a capacidade de aprendizado e de ampliacdo da base de
conhecimento da empresa no centro da economia. O aprendizado refere-se a aquisicdo de
diferentes tipos de conhecimento, competéncias e capacitacfes que tornam a organizagao mais
bem sucedida na busca de suas metas (JOHNSON; LUNDVALL, 2005).

De acordo com Arocena e Stuz (2005) dentre os fatores-chave, subjacentes as politicas
de inovacdo, para melhorar a competitividade das empresas estdo a elevada demanda por
conhecimento bem como a existéncia de fortes arranjos cooperativos para lidar com este
conhecimento. Nesse sentido as empresas que atribuem maior valor aos spillovers e ao
conhecimento gerado externamente em sua atividade inovadora normalmente apresentam um
maior espaco para o0 aprendizado e uma maior probabilidade de ganho nas trocas de
conhecimento dentro de um acordo cooperativo (ABRAMOVSKY et al, 2009).

Processos bem sucedidos de aprendizagem interativa requerem formas de trabalhar
abertas, baseadas na confianca e no trabalho conjunto. Os resultados de aprendizagem de
formas lineares de transferéncia de conhecimento entre atores com baixa capacidade de
absorcdo permanecerdo superficiais (SCHILLER; LEE, 2015). Especialmente para
organizacGes cujos campos de atuacao estejam em rapido desenvolvimento, a heterogeneidade
das colaboracdes permite que as empresas aprendam com um amplo estoque de conhecimento
(POWEL; GRODAL, 2007).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo apresentado € de natureza exploratéria e descritiva e utiliza a abordagem
qualitativa. O contexto da pesquisa envolve as relacdes de cooperacdo com fornecedores e 0s
processos de aprendizagem dai decorrentes em uma empresa brasileira de produtos eletronicos,
denominada empresa Beta. Os instrumentos de coleta de dados foram a pesquisa bibliogréfica,
observacao participante e entrevistas.

A etapa de observacdo foi feita por um dos pesquisadores em visitas presenciais de
negocios, em onze fornecedores selecionados, no més de outubro de 2016. Nove fornecedores
se localizam no sul da China, na regido de Shenzhen, enquanto os dois restantes se localizam
na regido de Taipei, em Taiwan. Para facilitar a consolidagdo das informagdes, os fornecedores
foram nomeados de A a K.

A segunda etapa da coleta de dados foi feita por meio de entrevistas com trés
colaboradores da Empresa Beta, todos envolvidos com o processo de desenvolvimento de
produtos: um Analista de Marketing de Produto, um Engenheiro de Pesquisa e
Desenvolvimento, e um Gestor de Projetos. O Analista de Marketing de Produto € responsavel
pela concepgdo do produto, a partir de analises mercadologicas, e célculo de viabilidade do
projeto. O Analista de P&D é o engenheiro responsavel pelo desenvolvimento técnico e que
atua diretamente com o0s parceiros externos. Por fim, ao Gestor de Projetos cabe coordenar as
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etapas dos desenvolvimentos de produto, de acordo com 0 prazo e 0 custo previamente
aprovados pelo Comité de Projetos da Empresa. As entrevistas foram realizadas no més de
novembro de 2016, nas dependéncias da empresa Beta.

Tanto para a construcdo do roteiro de observagdo em campo quanto para a elaboragéo
do roteiro de entrevistas foram consideradas as duas dimensdes de analise: fatores de sucesso
para co-desenvolvimento de produtos com fornecedores e determinantes de aprendizagem. Para
ambas as dimensdes, foram definidas categorias de analise, com base em Tidd, Bessant e Pavitt,
(2008), conforme tabela 1.

Tabela 1: Categorias de analise

Dimensdo de analise Categoria de analise

Comprometimento do fornecedor

Comprometimento da alta gestdo do cliente

Familiaridade anteriormente ao projeto

Fatores de sucesso para | Aceitacéo de acordos formais

co-desenvolvimento de | Compartilhamento de informagdes sobre tecnologia
produtos com Frequéncia e intensidade de comunicagdo
fornecedores Estabelecimento de vinculos interpessoais

Confianga em préticas de desenvolvimento

Esquemas de compartilhamento de risco/recompensa

Disponibilidade para co-locacéo dos funcionarios do cliente/fornecedor

Intencéo de aprender

Transparéncia ou potencial para aprendizagem

Capacidade de receptividade ou absor¢ao

Fonte: adaptado de Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Determinantes de
aprendizagem

Para a analise dos resultados obtidos por meio da observacao, na dimenséo fatores de
sucesso para co-desenvolvimento de produtos com fornecedores, optou-se por estabelecer
proposicdes que foram classificadas como nivel alto (A), médio (M) ou baixo (B),
estabelecendo-se uma “nota” para cada fornecedor a partir do referencial para a classificag@o
alta, por meio da somatoria de niveis classificados como alto para cada fator de sucesso. Ja
para a dimensdo determinantes de aprendizagem, optou-se por apresentar comentarios-chave
como atributos da analise realizada. Apo6s, os dados coletados por meio das entrevistas foram
entdo cruzados com os obtidos na observacdo para uma analise mais ampla, cruzando as
perspectivas dos diferentes atores.

