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RESUMO

Em um mundo de intensa competicdo global, a busca por menores prazos, custos
competitivos, qualidade e flexibilidade é uma constante. Percebe-se que, para
alcanca-los, é necessario, além de estratégias, aliancas estratégicas. Assim a
l6gica da colaboracéo se torna uma parte essencial da estratégia de negdcios. As
relacbes de fornecimento, firmadas a longo prazo entre as empresas, passam a
ser consideradas como chave para 0 sucesso das metas empresariais das
organizagfes. Aquelas empresas que estabelecerem e cultivarem os beneficios
mutuos advindos dessas formas de parcerias poderdo esperar um desempenho
competitivo superior. Nesse contexto, 0 objetivo central deste estudo € identificar
0s elementos constituintes de uma relagéo de fornecimento, buscando um modelo
conceitual para este tipo de relacionamento. A fim de se verificar a presenca de
tais elementos nas relacdes de fornecimento da industria automobilistica, a partir
de uma abordagem exploratdria, empregou-se o método de estudo de caso.
Foram investigadas duas empresas. A Chrysler e a Dana e sua respectiva relacao
de fornecimento. A presente investigacdo ocorreu entre 0os meses de setembro de
2000 a setembro de 2001. O Esse estudo apresenta o resultado do caso
investigado e uma analise comparada a literatura existente no que diz respeito
aos elementos identificados na relacdo de fornecimento. Por fim, s&o
apresentadas implicacfes do estudo que poderiam ser aprofundadas em novas
pesquisas na area de relagbes de fornecimento, bem como as limitacdes do
referido trabalho.



ABSTRACT

In a world of intense global competition, the search for shorter deadlines,
competitive costs, quality and flexibility are common. However, it has been noted
that to reach these patterns not only strategies but also strategic alliances become
necessary. So, the establishment of long-term supply relations between
companies may be the key for the success of the organizations goals. The
companies committed to establish and cultivate the mutual benefits got from those
kind of partnership will be able to expect and present a superior competitive
performance. Considering this, the main point of this study is to identify the basic
elements of a supply relation trying to achieve a concept model for this kind of
relationship. Therefore, in order to verify the presence of such elements, at the
automotive industry's supply chain, from a exploratory point of view, a case study
method has been used. Two companies have been investigated during one year,
from September 2000 to September 2001: Chrysler and Dana and its supply chain
relation. The study brings the results from this investigative case and comparative
analysis from the actual literature about the supply chain, supply relations and
other related matters. Finally the consequences of this survey will be presented
which could be deeply extended in a new survey on that same field, along with its
weaknesses.



1 INTRODUCAO

A intensificacdo do nivel de competicdo na industria automobilistica tem
forcado as organizacGes a imperiosa necessidade de estarem presentes nos
multiplos mercados mundiais com produtos atualizados tecnologicamente, custos
competitivos, oferta de produtos e servicos com qualidade e prazos de entrega
cada vez menores e mais confidveis. A globalizacdo dos mercados, a evolucao
vertiginosa de tecnologias e a crescente complexidade e incerteza do ambiente
compdem um cendrio no qual a competitividade torna-se imperativa.

A competitividade impulsionou as organizacdes para que saissem de
suas fronteiras internas, buscando melhorar seu desempenho, remetendo-as ao
estabelecimento de relacionamentos colaborativos que permitem a aquisicdo de
recursos e habilidades necessarios ao alcance eficiente dos objetivos, com custos
mais baixos e com menores riscos da operacdo independente. Esses
relacionamentos permitem a criacdo de valor através da combinacédo de forcas,
possibilitando que cada uma das organizacdes ganhe. As empresas que nao
buscarem esses relacionamentos correrdo o risco de nao disporem de todos os
recursos e habilidades necessarios para vencer a batalha competitiva.

A industria automobilistica representa uma das atividades mais
importantes de geracdo de renda, emprego e investimentos industriais do século
XX. Desde o inicio, quando Henry Ford inventou a linha de producédo e passou a
produzir o seu famoso Ford T, essa induUstria e seus produtos exercem um
enorme fascinio em todas as esferas sociais. Os efeitos do padrdo de producédo
propostos pelo fordismo cunharam a nova idéia de sociedade de consumo na
época, producdo em massa para um consumo de massa. O modelo da producao
automobilistica, originalmente americano, transformou-se, com o fim da Segunda
Guerra, em padrdo mundial. A partir dos anos 50, cada vez mais, novos paises
produtores incluiam-se nas estatisticas mundiais. O Japéo foi um deles. A difusédo
dos métodos japoneses de gestdo da producéo, principalmente o conceito de lean
production, conduz, entdo, ao atual movimento de relacionamentos colaborativos
entre as organizagdes, notadamente na industria automobilistica, através das

cadeias de fornecimento.



No Brasil, a industria automobilistica também representa uma das
atividades econdémicas mais importantes, gerando empregos, implementando o
desenvolvimento industrial e econdmico do pais. No Parana, foram realizados
investimentos em novas plantas, como por exemplo, a Chrysler e a Dana na
cidade de Campo Largo.

A escolha dessas empresas como objeto de estudo deve-se, além da
importancia da inddstria  automobilistica nas economias dos paises
industrializados; as alteracbes na nocdo fundamental da producdo de bens, da
producao artesanal para a producdo em massa e posteriormente para a producao
enxuta (ean production ), e suas respectivas configuracdes de relacionamento.
Mais ainda: neste caso da relacdo de fornecimento Chrysler - Dana, por
intermédio do “rolling—chassis”, estabeleceuse um inovador, desafiador e
arriscado modelo de relacionamento de fornecimento, no 1° nivel da cadeia de
fornecimento da picape Dakota. Por representar a vanguarda e a inovacéao,
evidencia-se, a importancia do estudo dessa relacado de fornecimento, tanto pela
Otica académica quanto pela 6tica empresarial.

Diante do contexto de extrema competitividade em que vive a indlstria
automobilistica e na frenética busca de vantagens competitivas, incluindo entre
elas, os relacionamentos colaborativos, dos quais fazem parte as relagbes de
fornecimento, surgem cabem as seguintes questbes: Quais os fatores
motivadores para o0 estabelecimento das relacbes de fornecimento entre a
Chrysler e a Dana? Qual a estrutura de governanca da relacédo de fornecimento
entre a Chrysler e a Dana? Quais os elementos componentes das relagdes de
fornecimento entre a Chrysler e a Dana? Quais os requisitos de fornecimento?

A questdo central de pesquisa deste trabalho pode ser resumida da
seguinte forma: como se estruturou a relacdo de fornecimento do “rolling—chassis”
entre a Chrysler e a Dana na planta de Campo Largo?

Com base no problema de pesquisa mencionado, é apresentado o
objetivo desta dissertacdo: identificar os elementos que compdem a gestdo da
relagao de fornecimento entre a Chrysler e a Dana no “rolling—chassis”.

E importante deixar claro que esta dissertacéo visa estudar a gestéo do
“rolling—chassis”. Sendo assim, é fundamental sinalizar ao leitor que a fabrica da

Chrysler encerrou suas atividades no decorrer dessa pesquisa. Nao se julgou,



porém, pertinente abortar o projeto, uma vez, que a forma de gestdo devera ser
utilizada em outras experiéncias, na propria Chrysler, agora DaimlerChrysler, na
Argentina, com o produto do Jeep Grand Cherokee; com a General Motors, na
Australia, com o produto Holden Commodore e, em Cachoeirinha, Rio Grande do
Sul, onde produzira eixos e transmissdes para os fora-de-estrada, tais como,
tratores, motoniveladoras e retroescavadeiras.

Para abordar esse tema e problema de pesquisa, esta dissertacdo esta
dividida em mais 9 partes.

No segundo capitulo séo colocados os objetivos a serem alcancados. No
terceiro capitulo pretende-se, num primeiro momento, a elabora¢do de um quadro
conceitual que forneca subsidios para a analise das relacdes de fornecimento
entre as montadoras e seus fornecedores, partindo de seu ponto inicial: as
decisdes sobre integracao vertical ou desverticalizacdo na cadeia de fornecimento
da industria automobilistica, utilizando o conceito da Economia dos Custos de
Transacgao e o das core competences.

No O quarto capitulo tratam-se, em um primeiro momento, das relacdes
de fornecimento na industria automobilistica mundial, desde as rela¢gBes de
fornecimento no fordismo até as relacbes de fornecimento nas cadeias de
fornecimentousuario-produtor, passando pelos avancos produzidos pela escola
japonesa e, em um segundo momento, posteriormente busca-se identificar os
elementos componentes das atuais relagbes de fornecimento. ldentificados os
elementos constituintes das relagdes de fornecimento na industria automobilistica,
€ apresentada entdo no quinto capitulo, a estrutura da relacdo de fornecimento
que serviu como referéncia para a analise do caso Chrysler — Dana. O sexto
capitulo trata da industria automobilistica no Brasil e a insercdo dessa industria no
Parana.

O sétimo capitulo apresenta o método de pesquisa e 0 oitavo capitulo
apresenta as caracteristicas das empresas envolvidas na pesquisa, os resultados
e a analise da relacdo de fornecimento.

No Ultima parte sdo apresentadas as conclusfes e as recomendacdes.



2 OBJETIVOS

Com base no problema de pesquisa mencionado, sdo apresentados o0s

objetivos desta dissertacao.

2.1 GERAL

A identificacdo dos elementos que compdéem o modelo de gestdo da

relacédo de fornecimento entre Chrysler e Dana no “rolling—chassis”.
2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) identificar as principais motivagdes envolvidas para as relacdes de
fornecimento entre a Chrysler e a Dana;

b) identificar a forma organizacional mais eficiente para reger a relacao de
fornecimento;

c) avaliar comparativamente 0s  elementos encontrados na
fundamentacdo tedrica das relacdbes de fornecimento com o0s
resultados encontrados nas empresas;

d) pesquisar as relacbes de forca no relacionamento Chrysler — Dana.



3 A ABORDAGEM MI~CROECON©MICA DOS
CUSTOS DE TRANSACAO

As Ultimas décadas trouxeram alteracfes substanciais na organizacao
dos negdcios, envolvendo a reorganizacdo da economia mundial, caracterizada
pela crescente globalizacdo, formacdo de blocos econdmicos, reducdo das
barreiras nacionais ao comércio e ao ritmo vertiginoso das mudancas
tecnolégicas, gerando crescente complexidade e incerteza no ambiente,
colocando a questdo da competitividade no centro das estratégias empresariais.

A indastria automobilistica adota como estratégia competitiva, a
exceléncia operacional, oferecendo ao mercado um produto que otimiza
qualidade e preco (Fleury et al., 2000). Para viabilizar essa estratégia, além de
buscar a compreensdo das mudancas no ambito setorial ou da firma, o
pensamento administrativo demanda por ferramentas tedricas flexiveis, que
procuram extrair o maximo de informacdes sobre a coordenacgéo entre os agentes
e a gestdo das transacbes, mais especificamente com relacdo ao estudo das
relacoes de fornecimento entre as organizacdes (Zawislak, 2001), caracterizando-
se a necessidade fundamental de maior conhecimento para que as organizacoes
alcancem sucesso.

Esse conhecimento esta intimamente ligado, primeiro, as novas formas
das relacbes de fornecimento entre as organiza¢gdes, ou seja, a decisdo sobre
fazer ou comprar, as formas de coordenacdo, a solucdo de demandas
tecnologicas e a definicdo de estratégias competitivas (Zawislak, 2001); segundo,
pelos tipos de transac¢des que ocorrem nessas relagdes de fornecimento.

Entre as diferentes abordagens econdmicas surgidas para explicar os
modos de organizacdo da atividade produtiva e, de modo especial, a formacéo
das mais diferentes relacdes e formatos organizacionais, merece especial
atencdo a Economia dos Custos de Transacgao (ECT).

Este capitulo busca oferecer a oportunidade de serem compreendidas as
regras que regem a transferéncia de bens ou servigos entre os participantes de

relacbes de fornecimento, principalmente no que se refere aos mecanismos de



coordenacao (estruturas de governanga) dessas relacdes nas cadeias produtivas,

obedecendo a uma abordagem econdmica.

3.1 CUSTOS DE TRANSACAO

7z

A ECT é uma combinacdo interdisciplinar de direito, economia e
sociologia na qual a economia se sobressai como a mais importante, sendo que
0s topicos de seu interesse de estudo sdo a integracao vertical, a organizacdo do
trabalho, as estruturas de governanca e a utilizacado de instrumentos financeiros.
O problema paradigmético no qual a ECT trabalha € o da integracdo vertical,
lidando com a deciséao rotineira de fazer ou comprar dentro do mercado de
produtos intermediarios, e o0 seu foco de estudo basico se concentra no nivel
micro-analitico, preocupando-se basicamente com a economia nos custos de
transacéo, isto €, os custos de gerenciamento do sistema econdémico. A ECT
sugere que as transacgoes, em sua grande maioria, serdo governadas de maneira
a apresentar os menores custos de transacdo possiveis e, para sua melhor
compreensdo é necessario que se tenha em mente que as transagbes ocorrem
em um ambiente institucional estruturado (constituicbes, leis, direitos de
propriedade, cédigos de conduta, costumes, sistemas de controle, dentre outros)
e que as instituicdes nao sao neutras, isto &, interferem nos custos de transacao.

O ambiente institucional dindmico ndo somente altera, mas impde um
conjunto de condicdes/restricbes que se tornam requisitos para a operacao,
podendo, se nao satisfeitos, colocar a organizacdo em situacdo vulneravel
(Zacarelli, Fischmann e Leme, 1980). Essas condi¢cOes/restricdes, que sao
aspectos tecnologicos, culturais, sociais, politicos, econdmicos e legais, afetam de
forma diferenciada os diversos tipos de organizacdo, gerando maiores ou
menores custos de transac¢ao, conforme o nivel de adaptacéo da organizacéao.

Antes mesmo do inicio da transacédo, surgem 0s custos de transacao ex-
ante, que seriam os custos de preparar, negociar e salvaguardar um acordo.
Como exemplo de custos ex-ante, tem-se 0s custos de relacionamento, tais
como: de procura e de obtencdo de informacdes, de conhecimento das partes
envolvidas na transacdo, da propria negociacdo, das garantias, das consultorias,

entre outros.



A medida que essas transacbes se concretizam, aparecem 0S Custos
associados ao processo de transferéncia, ou seja, 0s custos de transagcdo ex-
post. Esses custos sdo provenientes dos ajustamentos e adaptacbes nos
contratos de negociacdes. Sao eles: os custos de mensuracdo e monitoramento
do desempenho, o0s custos advindos do acompanhamento juridico ou
administrativo, resultantes principalmente da ma adaptacédo do contrato; os custos
de renegociacdo; os custos de manutencéo da estrutura de controle; os custos de
compromisso de seguros entre outros. Em suma, os custos de transagao ex-ante
e ex-post sdo os custos da conducdo do sistema econdmico Claro e Santos,
1998).

Os custos de transacdo ex-ante e ex-post sdo interdependentes e
resultantes da incapacidade das organizagcbes anteverem o comportamento do
ambiente e criam condi¢cfes de incerteza nas transacdes. A incerteza, centro de
grande parte dos problemas de organizacdo econbmica, aparece na teoria dos
custos de transacdo ndo somente como incerteza gerada pelas condicdes
ambientais, distarbios inesperados as transacdes e as estruturas de controle e
monitoramento, mas também como incerteza comportamental, atribuida a um par
de pressupostos que servem de base para a ECT: racionalidade limitada e

oportunismo (Williamson, apud Claro e Santos, 1998).

3.1.1 Racionalidade limitada e oportunismo

A racionalidade limitada é um dos pressupostos comportamentais,
admitidos pela Economia dos Custos de Transacao (ECT), onde a recepc¢do, a
estocagem, a recuperacdo e o processamento da informacao apresenta, por
parte dos participantes da relagdo de fornecimento, limites relativos ao seu
nivel de conhecimento, de percepcao, de habilidades e de disponibilidade de
tempo, acarretando entdo distdrbios inesperados as transacbes e
consequlentes acréscimos nos custos de transacdo. Nesse sentido, a
racionalidade limitada é o limite colocado as orientagbes econdmicas
maximizantes (Garcia e Ladeira, 1998).

