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Resumo: Este artigo investiga as compensagdes financeiras obtidas por fornecedores de componentes industriais
de itens classificados como premium (produtos de alto valor agregado) ao atenderem as principais demandas de
valor dos grandes compradores industriais. As compensacdes financeiras incluem aumento no pre¢o e na fragao do
lote de compra (percentual do lote de compra destinado a cada fornecedor). O método de pesquisa foi o estudo de
caso multiplo. A pesquisa envolveu, de um lado, cinco clientes globais oriundos dos setores de siderurgia, bebidas
e equipamentos, e de outro quatro fornecedores de componentes industriais: rolamentos especiais, subsistemas
hidraulicos, subsistemas pneumadticos e equipamentos eletrénicos. A pesquisa investigou valores descritos na literatura
para suprimentos industriais (produto, servigco e suprimento) e identificou que o valor produto € prioritdrio e os
valores suprimento e servicos usualmente sdo considerados apds a aprovagao técnica do valor produto. A pesquisa
também quantifica a influéncia da combinag@o desses valores em niveis de precos e fracio do lote de compra. Os
resultados auferidos sugerem questdes para futuras pesquisas, as quais serdo organizadas em forma de survey.

Palavras-chave: Valores. Gestao de suprimentos. Gestao de servicos. Par produto — servico.

Abstract: This paper investigates financial compensations achieved by premium item suppliers when they meet
the value demands from industry clients. Financial compensations include an increase in the values and share of
orders. The research methodology used was the multiple case study. This study included five global clients from
the steelmaking, beverage, and equipment industry sectors and four suppliers of premium industrial components
(Industrial bearings, Hydraulics, Pneumatic subsystems, and Electronics). The following value drivers were found
in the literature: product, service, and supply. Determining the value of the product is a priority followed by supply
and service whose values are usually determined after the product is technically approved. This study also quantified
the influence of the combination of these values, or prices, and those of the share of orders. Questions for further
research, i.e. surveys, were suggested.

Keywords: Value management. Supply management. Service management. Product — service pack.

1 Introducao

A questio dos valores demandados por compradores
industriais de itens premium (alto valor agregado)
tem sido objeto de estudo de pesquisadores. Até
quanto se pesquisou, os resultados destes trabalhos
tém apontado para trés valores principais: (i) produto
(MATTHYSSENS; VANDENBEMPT; BERGHMAN,
2006; LINDGREEN; WYNSTRA, 2005); (ii) servico
(ULAGA; EGGERT, 2006; VARGO; LUSCH, 2004,
JACKSON; NEIDELL; LUNSFORD; BANTING,
1984; ANDREASEN; BEST, 1977); e (iii) suprimento
(HSIEH; CHIU; HSU, 2008; CHAKRABORTY;
SRIVASTAVA; MARSHALL, 2007; CANNON;

HOMBURG, 2001; NOORDEWIER; JOHN ; NEVIN,
1990). Valor de produto para o comprador ocorre
quando um item ou subsistema atende as demandas de
desempenho operacional; valor de servico estd ligado
a necessidade de atividades paralelas a fabricacio e
uso do produto, tais como treinamento e assisténcia
técnica; e valor de suprimento estd ligado a garantia
de continuidade e de confiabilidade de entregas.
Pesquisaram-se artigos publicados em periddicos
como o Supply Chain Management: An International
Journal; International Journal of Operations and
Production Management; International Journal of
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Purchasing and Supply Chain Management; Industrial
Marketing Management e Journal of Business and
Industrial Marketing, entre os anos 1966 e 2008.
Nestes veiculos e neste intervalo de tempo, nao
foi encontrada pesquisa que visasse a determinar a
influéncia desses valores nos niveis de prego e na
fragdo da ordem de compra (percentual do lote de
compra destinado a cada fornecedor) junto aos grandes
compradores industriais. Cumpre destacar que os trés
elementos descritos podem influenciar a lucratividade
das organizagdes, quer compradoras (via redugdo
dos custos logisticos totais), quer vendedoras (via
ampliacdo dos precos e da margem de lucro).

O conceito de valor se refere a diferenca entre os
beneficios percebidos pelo cliente e os custos com
que arca para té-los. Desta forma, custos de mudanca,
instalacdo, suporte técnico e manutencdo sdo alguns
dos elementos que influenciam a percepgao de valor
por parte dos clientes industriais (KHALIFA, 2004;
LINDGREEN; WYNSTRA, 2005; PAYNE; HOLT,
2001; ULAGA, 2001). Em abordagem similar,
Matthyssens e Vandenbempt (2008) postulam que,
para clientes, valor € usualmente relacionado ao
valor percebido por estes. Assim sendo, as empresas
precisam permanentemente reinventar o modo como
seus clientes percebem os produtos ou servigos
adquiridos (KHALIFA, 2004; PAYNE; HOLT, 2001;
ULAGA, 2001).

Com efeito, a criacdo do valor € opcao a disposi¢ao
das empresas para reverter a tendéncia de perda
de diferenciais ao longo do tempo, perda essa que
resulta em reducgdo do lucro passivel de ser auferido
por elas. A tendéncia descrita se torna mais intensa a
partir do momento em que os grandes compradores se
profissionalizam, ou quando os produtos sdo de dificil
diferenciacio (MATTHYSSENS; VANDENBEMPT,
2008).