Por fim, apds a analise de conteldo e diagnostico da situacdo atual da empresa, e a luz
do referencial tedrico utilizado foram feitas recomendacGes para o aprofundamento das relacfes
de cooperacéo e de aprendizagem da empresa Beta junto aos seus fornecedores.

DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A Empresa Beta € uma empresa de produtos eletrénicos de grande porte, atuante no
mercado h& mais de 40 anos. A matriz se localiza no estado de Santa Catarina, mas também
possui plantas fabris em Minas Gerais e Amazonas. Além disso, conta com escritorios
internacionais no México e na China. Atualmente possui aproximadamente 2.500 funcionarios.
Apesar de 0 maior mercado da empresa ser o brasileiro, exporta para mais de 20 paises,
sobretudo na América Latina.

Por ser uma empresa voltada para novas tecnologias e inovacgdes, possui uma equipe
extensa de Pesquisa e Desenvolvimento, e cerca de 6% de seu faturamento anual é reinvestido
nesta atividade. Para projetos especificos, nos quais ndo detém conhecimento total, executa
aliancas com outras empresas nacionais e internacionais. Os fatores custo e agilidade também
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sdo importantes para a concretizacdo destas parcerias.

Um dos principais fatores motivadores de desenvolver o produto em conjunto com
fornecedores asiaticos — em especial chineses - € a maior agilidade para disponibiliza-lo no
mercado. Isto pois a China é, atualmente, um dos principais players no que se refere a
desenvolvimento e fabricacdo de hardwares de produtos eletrénicos. Tal fato se deve a
inimeros fatores, mas um deles merece destaque, que € a proximidade das empresas chinesas
com os principais fabricantes de semicondutores do mundo (KPMG, 2016). Portanto, o acesso
as novas tecnologias e desenvolvimento de novos produtos para novos semicondutores é muito
mais facilitada do que no Brasil.

O fator custo também é bastante decisivo para a internacionalizagdo da cadeia de
suprimentos da empresa, pois em alguns casos, mesmo considerando as altas taxas de
importacdo, ainda € menos oneroso importar do que fabricar nacionalmente. Em que pese
alguns produtos comportarem precos maiores, em um mercado extremamente competitivo,
repleto de empresas multinacionais de renome e de grande escala, € fundamental possuir uma
ampla gama de produtos no portfélio, incluindo opc¢des mais competitivas — denominadas low
cost.

Apesar de a maioria dos projetos de produtos pertencerem aos parceiros internacionais,
a empresa Beta é responsavel por adaptar os produtos as exigéncias da legislacdo brasileira, e
por verificar se as funcionalidades atendem a expectativa dos consumidores, dentro dos
requisitos de qualidade pré-estabelecidos. No decorrer da customizagéo dos produtos, algumas
alteracdes inclusive resultam em novos projetos. Ja o desenvolvimento do software nem sempre
é feito em conjunto, podendo ser feito apenas pela empresa Beta e posteriormente embutido no
produto (hardware).

De acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2008), quando o objetivo é encurtar o tempo de
espera e obter qualidade, em um mercado de abastecimento diferenciado (especifico), se
formam relagdes de fornecimento. Ja as aliancas de fornecimento e/ou co-inovagdes se formam
quando o objetivo é a inovacdo de produto e processo, e nao existe um mercado de
abastecimento especifico. As aliancas estratégicas constituem-se entdo como um acordo entre
duas ou mais empresas para co-desenvolvimento de uma nova tecnologia ou produto.

No desenho de cooperacdo para inovacdo estudado, pode-se dizer que as relacbes
investigadas sdo mistas, pois se tratam de terceirizacdes/relacdes de fornecimento somadas a
algumas caracteristicas de aliancas estratégicas. Nao se tratam, pois, de arranjos ad hoc de
suprimentos, mas sim de vinculos correntes, permeados por constantes desenvolvimentos de
novos projetos. A manutencdo de um vinculo de longo prazo com os parceiros internacionais é
benéfica para ambas as partes, pois diminui os custos de transacdo e amplifica a troca de
conhecimento e de experiéncias.