O oportunismo é a caracteristica inerente ao ser humano, de busca

amoral pelo interesse proprio. Para efeitos da andalise das transacoes,



existiriam duas formas de oportunismo: ex-ante, que ocorre antes de um
contrato. Por exemplo, o fornecimento de informacdes falsas ou incompletas
por uma das partes (assimetria de informacoes), e ex-post, que se faz presente
na execucao do contrato, devido a dificuldade de se garantir que as partes
estejam cumprindo os termos acordados. O oportunismo, tanto ex-ante quanto
ex-post, influencia as decisbes entre comprar e fazer. Quanto maiores 0s
riscos de presenca de oportunismo na realizacdo da transag¢do, maiores 0sS
custos apresentados por essa transacdo. Dessa forma, quanto maior o risco de
oportunismo, maior a tendéncia a internalizacdo da transacdo, ou seja, a
verticalizacéo.

No contexto de comportamento dos individuos, caracterizado pela busca
da maximizacdo de riqueza e na presenca de informacdes assimétricas acerca
dos atributos dos bens que estdo transacionando, o0s custos de transacéo
emergem como determinantes criticos da atividade econdmica. Em vista disso, as
organizacdes devem ter papel destacado a fim de minimiza-los, para que os
ganhos potenciais envolvidos na transacéao se realizem (Claro e Santos,1998).

A presenca do elemento confianca entre as partes pode diminuir o risco
de oportunismo. A confianca pode inclusive aumentar, devido a frequéncia do
relacionamento, ja que, conforme Zawislak e Ambros (2000), pode ser baseada,
em grande parte, na avaliacdo de um historico de relacionamento.

Sendo a transagdo a unidade basica de analise, suas caracteristicas
determinam os custos transacionais envolvidos que por sua vez ditam a forma de
governancga vigente. Sendo assim, a ECT prop0e outras varidveis para descrever
e caracterizar as transacdes que irdo determinar as formas de governanca das
relagdes de fornecimento.

As caracteristicas das transacdes sdo determinadas por trés variaveis, a
saber: frequéncia, especificidade de ativos, e incerteza (Garcia e Ladeira, 1998)
que, juntamente com as core competences, irdo determinar as melhores formas

de governanca das rela¢gdes de fornecimento.



3.1.2 Frequéncia

A frequéncia com que ocorrem determinadas transacdes € importante
para determinar a possibilidade de internalizar determinada etapa produtiva sem
perder a eficiéncia relacionada a escala. O nivel de intensidade das transacdes
influencia diretamente a escolha dos modos de contrato, pois 0s custos de
transacdo ndo sdo relevantes se a frequéncia € baixa. Nesse caso, 0 peso de
outros custos, por exemplo, custos fixos derivados de ativos especificos, é maior
e assim a hierarquia pode ndo ser tdo vantajosa. Se a frequéncia € alta, a
incidéncia dos custos de transacéo seria maior e a recorréncia das transagdes
tornaria mais rapida a recuperagcdo do investimento devido a criacdo de uma
estrutura verticalizada integralmente (Nasser e Botelho, 1999). A freqliéncia esta,
entdo, fortemente associada a determinacdo da importancia da identidade dos
participantes da transacao e tem relevancia para explicar a estrutura de controle.
Quanto mais freqlente uma transacao, mais uma estrutura especializada pode se

manter, diminuindo seus custos fixos médios (Claro e Santos,1998).

3.1.3 Especificidade de ativos

A especificidade de ativos se refere ao grau pelo qual um ativo pode ser
realocado para funcdes alternativas ou usuarios alternativos sem sacrificio do
valor produtivo e relaciona-se diretamente com o0s custos envolvidos na
substituicdo de um ativo (Rezende, 1999), aumentando a dependéncia entre as
partes, produzindo efeitos diretos na definicdo das regras do relacionamento,
inclusive em termos de reparticdo de resultados, ja que o investimento realizado
por uma das partes em relacdo a outra deve ser, de alguma forma,
recompensado. Assim, quanto maior a existéncia de ativos especificos, maior a
tendéncia a internalizacdo da atividade considerada, ou a utilizagcdo de modos
alternativos de contrato como as parcerias.

Esse tipo de especificidade representa o mais forte indutor da forma de
governanca. O investimento em ativos duraveis e especializados que ndo podem
ser realocados para outros usos ou usuarios, constitui as transagdes especificas.

A maneira usual pela qual a literatura da teoria organizacional se refere a essa



especificidade de ativos € a dependéncia de recursos que € criada por essa
especificidade (Zawislak e Furlanetto, 2000).

Segundo Claro e Santos (1998), os ativos mais especificos estdo
associados as formas de dependéncia bilateral que irdo implicar na estruturacédo
de formas organizacionais apropriadas. Portanto, dependendo do grau de
especificidade que o ativo apresentar, as transagdes se dardo via mercado, via
hierarquica ou de forma hibrida.

Os autores supracitados identificam seis categorias relacionadas com a
especificidade de ativos, que sdo Uteis para a identificagdo e mensuracdo da
importancia da especificidade dos ativos:

a) na especificidade de local, o comprador e 0 vendedor se encontram
em uma relacdo de estreita dependéncia que reflete em decisdes ex-
ante para minimizar os custos de estoque e e transporte. Este se
refere ao alto grau de proximidade fisica dos ativos imobilizados a partir
da andlise do seu custo de remodela¢éo e/ou realocacdo em termos de
patrimdénio envolvido e despesas de transporte. Sendo assim, uma vez
instalados, os ativos sdo imoveis em alto grau;

b) especificidade dos ativos fisicos: € definido um alto grau de
especificidade quando uma das partes da transacdo, ou ambas,
investem em equipamentos e maquinas com caracteristica e desenho
especifico para a transac¢do, de modo que os investimentos tém valores
menores em usos alternativos;

c) especificidade dos ativos humanos: investimentos em capital humano,
especificos da relacdo (transacdo); esta intimamente ligada a
possibilidade de substituicdo dos recursos humanos disponiveis;

d) especificidade de ativos dedicados: investimentos gerais de um
fornecedor que ndo se fariam se ndo existisse a possibilidade de
vender uma quantidade consideravel de produto a um cliente em
particular. Se esse contrato terminasse prematuramente, o fornecedor
acabaria com uma capacidade excedente, havendo um grande risco
nas transacodes, que envolvem estes tipos de ativos, ocasionados pela
quebra contratual. Os ativos dedicados representam um discreto

investimento na planta e podem adicionar para as firmas generalizada



capacidade de producdo. Caso o ativo dedicado ndo seja realizado
(investido), a firma perde a oportunidade de explorar seu mercado
cativo. Isso acontece no caso de fornecimentos bem especificos para
determinadas firmas. Esses ativos sao aqueles que estéo inseridos em
uma relacdo entre duas firmas com produtos bastante integrados.
Esse tipo de contrato, se por um lado cria uma relacdo bilateral
positiva, pode criar também uma dependéncia que futuramente podera
inibir a expansao de uma das firmas;

e) especificidade relacionada a marca: refere-se ao montante de capital e
risco envolvido quando se faz uso da marca;

f) especificidade de tempo: estd ligado ao tempo de inicio de novas
producdes, o tempo da producao, o tempo de mudanga de producao, o
tempo das informacbes e o tempo de desenvolvimento de novos
produtos.

Em termos organizacionais, as firmas enfrentam o dilema do fazer ou
comprar, que pode ser resumido, de certa forma, entre competir (com ativos
proprios) ou cooperar (compartilhando ativos, o que néo deixa de ser uma espécie
de compra) que existe por tras da ECT (Zawislak, 2001). Entretanto, é importante
destacar que, muitas vezes, a decisdo de uma firma em produzir ou disponibilizar
determinados componentes, inSUMOS OuU Servicos necessarios a realizacdo de
suas atividades produtivas opera em um sentido que ultrapassa simplesmente a
preocupacio com os custos de transacdo. E possivel propor que a decisdo de
uma firma, por internalizar parte de sua producéo, define o resultado de uma
estratégia wltada para o aproveitamento de suas competéncias distintivas (core
competences).

3.1.4 Core competences
De forma bastante ampla o conceito central das duas abordagens

destacadas acima € a administracdo das competéncias essenciais das

organizagdes, incorporando tanto a capacidade de coordenacdo das empresas



em relacdo as suas habilidades, efetivamente distintivas de produ¢éo, quanto a
manutencdo de competéncias essenciais em processos fundamentais.

E o que parece estar acontecendo na indistria automobilistica, na qual
se observa, nos ultimos anos, movimentos ciclicos na arquitetura das cadeias
produtivas, motivados por uma nova divisdo do trabalho entre as organizacodes.
Esse processo foi influenciado pela tecnologia, principalmente como
facilitadora da coordenacéo entre os diversos locais de trabalho (Fensterseifer
e Vieira, 1999). Observa-se nas montadoras, especialmente nas duas ultimas
décadas, uma tendéncia de focalizacdo nas core competences, por
reconhecerem que, para alguns componentes, a melhor qualidade, o menor
custo e a melhor tecnologia estardo disponiveis nos fornecedores (Gibson,
apud Hamel e Prahalad, 1995), ndo internamente.

A partir do momento em que as core competences sao identificadas, a
empresa pode se dedicar a elas, abdicando de outras atividades que n&o sejam
centrais e que, portanto, ndo sdo diferenciais para que a empresa seja lider em
seu mercado. A andlise das core competences influencia no grau de integracéo
vertical de uma empresa a medida que se concentra nas atividades ligadas as
competéncias e pode externalizar as demais. A decisdo de passar essas Ultimas a

outras empresas envolve andlises estratégicas e aspectos de custo/beneficio.

3.1.5 As core competences e as relagfes de fornecimento

Porter (1983), analisando as estratégias de suprimento utilizadas na
indUstria automobilistica norte-americana, observou que tanto a General
Motors (GM) quanto a Ford e a Chrysler — as Big Three — produziam alguns
componentes internamente enquanto outros eram adquiridos de terceiros.
Outros componentes nao-criticos também eram produzidos internamente. Mas,
enquanto a decisao de fabricar esses produtos era principalmente fruto de
justificativas econdémicas (Porter, 1983), ou seja, a producdo in-house incorria
em menores custos do que a compra de terceiros, 0s componentes cativos néao
eram externalizados por serem considerados o coracdo do produto final da
montadora. Em outras palavras, a produgdo dos componentes cativos era uma

das core competences da montadora.



Hamel e Prahalad (1995) consideram que as core competences sdo as
raizes da competitividade. Em busca de maior competitividade, o setor
automobilistico passa por um processo de redefinicdo das core competences,
principalmente nos niveis superiores da cadeia, compostos de montadoras e
fornecedores de primeiro nivel. A identificacdo dessa tendéncia partiu da
constatacdo de que o processo de outsourcing passou, em especial apés
meados da década de 80, a envolver, mais que a entrega de componentes, a
entrega de subsistemas montados. Aparentemente had uma tendéncia das
novas unidades industriais lidarem cada vez menos com a producdo de seus
automoveis. Elas se véem como futuras organizacdes de marketing e vendas,
desenvolvendo novos produtos e controlando a cadeia de valor agregado,
através de suas relacdes de fornecimento com os seus fornecedores de
primeiro nivel.

A importancia das core competences nas relaces de fornecimento
entre usuarios e produtores de uma cadeia produtiva, no caso a
automobilistica, provém de caracteristicas presentes nas core competences.
Segundo Hamel e Prahalad (1995), elas proporcionam acesso potencial a uma
ampla variedade de mercado, porque uma core competence pode gerar varios
core products que podem gerar varios produtos finais, contribuindo
significativamente para o aumento de valor do produto final aos olhos do
consumidor. Além disso, a core competence diz respeito a capacidade de
coordenar uma série de atividades, o que envolve aspectos de aprendizagem,
comunicacao e integracao entre varias partes da organizacdo e também em
ambito interorganizacional. Assim, por exemplo, no caso da producdo do
motor, a competéncia envolve as atividades de concep¢do do componente, a
elaboracdo de protétipos, os testes, a fabricacdo propriamente dita e a
qualificacdo da mao-de-obra envolvida. Essas atividades devem ser
perfeitamente coordenadas, isto é, a core competence é a mobilizacdo de toda
organizacao a fim de proporcionar o aumento de valor no produto final.

As core competences escolhidas apresentam uma pequena variacao
entre as montadoras, mas sao basicamente as mesmas: projeto e fabricacdo dos
motores, caixa de cambio, projeto e armacdo da carroceria, estamparia, pintura,

montagem final.



Um aspecto interessante da concentracdo nas core competences diz
respeito a sua mutabilidade no tempo, a medida que os fornecedores vao se
especializando em determinadas atividades, ultrapassando seu cliente naquela
competéncia. Por exemplo, nos primérdios da industria automobilistica, ndo havia
firmas capazes de produzir e fornecer determinados componentes. A montadora
tinha que desenvolver competéncias direcionadas a esses produtos. Com o
passar dos anos, as empresas fornecedoras foram adquirindo essas
competéncias e, como eram mais focalizadas nelas, conseguiram ultrapassar as
montadoras. Assim, 0 que antes era core competence na montadora passou a ser
core competence no fornecedor. Isso esta ocorrendo também com relagdo aos
projetos de subconjuntos (Dias, 1998).

Em alguns condominios industriais, algumas dessas atividades sao
realizadas pelos fornecedores: armacao da carroceria, estamparia e pintura. Cada
vez mais os fornecedores realizam as montagens intermediarias; dessa forma,
entregam as montadoras subconjuntos completos ao invés de componentes,
revolucionando a relacdo usuario — produtor.

No consorcio modular em Resende (Brasil), a fabrica de caminhdes e
onibus € um exemplo classico. Nele a definicdo das core competences foi ainda
mais ousada, ja que a montadora retirouse de todas as atividades diretas,
mantendo-se nas atividades consideradas suas competéncias centrais, como
projeto, desenvolvimento e certificacdo de produtos, atividades de vendas e pés-
vendas, coordenacdo, controle de qualidade e gestdo financeira. Na linha de
producdo, os fornecedores de autopecas executam todo trabalho que seria
tradicionalmente de responsabilidade exclusiva da montadora.

A montadora americana, Ford Motor Company, a segunda maior
companhia automobilistica mundial, também transferird a producédo de veiculos
aos fornecedores, na sua futura fabrica de Camacari-BA (Brasil) (Salerno et al.,
1998).

No principio, os fornecedores apenas montam 0s subconjuntos,
projetados pela montadora; gradativamente, desenvolvem competéncias de
gestdo do processo de montagem, gestdo da cadeia de suprimentos de
componentes que formam o subconjunto, chegando ao projeto do mesmo. Hamel

e Prahalad (1995) alertam para o risco de uma avaliacdo incorreta de quais



seriam essas competéncias. Nesse caso, a empresa estaria desavisadamente se
retirando de atividades estratégicas e colocando em risco seus resultados,
quando ndo sua propria sobrevivéncia a longo prazo. Isso porque as
competéncias, que sdo adquiridas e consolidadas ao longo do tempo, podem ser
destruidas num espaco de tempo relativamente curto, em especial num ambiente
em que as inovagdes ocorrem num ritmo acelerado. Assim, quando a empresa
perceber que determinada competéncia era importante, ja estara desatualizada

frente a seus concorrentes.

3.2 ESTRUTURAS DE GOVERNANCA

Admitindo o ambiente formado por interacBes politicas, sociais e
econdmicas, consistindo tanto de restricoes informais (sangdes, tabus, tradicdes,
codigos de conduta) quanto de regras formais (constituicdes, leis, direitos de
propriedade), os agentes econbmicos procuram alinhar as transa¢des com
estruturas de governanca a fim de atingir resultados mais econémicos.

A teoria dos custos de transagdo desenvolvida por Williamson (1985) esta
direcionada a analise de uma realidade micro, localizada, essencialmente focada
na comparacdo entre as dinamicas institucionais e entende as firmas como
estruturas de governanca. A governanca é um esforco de acesso a eficacia de
modos alternativos de organiza¢do. Uma estrutura de governanca é geralmente
interpretada como uma estrutura organizacional na qual se decide a integridade
de uma transacdo ou de um conjunto de transacdes. Governar a transacao
significa incentivar o comportamento que se deseja obter e, a0 mesmo tempo,
conseguir monitora-lo. Essa governanca pode ser obtida pelo dstema de precos,
notadamente quando o produto desejado tem baixa especificidade e é ofertado
por varios produtores.

O grau de governanca oscilara entre a hierarquia e o mercado, a
depender do grau de controle da empresa principal sobre os ativos necessarios a
relacdo de fornecimento (Garcia e Ladeira, 1998).