O objetivo de fundo deste artigo € ampliar o
entendimento acerca dos valores demandados por
compradores industriais e as possiveis compensacdes
financeiras que fornecedores possam auferir por
oferecer tais valores. O objetivo principal de pesquisa
foi descobrir o que pode esperar um fornecedor de
item premium como compensacdo financeira por
fugir a 16gica de livre-mercado e assim oferecer
valores efetivamente demandados por clientes. Os
objetivos secunddrios foram: (i) descobrir como se
compde a compensacdo financeira de fornecedores
premium; (ii) descobrir o que oferecer para obté-la;
e (iii) descobrir até quanto ela pode ir. A questdo de
pesquisa foi: como ocorre a compensacao financeira
de um fornecedor de itens de alto valor agregado que
atende as demandas de valor dos grandes clientes
industriais? O método de pesquisa foi o estudo de
caso multiplo. Tal estratégia € adequada a questdes
do tipo como (YIN, 1994). Investigou-se a influéncia
dos trés valores citados em um grupo de componentes
industriais de alto valor agregado (rolamentos,
sistemas hidraulicos, componentes pneumaticos e
componentes eletronicos). As empresas investigadas

(compradoras e vendedoras) conduzem operagdes
globais. As empresas compradoras atuam nas areas
de siderurgia, minerago, fabricagdo de equipamentos
e de bebidas. Este método € apontado por Eisenhardt
(1989) como capaz de, por repeti¢do e aprendizagem,
gerar elementos suficientes para a constru¢do de uma
teoria fundamentada (grounded theory) sobre o objeto
de estudo. As questdes originadas na pesquisa serdo
investigadas em um futuro survey.

Por fim, porém nao menos importante, cumpre
aqui destacar que este estudo ndo tenciona definir
valores numéricos para a valoracdo dos elementos
investigados, mesmo por que o método utilizado
ndo o permite. Com o efeito, este estudo se propde
a desvelar novas linhas de investigagdo cientifica em
nivel de projeto de produtos, gerenciamento logistico
e gestdo de servigos industriais.

O restante do artigo estd organizado do seguinte
modo: revisdo tedrica, metodologia, andlise das
informagdes coletadas, discussdo e conclusdes. Ao
final, sdo apresentadas algumas sugestdes para futuros
estudos, bem como apresentadas as limitagdes do
presente trabalho.

2 Geradores de valor e
compensacgdes financeiras

Para o objetivo deste artigo, a expressao
“compensagdo financeira” define o adicional de preco
que os clientes industriais estariam dispostos a pagar
a fornecedores que garantam os valores demandados
por eles. Apesar da importancia das pesquisas descritas
na literatura revisada, nenhum estudo foi encontrado
focalizando os limites de compensacdo financeira
possiveis de serem alcancados por vendedores. A
compensagdo financeira aceita por um cliente em
troca de um dado valor provido por seus fornecedores
pode redundar em custos desnecessarios, quando ndo
reflete o justo montante aceito pelo mercado para o
respectivo valor.

Os efeitos positivos dos valores agregados
por transacdes empresariais sobre a lealdade dos
consumidores foram descritos por autores, tais como
Bolton e Drew (1991), Fornell (1992), Rust e Zahorik
(1993), Scheuing (1995), Reichheld (1996), e Eriksson
e Lofmarck-Vaghult (2000). Outra linha de estudos
investigou o relacionamento entre servigos e qualidade
de produtos e lucratividade da operagdo (CHUSIL;
DOWNS, 1979; BUZZELL; GALE, 1987). Evidéncias
acerca da influéncia dos servigos na lucratividade de
operagdes também foram apresentadas por Zeithaml
(2000). Hinterhuber (2004) postula que o entendimento
do valor demandado pelos clientes industriais e sua
tradug¢@o em precos de venda efetivamente aceitos
por eles permitem a organizacdo vendedora ampliar
o resultado financeiro auferido com a venda de
produtos.
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Wouters, Anderson e Wynstra (2005) postulam que,
do ponto de vista dos compradores, qualquer decisdo
de compra deveria estar associada ao conceito de custo
total de aquisi¢do. Segundo esse conceito, todos 0s
custos adicionais que surgem no escopo da transagao
deveriam ser considerados na defini¢do de uma opgao
de compras industrial. Dentre esses, citem-se os custos
de aquisicdo (por exemplo: emissdo de pedido, frete e
controle de qualidade); de manuten¢do de estoques (por
exemplo: custo de capital, armazenagem, manuseio,
seguros e obsolescéncia); de procedimentos de garantia
de qualidade dos itens adquiridos (por exemplo:
refugos, retrabalhos, paradas na linha e garantias); e
de atendimento a problemas de suprimento (CARR;
ITTNER, 1992; ELLRAM, 1995).

Apesar da importancia da reducio dos custos
logisticos para a competitividade empresarial, até
quanto se pesquisou, a literatura consultada nao
apresentou nenhum estudo focado na quantificacio
da compensacdo financeira usualmente praticada
pelos grandes compradores globais. Em um dos
poucos estudos encontrados na revisdo da literatura
que se focaram na combinacdo entre compensagao
financeira e valor agregado, Anderson, Thomson e
Wynstra (2000) identificaram que os gestores de
compra nio relacionam linearmente valores ofertados
e precos, informagao essa que suscita reflexdes
acerca das agdes que podem ser orquestradas tanto
em nivel de vendedores (ampliacdo da compensacio
financeira) quando de compradores (reducdo dos custos
de aquisi¢@o). No que se refere a compensacdo em
volume, Hinterhuber (2004) afirma que muitos gestores
hesitam em associar a conquista de grandes fatias de
mercado a produtos de maior valor agregado (tipo
premium) e, portanto, de maior preco. Segundo o autor,
€ consenso que precos superiores somente podem ser
praticados em mercados altamente especificos. O autor
sustenta ainda que a associacdo entre precos maiores
e a conquista de uma parcela mais significativa do
mercado somente pode ser viabilizada em situacdes
em que o cliente efetivamente perceba os diferenciais
que sdo agregados pelo conjunto produto — servico
oferecido pelo fornecedor.

Analisando-se o exposto, e considerando que o
volume de pedidos destinado a um fornecedor pode
ser uma forma de compensacdo a fornecedores,
cumpre aqui questionar: Qual fatia do total de pedidos
de um dado componente € usualmente direcionada
aos melhores fornecedores de produtos premium?
A literatura consultada ndo apresentou respostas a
tal questao.