Em relagéo ao processo de desenvolvimento de novos produtos na Empresa Beta, ele
geralmente segue as etapas demonstradas na figura 1.



Figura 1 — Etapas de desenvolvimento de um novo produto na Empresa Beta

Necessidade
de mercado

Fonte: elaborado pelos autores.

A necessidade de mercado € identificada pelo Analista de Marketing de Produto, que
esta em contato direto com o canal de vendas e clientes. Apds elaborar um briefing sobre o
produto, com as principais especificacfes técnicas e de mercado, avalia-se a melhor estratégia
de desenvolvimento: totalmente interno ou em colaboragdo com parceiros externos. Se a
segunda opcao for a mais viavel, os Analistas de Suprimentos (Compras e Procurement) sao
responsaveis por buscar potenciais parceiros para o co-desenvolvimento, sendo que 0s
fornecedores correntes possuem prioridade.

Apos avaliacdo das op¢des de parceria e negociacdo comercial do escopo do projeto,
responsabilidades e objetivo de vendas, acordos formais sdo firmados entre as partes. O
desenvolvimento se inicia e segue as etapas estabelecidas pelo gestor do projeto, de acordo com
0s procedimentos internos e com os requisitos de qualidade da empresa. Dependendo do caso,
se ja existe um vinculo de confianca entre as partes, o desenvolvimento comeca a acontecer
informalmente antes do acordo formal. A etapa de desenvolvimento leva, em média, 6 meses.

O desenvolvimento de novos produtos pressupde a construcdo de protétipos, que sdo
submetidos a testes de confiabilidade — qualidade, funcionalidade e mecanicos — de acordo com
parametros pré-estabelecidos pela Empresa Beta. Os protétipos finais, chamados de Golden
Samples, sdo também submetidos a um teste de campo com 0s usuarios potenciais do produto,
que dura entre um e dois meses. Esta etapa € importante para a verificacdo, na préatica, de falhas
de projeto e feedbacks dos usuarios.

E importante mencionar que existe uma intensa troca de informagdes entre analistas de
pesquisa e desenvolvimento de Empresa Beta com seus parceiros para que o produto atenda
todos os requisitos, especialmente quando existe a necessidade de certificacdo por 6rgaos e
agéncias reguladoras. Com o produto pronto e certificado, sua primeira producao € autorizada,
e ele é finalmente langado ao mercado.

O mercado de produtos eletrénicos demanda a constante renovacdo de portfolio e
inovacOes incrementais de produto — quando néo radicais. Os fabricantes de semicondutores
(microchips) estdo em acelerada competicdo pela melhoria tecnoldgica e reducdo de custos.
Este cenario exige que a indUstria brasileira esteja em intensa sinergia com a « meca » - a Asia
- para se apropriar do conhecimento e da tecnologia nascente. Apesar de a Empresa Beta possuir
um nivel de parceiras que parece avangar neste sentido, € fundamental que se a faga uma analise
critica com vistas a identificar lacunas e pontos frageis, para posterior aprimoramento.

Nesse sentido, 0 estudo realizado buscou inicialmente identificar os fatores de sucesso
para co-desenvolvimento de produtos com fornecedores. Primeiramente sob a perspectiva da
observacao realizada junto aos fornecedores, os dados séo apresentados na tabela 2. Reforga-se
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que para cada categoria de andlise foram estabelecidas proposicdes que por sua vez foram
classificadas como nivel alto (A), médio (M) ou baixo (B). Assim, estabeleceu-se uma “nota”
para cada fornecedor a partir do referencial para a classificacéo alta, por meio da somatéria de
niveis classificados como alto para cada fator de sucesso.

Tabela 2 — Fatores de sucesso para o desenvolvimento de novos produtos

Fatores de Proposicdes
# | sucesso (Referencial do AlB|C|D Nota
nivel Alto)
1 | Comprometime | Seaaltagestioestava |B |A |A | M 8
nto do presente na reunido
Fornecedor
Se demonstrou B|A|A|M 7
flexibilidade para
mudanca de escopo no
projeto
2 | Comprometime | Se houve flexibilidade |B |A |B | M 4
nto da Alta para mudanca no
Gestédo do escopo do projeto
Cliente Se houve respaldo ao AlA|A |B 7
planejamento da visita
3 | Familiaridade Se houve visita AlA A A 11
anteriormente comercial a auditoria
ao projeto de fabrica
Se jarealizou projetos |A|A |A | B 8
anteriores
4 | Aceitacdo de Se houve B|A|A|M 9
Acordos disponibilidade para
formais assinar acordos
juridicos
5 | Compartilhame | Se houve B|IA|A | M 6
nto de disponibilidade de
informagdes abertura de
sobre informacdes sigilosas
tecnologia como esquematico de
placa
Se houve BIA|M|B 3
disponibilidade para
abertura de Bill of
Material
6 | Frequénciae Quantidade dee-mails | M| M | M | M 3
Intensidade de semanais, reunides
Comunicacédo (video conferéncias)
mensais e visitas
anuais.
Seoniveldeinglésdo |A|A |M | M 6
fornecedor é avangado
7 | Estabeleciment | Se houve contato A|lA |B |B 4