Se a empresa é proprietaria de todos os ativos, tem-se a hierarquia como
modo de governancga. O extremo desse tipo puro ocorre se a empresa adquire de

outras firmas no mercado 0s insumos, componentes Ou Servicos necessarios ao



seu produto. Nesse caso, tem-se uma estrutura de governanga comandada pelo
mercado.

Alguns elementos influenciam as decisdes das firmas entre os dois tipos
puros de governanca, definindo posicionamentos variados na extensao desse
continuum: por um lado, estdo os fatores comportamentais (a racionalidade
limitada e o oportunismo); por outro, as transacoes (incerteza e complexidade do
ambiente institucional, especificidade de ativos e frequéncia). Os fatores
comportamentais como a racionalidade limitada — limite do alcance cognitivo do
individuo - e o oportunismo - orientacdo para o0 atendimento de interesses
particulares - operam como um tipo de incerteza, provocando custos
transacionais, sendo possivel prever alteracbes no modo de gowernanca das
firmas, com o objetivo de reduzi-los de forma satisfatoria. Desse modo, a estrutura
de governanca das firmas podera inclinar-se prioritariamente a hierarquia,
reduzindo assim a dependéncia do mercado e, por extensdo, diminuindo as
incertezas para a firma principal.

Em um primeiro momento, Williamson (apud Zawislak e Furlanetto, 2000)
apresenta as estruturas de mercado e a integracao vertical, para posteriormente
incorporar uma terceira estrutura, a hibrida (contratos). A escolha pelo contrato
regido pelo mercado corresponde a decisdo de comprar um produto ou servico,
externalizando as atividades de producdo. Pelo contrario, a hierarquia significa
realizar a atividade internamente a firma. O mercado se opde a firma pelo modo
de coordenacdo econdémica: no mercado, existe a coordenacao pelo sistema de
preco; na firma, a coordenacao é feita através da administracdo. Para Williamson,
a chave da escolha entre um e outro € a ocorréncia dos custos de transacado que
seriam, em determinadas ocasifes, menores no modo contratual de hierarquia. A
estrutura de mercado e a integracao vertical sdo opostas. As formas hibridas
combinam aspectos das transacbes de mercado com caracteristicas de
integracao vertical e, de acordo com o autor, encontram-se entre as duas em um
continuum. Deste modo, a coordenacéo (estrutura de governanca) dominante € o
resultado o6timo do alinhamento das caracteristicas das transacdes, dos
pressupostos comportamentais e do ambiente institucional, pois o0 ambiente
institucional exerce influéncia direta na determinacdo do mecanismo de

coordenacao das atividades organizacionais (Zawislak e Furlanetto,2000).



Cada forma distinta de governanca (mercado, hibrida ou hierarquia)
precisa se basear em diferentes formas contratuais. O quadro 1 mostra a
relacdo entre os tipos de transacgéao e as formas contratuais, segundo a teoria
dos custos de transacéo.

Quadro 01 — Tipos de transacao e formas contratuais (Dias, 1998).

Caracteristicas do investimento

N&o especifico Misto Altamente
dedicados
Ocasional Estrutura trilateral

(Compras tradicionais
regidas por contrato)

Estrutura de mercado
(Compra e venda
tradicional)

Estrutura unificada

Estrutura bilateral | (Integracéo vertical)

(Subcontratacao,
parcerias,
aliancas)

Recorrente

Frealiéncia

Quando nao existem ativos especificos, a freqiiéncia das transacfes nao
influencia o tipo de contrato porque, nesse caso, 0S custos de transacdo séo
muito baixos e pode-se utilizar uma estrutura de mercado padrdo. Em algumas
ocasides, ndo ha nem mesmo um contrato verdadeiro, como ocorre num
procedimento de venda classica, quando se refere a aquisicdo de materiais
facilmente encontrados no mercado cujas especificagdes ndo dependam do
produto final. Nesse caso, para cada transacdo, pode ser contatado um
fornecedor diferente que ofereca as melhores condi¢cdes naquela ocasido.

Se houver ativos especificos, podem ocorrer duas situacdes. Caso a
frequéncia de transacfes seja baixa, ainda que a existéncia de ativos especificos
aumente a dependéncia entre as partes e, portanto, um contrato do tipo classico
possa trazer riscos de comportamento oportunista muito altos, ndo vale a pena
investir em uma estrutura bilateral, de comprometimento formal entre as duas
partes cujo custo seria elevado; nesse caso, é preferivel uma estrutura
intermediaria que envolva trés agentes, o terceiro sendo o arbitro. Na construcéo

civil, por exemplo, em que a transagdo empreendedor-cliente final é Unica,




recorre-se a um contrato formal, valido somente durante o tempo da transacao,
regido por clausulas acordadas entre as partes e sob a jurisdicdo de um terceiro.
Podemos dizer que se trata de um contrato intermediario entre o mercado e a
hierarquia e, se for imaginada uma escala continua entre os dois extremos, esse
tipo de contrato estaria muito préximo ao mercado puro.

Na presenca de ativos especificos e freqiéncia de transacdes alta, a
probabilidade de ocorréncia de oportunismo aumenta. Caso 0s ativos sejam
totalmente dedicados, pode-se realizar a internalizagdo das atividades (estrutura
unificada), obtendo-se economias de escala e a possibilidade de continua
adaptacao do relacionamento. Pode-se ainda recorrer a contratos bilaterais que
mantém as autonomias das partes, se o investimento para a atividade nédo for
totalmente dedicado. Aqui, enquadram-se as praticas de subcontratacdo, as
parcerias e as aliancas. Novamente tal contrato é intermediario entre o mercado e
a hierarquia, porém estaria mais proximo a forma de hierarquia.

A grande contribuicdo de Williamson (1985) foi perceber que muitas
empresas, por avaliarem que a auséncia de recursos inviabilizaria o seu negécio,
buscam outras empresas que também possuem caréncias de recursos. Cria-se,
portanto, uma “estrutura de governanca” para preencher a auséncia de recursos
que se constitui na propria esséncia da formacdo das cadeias e, por conseguinte,
das relacdes de fornecimento.

As contribuicbes de Williamson permitem afirmar que a estrutura de
coordenacdo das cadeias produtivas, ao realizar a coordenacéo sistémica das
vérias relacbes de fornecimento, tem como fungéo reduzir os custos de transacéo
entre os agentes, economizando a racionalidade limitada e protegendo esses
mesmos agentes do perigo do oportunismo. Portanto, a “estrutura de
governanca”, responsavel pela coordenacao sistémica e pelas varias relacdes de
fornecimento, devera promover uma complementaridade entre os diferentes elos
das cadeias de producédo, reduzindo os custos de transacdo. Isso permite
concluir-se que: a Economia dos Custos de Transacdo oferece um modelo
analitico que permite explicar as diferentes escolhas acerca dos mecanismos de
coordenacdo das cadeias produtivas e das relacbes de fornecimento, com a
decisdo final sendo tomada no sentido de se construir uma estrutura de

governanca que, ao coordenar, o faga com o objetivo de diminuir os custos de



transacdo entre os participantes das relagbes de fornecimento da cadeia
produtiva. Enfim, pela perspectiva da teoria dos custos de transacdo, sdo as
transagfes, em Ultima instancia, os fatores preponderantes na determinagéo das
formas organizacionais. Exatamente por isso, a decisdo de verticalizacdo por
parte de uma firma obedece fundamentalmente as economias transacionais,
desde que, obviamente, nessa andlise, tenham sido incorporadas as discussfes
relativas ao problema do oportunismo e da racionalidade limitada (fatores
comportamentais), bem como o grau de complexidade do cenéario e o nimero de
agentes.

A ECT constitui-se em uma base analitica bastante Gtil para o estudo das
formas organizacionais da producdo, relacionando os atributos tipicos das
transaces com as formas mais eficientes em termos de economia nos custos de
transacdo e producdo, ao longo do espectro definido pelos extremos da
integracéo vertical e livre mercado (Claro e Santos, 1998).

Como forma de unificar todos o0s conceitos vistos neste capitulo e
direcionar essa pesquisa, apresenta-se no quadro 2, um resumo das possiveis
estruturas de governanca em funcdo das caracteristicas das transacdes e das
core competences, para as relacbes de fornecimento no 1.° nivel da industria
automobilistica.

Quadro 02 — Possiveis estruturas de governanca

Caracteristicas das Transagoes Incerteza Especificidade de Frequéncia
ativos
+ core competences

Estrutura de governanga

Compra e venda tradicional ++ L ++
Compra por contrato + _ +
Parceria _ + _
Integracao vertical ++

Devido principalmente ao alto nivel de intensidade da especificidade de
ativos e das core competences e o0 baixo nivel de incerteza apresentado no

quadro 2, a estrutura de governanca esperada para a relacdo de fornecimento



Chrysler — Dana € uma estrutura de governanca hibrida entre a integragcéo vertical

e a parceria.



4 RELACOES DE FORNECIMENTO NA INDUSTRIA
AUTOMOBILISTICA

7

O desafio classico de uma “montadora” € coordenar o processo de
montagem de mais de 10 mil pecas que formam um veiculo, sendo que cada
uma deve ser projetada e produzida por alguém. Uma primeira forma de
realizar tal tarefa foi a integracéo de todo o processo de fabricacdo do veiculo
em uma estrutura dirigida por uma imensa burocracia, com fluxos de
informacdes e ordens de cima para baixo. O grau dessa integracéo variava de
uma montadora para outra, dependendo da forma como cada qual respondia
ao dilema de comprar ou produzir internamente (Womack et al., 1992).

Examinar-se-a agora como a inddstria automobilistica tem se
comportado, desde sua criacdo, com relacdo as decisdes entre o que fazer e o
que comprar e, no caso dessa Ultima opc¢do, que tipo de relacionamento
manter com os fornecedores.

Considera-se importante esse panorama porque, para que sejam
analisadas as caracteristicas de integracéo e relacionamento atuais, baseadas
em relacionamentos duradouros e tidas como formas de aumentar 0 sucesso
do negoécio, é fundamental entender como elas se modificaram ao longo do
tempo, de acordo com o ambiente econdmico no qual as empresas estavam

inseridas.

4.1 FORNECIMENTO FORDISTA

A maneira de Henry Ford resolver este dilema, no inicio do século
passado, pode ser entendida pela citagdo de Womack et al. (1992, p. 133): “...
faca tudo vocé proéprio, dentro de sua companhia”. A fabrica tipicamente
fordista produz em altos volumes, obtendo economias de escala, podendo
dessa forma investir altas somas em equipamentos dedicados.

As economias de escala e a pouca diferenciagdo dos modelos, levando a
existéncia de ativos muito especificos, permitem a empresa ser verticalizada,

fazendo com que ela possa obter economias de custos de transacao, na medida



em que evita riscos e oportunismos nas negocia¢gdes com fornecedores. Na Ford
do comeco do século, a verticalizacdo chegou ao extremo: a companhia possuia
siderurgicas para o0 aco e plantagdes de seringueiras para fabricar os pneus. Esse
extremismo era fruto também da situacéo da indUstria de componentes da época:
para que a linha de montagem da Ford funcionasse a contento, era preciso que
todos os componentes estivessem dentro das especificagbes de projeto e que
nao houvesse falta de componentes (Womack et al., 1992). Ocorre que a industria
de componentes, acostumada ao modo de producdo artesanal dos demais
fabricantes de automoveis, que podiam realizar os ajustes que fossem
necessarios nas pe¢as no momento da montagem, poderia ndo garantir a
padronizacdo e a entrega no prazo de seus produtos. A Ford considerava,
portanto, mais vantajoso dominar, ou pelo menos tentar dominar, todas as etapas
de producéo possiveis. Vale lembrar que o volume de capital possuido pela Ford
também permitia que essa fosse uma opcéo real.

Nem todas as caracteristicas da estratégia adotada por Ford no inicio
do século passado permaneceram nha industria automobilistica ao longo do
tempo. Um dos maiores responséaveis pelas mudancas foi a maior concorrente
da Ford, a GM, sob a direcdo de Alfred Sloan. Ela adotou pelo menos duas
politicas que de uma certa forma se contrapunham a Ford. Primeiro, a GM
trouxe uma grande inovacdo em termos de produto, introduzindo cores
diferenciadas, produtos destinados a faixas distintas de mercado e o conceito
de carro do ano, através da padronizacdo de algumas partes centrais do
automével e diferenciacdo de outras. Segundo, ela sofreu uma reestruturagéo
que dividiu a grande corporacdo em varios segmentos ou divisdes, gerenciados
separadamente como se fossem empresas independentes, mas que deveriam
prestar contas a sede. Isso incluia o fornecimento de componentes; ou seja, a
GM continuava produzindo os componentes, mas em divisdes separadas. A
vantagem é que essas divisdes poderiam ter outros clientes que ndo a GM,
amenizando os impactos causados, por exemplo, por um desaquecimento na
demanda da montadora.

Uma outra mudanca na estratégia de suprimentos das montadoras, que
depois foi adotada por empresas de outros setores, ocorreu na década de 50,

quando a Ford iniciou sua politica de compra de componentes de terceiros,



abrindo licitacdo para empresas completamente independentes para o
fornecimento de pecas (Womack et al., 1992).

As opcdes das montadoras norte-americanas e, com algumas alteracoes,
das européias, implicaram o estabelecimento de uma relacdo montadora-
fornecedor distante e fria, sem interacdes e baseada somente no mercado, isto €,
orientada a partir do critério preco.

Definidos os vencedores da licitacdo, os mesmos passavam a fazer o
protétipo das pecas a partir dos desenhos recebidos das montadoras. As
montadoras costumavam distribuir as varias pecas de um componente entre
varios fornecedores, que normalmente ndo mantinham contato entre si, o que
implicava, muitas vezes, problemas de adequacéo ou encaixe. Apés a realizacéo
de testes nas pecas, nos componentes e nos veiculos completos, eram feitas as
mudancas necessarias em cada peca. Tinha inicio, entdo, a producdo. Eram
firmados os contratos de fornecimento, geralmente de curto prazo (Womack et al,
1992).

Na etapa de suprimento, os departamentos de compras das
montadoras buscavam controlar os precos dos varios fornecedores (em média
entre 2.000 e 2.500), pressionando-os para reduzir precos e recebendo dos
mesmos uma pressdo em sentido contrario. A pressdo sobre os fornecedores
era exercida pela busca, orientada pelo critério de menor preco, de
fornecedores adicionais e mesmo de substitutos. Isso resultava em um clima
de descontentamento e conflito a medida que novos fornecedores, por nao
terem participado da etapa anterior (protétipo e ajustes), ndo arcavam com

custos de ajustes nos desenhos originais.

O carater conflituoso, forma de relacdo montadora-fornecedores, na
producdo em massa, tinha como principal objetivo reduzir precos (natureza
cortadora de custos pela 6tica das montadoras), predominando mdultiplas fontes
de uma mesma peca (para assegurar baixo preco e nado interrupcdes de
fornecimento), e o design era mantido em segredo, devendo os fornecedores
produzir segundo as especificagdes das montadoras, ndo tendo, dessa forma,
autonomia para alterar qualquer uma delas. As montadoras eram altamente
verticalizadas e pouco dependentes de fornecedores externos (Posthuma,
1997).



Considerando esses problemas, a Toyota procurou pensar em um
sistema de suprimentos mais adequado, que lhe garantisse uma melhor
situacdo no mercado. As limitagbes inerentes ao sistema de suprimentos na
producdo em massa serviram, entdo, como um dos impulsos para a definicdo e
consolidacdo do sistema de fornecimento na producdo enxuta, o qual sera

apresentado, em sua concepcao original, na segéo seguinte.

4.2 MODELO TOYOTA

No Japéao, ja no Pos-guerra da década de 50, as empresas enfrentavam o
problema da escassez de recursos financeiros, que, entre outras consequéncias,
tornava diferentes as caracteristicas do mercado consumidor em comparacao aos
mercados ocidentais. Como a situacdo era de escassez de recursos, foi preciso
buscar a diminuicdo de custos, através da racionalizacdo e eficiéncia onde fosse
possivel. Percebeuse, que o modelo fordista de producéo teria que, no minimo,
sofrer grandes adaptacdes para que pudesse funcionar bem numa situacéo de
economia na qual as demandas eram baixas, inviabilizando uma producdo em
massa.