Todavia, também € preciso considerar que a
percepcao de valor varia entre clientes (BENNION;
REDMOND, 1994; GIUNIPERO; BREWER, 1993;
OLIVER, 1997). Com isto, as empresas devem
permanentemente desenvolver produtos e servigos
que atendam as demandas especificas dos clientes,

geralmente relacionadas a performance e aos aspectos
logisticos, mercadoldgicos ou financeiros (KENT;
MENTZER, 2003; CANNON; HOMBURG, 2001).
A andlise das referéncias listadas ndo menciona a
existéncia de qualquer hierarquia entre os valores
mais desejados pelos compradores industriais quando
da definicdo de uma dada opg¢do de fornecimento,
especialmente em produtos do tipo premium. Assim
sendo, pode-se estabelecer a seguinte proposi¢do:
P1 As empresas compradoras ndo seguem uma
hierarquia comum de valores quando da sele¢do
de seus fornecedores de produtos premium.
Os préximos topicos se concentraram na andlise
dos valores que influenciam a opc¢do por um dado
fornecedor: produto, servi¢o e suprimento.

2.1 Geracao de valor por produto

Matthyssens, Vandenbempt e Berghman (2006)
concluiram que a diferenciagdo apoiada na inovacgao
técnica e na qualidade dos produtos € importante
gerador de valor para clientes industriais. Contudo,
os critérios de avaliacdo de produtos também podem
variar conforme o componente a ser adquirido, ou
seja, componentes para a manuten¢do podem nao
ser tratados da mesma forma que componentes a
serem inseridos no produto final da compradora
(LINDGREEN; WYNSTRA, 2005). Apesar da
importancia de ampliar o entendimento desses
elementos em niveis de suprimentos e de marketing
industrial, nenhum estudo cientifico focado na
influéncia dos valores afetos ao produto em termos
de preco e fracao de pedido de um dado componente
foi encontrado na literatura pesquisada.

Baseado no referencial apresentado € possivel
formular a seguinte proposicao:

P2 A oferta de produtos com caracteristicas
técnicas diferenciadas permite aos fornecedores
praticar precos superiores aos de produtos com
especifica¢@o similar, mas sem tal desempenho,
assim como auferir a maior fatia do total de ordens
de compra emitidas para um componente.

2.2 Geracao de valor por servicos

Ulaga e Eggert (2006) demonstraram que
elementos como preco e valores associados ao produto
(especificagdes técnicas), embora importantes, sdo
menos atrativos na defini¢do de compra por uma grande
empresa. Segundo os autores, o servi¢o de suporte, a
interagdo entre fornecedor e cliente e o fornecimento
de conhecimento técnico sdo os diferenciais mais
demandados atualmente pelos compradores industriais.
Vargo e Lusch (2004), por sua vez, enfatizam que
os clientes fazem avaliacgdes criticas de um dado
produto em uso baseados, principalmente, no nivel
de servigos providos pelo fornecedor. Dentre esses
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servicos, citem-se a manutengao, o reparo e os
servicos operacionais, financeiros e de suporte antes
e apos a entrega do produto (JACKSON; NEIDELL;
LUNSFORD, 1995).

Gebauer e Friedli (2005) postulam que as empresas
de manufatura devem concentrar-se na oferta de
servicos diferenciados para alavancar suas operacoes de
venda. Os autores salientam que 0s servicos permitem
ao fornecedor de produtos ampliar sua margem de
ganhos, a0 mesmo tempo em que constroem barreiras
nao relacionadas a pregos para seus concorrentes.

Todavia, Matthyssens e Vandenbempt (2008),
Anderson e Narus (2004) e Baden-Fuller e Stopford
(1994) identificaram que as empresas de manufatura
tém encontrado dificuldades para prover servigos
que efetivamente agreguem valor para seus clientes.
Segundo os autores, muitas ofertas realizadas pelos
fornecedores tém gerado resultados financeiros aquém
do esperado, especialmente no mercado de alto
valor agregado. Essa conclusdo parece sugerir que
os ambientes académicos e empresariais carecem de
um melhor entendimento acerca dos elementos que
influenciam positivamente a agregacdo de valor na
venda de servigos associada a produtos industriais.
Com efeito, a maioria dos estudos da area tem
focado quase que exclusivamente os servigos para
o consumidor final, contexto esse bastante diferente
daquele que surge quando se estabelece uma relacao
comercial entre organizagdes de porte semelhante.

Inobstante aos desafios descritos, as empresas de
manufatura permanecem incrementando sua oferta
de servicos (WINDAHL; LAKEMOND, 2006). As
abordagens verificadas se concentram na busca pela
mudanca do tradicional foco de “funcionalidade do
produto” para “resultados que o par produto mais
servigos” € capaz de trazer para o cliente industrial
(DAVIES, 2003). Essa nova estratégia desafia alguns
pressupostos antigos até entdo vigentes na venda de
produtos, de pecas de reposicao e de assisténcia técnica
(WINDAHL; LAKEMOND, 2006), assim como
suscita questionamentos acerca do mix de servigos a
ser oferecido aos clientes (OLIVA; KALLENBERG,
2003).

Uma andlise das referéncias apresentadas permite
identificar que ndo mencionam nenhuma ligacdo entre
o tipo de servico requerido pelo cliente e o retorno
auferido por seu provedor em termos de preco ou
fracdo do lote de compra. Baseado nessa conclusio
¢ possivel enunciar a seguinte proposi¢ao:

P3 A capacidade de prover os servicos demandados
pelo cliente industrial de produtos manufaturados
permite aos fornecedores praticar precos
superiores aos de produtos com especificacao
similar, mas sem tal desempenho. Os servigos
também permitem ao fornecedor auferir a maior

fatia do total de ordens de compra emitidas para
um componente.

2.3 Geracao de valor por confiabilidade
de suprimento

Outro agregador de valor em compras industriais
¢ a confiabilidade que o fornecedor possa atribuir ao
suprimento. Conforme Paiva, Carvalho e Fensterseifer
(2004), confiabilidade de suprimento ¢ a probabilidade
de, dado que uma demanda foi feita, esta seja atendida
na integralidade no prazo estabelecido normalmente
entre as partes. Alguns autores, tais como Ballou
(2006), relacionam a confiabilidade do suprimento
ao nivel de servigco ao cliente em operagdes de
distribuicdo.