o0 de Vinculos
Interpessoais

fisico de pelo menos
um representante de
cada time de P&D

(continua)




(continuacéo)

8 | Confianga em
Praticas de
Desenvolvimen
to

Se fornecedor possui
equipe de P&D para
hardware e software

Se o fornecedor
entende e aceita as
praticas de
desenvolvimento da
empresa X

9 | Esquemas de
compartilhamen
to de
risco/recompen
sa

Se existe abertura para
acordos de desconto
no preco vs quantidade
vendida

Se o fornecedor
aceitaria iniciar
desenvolvimento sem
gue haja garantia de
colocacéo de pedido

10 | Disponibilidade
para co-locagéo
dos
funcionéarios do
cliente/forneced
or

Se o fornecedor se
mostrou aberto a
receber/enviar Analista
de Desenvolvimento
para trabalho conjunto
in loco

Se o cliente/fornecedor | A|A |[M|A M | M|M|A | A Al A 7
esta disposto a investir
na viagem de um
Analista de P&D

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir das classificacdes, percebe-se que existe um trabalho de pré-desenvolvimento
importante com iniciativas de ambas as partes, com visitas de negdcios e auditoria de fabrica,
e compartilhamento de riscos e investimentos de projetos (aceitacdo de desenvolvimento pelo
fornecedor sem que haja uma garantia formal de colocacao de pedidos, por exemplo). Percebe-
se também que os fornecedores séo geralmente parceiros de médio e longo prazo, com 0s quais
a Empresa Beta desenvolve varios projetos. Isto proporciona maior familiaridade, e impacta
diretamente no sucesso dos desenvolvimentos de novos produtos. Portanto, os fatores de
sucesso "Familiaridade anteriormente ao projeto” e "Esquemas de Compartilhamento de
Risco/Recompensa” foram 0s mais proeminentes.

Por outro lado, depreende-se que ainda ha certa desconfianca em compartilhar as
informacgdes mais especificas dos projetos, como o "Bill of Material" (Lista de Materiais),
documento que contempla todos os componentes de um produto, com suas respectivas
quantidades e custos. Além disso, a comunicacao também se mostra fréagil, tanto virtualmente
guanto presencialmente - na maioria dos casos ndo houve contato fisico entre os engenheiros
de Pesquisa e Desenvolvimento da Empresa Beta e seus fornecedores; o contato é feito
majoritariamente por e-mail e ferramentas de comunicagéo online, com frequéncia baixa e/ou
mediana. A lingua inglesa também parece atrapalhar, visto que por vezes a equipe de
engenharia ndo possui inglés avancado. Portanto, os fatores "Frequéncia e Intensidade de
Comunicacéo” e "Estabelecimento de Vinculos Interpessoais” merecem maior atencao.

Os demais fatores de sucesso obtiveram uma classificacdo razoavel/boa, neste caso
considera-se que ndo constituem ameaca ao desenvolvimento de novos produtos.

Ao cruzar as informacGes da observacdo com as entrevistas, pode-se avaliar o cenario
atual de co-desenvolvimento de produtos com maior propriedade, e pontuar alguns tépicos,
conforme segue:




Comprometimento do fornecedor: as contagens das proposicdes relacionadas a este
fator de sucesso foram 7 e 8, ou seja, ambas acima da metade. A partir dos comentarios
percebe-se que deveria haver um alinhamento maior de expectativas no inicio dos
projetos, para que nao haja momentos de conflito ao longo de desenvolvimento.

Comprometimento da Alta gestdo do Cliente: a contagem das proposi¢des foi de 4 e 7.
A partir das entrevistas, percebe-se que a Empresa deveria portar mais como parceiro
estratégico, e estar mais aberta a flexibilizar as especificagbes do projeto quando
necessario.