Embora tivesse estudado os métodos americanos de producdo de
automoveis, a Toyota ndo poderia obter reducdo de custos através de aumento
de producédo, preferindo desenvolver seu proprio sistema de producédo -
autodenominado Sistema Toyota de Producdo. O Sistema Toyota de Producéo,
possui como pilar de sustentac&o o just in time considerado um dos geradores de
formas de relacionamento diferenciadas entre montadoras e fornecedores.

O just in time reduz o desperdicio basicamente através da reducéo de
estoques. As pecas devem estar disponiveis apenas na quantidade e no
momento necessarios, ou seja, no momento em que efetivamente forem entrar
em producdo e na quantidade especifica para aquela operacdo, naquele
determinado produto. Mas, se muito estoque € desperdicio, pode ser também um
grande amortecedor para erros de previsdo, falhas no processo etc., permitindo a
continuidade do fluxo de producdo. Reduzindo-se o estoque, aumenta a
vulnerabilidade do fluxo produtivo. Dai a necessidade de maior garantia de

qualidade nas pecas e da maior capabilidade e confiabilidade dos processos, que



seriam obtidas através das técnicas de qualidade, tanto nas montadoras quanto
nos fornecedores.

O sistema just in time, que a partir dos anos 60 comecou a ser adotado
por outras empresas além da Toyota, trouxe inumeras inovacbes para a
organizacdo e gestdo interna da producao. Para este trabalho, no entanto,
interessam principalmente as mudangas ocorridas no d&mbito do relacionamento
com os demais participantes da cadeia produtiva, jA que muitos aspectos dessas
transformagbes foram adotados pelas montadoras e fornecedores ocidentais,
influenciando, mais recentemente, a formacéo de arranjos do tipo condominio e
consorcio.

Antes mesmo da adocdo do just in time, quando as montadoras
japonesas iniciaram a producédo de veiculos de passageiros em grande escala na
década de 50, percebeu-se que uma grande dificuldade a ser enfrentada seria a
inexisténcia de um parque de fornecedores que pudesse atender as necessidades
dos fabricantes de veiculos. Além disso, naquela época, as montadoras ainda nao
possuiam capacidade para produzir ou gerenciar milhares de pecas e,
financeiramente, também nado poderiam investir em fabricacdo prépria de
componentes e nem mesmo em um sistema de gerenciamento das milhares de
pecas compradas, uma vez que a prioridade era o desenvolvimento das proprias
linhas de montagem. Assim, elas optaram por organizar os produtores de
componentes em grupos, num sistema de camadas similar a uma piramide
(Shimokawa, apud Dias, 1998), em que os fornecedores diretos (first tiers)
entregavam subsistemas completos as montadoras e negociavam com
subfornecedores de componentes mais simples.

A figura 1 representa a estrutura piramidal de relacdo de fornecimento na
indUstria automobilistica japonesa. Além disso, as montadoras passaram a, pelo
menos, auxiliar no desenvolvimento dos fornecedores mais importantes. Dessa
forma, os fabricantes de autopecas poderiam, a exemplo do que ocorreria
décadas mais tarde no ocidente, reduzir custos e, possivelmente, precos, através
de ganhos de escala. Assim, o just in time, e suas exigéncias relativas a
qualidade e confiabilidade de entregas por parte dos fornecedores, obtiveram
sucesso também porque encontraram fornecedores bem preparados e facilmente

adaptaveis ao sistema. A manutencdo dos baixos niveis de estoque elevou a



produtividade dos recursos. O sucesso da Toyota e dos fabricantes de carros
japoneses fez com que pesquisadores passassem a estudar o seu modelo de

producao.

Montadoras
/
Produtor de Produtor
modulos de
compo-
nentes
Produtor de
componentes \
Produtor Producédo de Produtor
de pecas pecas de pecas

Figura 1 — Nova estrutura de fornecimento na industria automobilistica
(Dias, 1998).

4.3 FORNECIMENTO ENXUTO NA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA

A estratégia de manufatura adotada pela industria japonesa reescreveu a
histéria da industria automobilistica inserindo o Japdo na competicdo
internacional. Nesta se¢do, mostrar-se-80 algumas consequéncias da adoc¢éo do
modelo japonés pela indlstria automobilistica ocidental que contribuiram para os
novos formatos das relacbes de fornecimento entre as montadoras e seus
fornecedores.

Com a invasédo japonesa no mercado de automéveis, as companhias
ocidentais procuraram implantar em suas fabricas os métodos de gestdo e

organizacao da producao utilizados no Japéao, tais como o just in time e a gestado



pela qualidade (Dias, 1998) e, também, pelo estabelecimento de parcerias entre
os participantes da relacao de fornecimento (Merli,1994).

Para implantar o just in time, as montadoras enfrentaram pelo menos
duas dificuldades no que se refere a relacdo com os fornecedores. Em primeiro
lugar, o sistema de fornecimento ocidental ndo era realizado em “piramide”, nao
sendo regra o fornecimento em subsistemas. Enquanto a Toyota, por exemplo,
negociava com centenas de fornecedores, a GM possuia varios milhares de
fornecedores diretos, devido ao numero de pecas e a existéncia de mais de um
fornecedor para cada uma delas. Em segundo lugar, havia o problema do baixo
nivel de qualidade existente nos componentes e na baixa confiabilidade de
entrega apresentada pelos fornecedores. (Dias, 1998). Para resolver esses
problemas a industria automobilistica ocidental passou a utilizar —se do
fornecimento enxuto.

O fornecimento enxuto é uma abordagem as relagcdes entre
compradores e fornecedores, em que se gerencia relacionamentos (e nao
transacbes episddicas), como forma de evitar desperdicios e adicionar valor
(Lamming, 1993). Uma das principais caracteristicas do abordagem é, talvez, a
interdependéncia que se estabelece entre compradores e fornecedores, a exemplo
do modelo adotado pela industria japonesa (Womack et al., 1992).

Segundo Arkader (1999), as principais caracteristicas do fornecimento
enxuto, sao:

relacionamentos colaborativos e de longo prazo;
alto nivel de terceirizacao;

reducdo do namero de fornecedores;
padronizacao do trabalho;

melhorias incrementais e continuas no processo ;
producdo justin time;

niveis minimos de estoque em processo;

demanda puxada.

O estimulo mais importante a adocdo do novo sistema na industria
automobilistica, porém, teve origem na iniciativa do International Motor Vehicle

Program (IMVP), coordenado pelo Massachussets Institute Technology (MIT),



cujos resultados exerceram grande influéncia sobre as pesquisas das fontes da
vantagem competitiva dos produtores japoneses em face dos americanos e
europeus. Através, em especial, do livro A maquina que mudou o mundo
(Womack et al. 1992), ocorreu ampla divulgacédo das bases tanto da producéao
guanto do fornecimento enxuto para o atingimento de ganhos competitivos na
industria, em contraposicao aquelas da producdo em massa.

Para adequar-se a essa nova realidade, a industria automobilistica
necessitou desenvolver mecanismos de continua reestruturacdo de toda a sua
cadeia de suprimentos. O mecanismo mais eficiente, que talvez englobe todos os
demais, foi o de rever todos os relacionamentos dentro da cadeia, inclusive com o
reforco das parcerias entre 0s seus membros, ou seja, com a divisdo de
responsabilidades, principalmente aqueles estabelecidos no primeiro nivel.

De acordo com Arbix e Zilbovicius (1997), estas mudancas comecaram a
ser vistas no desenvolvimento cooperativo de componentes, no aumento
crescente da demanda por subsistemas, no fornecimento com parametros de
qualidade mais intensos e na rigorosa selecédo de fornecedores. Essas mudancas
formaram novas relacdes inter-organizacfes e deram origem a novas estratégias
competitivas dos fornecedores de autopecas.

Reforcando essa idéia Lamming (1993) indica que na industria
automobilistica as mudancas  vinculadas ao mercado, traduziram-se em
oportunidades para os fabricantes de veiculos, das quais eles entretanto, nao
puderam tratar sozinhos. Neste sentido a integracdo entre as organizacbes se
torna necessaria (Christopher, 1999). Essa integracdo interorganizacional
constitui - se num fator significativo para a competitividade da empresa
(Zawislak,1999).

Essas mudangas - implementacdo do fornecimento enxuto e integragcao
interorganizacionais — requisitaram o0 estabelecimento de relacdes cooperativas
entre clientes e fornecedores. Este tipo de acordo de cooperacao é chamado de

relacdo usuario — produtor (Zawislak e Ambros, 2000).



4.4 PARCERIAS E A RELACAO USUARIO-PRODUTOR

As relacdes usuério-produtor na indastria automobilistica ocidental tém
sofrido notavel mudanca nos ultimos anos, inspirada pelas licbes trazidas pelos
estudos das préticas japonesas, cujo conjunto veio a ser conhecido como
producdo enxuta. Durante todo o decorrer da década de 80, os aspectos
operacionais do Sistema Toyota de Producéo, ou seja, da filosofia e do conjunto
de técnicas de gestdo da producéo correspondentes ao sistema just-in-time (JIT)
foram promovidos por diversos especialistas ocidentais, que destacaram suas
vantagens em termos de eficiéncia, qualidade e flexibilidade.

A relagdo usuério-produtor é um tipo de acordo de cooperacao vertical
que pode ser motivado pela opcdo da organizacdo por concentrar-se em suas
core competence e decidir “mandar fazer fora” atividades que poderia fazer
internamente (orange e Roos, 1996). Segundo Yoshino e Rangan (1996) as
parcerias usuario-produtor sdo como uma parceria comercial que aumenta a
eficacia das estratégias competitivas das organizacfes participantes, propiciando
o0 intercambio mutuo e benéfico de tecnologias, qualificacbes ou produtos
baseados nestas. A formacdo de uma relacdo usuario-produtor pressupde a
intencdo de alcancar sucesso, por parte dos parceiros, ainda que a intencao de
cada um possa ser diferente. As metas de cada um, mesmo sendo diferentes,
tendem a se complementar (Arruda e Arruda, 1997). Ao se estabelecerem
relacbes usuério — produtor, deve-se observar 0s seguintes requisitos na
escolha do parceiro: qualidade das relagbes institucionais, convergéncia de
interesse sob o tema da cooperacédo, qualidade das competéncias tecnologicas e
gerenciais e a disponibilidade de recursos para a mobilizacdo e posicéo
consolidada no mercado (Vasconcelos e Bruno, 1996). As motivacdes, de uma
maneira geral, para a nova forma de relagbes de fornecimento, séo: as economias
de escala, a aprendizagem tecnolOgica e organizacional, as economias de custos
de P&D, as economias de localizacdo e, quando tratar-se de um processo de
internacionalizacdo, as vantagens especificas que cada pais oferece, como, por
exemplo, incentivos fiscais ou o custo dos fatores de producdo Fensterseifer e

Vieira, 1999; Dornier et al., 2000). Estas motivacbes podem ser resumidas pela



busca em reduzir incertezas, via divisdo de riscos, inerentes a maior
responsabilidade transferida pelas montadoras aos fornecedores (Dias, 1998).

A aproximacdo usuario-produtor parece trazer grandes beneficios,
segundo diversos indicadores de competitividade - custos, tempo de
desenvolvimento de produtos, lead time, qualidade, capacidade de inovacéao e
criagdo conjunta de competéncias distintas, entre outros (Merli, 1994); (Arkader,
1999); (Miranda e Corréa ,1996); (Pires, 1998); (Addis, 1997).

A relacdo de fornecimento usudrio-produtor €, portanto, uma das
principais protagonistas dos negécios de hoje. Segundo Merli (1994), a relacéo
usuério - produtor é hoje considerada fator prioritario na estratégia industrial.
Este autor focaliza sua andlise exclusivamente nas relacbes com o0s

fornecedores da rede imediata.

As relacdes usuario-produtor sédo freqlentemente pressionadas a se
adaptarem a novas oportunidades ambientais e a solucionarem questbes que
impliqguem em ameacas, em termos competitivos. Nessa linha de raciocinio, cada
empresa protege suas competéncias centrais e vantagens competitivas,
impedindo que o parceiro se aproprie delas e os beneficios complementares da
cooperacdo habitual de ambos os parceiros sdo continuamente reavaliados

(Lorange e Roos 1996).

4.5 RELACOES DE FORGCA NAS RELACOES DE FORNECIMENTO

Quando Porter (1983, p. 275) mostrou o estudo de caso realizado na
cadeia de suprimentos da industria automobilistica norte-americana, ele
descreveu-o como “um exemplo classico dos desafios de vender para um
comprador poderoso”.

Com efeito, se quisermos estudar o relacionamento entre montadoras e
fornecedores, ndo podemos ignorar o jogo de forcas existente, que influencia
sobremaneira os comportamentos dos atores. Nesta secdo, realizaremos uma
breve analise nesse sentido, utilizando os conceitos de Porter (1983), uma vez
que este autor sugere que as decisbes estratégicas sdo em grande parte
determinadas pela andlise das relacdes de forca entre as empresas e seus

compradores, concorrentes e fornecedores.



O poder de negociacdo dos compradores € sentido, na pratica, atraves
da pressao por fornecimento a precos mais baixos, melhoria da qualidade,
confiabilidade de entrega e quaisquer outros atributos que o comprador
considere fundamentais para que sua rentabilidade seja aumentada, mesmo
gue com o sacrificio da rentabilidade do seu fornecedor. Porter (1983) afirma
que o poder do comprador estd condicionado a presenca das seguintes
circunstancias:

a) o resultado do fornecedor é fortemente dependente do comprador;

b) os produtos adquiridos constituem uma porcao significativa do custo
do seu produto final; dessa forma, o desempenho do comprador
estara fortemente atrelado a uma reducado de custos via reducdo de
precos nos produtos adquiridos, aumentando assim a pressao em
direcdo aos fornecedores. Na industria automobilistica, por exemplo,
as estimativas dao conta de que cerca de 70% do custo final de um
veiculo sdo relacionados aos componentes e pecas (Posthuma,
1997);

c) o comprador representa uma ameaca real de integracéo vertical para
tras ou trocar de fornecedor, caso os fornecedores ndo aceitem as
condi¢des de fornecimento impostas;

d) o comprador tem acesso a informacdes sobre demanda, precos de
mercado e custos do fornecedor, que tem menor margem de
manobra para pleitear um aumento de precos. Dessa forma, o
acesso a informacgdes diminui os custos de transacao, ao diminuir a

probabilidade de oportunismo;

e) fornecedores exclusivos por modelo de veiculo, ndo por tipo de

componente;

Porter (1983) afirma que o fornecedor deve adotar uma série de
estratégias que diminuiriam o poder do comprador. Entre elas, temos:

a)criar custos de mudancas para o comprador, através de

desenvolvimento de produtos especificos para o comprador, por

exemplo. Muitas empresas de autopecas buscam a estratégia de



desenvolver subconjuntos completos como forma de aumentar os
custos de mudancas;

b) aumentar o valor agregado do produto, através de fornecimento de
assisténcia técnica, pronta-entrega e criacgdo de novas
caracteristicas para o produto. Por exemplo, a disponibilizacdo, por
parte dos fornecedores, de engenheiros residentes, profissionais que

prestam assisténcia técnica nas montadoras em tempo integral;

4.6 FORNECIMENTO DE SISTEMAS

A busca pela minimizagao dos conflitos entre as organizagdes no que
se refere as relacbes de fornecimento, a reorganizacdo da base de
suprimentos das montadoras, o surgimento do just in time, a necessidade de
reducdo do numero de fornecedores, a focalizacdo em reduzido numero de
core competences, a busca de estruturas de governanca eficazes para as
relacdes de fornecimento, dentre outros fatos, gera um quadro de mudancas
amplo, assim como, impactos sobre os fornecedores de autopecas, seguindo a
tendéncia: “fornecedores de sistemas” (Castilho e Passos, 1998).

Os fornecedores de autopecas assumem a responsabilidade de gerenciar
0S custos de transacédo envolvidos na producdo e fornecimento de sistemas
completos as montadoras. Isto €, as grandes montadoras, ao optarem pelo
sistema de suprimentos da producdo enxuta, transferem grande parte de seus
custos de transacao para seus fornecedores de primeiro nivel. Estes sim é que
cada vez mais sdo responsaveis pela reducdo de custos de producao,
flexibilizando ao maximo os processos de trabalho e, paralelamente, coordenando
de forma satisfatoria um grande numero de empresas, ao longo da nova
hierarquia.