Chakraborty, Srivastava e Marshall (2007)
identificaram que a confiabilidade de suprimento
€ a mais importante dimensao de valor demandada
pelos clientes industriais de itens hidrdulicos e
pneumadticos. Hsieh, Chiu e Hsu (2008), por seu
turno, postulam que a confiabilidade de suprimento
agrega significativo valor aos clientes empresariais que
demandam flexibilidade, pois esta pode ser considerada
uma caracteristica do suprimento confidvel. Cannon
e Homburg (2001) e Noordewier, John e Nevin
(1990) definem flexibilidade como a capacidade do
fornecedor em atender a demandas inesperadas de
clientes, o que se traduz em importante diferencial
de mercado (MATTHYSSENS; VANDENBEMPT;
BERGHMAN, 2006).

A despeito da importancia do valor “suprimento
confidvel”, a presente revisao da teoria ndo identificou
nenhuma mencao aos limites que possui em termos
de precos e fracdo de pedidos. A viabilizagdo de um
maior entendimento acerca desses elementos permitird
que os fornecedores possuam bases mais confidveis
para avaliar mudangas em seus sistemas logisticos.
Ademais, o referido conhecimento igualmente
permitira que os clientes avaliem suas politicas de
abastecimento com vistas a oferta de compensagdes
(financeiras ou de volume) que sejam atrativas aos
seus fornecedores.

Isso posto, pode-se entdo enunciar uma nova
proposicao, a saber:

P4 O suprimento confidvel permite aos fornecedores
praticar precos superiores aos de produtos com
especifica¢@o similar, mas sem tal desempenho,
assim como auferir a maior fatia do total de ordens
de compra emitidas para um componente.

3 Metodologia

O método de pesquisa foi o estudo de caso multiplo.
Esta abordagem € adequada quando as condi¢des e
limites do objeto ou fendmeno em estudo nao estdo
claramente definidos ou quando a questdo de pesquisa
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versa sobre uma exploracio ou construcio da teoria
(YIN, 1994). Para o estudo de caso multiplo, foram
selecionadas cinco empresas compradoras e quatro
tipos de produtos de alto valor agregado, perfazendo
vinte combinagdes.

Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) enfatizam a
importancia de se ter varidveis de controle em estudos
de caso. Assim sendo, e considerando eventuais
diferencas entre empresas e produtos selecionados,
bem como objetivando viabilizar comparacdes
metodologicamente respaldadas entre as organizacdes
estudadas, os pesquisadores definiram critérios para
a escolha de empresas compradoras, fornecedores
e componentes. A defini¢do surgiu em sessdes de
grupos focados com participacio de pesquisadores,
consultores praticantes e praticantes de empresas.

A selecdo das empresas compradoras considerou
sua presencga global e a existéncia de um setor de
engenharia de compras, ou similar, para apoiar
a selecdo de fornecedores e produtos. A selecdo
dos componentes considerou que devem ser itens
padronizados e de alto valor agregado. Os itens devem
ser utilizados por uma ampla gama de empresas,
tanto como subsistemas para construgdo de produtos
finais como para manutencdo de ativos produtivos.
Os fornecedores devem ter plantas produtivas em
diversas partes do mundo. Além disso, as empresas
devem ter representantes ou distribuidores que atendam
regularmente as empresas clientes a serem analisadas.
Dez empresas compradoras foram convidadas. Cinco
aceitaram participar da pesquisa. Por solicitagdo
delas, suas marcas comerciais ndo serdo divulgadas,
apenas seus setores de atividade, a saber: mineragao,
siderurgia, equipamentos e bebidas. Uma lista de vinte
itens foi proposta as compradoras, que apontaram
aqueles que atendiam as condi¢des especificadas
e eram adquiridos regularmente. O cruzamento
das informagdes resultou em uma lista de quatro
componentes ou subsistemas, a saber: rolamentos,
sistemas hidraulicos, componentes pneumaticos e
sistemas eletronicos. Grupos de gestores de compras
foram formados nas empresas para responder as
perguntas dos pesquisadores.

Um protocolo de estudo de caso considerando
as dimensdes de valor em andlise (produto, servi¢o
e suprimento) foi elaborado. Os entrevistadores
questionaram qual o mais importante critério de
compra utilizado pela empresa em itens premium.
Depois, perguntaram que outros critérios eram
utilizados apds o critério mais importante ter sido
atendido. Posteriormente, foi questionado acerca
da influéncia desses valores em niveis de preco e
fracdo de ordem de cada componente. O protocolo
permitiu outros métodos de coleta, incluindo, além das
entrevistas, observacao direta e andlise documental. No
que se refere a andlise documental, os pesquisadores

tiveram acesso aos registros codificados de compra
de itens premium em um periodo de trés anos.
Observagdes diretas acerca das informacdes auferidas
nas entrevistas e na andlise documental compuseram as
demais evidéncias consideradas pelos investigadores.
Uma vez que alguns itens ndo estavam sob a tutela
de um mesmo gestor de compras, fez-se necessaria
a execucdo de algumas entrevistas adicionais. As
entrevistas duraram entre 30 e 90 minutos.

4 Resultados

As informacdes coletadas ao longo das entrevistas,
as observacdes feitas pelos pesquisadores e os
resultados da andlise documental sdo apresentadas
no Quadro 1.