Familiaridade com a capacidade do fornecedor anteriormente ao projeto: contagem foi
de 11 e 8, ou seja, nivel alto de familiaridade. Todos os fornecedores passam por um
processo de homologacédo pelo time de suprimentos, o que foi citado nas entrevistas
como ponto positivo. Nas entrevistas, comentou-se que com fornecedores novos sempre
a familiaridade ¢ mais dificil, por ainda nao estarem “acostumados” com o estilo da
empresa.

Aceitacdo de Acordos formais: a maioria dos fornecedores esta altamente disposto a
assinar acordos formais, 9 dentre 11.

Compartilhamento de informagdes sobre tecnologia: existe pouca disponibilidade por
parte dos fornecedores de compartilhar informac@es estratégicas, tais como desenhos
das placas de circuito impresso do produto e lista de materiais e custos (Bill of Material),
ja que as notas foram respectivamente 6 e 3. Nas entrevistas, esta constatacdo foi
corroborada. Quando sdo parcerias estratégicas, o compartilhamento ocorre com mais
facilidade, mas no geral este fluxo é um tanto deficiente.

Frequéncia e Intensidade de Comunicacéo: as reunides e ferramentas de comunicacéo
ndo estdo em um nivel alto, com nota 3, e o inglés teve nota 6. Nos comentarios das
entrevistas, percebe-se que a comunicacdo representa uma lacuna, e poderia ser
melhorada.

Estabelecimento de Vinculos Interpessoais: a contagem da proposicdo relacionada a
contato entre grupos de P&D foi baixa, totalizando apenas 4 (neste topico, foi
selecionado médio para fornecedores onde houve contato mas para projetos bastante
antigos). A partir das entrevistas, depreende-se que o vinculo ainda é fraco e deveria ser
aprimorado, mas ele acontece quando existe a possibilidade de co-locagdo dos grupos
de P&D.

Confianga em Préticas de Desenvolvimento: a maioria dos fornecedores possui equipes
de software e hardware, porém nem todas elas sdo robustas, portanto a contagem desta
proposicdo foi 7. Ja a proposicdo sobre entendimento e aceite das préaticas de
desenvolvimento da Empresa Beta, por parte dos fornecedores, teve um valor menor
gue a metade, totalizando 5. Os entrevistados disseram confiar nas habilidades dos
fornecedores, a ndo ser para conhecimentos especificos que por vezes demandam uma
terceira parte, especialista. Portanto, existe confian¢a na maioria dos fornecedores, a
ndo ser no caso de algumas fungdes especificas quando se faz necessario estabelecer
redes de inovagoes.

Esquemas de Compartilhamento de Risco e/ou Recompensa: contagem das proposicoes
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estd acima da média, com 9 e 8, porém ambas se referem a abertura por parte do
fornecedor. A abertura da Empresa Beta ndo parece estar no mesmo nivel, a partir de
alguns comentarios dos entrevistados.

Disponibilidade para co-locagdo dos funcionarios do cliente/fornecedor: Os
fornecedores estdo abertos para recepcionar a equipe da Empresa Beta, contabilizando
nota 8. Ja a disposicdo da Empresa em investir na co-locacéo obteve nota 7. Para o P&D
e gestor de projetos, esta pratica € muito positiva na medida em que facilita a
comunicacdo e agiliza o desenvolvimento do projeto, porém na visdo do marketing de
produto, deve ser vidvel. Como as viabilidades sdo analisadas produto a produto, por
vezes um desenvolvimento ndo comporta a viagem de um engenheiro.

A segunda etapa da pesquisa concentrou-se na andalise dos determinantes da

aprendizagem. Para cada uma das categorias de anélise foram estabelecidos fatores para os
quais foram tracados comentarios-chave como uma forma de sintese dos principais achados,

conforme demonstra a tabela 3:

Tabela 3 - Determinantes de Aprendizagem por meio das alian¢as com fornecedores

Determinantes

Fatores

Comentarios

Intengdo de Aprender
(aprendizagem
planejada)

1. Postura competitiva (cooperar,
depois competir)

Prevaleceu a postura cooperativa.

2. Importancia Estratégica (alta, para
construir competéncias)

Alta e institucional, divulgada pelo
presidente.

3. Posicéo de Recursos (escassez)

Nem escassez, nem abundancia. Todo
projeto passa por uma andlise de
viabilidade.

4, Equilibrio relativo de poder
(instabilidade ao invés de harmonia)

Equilibrio de recursos esta no cerne da
atividade cooperativa.

Transparéncia ou
Potencial para
Aprendizagem

(abertura e habilidade
para conhecer

5. Contexto Social (Lingua e barreiras
culturais)

Existem barreiras culturais que
atrapalham, mas ndo impedem novos
desenvolvimentos.