O fornecimento de sistemas, inevitavelmente, significa mais manuseio, e
portanto custo e, caso 0s sistemas sejam produzidos longe da montadora, 0s
estoques em transito e as restricbes na programacao maiores, bem como, espaco
fisico desperdicado e o risco de danos, conduzindo entdo a necessidade da

importancia da proximidade fisica entre montadoras e fornecedores.



O fornecimento em sistemas e a consequente diminuicdo do numero de
fornecedores diretos significa a possibilidade de um relacionamento mais
estreito entre montadoras e fornecedores, através, por exemplo, do
desenvolvimento de programas de qualidade em conjunto. Além disso, do
ponto de vista da montadora, o fornecimento em subconjuntos significa
repassar aos fornecedores o0s custos associados a montagem; custos diretos,
que tendem a ser menores em funcdo dos salarios mais baixos, em geral,
pagos pelas autopecas em comparacdo as montadoras (Salerno, 1997); e
custos indiretos, que envolvem toda a estrutura de gestao relativa a montagem
e compra dos componentes, jA que ao especificar que seja entregue um
conjunto de pecas, a responsabilidade pela aquisicdo dos subcomponentes
ficaria inteiramente com o fornecedor.

A utilizacdo da “fonte Unica” possui como grande desvantagem o aumento
do poder de barganha do fornecedor, além dos riscos de descontinuidade do
fornecimento, caso ocorra algum imprevisto com o fornecedor. Por esses motivos,
encontramos single suppliers tipicamente para componentes estratégicos, com 0s
quais a realizacdo de uma parceria é vantajosa para a montadora, devido a
possibilidade de melhoria de qualidade e aporte tecnoldgico (Dias, 1998).

Mesmo assim, as montadoras ocidentais utilizam o artificio de negociar com
fornecedores diferentes para cada modelo (Dias, 1998).

Os custos fixos de montagem também passam ao fornecedor, o que é
altamente desejavel em periodos de incerteza. Uma outra vantagem da diviséo de
veiculos em sistemas é a possibilidade de reduzir os tempos de fabricacdo do
produto final. Enquanto no sistema tradicional uma série de pecas sdo montadas
seglencialmente, quando existem subconjuntos, a montagem de cada uma delas
pode ser realizada em paralelo (Arbix e Zilbovicius, 1997), sendo sequencial
somente a montagem final, cujo tempo é reduzido por envolver menos partes, no
caso, 0s préprios subconjuntos. Obviamente, o tempo de montagem final sera
menor, 0 que caracteriza uma vantagem competitiva (Merli, 1994).

Os elementos-chave da modularizacdo, segundo Grazadio @000) séo:
maior proximidade dos fornecedores, simplificacdo da montagem e logistica
integrada com fornecedores. Ainda, segundo a autora, a proximidade reduz o

custo de producdo ao reduzir os custos de estoques; reduzir os custos de



transporte; reduzir os custos de qualidade; reduzir o tempo de producgéo e ao
reduzir os custos logisticos. A simplificacdo acontece pela menor necessidade de
espaco fisico e pela reducdo da complexidade da montagem pela montadora e
ainda pela reducé&o de movimentacéo de pecas.

Por outro lado, ao adquirir sistemas, a montadora estaria remunerando os
custos de montagem de seu fornecedor embutidos nos precos, sua margem de
lucro e as margens em cascata de todos os seus subfornecedores (Salerno et al.,
1998). Mas essa remuneracdo pode ser mais tedrica do que concreta, ja que na
pratica quem possui maior poder de barganha na cadeia — as montadoras — pode
tentar manter a sua margem se recusando a remunerar as demais, fixando o
preco que esta disposta a pagar pelos componentes. Da mesma forma, £ 0s
fornecedores de primeiro nivel tiverem mais poder de barganha do que seus
subfornecedores, manterdo os precos de seus produtos dentro dos padrdes da
montadora, por quem s&o pressionados, e tentardo manter suas margens
repassando a presséo aos subfornecedores. Assim, o preco do subconjunto final
pode se manter o mesmo através da compressdo das margens ao longo da
cadeia, e quanto mais fraco o elo da cadeia, em termos de poder de negociacéao,
maior serd a compressao da margem desse elo. O fornecedor, por sua vez, ao
entregar subconjuntos, passa por uma necessidade de redefinicdo de seu
negocio, pois, ao contrario da montadora, que estaria focalizando suas atividades
em suas core competences, ele incorpora uma série de novas operacoes,
estranhas ao seu negocio inicial, qual seja, fabricar determinado componente.
Conforme Chanaron (1995), o fornecedor deve adquirir competéncias em
estratégia industrial e engenharia de processos de montagem, em gestdo das
capacidades e diversidade industriais e dos fluxos logisticos . Mas essa
necessidade de modificacdo de sua estrutura pode ser benéfica, porque,
dependendo da sua capacidade de gestdo — e, se for o caso, de projeto — o
fornecedor pode conseguir agregar valor ao seu produto numa proporgdo maior
do que o aumento de custos, e, se a montadora reconhecer esse aumento de
valor, via aumento dos precos praticados, as margens do fornecedor podem ser
aumentadas.

Segundo Dias (1998) existem trés etapas no processo de

relacionamento entre fornecedores — montadoras: na primeira etapa existe o



fornecimento simples de componentes; a seguir, a montagem de méddulos sem
projeto; e finalmente, o projeto e a montagem de moédulos. Em cada uma
dessas etapas, o fornecedor precisa adquirir novas competéncias, como

mostra-se no quadro 3.

Quadro 03 — Etapas de fornecimento no relacionamento montadora — fornecedor

(Dias, 1998)
ETAPA COMPETENCIAS NECESSARIAS
Fornecimento simples Engenharia de manufatura
Montadora fornece o projeto do | Controle de processo
componente Controle financeiro
Fornecimento de médulos Engenharia de manufatura
Montadora fornece o projeto do | Controle de processo
modulo Controle financeiro
Testes, prototipos
Servicos
Criag&o de novos processos
Compras
Selecgéo e validagao dos subfornecedores
Logistica
Projeto e fornecimento de Engenharia de manufatura
modulos (projeto conjunto/ black | Controle de processo
Box do fornecedor) Controle financeiro
Montadora fornece as Projeto do produto
especificacdes das conexdes | Testes, prototipos
do modulo com o restante do | Servigos
veiculo Criacao de novos processos
P&D
Compras
Selecéo e validacéo dos subfornecedores
Logistica
Marketing

A montagem de mddulos reduz o numero de fornecedores e aumenta a
propor¢cdo de fornecedores Unicos. Para o0s que ficam, aumentam
consideravelmente as exigéncias de alta qualidade e melhor performance. Do
design a entrega: aumenta a responsabilidade dos fornecedores sobre o desenho
e detalhamento das pecas e componentes (e agora, dos sistemas), o que

aumenta as exigéncias quanto aos requisitos para o fornecimento.



4.7 REQUISITOS DE FORNECIMENTO

Todo esse cenario de mudancas reflete também um novo padréo nos
requisitos de fornecimento. Esse novo padrdo, segundo Zawislak (1999), é
composto de:

a) saude financeira (custos transparentes e capacidade de

investimento);

b) certificacdo (ISO e QS 9000) e sistemas de auditoria das proprias
montadoras (sistema de qualidade);

C) parcerias com sistemistas e outros fornecedores (nacionais e
internacionais);

d) integracdo eletronica  (informatizacdo interna e  externa);
desenvolvimento conjunto e rapido de novos produtos, processos e
sistemas (co-design);

e) padrdes internacionais de custo, qualidade, quantidade e preco;
flexibilidade de fornecimento (confiabilidade e prazo de entrega);

f) qualificacdo basica de méao-de-obra e reducdo de desperdicios

(residuo zero, defeito zero, estoque zero).

Apés quase duas décadas de advento do just in time, montadoras e
autopecas chegaram a conclusdo de que apenas sua adocdo ndo é mais
suficiente para a obtencdo de vantagens competitivas (Pires, 1998). E necessario
que novos elementos participem da nova forma das relagbes de fornecimento,
dentre os quais Pires (1998) menciona a resolucao conjunta de problemas, o co-
design, o alinhamento estratégico, a compatibilizacdo das medidas de
desempenho e a definicdo de um novo conjunto de necessidades a serem
atendidas pelos fornecedores, tais como global e/ou follow sourcing e
fornecimento de sistemas e médulos completos.

Segundo Salerno et al. (1998) os elementos constituintes das novas
relagdes de fornecimento s&o:

a) as relacbes de proximidade, ndo apenas fisicas, mas também de

Servigos;



b) os novos formatos organizacionais (consoOrcio modular e
condominios industriais);

C) ostipos de contratos;

d) o fornecimento de subconjuntos;

e) relacionamentos integrados de engenharia e projeto e gestao do

risco.

Poirier e Reiter (1997) propdem que os elementos constituintes das
relacdes de fornecimento sejam:
a) vinculo de confianca entre as partes;
b) uso da tecnologia da informacdo e transferéncia eletronica de
dados;
c) gestao de estoque;

d) eliminacado de redundancias e formacéao de aliancas estratégicas.

Para Ching (1999) séao:

a) contratos de longo prazo;

b) comunicacdo em tempo real;

c) qualidade;

d) tempos de entrega rapidos e curtos;

e) proximidade e integracdo entre usuarios e fornecedores;
f) diminuicdo do numero de fornecedores;

g) gestdo de estoques;

h) melhores niveis de servico;

i) balanceamento da capacidade;

j) fluxo sincrénico de material e alinhamento estratégico.

Merli (1994) afirma que o modelo de relagbes de fornecimento atual deve
ser composto dos seguintes elementos, entre outros:
a) integracao estratégica;
b) gerenciamento comum dos procedimentos dos negocios;
c) relagcdes de longo prazo baseadas em confianga, integracao

operacional e avaliacdo de desempenho;



d) co-design;

e) fornecimentos sincronizados;

f) qualidade e intercambio continuo de informacdes;
g) alinhamento estratégico;

h) capacidade de desenvolvimento tecnoldgico.

A consolidacédo da estrutura das relacdes de fornecimento na industria
automobilistica, bem como dos elementos constituintes da relacdo de

fornecimento seré apresentada no capitulo seguinte.



5 RELACOES DE FORNECIMENTO ENTRE
MONTADORAS E SISTEMISTAS

Este capitulo é um esforco de consolidacao daquilo que se viu na revisao
bibliografica, constituindo — se em referencial que foi aplicado na andlise da
relacdo de fornecimento entre a Chrysler e a Dana,

Em um primeiro momento, a necessidade de internacionalizacdo e
globalizacdo das organizacbes se faz presente. Assim para atender a essa
exigéncia, sdo requeridas decisdes relativas a forma de coordenacdo das
atividades produtivas. Essa forma de coordenacdo é a estrutura de governanca
da relacdo de fornecimento, que é identificada a partir da decisédo estratégica de
fazer ou comprar (nake or buy) e pelo estudo das variaveis que definem as
transacoes, a luz da ECT (Zawislak, 2000); (Claro e Santos, 1998). As variaveis
gue compdem as transacdes sao: frequéncia, incerteza e especificidade de ativos
(Garcia e Ladeira, 1998), adicionadas das core competences.

Definida a estrutura de governanca, a relacdo de fornecimento entre
montadora e modulista demanda por parcerias como forma de buscar a
complementaridade (Rezende,1999). A complementaridade est4 associada ao
nivel de dependéncia do cliente em relacdo ao fornecedor que desenvolve e
produz produtos especificos para o comprador, tal como sistemas modulares e
servicos completos como forma de agregar valor ao cliente, mas também para
aumentar os custos de mudancgas (Zawislak, 2000); (Porter, 1983).

As parcerias alicercam - se na integragdo interorganizacional,
fundamentalmente importante como fator direcionador dos relacionamentos sob o
ponto de vista estratégico das organizacbes. Os componentes da integracdo
interorganizacional sdo os seguintes:

confianca: fundamental para que a relacdo de fornecimento possa
resultar no desenvolvimento de vantagens competitivas de longo prazo,
como a habilidade de inovar, e a busca da melhoria continua em
relacdo a fatores competitivos como qualidade e preco (Zawislak e

Ambros, 2000). Sao caracteristicas da confian¢ca o compartilhamento de



informacodes; o tempo de relacionamento precedente entre 0s parceiros
e o historico do relacionamento.

O compartilhamento da informagédo permite que os processos de
planejamento, producao e logistica respondam de forma mais rapida as
necessidades da relacdo de fornecimento. O tempo de relacionamento
e 0 historico de relacionamento permite conhecer as competéncias e
construir confianga mutua entre os individuos (Costin e Wood, 1994).
foco no servico ao cliente: a relacdo de fornecimento deve,
obrigatoriamente, focar o cliente tanto imediato, quanto o cliente final,
capacidade de resposta: a relacdo de fornecimento deve ter capacidade
de resposta sobre os seguintes objetivos de desempenho: qualidade,
custo, servigo e tempo;
alinhamento estratégico: consiste na compatibilizacdo e convergéncia
das estratégias competitivas formuladas pelas organizacdes
participantes da relacao de fornecimento;
saude financeira: capacidade de realizar os investimentos requeridos;
demanda tecnolégica: a demanda tecnolégica traduz-se pela busca de
solucdo para determinado problema com a tecnologia em uso, ou a
necessidade de obter acesso a desenvolvimentos tecnoldgicos, tanto
de produtos, de processos ou de gestdo, necessarios para suprir
lacunas dentro da relacdo de fornecimento. O atendimento as
demandas tecnoldgicas pode ser entendida como um processo de
simplificacdo tecnoldgica por exigir niveis de investimento e espaco

fisico menores (Rezende, 1999).

Os requisitos de fornecimento sao:
co-design: elemento significativo da propria integracdo, na medida em
que parte do principio de partilhar tarefas de desenvolvimento
tecnoldgico entre usuarios e produtores;
avaliacao funcional: traduz-se pela avaliacdo de indicadores de custo,
qualidade, quantidade e preco. No que se refere a qualidade, é
necesséria a certificacdo QS 9000 e ISO 9000;



integracao eletrbnica: é o avanc¢o tecnoldgico de maior impacto na
alteracdo das relacBes de fornecimento da industria automotiva. E
clara a necessidade de reciprocidade eletronica;

simplificacdo: utilizacdo de ferramentas voltadas a eliminacdo de

desperdicios, tais como o just in time e o fornecimento de sistemas;

previsdo e planejamento colaborativo: € a utilizacdo de ferramentas de
previsdo e analise de demanda que evitam a criacdo de estoques
desnecessarios;

padronizacdo, que tem como objetivo manter processos sob controle,
utilizando-se dos requisitos das normas ISO 9000 e QS 9000;
conformidade, que usa as ferramentas da qualidade Processo de
Aprovacdo de Pecas para Produgdo (PAPP), Controle Estatistico de
Processo (CEP), dentre outros, para alcancar os niveis de qualidade

requeridos pela relagao de fornecimento.

O quadro 4 mostra a estruturacdo das relacdes de fornecimento entre
montadoras e fornecedores de primeiro nivel que esta sendo proposto e que
enfatiza a necessidade da integracdo nas relacbes de fornecimento, como forma

de obter um rapido fluxo de informacdes, de materiais e de valor.



Quadro 04 — Estrutura das relacdes de fornecimento entre montadoras e modulistas

FATORES MOTIVADORES
- internacionalizacéo

ESTRUTURA DE GOVERNANCA
- especificidade de ativos
- core competences
- frequéncia
- incerteza

INTEGRAQAO INTERORGANIZACIONAL
-aliangas/parcerias
- confianga
- foco no servico ao cliente
- capacidade de resposta
- alinhamento estratégico
-saude financeira
- demanda tecnolégica

REQUISITOS DE FORNECIMENTO
- co-design
- avaliacao funcional
- integracao eletrénica
- simplificacdo
- previsdo e planejamento colaborativo
- padronizacao
- conformidade




6 A EVOLUCAO DA RELACAO MONTADORA —
FORNECEDORES NO BRASIL

No caso brasileiro, o desenvolvimento inicial da industria automobilistica
confunde-se com o proprio projeto de industrializacdo do Pais. Ja nos anos 50,
relacbes cooperativas foram estabelecidas, com a participacdo do Estado
brasileiro, das montadoras e empresas fornecedoras de autopecas. O objetivo
dessa cooperacdo, por parte do Estado principalmente, foi o de emular o
desenvolvimento do ramo automotivo, a0 mesmo tempo em que se apostava nas
externalidades possiveis em relagdo aos outros ramos da economia nacional.