Nas duas primeiras colunas tém-se as empresas
compradoras e tipos de componente. Na terceira e
quarta colunas sdo apresentados os valores prioritdrios
e secunddrios considerados pelas compradoras em
relagdo aos produtos. Conforme definido pelos
pesquisadores, valores prioritdrios sio mandatérios
para a aquisi¢do do produto. Os valores secundarios
sdo considerados pelos compradores apds a garantia de
existéncia dos prioritarios. Todas as mengdes puderam
ser associadas aos valores extraidos da literatura:
Produto (Desempenho do Produto em Campo ou
Especificacido do Fabricante do Equipamento onde
o item € utilizado), Servigo (Suporte Técnico) e
Suprimento Confidvel (por parte do fornecedor).
A quinta coluna apresenta o adicional de prego
que a empresa tem pagado a um produto premium
em comparacdo a um similar sem os diferenciais
listados. A dltima coluna informa a fracdo do lote
de compra destinado ao fornecedor desse tipo de
produto em comparacdo com os produtos de menor
valor agregado.

As informacdes do Quadro 1 foram reorganizadas
no Quadro 2 a fim de viabilizar uma andlise qualitativa
conforme a proposta por Miles e Huberman (1994).
Nas linhas tem-se as compradoras; nas colunas, os
produtos; e nas células, os valores prioritdrios, seguidos
dos secundarios. O Quadro 2 indica que as empresas
compradoras analisadas definem seus fornecedores
prioritariamente, e quase que exclusivamente, com base
na especificacio do fabricante e/ou no desempenho do
produto (com excecdo dos subsistemas pneumaticos
e hidraulicos da Siderurgica 2). Estes critérios podem
ser associados ao valor produto.

Conforme apurado, algumas empresas baseiam
sua decisdo de compra apenas no desempenho do
produto em campo. A preferéncia pelos valores
associados ao produto pode ainda decorrer da
mandatdria especificacdo definida pelos fabricantes
dos equipamentos (para itens de manutengio de
maquinas ja instaladas na empresa). A presenca
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Quadro 1. Informacdes auferidas.

Comprador Produto Valores Valores Adicional de Fracio do
prioritarios secundarios preco (%) lote (%)
Fabricante Rolamentos Desempenho Desempenho 5 10
de bebidas Eletronicos Desempenho Suprimento confidvel 10 30
Hidraulicos Desempenho Suprimento confidvel 4 10
Pneumaticos Desempenho Suprimento confidvel 4 10
Fabricante Rolamentos Desempenho Suporte técnico 5 20
de equipamentos  Eletronicos Desempenho Suporte técnico 5 10
Hidréaulicos Especificacao Suprimento confidvel 5 20
Pneumaticos Especificacao Suprimento confidvel 5 10
Empresa de Rolamentos Especifica¢ao Suprimento confidvel 10 20
mineragao Eletronicos Especifica¢ao Desempenho 8 10
Hidraulicos Especificagdo Desempenho 5 10
Pneumaticos Especificagdo Desempenho 5 10
Empresa Rolamentos Desempenho Desempenho 3 10
siderdrgica 1 Eletronicos Desempenho Desempenho 3 30
Hidraulicos Desempenho Suprimento confidvel 3 30
Pneumaticos Desempenho Suprimento confidvel 3 20
Empresa Rolamentos Desempenho Suporte técnico 5 10
sidertrgica 2 Eletronicos Especifica¢ao Desempenho 8 10
Hidraulicos  Suprimento confidvel Suporte técnico 5 10
Pneumaticos Especifica¢ao Suporte técnico 5 5
Quadro 2. Valores demandados.
Rolamentos Eletronicos Hidraulicos Pneumiticos
Bebidas Desempenho/ Desempenho/ Desempenho/ Desempenho/
Desempenho Suprimento Suprimento Suprimento
Equipamentos Desempenho/ Desempenho/ Especificagdo/ Especificagdo/
Suporte técnico Suporte técnico Suprimento Suprimento
Mineragdo Especificagdo/ Especificagdo/ Especificagdo/ Especificagdo/
Suprimento Desempenho Desempenho Desempenho
Sidertrgica 1 Desempenho/ Desempenho/ Desempenho/ Desempenho/
Desempenho Desempenho Suprimento Suprimento
Sidertrgica 2 Desempenho/ Especificagdo/ Suprimento/ Especificagdo/
Suporte técnico Desempenho Suporte técnico Suporte técnico

global dos fornecedores dos componentes analisados
muitas vezes equipara-os no nivel do valor do produto,
condicdo essa que leva os clientes industriais a definir
suas compras com base nos valores secundarios, mais
especificamente os valores associados ao suporte
técnico e ao suprimento confidvel. Assim sendo, a
opgdo de fornecimento pode também ser decidida pela
combinac¢do de valores prioritdrios e secundarios.
A Figura 1 apresenta a influéncia de cada par de
valores demandados (prioritdrios + secundarios)
sobre os precos e fragdo do lote de compra. Uma
andlise de correlacdo entre as duas ultimas colunas
do Quadro 1 apontou um coeficiente de determinagio
R? = 10,0047, o que indica auséncia de correlagio
entre as grandezas. Conclui-se que o adicional de

preco obtido e a fracdo de lote ndo guardam entre
si relagdes de influéncia, s6 podendo ser analisados
caso a caso. Nao se chegou a uma expressdo que 0s
relacionasse de modo significativo.

4.1 Influéncia do valor produto
sobre preco e fracao do lote

A Figura 2 foi gerada com base nos dados extraidos
do Quadro 1 e apresenta a influéncia exclusiva do valor
produto sobre os precos e a fragdo de ordem de cada
componente em estudo junto ao grupo de clientes
(casos em que o valor produto foi mencionado tanto
como valor prioritdrio como secundério). A influéncia
deste tipo de valor varia entre 3% e 8% no prego. Itens
hidraulicos e pneumaticos parecem possuir menos
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30% 30%
20%
10% 10% 10% 10% 10%
8%
5% 5% 5% 5% 5%
- —. -
Preco Lote de Preco Lote de Preco Lote de Preco Lote de
compra compra compra compra

Somente produto Produto + servigo

Produto + suprimento Suporte + servigo

O Minimo [E Maximo
Figura 1. Influéncia da associagdo de valores.
30%
10% 10% 10% 10% 10% 10% 10%
8%
5% 5% 5% 5% 5%
’%. - _. _.
Rolamentos  Eletrénicos  Hidraulicos Pneumaticos | Rolamentos  Eletronicos  Hidraulicos Pneumaticos
Preco Fragao do lote
O Minimo [ Maximo

Figura 2. Influéncia do valor produto.

elasticidade em preco que os eletronicos (3-8%).
Quanto a fracdo de pedido, varia de 10% a 30% nos
eletronicos, sendo constante e igual a 10% nos demais.
A compensag@o total (preco + fragdo da ordem) dos
fornecedores de eletronicos € maior do que a verificada
em rolamentos, hidrdulicos e pneumaticos. Cumpre
destacar que, com excecdo da siderdrgica 1 (30% na
fracdo do lote de compra — vide Quadro 1), todas as
demais compradoras apresentam politicas de compras
similares em considerando o valor produto.