6. Atitude em relacdo aos "de fora"

A atitude pejorativa é bastante
localizada. Em alguns casos o que "é de
fora" é inclusive visto com bons olhos.

parceiro) 7. Natureza das Habilidades (tacitas e Sobretudo tacitas.
sistémicas em vez de explicitas)
8. Confianca em Habilidades (realista) | Realista. Entrevistados comentaram que
confiam nas habilidades dos
fornecedores, mas citaram exemplos de
quando o fornecedor ndo conseguiu
. atingir algum resultado esperado.
Cap_agldade de 9. Lacuna em Habilidades (pequena) Pequena.
receptividade ou de
absorcéo

10. Institucionalizacéo da
Aprendizagem (transferéncia da
aprendizagem individual para a

organizagao)

Média. De acordo com 0s 3
entrevistados, existe a intengdo, mas ndo
ocorre muito bem na pratica.

Fonte: Dados da pesquisa

11




Em relacdo a aprendizagem, percebe-se que ela possui importancia estratégica dentro
da empresa Beta, e € inclusive um dos mantras divulgados pelo presidente. Porém, na pratica,
a aprendizagem ndo € institucionalizada, e muitas vezes o conhecimento se perde.

Os engenheiros principais dos projetos absorvem conhecimento, especialmente quando
ha desenvolvimento in loco, porém é bastante tacito e pouco explicito. Este conhecimento, de
acordo com os entrevistados, consegue ser assimilado e explorado posteriormente, em outros
projetos. Para além disso, a empresa consegue complementar o conhecimento que recebe do
fornecedor com melhorias em projetos, ou seja, muitas vezes este fluxo segue uma via de méo
dupla.

No que tange as barreiras culturais, elas sdo presentes especialmente por se tratar de
relacionamentos entre dois continentes com um contexto cultural, demografico e politicos
bastante diferentes entre si. A lingua € definitivamente um fator que atrapalha a comunicacéao e
0 estabelecimento de vinculos, bem como a aprendizagem. Apesar de a comunicacao ser feita
em inglés, ambas as partes ndo possuem todos os profissionais proficientes na lingua. O “modo
diferente de pensar” também foi mencionado por um dos entrevistados como um empecilho.

E importante destacar que, em que pese algumas potenciais melhorias, ja existe bastante
espaco e oportunidade para a aprendizagem nos trés determinantes analisados neste trabalho —
intencdo de aprender, transparéncia ou potencial para aprendizagem e capacidade absortiva.

Os principais pontos fortes da cooperacdo com fornecedores sdo a existéncia de
familiaridade entre as partes através da realizacéo de um processo de homologacdo e de projetos
anteriores; a abertura para negociacfes comerciais em relacdo ao escopo do projeto; a aceitacao
de acordos formais e a receptividade dos fornecedores para o desenvolvimento in loco (na
maioria das vezes). Dentre as principais deficiéncias encontradas estdo a baixa frequéncia de
comunicacdo; elos frageis de confianca; baixo compartilhamento de informacGes sobre
tecnologia e o baixo nivel de alinhamento em relacdo as necessidades de customizacdo do
produto para a realidade brasileira.

Ja os principais pontos fortes da aprendizagem sdo o reconhecimento de que ela é
estratégica para a empresa, 0 fato de existem bons olhos para os desenvolvimentos junto a
parceiros externos e a existéncia de capacidade absortiva. As principais lacunas identificadas
sdo a escassez de recursos para desenvolvimentos in loco (ja que a viabilidade é feita por
projeto), barreiras culturais tais como a lingua, e a pouca institucionalizacdo da aprendizagem,
gue muito se deve ao fato de se tratar de um conhecimento bastante tacito. De maneira geral,
percebe-se que a aprendizagem é muito tacita e pouco explicita, e se concentra em pessoas
especificas que ja possuiam algum conhecimento prévio sobre o assunto.

Como oportunidade de melhoria, sugere-se que haja maior contato pessoal com o0s
fornecedores. De acordo com Tidd, Bessant ¢ Pavitt (2008, p. 357), “ ... a interagdo de grupos
de diferentes culturas, dentro ou fora dos limites da empresa, é uma fonte de aprendizagem e
inovagdo em potencial”. A integragdo com os fornecedores de forma mais intensa diminui os
custos de transacédo derivados desta relacdo de fornecimento, proporciona maior potencial de
aprendizagem, ajuda a amenizar as barreiras culturais, promove a manutencdo da confianga,
amplifica o compartilhamento de informagdes referentes a tecnologias e mercados, dentre
outros beneficios.