Por certo, o fechamento do mercado e a excessiva regulamentacéo estatal
favoreceram o sucesso dessa estratégia, contribuindo para que as pequenas e
médias empresas de autopecas pudessem se desenvolver sob o amparo das
montadoras que estavam aqui instaladas, sobretudo na regido sudeste,
especificamente no Estado de Sao Paulo. Além da protecdo governamental as
autopecas, o baixo nivel de capacitacao tecnoldgica dos fornecedores locais, e a
forte organizacao destes contribuiram para que as montadoras buscassem ajudar
a transferéncia tecnoldgica para firmas brasileiras e pressionassem seus
fornecedores tradicionais nos paises industrializados a estabelecerem
subsidiarias no pais. Esse quadro conjuntural estender-se-ia até o inicio dos anos
60, mas a partir dai se modificaria substancialmente, como bem retratou Addis
(1997).

O estagio de interdependéncia e cooperacdo compulséria entre
montadoras e fabricantes de autopecas é alterado em func¢éo do tumulto politico e
econdbmico no pais que se prolonga até 1967. A partir de entdo, a protecdo as
autopecas e as determinacdes dos niveis de verticalizacdo foram eliminados,
aumentando o poder de barganha das montadoras. Estas aumentaram seus
niveis de verticalizacdo e passaram a atrair fornecedores estrangeiros para o
pais. Em contrapartida, os fornecedores de autopecas formaram cartéis para
aumentar seu poder nas negociacdes de precos com as montadoras e defender a

producdo doméstica de pecas e componentes para veiculos (Costa, 1998).



A cooperacéo deixou de caracterizar a relagdo montadora-fornecedores
no Brasil, a medida que passou a ser substituida pela principal caracteristica da
relacdo da produgdo em massa: o conflito. A partir do momento em que as
montadoras passaram a exportar, na década de 60, e com isso ter de enfrentar
mercados mais exigentes, aumentou a pressao sobre os fornecedores locais de
autopecas. Essa pressao ampliou o conflito entre montadoras e fornecedores, o
que foi intensificado, nos anos 80, pela instabilidade econémica do pais e pelo
engajamento das montadoras nas estratégias de carros mundiais de suas
matrizes.

A década de 80 foi um periodo de estagnacao econémica no Brasil e nos
paises da América do Sul, afetando todo o setor industrial, inclusive a industria
automobilistica que registrou queda de producdo, de demanda e de
investimentos. Além da crise, as matrizes das industrias instaladas no Brasil
também passaram por dificuldades devido ao avanc¢o da industria automobilistica
japonesa nos mercados da Europa e EUA. Com isso, todo o poder de
investimento dessas matrizes foi destinado a estes mercados, deixando de lado
as filiais instaladas no Brasil, que foram obrigadas a adiar seus planos de
modernizacédo, ou seja, 0 mercado brasileiro foi relegado a um segundo plano.

Esta nova realidade obrigou as empresas, principalmente as montadoras,
a buscar solucfes que aproveitassem a capacidade ociosa de suas instalacdes e
gue se direcionassem para novos mercados.

A implantacdo de planos de estabilizacdo econdmica no Brasil e as
politicas governamentais especificas, como os acordos setoriais e multilaterais de
comércio ocorridos no inicio da década de 90, foram a base politica e econémica
para a reestruturacdo da cadeia de suprimentos e de novas formas de relacdes
de fornecimento na industria automobilistica brasileira. Essas medidas
contribuiram tanto para a elevacdo da sua demanda doméstica como para a sua
modernizagdo industrial, com reflexos evidentes em toda a industria
automobilistica.

A partir desse momento, chegou ao fim a fase de substituicdo das
importacdes, que vigorava desde os anos 50, e teve inicio a fase de inovacéo
tecnoldgica e organizacional, item que, combinado a crescente integracdo aos

mercados externos, trouxeram para 0 quotidiano industrial a necessidade de



competicdo com os produtos importados, criando assim parametros internacionais
de desempenho.

Esse novo cenério brasileiro tem atraido investimentos de novos
entrantes em todos os setores da industria automobilistica brasileira. Os principais
investimentos estdo concentrados nos setores das montadoras de veiculos e nos
setores de autopecas. Os novos entrantes tém investido no Brasil ndo somente
para ampliar seus mercados em regides emergentes como também para usar o
Brasil e a regido do Mercosul como uma porta de entrada para outros mercados
situados na América do Sul.

As mudangas na relacdo montadora-fornecedores no Brasil apresentam
diferencas de montadora para montadora (Costa, 1998). Dependendo de sua
origem, as montadoras estabelecem diferentes padrdes de relacionamento com
seus fornecedores, uma vez que as suas estratégias de compra locais e regionais
estdo vinculadas as estratégias mundiais de suas matrizes (ib.). A GM, por
exemplo, adota intensamente a estratégia de global sourcing!, enquanto a Fiat
adota a de hierarquizacao, valorizando a proximidade fisica de seus fornecedores.
O Brasil tem sido a prova de base para os conceitos modulares, principalmente na
producao.

Uma das mais importantes experiéncias em termos de estratégia de
relacbes de fornecimento foi lancada no Brasil pela Volkswagen. Esta experiéncia
foi batizada de “consorcio modular” e representa o extremo de estratégia da
hierarquizacdo dos fornecedores. As razGes para a vinda de novos entrantes no
setor de autopecas é decorrente dessas mesmas razfdes acrescidas da tendéncia
do follow sourcing?. Neste caso, o fornecedor de uma peca no pais onde o veiculo
foi lancado pela primeira vez segue a montadora de veiculos por todo o mundo,
instalando novas fabricas ou fornecendo a partir de fabricas ja instaladas em
outros paises. Esta tendéncia vem sendo largamente usada tanto pelas
montadoras que sdo novas entrantes no Brasil como pelas ja instaladas no pais

através do lancamento de novos produtos.

1 - . I ~ .
Estratégia de suprimento na qual ndo ha deslocamento do fornecedor por razdes de economia
de escala.

Estratégia de suprimento na qual o fornecedor segue o usuario (cliente) onde este for instalar
uma unidade produtiva.



As empresas ja instaladas no Brasil também tém investido no setor
através da modernizacédo e instalacdo de novas fabricas, através da realizacéo de
parcerias com novas entrantes e através do desenvolvimento de novos e
pioneiros processos produtivos, recuperando e restabelecendo a cooperagcao de
sua fase de implantacdo e consolidacédo, apesar de apresentar, hoje, um carater

seletivo, restrito a um pequeno grupo de fornecedores diretos.

6.1 A INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA NO PARANA

A evolucdo da induastria automobilistica brasileira, do ponto de vista
espacial, mostra que no inicio da industrializacdo (anos 60 e 70), as montadoras
se concentraram em Santo André, Sdo Bernardo e Sdo Caetano, na regido da
grande Sao Paulo. A maior parte dessas plantas localizou-se no municipio de Sao
Bernardo (Volkswagen, Ford, Scania e Mercedes), enquanto a GM preferiu
localizar-se em S&o Caetano. Inimeras empresas de autopecas também
concentraram-se na regido. Nos anos 70 e 80, houve uma maior dispersdo dos
investimentos com a instalagdo de plantas montadoras de veiculos da VW e GM,
no Vale do Paraiba (Taubaté e Sdo José dos Campos, respectivamente), da
Mercedes (6nibus), em Campinas, da Fiat, em Belo Horizonte, com o decisivo
apoio do governo mineiro, e da Volvo, em Curitiba.

No Brasil, em 1990, ocorreram as implantacbes de planos de
estabilizacdo econdmica e de politicas governamentais especificas, como 0s
acordos setoriais e multilaterais de comércio. Essas mudancas constituiram a
base econdmica e politica para a criagdo do regime automotivo brasileiro e do
Mercosul. Esse novo cenario contribuiu tanto para a elevacdo da demanda
doméstica de veiculos como para a modernizacéo industrial.

O novo cenario brasileiro, acrescido da tendéncia mundial de globalizacéao
e da potencialidade de crescimento de seu mercado automobilistico, em contraste
com a saturacdo dos mercados europeu, japonés e americano, tem atraido
grandes investimentos para todos os setores da industria automobilistica
brasileira. Os maiores investimentos estdo concentrados no setor das montadoras
de veiculos e no setor dos fornecedores de autopecas e estdo sendo direcionados

principalmente para a modernizacéo e instalacdo de fabricas no pais. Ainda nos



anos 90, a dispersdo geografica da industria ampliourse com novos Estados
recebendo investimentos automotivos (Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul, Bahia).
Assim, o Parand, que ja fazia parte marginalmente do mapa automotivo nacional,
com o refor¢co substantivo dos novos investimentos, passou a constituir um dos
Estados mais importantes.

Os acordos de comércio realizados no Mercosul vém tendo um importante
papel na racionalizacdo das fabricas e na reestruturacdo da producdo das
montadoras de veiculos na regido as quais se aproveitaram das facilidades de
comercializacdo entre as unidades instaladas no bloco regional e alcancaram
economia de escala. Com isso, ocorreu maior integracdo entre as cadeias
integradas de suprimentos do setor automobilistico dessa regido, que deixaram
de operar nos diferentes paises como entidades independentes, sem qualquer
comunicagcdo ou complementaridade, e passaram a produzir modelos
complementares e a utilizar as mesmas bases tecnoldgicas. Esta integracdo
afetou, de maneira marcante, as relacdes de fornecimento desse setor,
repercutindo no aumento no fluxo de comércio intra-regional e na especializacao
e complementaridade industrial na regido. Novos investimentos diretos e a
insercdo do Mercosul na cadeia de suprimento global da indastria automobilistica
foram outras consequéncias dessa integragao.

As razfes expostas, mais as consequéncias dos regimes automotivos
desses paises, praticamente forcaram as empresas a se instalarem com unidades
produtivas para terem uma presenca importante nesses mercados, além da maior
estabilidade politica e econbmica na regido. Somando-se a isso, ocorre gque 0s
centros produtores tradicionais na regido do ABC paulista estdo muito
congestionados, inviabilizando a possibilidade de serem realizados eventuais e
significativos investimentos adicionais nesse local. Porém, ndo se pode esquecer
inUmeros fatores adicionais, de natureza local e regional. Nota-se que a regido
possui uma estrutura de salarios mais baixos e mao-de-obra de bom nivel
educacional e com elevado interesse e motivacao para o trabalho.

Outras razdes sdo de natureza logistica, pois o Estado do Parana
encontra-se proximo dos centros produtores tradicionais, tendo facilitado acesso
ao setor de autopecas do Estado de S&o Paulo, principalmente, e pode se

integrar facilmente ao Mercosul, pela equidistancia entre os principais polos



produtores de Brasil e Argentina, e grande proximidade dos centros consumidores
de veiculos.

Se 0s paises emergentes prenunciam um novo patamar de volume de
producdo, sinalizam, ainda, o provavel nascimento de novas formas de organizar
a producdo. Isso tende a acontecer toda vez que, frente a iminéncia de uma crise
de oferta, sdo alavancados novos avanc¢os de produtividade e qualidade, com
reflexos cada vez mais claros nos custos e nos precos, 0 que, por sua vez, reduz
0S impactos negativos da restricdo de demanda. Essa nova forma de organizacao
da producéo passa pelas aliancas estratégicas. E neste cenario de crescimento e
transformacdes que o Brasil, e, em consequéncia, o Parana, vive seu atual
momento no contexto automotivo internacional. Para o Parana, trata-se da
primeira grande onda de investimentos que devera transformar o Estado de
economia agricola para a economia industrial.

O ano de 1998 marcou o inicio da materializacdo dos investimentos
definidos para o Parand, constituindo o mais novo e mais moderno poélo
automotivo do pais. Instalaram-se novas plantas das montadoras Renault,
Audi/VW e Chrysler e os primeiros novos fornecedores de primeira camada do
polo automotivo paranaense, somando-se as da Volvo e New Holland, em
funcionamento desde o final dos anos 70, comec¢ando, assim, a sair das recém-
inauguradas linhas de veiculos os novos veiculos “Made in Parana”, como as

pick-ups Dakota feitas pela Chrysler e os Megane Scenic da Renault.

Tabela 1 - 0OS NOVOS INVESTIMENTOS DAS MONTADORAS NO PARANA

: ~ INVEST.
PAIS DE LOCALIZACAO/ DATA PREVISTA
MONTADORA X ANUNCIADO
ORIGEM PARA INAUGURAGAO US$ (10%)
Alemanha VW-Audi (A3, Golf) S. José Pinhais (PR) / 99 600
Chrysler (Dakota) ~
Campo Largo (PR) / em operacéao 315
EUA Chrysler —/ BMW Campo Largo (PR) /2000 600
(motores)
Renault (Scenic;novo S. José Pinhais (PR) / 99 750
Franca Clio) S. José Pinhais (PR) / 2001 200
& Renault (motores) S. José Pinhais (PR) / 2001 200
Renault (Nissan) S. José Pinhais (PR) / 2001 ND

FONTE: Adaptado de SALERNO (1998).
NOTA: N.D.: ndo disponivel.



Além disso, instalaram-se plantas de fabricantes de autopecas, a Tritec,
fabrica de motores, a Dana, de origem norte-americana para componentes e
chassis, a francesa Bertrand Faure e as norte-americanas Lear e Johnson
Controls, para montar assentos, a alema Siemens para chicotes elétricos. Essas
se somam ao parque ja existente de autopecas, composto de grandes empresas
como a alemd Bosch, a japonesa Denso e de diversas pequenas e médias
empresas locais de autopecas. Com esses investimentos, formou-se um

impressionante complexo produtivo, automotivo, no Estado do Parana.

6.1.1 Volvo

A Volvo do Brasil, montadora de caminhdes e 0Onibus, foi a primeira
montadora de veiculos a produzir, no Parana, como parte do Programa de
Descentralizacdo Industrial do governo Geisel. Instalada em 1977, iniciou a
producdo em 1978. Até o ano 2000, a Volvo investiu US$ 400 milhdes em novos
produtos e processos.

Desde os anos 80, a Volvo, antes mesmo da mineirizacdo da Fiat,
desenvolveu um agressivo programa de curitibizacdo do fornecimento de
autopecas. Por estar distante dos grandes centros produtores de pecas e por ter
baixos volumes de producéo, a Volvo frequentemente enfrentou problemas de
fornecimento. Em alguns momentos, esse desabastecimento foi dramético, como
por exemplo, na época do Plano Cruzado.

Assim, a empresa desenvolveu diversos tipos de ajuda aos fornecedores
locais através de financiamentos diretos e indiretos (flexibilizando ou antecipando
0S pagamentos), viabilizando exportacdes e realizando auditorias de qualidade.

A Volvo inclui em sua politica de suprimento os seguintes itens:

a) reducdo do numero de fornecedores de primeira camada,;

b) qualidade assegurada: desde o inicio do processo de desenvolvimento,

os fornecedores devem garantir a qualidade, de modo a produzir dentro
dos parametros esperados a partir do préprio inicio da producao;

demanda pela certificacdo ISO ou avaliacéo da propria empresa.



Do custo do produto, 80% é composto pelos materiais comprados e 0s
outros 20% do valor do veiculo constitui-se de producdo interna. Do total

comprado, 25% é importado e 75% de terceiros (Brasil e Parand).

6.1.2 Volkswagen - Audi

A Volkswagen é a maior empresa européia de veiculos e a terceira maior
do mundo, ap6s a GM e a Ford. O Brasil possui duas plantas montadoras de
automoveis (Anchieta e Taubaté), uma de caminhdes (Resende) e uma de
motores (S&o Carlos).

A nova planta de S&o José dos Pinhais representa uma importante
reorientacdo estratégica da VW, no Brasil e no mundo, em busca de maior énfase
em produtos de maior valor agregado. Trata-se de investimento particularmente
relevante por focalizar o segmento de automoveis de maior luxo e sofisticacao
com a producédo do A3 e do Golf.

A nova planta foi concebida dentro de nova concepcdo em relacdo as
outras plantas da VW no Brasil, com nova relacdo com os fornecedores e um
novo sistema logistico. Estdo instalados no parque de fornecedores, anexo a
planta, no préprio complexo da VW-Audi, dez empresas de autopecgas, dentre
elas: Peguform, Johnson Controls, SAS, Kautex, Walker, Hella, Pirelli, Krupp,
Delphi. Ao lado da planta, mas fora do complexo, encontram-se outros
fornecedores como a Lear, Brose, Rutgers.