4.2 Influéncia do par produto — servico

Conforme apresentado no Quadro 1, o valor
Servico nunca foi mencionado como prioritdrio. O

par produto (prioritdrio) e servico (secunddrio) foi
também o menos citado como capaz de influenciar
precos pagos e fragdo do pedido de um dado item. Os
entrevistados declararam ainda que o suporte técnico
¢ a tnica modalidade de servico capaz de justificar
algum adicional de compensag¢do ao fornecedor neste
tipo de item, haja vista que o tratamento adequado das
reclamacdes dos clientes e outros aspectos descritos
na literatura ndo justificariam tal compensacao.

A Figura 3 apresenta graficamente as informacdes
referentes ao par produto — servico. Apenas a
Sidertrgica 2 e o fabricante de equipamentos
consideram que o referido valor justifica a concessao
de alguma compensagio adicional aos fornecedores. O
adicional de preco praticado nesses casos € fixo (5%)
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e a fracdo do lote varia de 5% (pneumdticos junto a
sidertirgica 2) a 20% (rolamentos junto a inddstria
de equipamentos). Itens eletronicos e pneumaticos
correspondem a 10% da fragdo do lote de compra
de um dado componente.

Considerando que a compensagdo total engloba
os elementos preco e fracdo do pedido de compra,
é possivel concluir que a empresa produtora de
equipamentos recompensa mais generosamente seus
fornecedores de itens de maior valor agregado que a
Sidertrgica 2. Questionados sobre tal compensacio
os entrevistados do fabricante de equipamentos
declararam que a necessidade de suporte quando do
projeto de novos produtos justifica a diferenca.

20%

5%

Equipamentos
Rolamentos

Equipamentos
Rolamentos

Siderurgica 2
Hidraulicos

Siderurgica 2
Pneumaticos

OO Pregos [ Fragao do lote

Figura 3. Influéncia do par produto — servigos.

30%

20% 20%

J

10%

’ﬁl

10% 10%

3%

4.3 Influéncia do par produto — suprimento

Conforme Quadro 1, o par produto — suprimento
confidvel foi o mais demandado pelos clientes
industriais analisados, eis que foi mencionado em oito
dos vinte casos. A influéncia do par na compensagao
financeira de fornecedores surge na Figura 4. Com
excecio dos rolamentos adquiridos pela mineradora e
dos componentes eletronicos adquiridos pelo fabricante
de bebidas, a compensagdo em preco oscila entre 3%
e 5% e em fracdo de pedido entre 10% e 30%. Em
sintese, fornecedores sdo compensados mais por fragao
maior dos pedidos do que por precos maiores.

Questionados, os gestores de suprimentos
entrevistados declararam que este tipo de compensacao
se baseia nos seguintes pressupostos: (i) na fabrica
de equipamentos, essa estratégia objetiva reduzir os
niveis de estoques de pecas destinadas a montagem
de seus produtos; e (ii) nas empresas que adquirem
o item para a manutencio, essa estratégia objetiva
estimular os fornecedores a manter estoques de itens
prontos de forma a garantir o rdpido suprimento
em caso de quebras inesperadas nos equipamentos
utilizados na producdo.

5 Discussdo e novas pesquisas

O valor produto foi o mais demandado pelos
compradores, tendo sido mencionado como valor
prioritario em 19 das 20 combinacdes entre empresa e
tipo de produto. Em outras 7 combinagdes estudadas,
o valor produto foi mencionado simultaneamente

30%

20%

10% 10% 10%

5% 5%

4%

Bebidas
Eletrénico

Mineradora Bebidas

Rolamento Hidraulicos

Equipamentos Siderurgica 1

Siderurgica 2 Bebidas  Equipamentos Siderurgica 1

Pneumaticos

OO Precos [ Fragao de lote |

Figura 4. Influéncia do par produto — suprimento.
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como valor prioritdrio e secunddrio para a defini¢ao
da opg¢do de compra (nesses casos ndo houve mengoes
aos demais valores descritos na teoria). A associacio
entre os valores produto + suprimento foi mencionada
em 8 combinacdes, enquanto o par produto + servicos
foi mencionado em 3 das combinagdes entre empresas
e produtos. Esses achados sugerem uma possivel
uniformidade de critérios, o que fornece suporte a
proposicdo P1, bem como se alinha a conclusdes ja
obtidas por Dickson (1966), Lehmann e O’Shaughnessy
(1974), Dempsey (1978), Evans (1981), Lehmann e
O’Shaughnessy (1982), Sharma e Achabal (1982),
Jackson (1985), Matthyssens e Faes (1985), Giunipero
e Brewer (1993), Wilson (1994), Bennion e Redmond
(1994) e Oliver (1997).

Em relagdo a esta parte do estudo, podem-se
formular algumas questdes para pesquisas futuras:
Por que alguns fornecedores globais dos componentes
estudados ndo investem no atendimento dos valores
nos quais possuem menor desempenho com o objetivo
de aumentar sua penetragio nos mercados analisados?
Como um fornecedor de equipamentos poderia
quantificar a viabilidade e a atratividade de prover
dado valor aos seus clientes? Que outros elementos,
além dos precos e da fragdo de pedidos devem ser
considerados?