A partir do estudo realizado, algumas ac¢des que podem ser aplicadas pela Empresa Beta
sdo: 1) o estabelecimento de visitas constantes aos fornecedores, ao menos anualmente, por
parte da equipe de sourcing e marketing de produto; ii) o desenvolvimento in loco deve ser tido
como necessario e preferencialmente compulsério para todos os projetos e iii) estabelecimento
de uma rotina de video conferéncias com os fornecedores, em inglés. Além de proporcionar 0s
beneficios citados anteriormente, o desenvolvimento “lado a lado” torna o projeto mais agil,
pois a comunicagao acontece just in time e economiza-se o0 tempo de envio de amostras para
testes no Brasil. Como muitos fornecedores possuem todos 0s equipamentos de testes em suas
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fabricas, seria possivel fazer a homologacdo do produto no préprio fornecedor.

Um outro ponto de melhoria é a maior institucionaliza¢do da aprendizagem, com vistas
a cristaliza-la no “DNA” da empresa. A intencdo de aprender ja existe, no entanto é preciso
criar mecanismos praticos para tal. Cohen e Levinthal (1990) mencionam o trade off entre olhar
para fora e olhar para dentro: além de absorver o conhecimento externo (outward looking), é
também necessario reproduzi-lo internamente (inward looking). Neste sentido, estes autores
mencionam a necessidade de criar links entre um “mosaico” de individuos.

Algumas ideias praticas para a concretizacdo deste objetivo seriam: i) a criacdo de
grupos internos de troca de experiéncias relacionadas aos casos de co-desenvolvimento
anteriores, onde fosse possivel debater sobre temas técnicos e de projetos; ii) a elaboracdo de
um espaco virtual colaborativo de aprendizagem, com casos de sucesso e fracasso de projetos;
iii) a denominacdo de gatekeepers para cada projeto, que seriam 0s responsaveis por absorver
e assimilar o conhecimento, e posteriormente dissemina-los internamente; iv) e a rotatividade
dos engenheiros de P&D em diferentes segmentos de negdcios e categorias de produto, para
gue possam conviver com diferentes realidades e fornecedores.

Ainda de acordo com Cohen e Levinthal (1990), a agilidade no desenvolvimento de novos
produtos esta vinculada a formacéo de equipes multifuncionais, aos contatos pessoais diretos e
atividades no estilo “forga-tarefa”. Portanto, essa troca de experiéncias e rotatividade entre 0s
membros da equipe objetiva promover uma forca motora capaz de retroalimentar o ciclo de
inovacgdes da empresa.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho buscou explorar aspectos ligados as relacdes de cooperacdo com
fornecedores e os processos de aprendizagem dai decorrentes tendo como foco uma realidade
especifica, que é a de uma empresa de produtos eletrdnicos cuja matriz se encontra em Santa
Catarina - denominada Empresa Beta.

A pesquisa realizada junto aos fornecedores e membros internos da organizagédo
vinculados ao processo de desenvolvimento de produtos permitiu identificar o cenario atual da
empresa no que tange a suas relacdes de cooperagdo com fornecedores. Foram revelados tanto
os pontos fortes quanto as deficiéncias. A identificacdo das principais lacunas desses vinculos
possibilita algumas recomendacdes para readequar alguns processos da empresa, a fim de
extrair melhor proveito dos arranjos de cooperacdo com seus parceiros de suprimentos e
aliancas estratégicas - tendo como objetivos principais a potencializacdo do sucesso do co-
desenvolvimento e a catalisacdo da aprendizagem.

Convém destacar que este estudo pode ser transbordado e replicado para outros
contextos onde exista vinculo cooperativo de natureza similar, tais quais empresas brasileiras
de outros setores que também possuam vinculos cooperativos de natureza analoga a estudada.
Também podera ser aplicado em empresas que possuam cooperagcao em Servi¢os, como
desenvolvimento conjunto de softwares onde haja interacdo entre equipes de engenharia de
diferentes contextos culturais e distantes fisicamente.

Por fim, existe a oportunidade de aprofundamento deste estudo para que englobe um
namero maior de parceiros, e para que haja um acompanhamento da evolucéao das relagGes de
co-desenvolvimento e aprendizagem no médio e longo prazo.

13



REFERENCIAS

ABRAMOVSKY, L. et al. Understanding co-operative innovative activity: Evidence from four
European countries. Economics of Innovation and New Technology, v. 18, n. 3, p. 243-265,
2009.

ANDERSEN, P. H.; DREJER, I. Together we share? Competitive and collaborative supplier
interests in product development. Technovation, v. 29, n. 10, p. 690-703, 2009.