Esses fornecedores instalados no sistema de co-localizagéo produzirdo
as pecas mais importantes em valor ou tamanho. A empresa pretende atingir o
nivel de 60% de conteudo local em trés anos. Os motores vém da fabrica de Séo
Carlos, recém expandida para atender a demanda da planta de Séo José dos
Pinhais, e as transmissdes vém de Cordoba, Argentina.

Com capacidade instalada para producéo de 160 a 170 mil unidades ano,
€ 0 mais significativo investimento automotivo no Parana, porém, ainda néo
conseguiu resolver os problemas fundamentais da producdo como qualidade e
logistica. A producdo de uma nova plataforma e dois modelos, Golf e Audi A3,
com exigéncias de qualidade bastante elevadas, pelo segmento de mercado a

que se destina, em uma fabrica nova, com uma méao-de-obra inexperiente,



mesmo considerando-se o0 esfor¢co prévio de treinamento, sdo demandas que
pressionam as operac0des fabris e tém dificultado a decolagem do projeto.

A convivéncia entre Audi e VW, em um mesmo projeto, também é uma
nova experiéncia e requer um periodo de ajuste e aprendizado, pois ambas
trabalham na Europa com relativo grau de independéncia.

Os problemas logisticos enfrentados inicialmente estdo em fase de
superacdo e, apds a desvalorizacdo do Real, os esforcos de aumento do
conteudo local tém sido incrementados. Atualmente, o nivel de contetdo local do
Golf é de pouco mais de 70%. Por sua vez, o conteudo local do A3 € 60%.

A estrutura de compras é centralizada na planta da Anchieta, ficando uma
coordenacao de compras no Parana. Ha uma equipe técnica ligada a Diretoria de
Qualidade, que tem procurado estabelecer contatos diretos com os fornecedores,
avaliando os niveis de qualidade e também dando sugestbes e orientacdo aos
mesmos. A VW define ndo apenas os fornecedores dos médulos, mas, para os
itens considerados criticos, define os fornecedores na cadeia completa, chegando
até as matérias-primas.

As relagbes com os fornecedores da base local pré-existente tém sido
muito restritas. A empresa tem priorizado responder as pressdes da producéo a
partir das empresas de primeira camada atraidas para o projeto. De modo geral, a
avaliacdo € que as empresas locais ainda ndo tém o tamanho, 0S recursos
financeiros e os padrdes de qualidade requeridos.

Apesar dessas dificuldades iniciais, as perspectivas sao bastante
favoraveis, pois se trata da empresa lider no pais, e com esses novos produtos
montados no Parand, em uma planta estado da arte mundial, seu posicionamento
no mercado local tende a se reforcar, pois deverdo ser montados veiculos de alta
qualidade. O Golf disputa a lideranca do mercado europeu com o Astra e tende a
repetir na América do Sul esse mesmo sucesso. E a marca Audi conseguiu um
grande sucesso e prestigio no pais, apesar das dificuldades de posicionamento
de mercado do pequeno A3. O volume de producao previsto para o ano 2000 €é de
50 mil unidades. Caso os niveis de qualidade sejam equivalentes aos da
Alemanha, é provavel que ja no proximo ano sejam viabilizadas exportacdes do
Golf para os EUA. Isso significaria uma grande alavancagem para a planta

paranaense e para a sua base de fornecedores.



6.1.3 Renault

Como resultado de agressiva estratégia de prote¢cdo no mercado latino-
americano, a Renault inaugurou a planta Airton Senna, no dia 4 de dezembro, em
S&o0 José dos Pinhais. E o maior produtor europeu (atras da VW, Fiat e PSA). Os
resultados financeiros do ano de 1997 nao foram positvos. A crescente
competicdo e perspectivas de baixo crescimento do mercado europeu estdo
estimulando a Renault a tornar-se uma empresa menos francesa, pois, apesar
dos esforcos dos ultimos anos, ainda depende do pais de origem em termos de
mercado e base produtiva.

De todos 0s novos entrantes, € a empresa com planos mais ambiciosos,
criando rapidamente uma extensa rede de distribuicdo e incrementando os
volume de vendas. As metas de producéo sao de 120 mil unidades/ano, podendo
dobrar até o ano 2004, dependendo do comportamento do mercado. Os dois
modelos produzidos sédo o Megane Scenic (35 mil/ano) e o Clio (85 mil/ano). A
previsdo é de exportar 20% da producdo para América do Sul (Parana
automotivo, 1998-1999).

Ha uma complementaridade com a fabrica da Argentina, onde ja esta
sendo produzido o Megane Classic, enquanto o Megane 5 portas é produzido no
Brasil.

As instalacbes proprias da Renault sdo compostas das linhas de
montagem da carroceria, da secéo de pintura e da unidade de montagem final.

N&o ha regras rigidas para followsourcing, ou para a ado¢cdo do mesmo
fornecedor em todos os paises, pois o Basil ja dispde de uma extensa base
fornecedora de autopecas, segundo a empresa.

O fornecedor Unico pode ocorrer, as vezes, quando o investimento
requerido for muito elevado. Os critérios para a escolha dos fornecedores em
nivel mundial sdo qualidade, capacidade financeira, logistica, estratégia global,
preco, capacidade gerencial, pesquisa e desenvolvimento.

A nocgédo de parceria que a Renault quer desenvolver com 0s seus
fornecedores envolve uma relacdo de longo prazo e a busca de reducédo de

custos. Ao mesmo tempo, quer ser uma empresa integrada ao Estado do Parana



e quer que as empresas locais participem, a partir de seus proprios méritos e
esforcos, e néo a partir de ajudas especificas.

A unidade de motores foi construida no mesmo complexo e tem
capacidade para 300 mil unidades ano. Com o0 motor e a maior parte dos
estampados sendo produzidos no pais pela Thera, o indice de nacionalizacéo se
aproxima de 70%. Dos 40 fornecedores para o motor, 25 estdo instalados no
Parana.

Uma demonstracdo da recuperacdo da Renault, que ha poucos anos vivia
uma situacdo financeira dificil (Parana Automotivo, 1999), é o fato de que a
empresa assumiu parte do capital da Nissan, segunda maior montadora japonesa.
Os modelos Nissan serao produzidos na fabrica Airton Senna.

As caracteristicas do pélo automotivo do Parana séo: produtos modernos,
de alta tecnologia e elevado valor, inovacdes no sistema de producédo e novas
relacbes com os fornecedores. Portanto, deve ser um polo “estado da arte” e
competitivo internacionalmente.

Foram implantados no Parand alguns dos conceitos gerenciais mais
modernos do mundo. Por exemplo, as montadoras novas estédo trabalhando com
0 conceito de co-localizacdo que significa a atracdo de alguns dos fornecedores
mais importantes para instalacdes muito proximas da planta montadora. Com
isso, facilita-se a logistica, integrando os fornecedores diretamente a linha de
montagem, reduzindo os tempos, 0s custos de transporte, as areas de estoques e
0s estoques em transito, viabilizando assim um eficiente JIT. Além disso,
reduzem-se o0s riscos de danos e perdas no transporte e simplifica-se 0 processo
de embalagem, mais uma fonte adicional de reducé&o de custos.

Um outro conceito importante que esta sendo implementado é o de
modularizagdo, que implica reduzir o nimero de subsistemas comprados e, como
consequéncia, diminuir o numero total de fornecedores da primeira camada,
gerando demandas para hierarquizacdo de toda cadeia de fornecimento da
indUstria automotiva paranaense.



6.1.4 Chrysler e Dana

Chrysler e Dana, juntas, adotaram o inovador sistema do rolling-chassis
em que os chassis saem prontos da planta da Dana instalada a 5 km da planta da
Chrysler. O chassi representa aproximadamente um terco do custo do veiculo,
sendo que a seqUéncia correta de entrega é obrigatéria, mesmo porque 0s
trabalhadores da linha de montagem da Chrysler séo orientados para ndo montar
um veiculo que ndo esteja na sequéncia correta, parando assim a linha de
montagem quando iSSo Nao ocorrer.

A necessidade da Chrysler era reduzir o numero de fornecedores e o
investimento necessario na planta de Campo Largo, assim como minimizar o
tempo para o mercado da picape Dakota.

A Dana desenvolveu o inovador médulo rolling-chassis, composto por 220
componentes, que representa um passo adiante nos conceitos de moduralizacéo
e relacionamento com a Chrysler. A base de fornecedores da Dana, no mdédulo

rolling-chassis era de 66 fornecedores.



7 METODO

O objetivo desta pesquisa foi identificar os elementos componentes de
uma relacdo de fornecimento nos primeiros niveis da cadeia de suprimentos da
indUstria automobilistica paranaense, mais especificamente Chrysler e Dana,
Para a sua elaboracédo foi utilizada uma abordagem exploratéria, que envolveu,
num primeiro momento, a revisdo de literatura sobre relagbes de fornecimento
usuario versus produtor nas cadeias de suprimento. Essa revisdo de literatura
contemplou estudos das relacdes de fornecimento usudrio versus produtor nas
cadeias de suprimento, bem como, estudos sobre a questdo comprar ou fazer,
como forma de entender o porqué as empresas desverticalizam seu processo
produtivo e, também, de se buscar subsidios para a proposicdo de um modelo
conceitual para as relag6es de fornecimento na industria automobilistica. Em um
segundo momento, foi utilizado o método de estudo de caso e entrevistas abertas

(semi-estruturadas).
7.1 DESENHO DO METODO

A realizacdo de um estudo exploratorio, embora possa parecer simples,
nao elimina o cuidadoso tratamento cientifico necessario para qualquer trabalho
de pesquisa (Pozzebon e Freitas, 1998). Este tipo de trabalho ndo dispensa a
revisdo de literatura, as entrevistas, etc., tudo dentro de um esquema elaborado
com a severidade caracteristica de um trabalho cientifico (Trivinos, 1987).
Apresenta-se na figura 2, o desenho do método que foi seguido neste trabalho de

pesquisa.
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Figura 2 — Método de pesquisa (Pozzebon; Freitas, 1998).

7.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Foram selecionadas duas empresas da induUstria automobilistica
paranaense, a saber, Chrysler e Dana, para a elaboracdo do estudo de caso. A
coleta das informacgdes foi realizada através de observagdes do pesquisador e
através da conducdo de entrevistas semi-estruturadas, tanto com 0s executivos
das empresas como o corpo da média hierarquia. No més de janeiro de 2001,
foram entrevistados, na planta Campo Largo, o gerente de logistica, Sr. Mauricio
Januario e o gerente de compras, Sr. Sérgio Cavalieri Lisboa. No més de abril
foram entrevistados os Srs. Jodo Schandoiski, coordenador de materiais, e o Sr.
Carlos Chevalier, analista de materiais. No més de setembro, foi entrevistado o
gerente corporativo de compras, Sr. Abelardo Barzinski, que desempenha suas
atividades em Séo Paulo. No més de janeiro de 2001, foi entrevistado, em Campo
Largo, o Diretor Industrial da planta Campo Largo, Sr. Raul Germany, que relatou
o relacionamento da Dana com a firma parceira Chrysler do Brasil. No mesmo dia,
foram entrevistados o Sr. Arti Rogério Poletto, gerente de manufatura, e o Sr.

Marco Antonio da Silva, controller da planta. Além das entrevistas, o pesquisador



visitou a empresa por seis vezes, a fim de observar a operacionalizagdo da
relacédo de fornecimento.

No que diz respeito aos aspectos estratégicos de cada negdcio, foram
entrevistados executivos pertencentes a alta administracdo. No que se refere a
guestdo operacional da relacdo de fornecimento, ou seja, seu gerenciamento,
foram entrevistados executivos da administracdo intermediaria. Segundo Cavusgil
e Zou (apud Pipkin, 1994), a coleta dos dados, através de entrevistas em
profundidade com os executivos diretamente envolvidos nas operagoes,
representam uma alternativa superior ao envio de questionarios por correio no
que diz respeito a confiabilidade dos dados.

A entrevista nao-estruturada possui apenas um roteiro com tépicos de
discusséo, possibilitando maior flexibilidade do pesquisador na argii¢ao dos seus
entrevistados (Mattar, 1996). Neste estudo, foi utiizada a entrevista néo-
estruturada. O protocolo é um roteiro a ser empregado nas entrevistas pessoais
nas empresas em pesquisas que adotam o método de estudo de caso. E por seu
intermédio que o pesquisador se orienta na conducdo do estudo de caso,
proporcionando uma maior confiabilidade a investigacao que esta sendo efetuada
(Yin, 2000). O protocolo permite a replicacdo do estudo, indicando os tépicos que
foram investigados, reduzindo a probabilidade de erros ou vieses que 0
pesquisador pode incorrer. O modelo de protocolo utilizado nesta pesquisa é
apresentado em anexo 1.



8 APRESENTACAO E ANALISE DA RELACAO DE
FORNECIMENTO

O estudo da relacéo de fornecimento do “rolling—chassis” abordou a analise
das transacfes envolvidas e de seus contratos como também as relacdes de
forca no relacionamento pesquisado a partir de informacdes obtidas através de
entrevistas com funcionarios das empresas. O primeiro passo da analise
direcionou-se para o entendimento da relacdo de fornecimento como um todo,
avaliando-se todos os elementos constituintes empresas, transacéo e atributos
das transacoes).

Nas proximas subsecfes, serdo identificadas as empresas da relacao de

fornecimento, a transacao e os atributos das transacoes.
8.1 CHRYSLER

Uma das maiores montadoras do mundo em volume de producgéo (Paran&a
Automotivo, 1997), tem sido uma das empresas mais bem sucedidas no mundo
nos ultimos anos, com avancos importantes no seu processo de desenvolvimento
de produtos e relagbes com os fornecedores. Em 1996 a empresa produziu mais
de 2,8 milhdes de veiculos e um lucro acumulado de mais de 3,5 bilhdes de
dolares. Tem sido a empresa mais lucrativa dos EUA e ultimamente tem se
preocupado com a expansao internacional, sendo o mercado sul-americano uma
de suas prioridades.

ApOs uma saida do Brasil e da Argentina, paises em que nunca
conseguiu muito sucesso, a Chrysler, a terceira maior empresa norte -americana e
quinta mundial, tentou um reingresso no mercado sul-americano (Brasil e
Argentina). A fabrica da Argentina produz a Cherokee e a Grand Cherokee. A
planta de Campo Largo foi inaugurada em junho de 1998 e encerrou suas
atividades em 2001. Outros investimentos importantes estdo focalizados no
segmento de auto-pecas como a Chrysler/BMW, a joint-venture que produz

motores.



As caracteristicas das plantas da Chrysler no Parand eram: produtos
modernos de alta tecnologia e elevado valor agregado, inovacdes no sistema de
producdo e novas relagdes com os fornecedores. A Chrysler implantou na planta
Campo Largo alguns dos conceitos mais modernos do mundo. A Dana, escolhida
como fornecedora do chassis, trabalhou no conceito de modularizacdo, que
implica reduzir o nimero de subsistemas comprados e, como consequéncia,
diminuir o numero total de fornecedores da primeira camada, gerando assim
demandas para a hierarquizacdo de toda a cadeia de suprimento, e a relacao de
fornecimento das duas empresas constitui-se em estado da arte. (Parana
Automotivo, 1997).

Com capacidade de producdo de 12 mil unidades/ano, essa inovadora
planta iniciou a nova era para a industria montadora do Parana. De todas as
montadoras visitadas pelo Parand Automotivo (1998), as operacdes da Chrysler
foram as que mais se destacaram pela sua excepcional concepcao, filosofia,
layout e logistica. Utilizando o Chrysler Operation System, a sua propria versao do
Sistema Toyota de Producdo, a filosofia operacional que norteia as suas
operacoes, a Chrysler foi capaz de construir sua planta em menos de um ano, em
um sistema flexivel que poderia se expandir rapidamente a medida que as
condi¢ces do mercado permitissem. Embora, tendo sido a primeira entre as novas
montadoras a iniciar sua producéo, a Chrysler enfrentou dificuldades em 1999,
gue se agravaram em 2000, obrigando a empresa a parar suas atividades no
inicio de 2001. A figura 3 representa o layout da planta da Chrysler em Campo

Largo.
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Figura 3— Layout da planta da Chrysler — Campo Largo

O Chrysler Operation System (COS), apresentado no anexo 2, tem como
crencas e valores o foco no cliente e a melhoria continua. Utiliza como facilitador
o foco no processo, visando sistematizar a aquisicdo, o planejamento da
qualidade, a distribuicdo, a melhoria continua, o controle de produtos néo-
conforme e a manutengédo preventiva. Padroniza suas atividades baseada em
normas de qualidade. O resultado que se deve ter com o uso do COS é

seguranca, qualidade, entrega, custo e reputacao.