Quanto ao valor produto, a possibilidade de
influenciar pregos (entre 3% e 8%) e a fracdo do
lote de compra (entre 10% e 30%), quantificou a
percepgdo deste valor. As citadas faixas de variagdo
ndo suportaram a proposi¢ao P2, tanto em precos,
quanto em fracdo de pedidos. As informagdes auferidas
também sugerem que a influéncia do valor produto
varia conforme o tipo de componente, o que confirma e
quantifica as diferentes percepgdes de valor propostas
por Bharadwaj (2004). Essa conclusdo desvela questdes
para pesquisa futura: Como os compradores definem
os limites aceitdveis em termos de prego e fragdo de
ordem para um dado valor? Que elementos induzem
uma empresa a compensar seus fornecedores com
base em precos, em fracdes de pedido ou ambos?
Por que alguns produtos tém uma compensagao total
maior que outros? Como avaliar a conveniéncia de se
investir no desenvolvimento de um produto superior
ao da concorréncia, considerando-se os limites de
preco e a fragdo de pedido identificados?

Resultou claro que a Siderdrgica 1 tem uma
politica de compras diferente das demais (inclusive
da siderurgica 2, sua concorrente), recompensando
fornecedores de itens premium com o menor adicional
de precos identificado e a maior fragdo de pedidos.
As referéncias consultadas ndo fazem mencdo aos
motivos que induzem as diferencas detectadas, fato
que sugere a necessidade de realizacdo de futuros
estudos destinados a analisar o referido tépico em
profundidade.

Do ponto de vista dos fornecedores, a analise
sugeriu a necessidade de desenvolvimento de produtos
com os diferenciais demandados pelos clientes. Em
paralelo, os fornecedores devem desenvolver politicas
de aproximacdo com os clientes, especialmente os
fabricantes de equipamentos, haja vista que muitos
engenheiros de manuten¢ao definem os itens a serem
adquiridos exclusivamente com base nas especificagdes
do fabricante do equipamento.

Quanto ao valor Servigo, a pesquisa identificou que
este ndo € tido como prioritdrio pelos compradores
industriais deste tipo de item, mas sim como um valor
secunddrio (5 mencdes entre as 20 combinacdes de
empresa e produto investigadas). Essa constatacio
amplia os achados de Ulaga e Eggert (2006) e Jackson,
Neidell e Lunsford (1995) ao sugerir a existéncia
de uma hierarquia de atratividade entre os valores.
Quanto ao par produto — servicos, identificou-se
que ele permite aos fornecedores praticar pregos
até 5% superiores aos concorrentes. A fragcdo de
pedidos oscila entre 5% e 20%. Essas informagdes
recomendam a rejeicao total da proposi¢do P3 para
pregos e a rejeigdo parcial para a fragao de pedidos.
As informagdes coletadas também identificaram que
o suporte técnico € o tipo de servico que efetivamente
agrega valor nessas transacoes. A pesquisa a literatura
ndo identificou mengdo a esses aspectos. Ademais,
as faixas de variacdo identificadas sugerem que o par
produto — servigos ndo é demandado uniformemente
pelas empresas. Esta diferenca pode ser decorrente da
combinac@o de alguns elementos descritos na literatura,
dentre os quais se citem: nivel de servico (VARGO;
LUSCH, 2004), diferencas entre os compradores
(GIUNIPERO; BREWER, 1993; BENNION;
REDMOND, 1994; OLIVER, 1997) ou tipos de
produtos (BHARADWAIJ, 2004; LINDGREEN;
WYNSTRA, 2005).

A maioria das empresas compradoras adquire o0s
componentes em foco para manutencdo dos ativos
produtivos, um tipo de demanda que ndo requer
muito suporte técnico. No entanto, a Gnica empresa
que os adquire para construcio de produtos finais
(inddstria de equipamentos) declarou valorizar, e
muito, esse tipo de valor. Essas conclusdes sugerem
que a demanda por servicos depende da utilizacio
que o cliente ird fazer do componente industrial.
Esta parte dos achados sugere algumas questdes
para pesquisa futura: Que outros elementos podem
determinar a variacao da compensacao praticada pelos
compradores industriais investigados em se tratando de
servigos de suporte técnico? Como explicar a diferenga
entre a compensacdo concedida aos fornecedores
de rolamentos pela inddstria de equipamentos e a
compensacao concedida aos eletronicos pela empresa
siderurgica, dado que esses produtos, embora diferentes
entre si, sdo tidos como de alto valor agregado pelo
mercado industrial?
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Quanto ao par produto — suprimento, autores
analisaram a influéncia do fornecimento confidvel
na satisfacao dos clientes (CHAKRABORTY;
SRIVASTAVA; MARSHALL, 2007; HSIEH;
CHIU; HSU, 2008). Contudo, esses achados de
pesquisa deixaram margem a seguinte questdo: Qual
compensagdo os compradores estdo dispostos a oferecer
aos fornecedores que proveem tal associa¢do de valores?
Esta pesquisa detectou que suprimento confidvel € o
valor secundario mais considerado pelos compradores
(8 mencdes entre as 20 combinagdes de empresa e
produto investigadas). Aos fornecedores que oferecem
este valor, os clientes industriais aceitam pagar um
adicional de preco de 3% a 5% e reservam de 10% a
30% do lote de compra para esses fornecedores, mesmo
que esses provedores pratiquem pregos maiores. Essa
constatacdo sugere a rejeicao da proposicao P4 para
preco e parcialmente para a fragdo de pedidos.

A andlise das compensagdes totais (preco + fracdo
de pedido) sugere que a maioria dos clientes estudados
compensa seus fornecedores com um pequeno aumento
Nnos pregos € uma mais generosa compensacio na
fragdo de pedidos. Até onde foi revisada a literatura,
nenhum comentdrio acerca dessa abordagem de
compensag¢do de fornecedores foi encontrado.