AROCENA, R,; STUZ, J. Conhecimento, inovacao e aprendizado: sistemas e politicas no Norte
e no Sul In: LASTRES, M.H.; CASSIOLATO, J.E; ARROIO, A. Conhecimento, sistemas de
inovacéao e desenvolvimento. Rio de Janeiro: Editora UFRJ; Contraponto, p. 405-428, 2005.

BIDAULT, F.; DESPRES, C.; BUTLER, C. The drivers of cooperation between buyers and
suppliers for product innovation. Research policy, v. 26, n. 7, p. 719-732, 1998.

CHESBROUGH, H. Open Innovation: the new imperative for creating and profiting from
technology. Boston: Harvard Business School, 2003.

COHEN, W. M.; LEVINTHAL, D. A. Absorptive Capacity: A New Perspective on Learning
and Innovation. Administrative Science Quarterly. V.35, n.1, p.128-152, mar. 1990.

FAGERBERG, J.; SAPPRASERT, K. National innovation systems: the emergence of a new
approach. Science & Public Policy (SPP), v. 38, n. 9, 2011.

FARIA, P.; LIMA, F.; SANTOS, R. Cooperation in innovation activities: The importance of
partners. Research Policy, v. 39, n. 8, p. 1082-1092, 2010.

FREEMAN, C.; SOETE, L. A Economia da inovagao industrial. Campinas: Unicamp, 2008.

JOHNSON, B.; LUNDVALL, B.-A. Promovendo sistemas de inovacdo como resposta a
economia do aprendizado crescentemente globalizada.In: LASTRES, M.H.; CASSIOLATO,
J.E; ARROIO, A. Conhecimento, sistemas de inovacgdo e desenvolvimento. Rio de Janeiro:
Editora UFRJ; Contraponto, p. 83-130, 2005.

KPMG GLOBAL SEMICONDUCTOR OUTLOOK. Disponivel em: http://www.kpmg-
institutes.com/institutes/global-enterprise-institute/articles/2016/01/kpmg-global-
semiconductor-outlook-2016.html. Acesso em 13 de Dezembro de 2016.

LOPES, A.P. V.B. V.; CARVALHO, M. M. Evolucéo da literatura de inovacdo em relacGes
de cooperacgdo: um estudo bibliométrico num periodo de vinte anos. Gestdo & Producéo, V.
19,n. 1, p. 203-217, 2012.

LUNDVALL, B.-A; JOHNSON, B. The learning economy. Journal of Industry
Studies 1 (2): 23-42, 1994.

LUNDVALL, B.-A.; BORRAS, S. science, technology and innovation policy. In:
FAGERBERG, J.; MOWERY, D. C.; NELSON, R.R. The Oxford handbook of innovation.
New York: Oxford University Press, p.599-631, 2007.

14



MENTION, A. L. Co-operation and co-opetition as open innovation practices in the service
sector: Which influence on innovation novelty? Technovation, v. 31, n. 1, p. 44-53, 2011.

NARULA, R.; ZANFEI, A. Globalization of Innovation: The Role of Multinational
Enterprises. In: The Oxford handbook of innovation. New York: Oxford University Press,
p.318-347, 2007.

POWELL, W.; GRODAL, S. Networks of innovators. In: The Oxford handbook of
innovation. New York: Oxford University Press, p. 56-85, 2007.

TETHER, B. S. Who co-operates for innovation, and why: an empirical analysis. Research
policy, v. 31, n. 6, p. 947-967, 2002.

TIDD, J.; BESSANT, J.; PAVITT, K. Gestéao da Inovacgéo. Porto Alegre: Bookman, 2008.
TIGRE, P. B. Gestao da inovagao. Rio de Janeiro: Elsevier, 2006.

SCHILLER, D.; LEE, K. Are university—industry links meaningful for catch up? A comparative
analysis of five Asian countries. In ALBUQUERQUE, E. M.; SUZIGAN, W.; KRUSS, G.;
LEE, K. Developing National Systems of Innovation: University—Industry Interactions in the
Global South. Cheltenham, UK; Northampton, MA, USA: Edward Elgar, p. 55-92, 2015.
STOKES, Donald E. O quadrante de Pasteur. Campinas: Editora da Unicamp, 2005.
VIOTTI, E. B. Fundamentos e evolucdo dos indicadores de CT&I In VIOTTI, E. B,
MACEDO, M. M.. Indicadores de ciéncia, tecnologia e inovacao no Brasil. Campinas: Ed. da
UNICAMP, 2003.

WYNSTRA, F.; WEELE, A.V.; WEGGEMAN, M. Managing supplier involvement in product
development: three critical issues. European Management Journal 19, 157-167, 2001.

15