Cumpre ainda destacar a auséncia de padrdes claros
para a defini¢do das compensacdes totais oferecidas
as empresas fornecedoras de um mesmo setor de
atividade (vide o caso dos componentes hidraulicos
nas siderdrgicas 1 e 2). Com efeito, essa auséncia
de padrdes também ocorre dentro de uma mesma
empresa, como demonstram os itens hidrdulicos e
pneumdticos adquiridos pela inddstria de equipamentos,
ou os itens hidrdulicos, pneumdticos e eletronicos
comprados para a manutencdo da industria de alimentos
(Figura 4). Uma vez que a mengdo aos padrdes de
compensagao dos fornecedores ndo foi encontrada na
literatura, identifica-se aqui mais uma possibilidade
de investigacdo futura com vistas a determinagao dos
elementos que induzem tal postura.

Essas conclusdes desvelam mais perguntas para
futuras pesquisas: Por que as empresas preferem
compensar seus fornecedores com base na fragao de
pedidos do que no preco? Por que os fornecedores de
destaque em nivel internacional que foram preteridos
pelos compradores globais estudados, quando da
definicao dos fornecedores de produtos premium,
ndo investiram em seus sistemas logisticos com o
objetivo de conquistar os pedidos dos compradores
analisados neste estudo? Os problemas de suprimento
que impedem a satisfacdo dos compradores analisados
tém sua origem nos sistemas produtivos ou nos
sistemas logisticos dos fornecedores preteridos?

6 Conclusoes

Esta pesquisa buscou contribuir para um melhor
entendimento da influéncia da associac@o dos valores

usualmente considerados pelos compradores industriais
sobre os pregos e a fracdo do pedido de compra
destinada a um dado fornecedor. Foram verificados
trés elementos geradores de valor para o comprador
extraidos da literatura, a saber: produto, servigo e
suprimento confidvel.

Inicialmente, foi constatado que a quase totalidade
das compras de componentes industriais se define
com base nos valores de produto (valor prioritério),
sendo que os valores servigco e suprimento, em
geral, sdo considerados valores secundarios, e sua
influéncia sobre a op¢do de compra somente se da
quando o valor prioritario (produto) ja foi atendido
pelo fornecedor. Isso denota que, em caso de empate,
a opgdo de fornecimento serd pela associagdo entre o
valor prioritdrio e o secunddrio. Nas transacdes em
que o cliente define sua op¢do com base apenas nos
valores de produto, as compensacdes dos fornecedores
em preco oscilam entre 3% e 8%, sendo que a fragio
de pedido € fixa em 10% (com excegao dos eletronicos
em uma empresa que € recompensada com 30%).
Esses achados de pesquisa quantificam, em nivel de
preco e fracdo de ordem, o valor criado pelos produtos
superiores, identificado por Matthyssens, Vandenbempt
e Berghman (2006). A variagdo dos valores de produto
entre as varias categorias de produto propostas por
Bharadwaj (2004) foram confirmadas e quantificadas.
Nenhuma mencéo ao valor dessas compensacdes foi
encontrada na literatura revisada.

Quanto ao valor servigos, esta pesquisa identificou
que o suporte técnico € a Unica variante demandada
pelos compradores industriais estudados, conforme
proposto por Ulaga e Eggert (2006) e Jackson, Neidell
e Lunsford (1995). Considerado um valor secundario,
0 servico permite aos seus provedores auferir um
sobrepreco de 5% e uma fragdo de pedidos entre 5%
e 20%. Entretanto, as associagdes do valor servigos
com outros ndo atrai todos os compradores igualmente,
o0 que sugere que as abordagens universais de oferta
de valor nesta drea ndo sdo bem vistas pelos clientes
industriais. Novas pesquisas s3o necessdrias para a
ampliacio do entendimento cientifico de temas ja
propostos na literatura, dentre os quais: adequagéo
dos servigos (VARGO; LUSCH, 2004); diferengas nas
demandas dos compradores (BENNION; REDMOND,
1994; GIUNIPERO; BREWER, 1993; JACKSON,
1985; OLIVER, 1997; SHARMA; ACHABAL, 1982);
e a relagdo servicos — produtos (BHARADWAJ,
2004).

Quanto ao valor suprimento, esta pesquisa
identificou que os fornecedores podem cobrar
pregos de 3% a 5% maiores, recebendo uma fragdo
de pedidos entre 10% e 20%. Essas conclusdes
quantificam a importancia do valor em foco postulada
por outros autores (CHAKRABORTY; SRIVASTAVA;
MARSHALL, 2007; HSIEH; CHIU; HSU, 2007).
Cumpre destacar que a compensagao total oferecida
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aos fornecedores para este valor usualmente consiste
de um pequeno aumento em nivel de precos e uma
maior fatia em nivel de ordens de compra. A referida
estratégia de compensacio, até onde se pesquisou
na literatura, ainda nao havia sido descrita em nivel
cientifico, especialmente em termos quantitativos, o
que sugere a execugao de novos estudos com vistas a
ampliacdo do entendimento cientifico do tema.

As multiplas questdes de pesquisa advindas deste
estudo de caso serdo organizadas e investigadas em
uma futura pesquisa survey.

7 Limitacoes

A pesquisa considerou apenas a visdo dos
compradores de grandes organizagdes industriais e
de um pequeno grupo de componentes, fornecidos
por empresas de atuagdo global para clientes de
presencga internacional. Com efeito, essas defini¢des
constituem importantes limitagdes. Assim sendo,
as atuais conclusdes nao podem ser generalizadas.
Contudo, indicam a necessidade de novos estudos que
investiguem outros produtos industriais, incorporem
a visdo dos vendedores, assim como facam uso de
métodos quantitativos que permitam a generalizacao
das conclusdes. Outra limitacdo advém do fato de
que ndo se questionou a importancia estratégica
dos componentes analisados, o que fez com que
todos os componentes fossem considerados de igual
importancia para os compradores.
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