A planta de Campo Largo tinha 345 fornecedores, desses 21
fornecedores nacionais, sendo que 19 deles operavam no sistema Just inTime
(JIT) e dois no sistema Just in sequence (JIS). Na planta de Campo Largo,
houve um aumento do numero de fornecedores locais apés a inauguracdo da
planta em julho de 1998 (ex: Sachs, 3M, Valeo), em substituicdo a itens que
até entdo eram importados. Busca-se o aumento da participacdo do conteudo
local, porém ndo houve aumento no numero total de fornecedores, visto que

foram substituicbes de fornecedores globais.




A Chrysler, desde a sua implantacdo em Campo Largo, trouxe alguns
fornecedores corporativos para sua cadeia de suprimentos no Brasil,
caracterizando uma politica de follow-sourcing. Exemplos de follow - sourcing sao
a Dana, Yazaki, Pilkinton e Tenneco. Outros fornecedores nao seguiram a
Chrysler, permanecendo em seus locais de origem. Nesse caso caracteriza-se um

politica de global — sourcing.

Pela criticidade dos itens os fornecedores estratégicos eram Dana,
Yazaki, Lear, Tenneco, Torrington, Warren Stamping, Detroit Diesel, VM Motori.
Devido a complexidade e custo dos seus componentes, Dana e Lear
instalaram-se inicialmente em Campo Largo, exclusivamente para atender a
montadora. A Lear mudouse para a Cidade Industrial de Curitiba (CIC) ap0s

comecar a fornecer também apara a VW-Audi.

Para a relacdo de proximidade geografica com a Chrysler, foram
consideradas variaveis como lead time, tamanho da embalagem, frequéncia do
uso, item ABC, confiabilidade da entrega e capacidade produtiva do fornecedor. E
o caso da Dana e da Lear no inicio e, ainda, da Detroit Diesel que fornecia
motores para a Chrysler na planta de Campo Largo e para a planta de Toledo
(EUA). Durante o periodo de jun./98 a set/99, a producdo mensal da Chrysler foi
a apresentada pelo grafico 1.



Gréfico 1 — Producéo Mensal da Chrysler — Campo Largo (jun. 98 a set.99)
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8.2 DANA

E uma das maiores empresas de autopecas do mundo e uma das mais
avancadas no conceito de moduralizacdo (Parand Automotivo, 1997). Fornece
subsistemas completos para a suspensdo do Gol para a VW — Taubaté. Para a
Volvo, na Cidade Industrial de Curitiba, fornece o chassi quase completo. No
Brasil, tem se expandido através de aquisicbes (ex.. recentemente comprou a
Eaton — eixos).

Seu projeto no Parana envolve a planta de Campo Largo (figura 4) que
recebeu um investimento de 30 milh6es de dolares, tendo sido considerada
“estado da arte” mundial.
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Figura 4 : Planta da Dana Campo Largo (Catalogo Dana, 1998)

Os produtos eram o0s chassis da picape Dakota que representam
aproximadamente um terco do custo do veiculo. E o maior valor agregado que a
empresa ja ofereceu no mundo. Era a Unica experiéncia no mundo com um
moédulo dessa magnitude. Funcionava sincronizadamente com a Chrysler, sendo
que tinha 1.8 horas para entregar um chassis para a linha de montagem da
Chrysler, ap6s a emissdo do pedido. Seus fornecedores eram 0s mesmos da
matriz. Os principais fornecedores da Dana, planta Campo Largo, eram Bosch,
Cofap, ITT, Good Year, Bundy, Delphi, Cofap, Meritor, TRW, Lear e Detroit Diesel,
entre outras, ou seja, 0 avancado conceito de moduralizagdo coloca na segunda
camada até empresas globais gigantescas. Para a Dana, a producdo e o
fornecimento em sistemas modulares é uma forma de prestar um elevado nivel de
servico ao cliente e, também oportunidade de desenvolvimento de novas
competéncias, tais como, gerenciamento da cadeia de suprimentos e gestao da
manufatura. Além do mais é uma das formas encontradas pela Dana para atingir
seus objetivos de ser um “tier one”, conforme figura 5, ou mais ainda um
integrador de sistemas full-service, gerenciando a Qualidade Total, a cadeia de

suprimentos e a inovacao tecnoldgica, conforme quadro 3.
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Figura 5 — Tier One agregando valor (Catalogo Dana, 1998).

Atualmente a Dana monta médulos para a Fiat - Uno/Duna - na Argentina,
mobdulos de tracdo dianteiro e traseiro para a Cherokee da DaimlerChrysler, na
Argentina e Venezuela e o modulo de suspensdo traseiro independente do
Holden Commodore da GM, na Austrélia. Estes fatos confirmam a importancia
dos sistemas modulares na estratégia da Dana, que pretende inovar e
implementar conceitos, através da producdo de sistemas modulares, conforme o
quadro 5.



Quadro 5 — Revendo e implementando conceitos (Catalogo Dana, 1998)
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A Dana quer montar desde componentes avulsos até mddulos,
horizontalizando, simplificando, agilizando e flexibilizando a engenharia veicular e
de processo. Sobre a questdo do co design, cré que as engenharias, atuando em
conjunto, conseguem rapidez, especializacédo e otimizam limites.

No que se refere a processos, quer desenvolvé-los com as caracteristicas
de: flexibilidade, velocidade, qualidade e agilidade, gerenciamento de manufatura
e de suprimentos. Quanto aos produtos, esta evoluindo para engenharia, design e

pesquisa e desenvolvimento.

8.3 APRESENTACAO DA TRANSACAO

Em seu objeto, a relacdo de fornecimento entre a Chrysler e a Dana
envolvia a cooperagdo na atividade produtiva relativa a industrializacdo do

“rolling-chassis”, na planta de Campo Largo.




8.4 ANALISE DA RELACAO DE FORNECIMENTO

A analise da relacdo de fornecimento entre a Chrysler e a Dana foi

realizada utilizando como referencial o quadro 4 apresentado no capitulo 5.

8.4.1 Fatores motivadores

Como fator motivador detecta-se a internacionalizacdo que € analisada a

seqguir.

8.4.1.1 Internacionalizagdo

Chrysler: segundo os entrevistados, o aprofundamento das relagdes
entre a Chrysler e a Dana, no que se refere ao mercado sul-americano e
em especial o Mercosul, deu-se a partir da constatacdo de que o
processo de integracdo econdmica do Mercosul iria consolidar-se e
crescer progressivamente com a diminuicdo das barreiras tarifarias entre
Brasil e Argentina e também como forma de internacionalizacado de seus
produtos.

De acordo com o Sr. Sérgio C. Lisboa “a Chrysler tinha uma vida
internacional ndo muito longa. O mercado brasileiro e o Mercosul
apresentavam uma perspectiva de aumento de demanda”.

Entdo, a vinda da Chrysler para o Parana, teve como principal fator
motivador, uma expansdo de mercado, via internacionalizacdo, da
mesma forma que outras empresas automobilisticas que vieram para
0 estado. A fabrica de Cérdoba, Argentina, com o produto Cherokee e
Grand Cherokee, comecou operar em 1997. A fabrica de Campo
Largo, Brasil, com o produto Dakota, come¢ou em 1998.

A localizacdo da fabrica, bem como a funcdo desempenhada pela
planta de Campo Largo, contribuiu para essa estratégia como um
todo. Em 1998, quando comecou a operar, tinha uma importancia para
a expansao dos negécios da Chrysler no mercado internacional,

principalmente pela proximidade com o Mercosul, mercado bastante



importante para a Chrysler. Essa expansdo de mercado nao se
resumia, entretanto, ao produto que seria produzido, a Dakota. Com a
instalacdo de uma fabrica no Brasil, montando a Dakota no Brasil, a
estratégia de internacionalizacdo teria mais uma vantagem
competitiva, segundo o Sr. Abelardo Barzinski: “a importacdo dos
outros veiculos da Chrysler teriam taxas de importacdo reduzidas pela
metade, 0 que permitiria maior flexibilidade na definicdo de precos de
vendas”.

Outras razdes para a localizacdo da fabrica em Campo Largo foram os
acordos automotivos do bloco econdmico Mercosul; o equilibrio da
balanca entre Brasil e Argentina, visto que no pais vizinho a Chrysler ja
tinha a fabrica de Cherokee; os incentivos fiscais e a infra—estrutura
oferecidos tanto pelo governo estadual (Parand) como pelo governo
municipal (Campo Largo);

Dana: segundo o Sr. Raul Germany além da motivacdo de "vir explorar
um novo mercado, teve outros fatores motivadores, como por continuar
prestando servigco para um antigo parceiro de negdécios que, procurava
novos mercados para seus produtos e segundo, pela possibilidade de
testar um novo modelo de relacionamento” que, se aprovado podera ser

implementado em outras plantas.

8.4.2 Apresentacédo e analise dos atributos da transacéao

A andlise das transacfes busca relacionar os atributos das transacodes
com as formas de organizacao, definindo entdo a estrutura de governanca. Para
isso, deve-se identificar as transacdes e seus atributos na relacdo de
fornecimento estudada. A andlise dos atributos utilizou como base analitica a
teoria da ECT, a abordagem das core competences e o ambiente institucional,

conforme demonstrado na figura 6.



Ambiente Institucional Regime Automotivo
Brasileiro
Atributos dos Custos de Transacéo Especificidade
de Ativos
Ambiente Organizacional
Relacdo Fornecimento
“rolling-chassis”
Chrysler Dana
Incerteza Frequéncia
Caédigo de Defesa do
Concorréncia Consumidor

Figura 6 - Delimitacéo da relacdo de fornecimento Chrysler - Dana

Os principais atributos das transacdes sdo especificidade de ativos,
incerteza e frequéncia Williamson, apud Zawislak e Furlanetto, 2000). Para a

analise proposta, foram incluidas as core competences, como elemento de

analise.

8.4.2.1 Especificidade de local

a Chrysler construiu uma planta para a producao da picape Dakota na
cidade de Campo Largo, Parana, estado que tem proximidade
geografica acentuada com os paises componentes do Mercosul e com
os grandes mercados consumidores do pais, ou seja, as regides Sul e
Sudeste do pais;

a Dana construiu uma planta distante 5 km da Chrysler como forma de
atender o objetivo de reducédo de custos logisticos e prestar o melhor

nivel de servi¢o ao seu cliente (usuario).



A proximidade possuia varias funcdes: reduzir os custos de logistica;
reduzir inventarios na montadora devido a entrega baseada na sequéncia de
pedidos de acordo com a sua programacao final; reduzir incertezas, antecipando
mudancas locais e adaptacdes no projeto do processo e do produto , no uso da
postergacdo e no relacionamento de servico (Salerno et al.,, 1998) além do
crescimento de conteudo local, visto que o projeto Dakota previa compromisso
com o governo do Estado do Parana de progressivamente aumentar o contetdo
local de componentes para 60% a partir do 4° ano de atividades industriais.

Quanto ao uso da postergacdo, a montadora devia adiar ao extremo a
sua programacao de producéo. Para que isso acontecesse devia possuir um
sistema de rapido fornecimento, no qual a proximidade fosse crucial para reduzir

0 espaco de tempo entre o pedido do modulo e a sua entrega.

8.4.2.2 Especificidade dos ativos fisicos

Chrysler: a construcdo da fabrica da Chrysler para a fabricacdo do
especifico produto picape Dakota, em um investimento total de
US$315.000.000,00 representou alto grau de especificidade.
Entretanto, esse investimento correspondeu a 32% do total exigido por
uma fabrica prépria totalmente integrada (Salerno et al., 1998);
Dana: também investiu significativamente em sua planta. Segundo o Sr.
Marco Antonio da Silva, o investimento realizado é de US$
30.000.000,00 A planta de Campo Largo é uma planta dedicada e
segundo o Sr. Raul Germany, foi montada para atender a Chrysler.
Dessa forma, a montadora compromete menor nivel de recursos para
estabelecer fabricas e/ou lancar novos modelos, configurando
complementaridade de recursos, além do que, menor investimento

significa riscos menores em termos de rentabilidade.

8.4.2.3 Especificidade dos ativos humanos

Chrysler: os funcionarios da Chrysler receberam treinamentos

especificos para a producéo, a logistica, as compras e a qualidade da



picape Dakota, representando investimentos especificos em capital
humano;
Dana: para qualificar seus colaboradores, a Dana tem programas
proprios de treinamento. Para atender a Chrysler na producdo da
picape Dakota, investiu em treinamento especifico tanto técnico, quanto
gerencial, gerando entéo alta especificidade dos ativos humanos.

A especificidade dos ativos humanos tem alto nivel de intensidade
principalmente pela utilizagdo da técnica do aprender fazendo, ou seja,

learning by doing, conforme o Sr. Sérgio C. Lisboa.

8.4.2.4 Especificidade de ativos dedicados

Chrysler: Em sua linha de producdo, possuia equipamentos
especificos para a producdo da picape Dakota, configurando
investimentos que ndo seriam feitos, se ndo existisse a perspectiva de
venda de sua producdo. A Chrysler possuia ativos de producdo em
fornecedores, principalmente devido aos custos e a tecnologia para o
desenvolvimento dos mesmos. A parceira desenvolvia o ativo e depois
cobrava da Chrysler via um pedido de ferramental.

Dana: embora em menor escala do que a Chrysler a Dana também
fez investimentos em ativos dedicados para operacionalizar a relagéao

de fornecimento.

8.4.2.5 Especificidade da marca

Chrysler: Em se tratando do investimento realizado e do risco
envolvido quando se faz uso da marca, a operacdo da Chrysler, na
planta Campo Largo, representou uma especificidade: no primeiro ano
de vida, a planta Dana, Campo Largo, teve quatro quildbmetros de
reportagens a respeito dela e do modelo implantado na relacdo de
fornecimento do “rolling—chassis.”

Dana: da mesma forma houve uma especificidade de marca.



8.4.2.6 Especificidade temporal

Tanto para a Chrysler, como para a Dana, a especificidade temporal é
alta, tendo em vista que esta diretamente relacionada aos tempos de producéo,

ao desenvolvimento de projetos, aos tempos de resposta aos clientes e usuario.

8.4.2.7 Core competences

a Chrysler tinha, na planta de Campo Largo, 345 fornecedores diretos
e fazia o gerenciamento do suprimento pertinente a esses
fornecedores, ou seja, planejava as necessidades de material, exercia
a funcdo de compras, planejava a logistica dos suprimentos e também
projetou e montava a picape Dakota e a comercializava. Dessa forma
mantinha as core competences referentes ao projeto, gerenciamento
da cadeia de suprimento dos fornecedores diretos (modulistas ou n&o),
montagem e comercializacao da picape Dakota,

a Dana compartilhava do projeto (co-design) no pais sede, gerenciava
a cadeia de suprimentos do chassis (“rolling-chassis”) e desenvolveu
competéncias de manufatura. Sendo assim, manteve e desenvolveu
core competences relativas ao projeto do chassis, ao gerenciamento

da cadeia de suprimentos e aos processos de manufatura.

Segundo Raul Germany, executivo da Dana, na planta Campo Largo “a
Dana ndo monta o “rolling-chassis”, simplesmente porque tem o menor custo,
podemos até mesmo nao ter o menor custo; o que a Dana Campo Largo tem é
a melhor competéncia técnica para a montagem do ‘ftolling-chassis” para a
Dakota da Chrysler”. Segundo o Sr. Arti R. Poletto "a Dana foi escolhida pela
sua capacidade tecnolégica em seus produtos core, presenca ha regiao,
capacidade de gestédo, pela capacidade de assumir riscos e por ser parceira da
Chrysler em outros mercados”.



8.4.2.8 Frequéncia

A frequéncia das transacdes atingiu o equivalente a 25% das transacoes
previstas ex-ante dificultando a manutencdo dos custos inicialmente acordados
entre as empresas. O baixo volume das transacfes é fator direcionador para a

desverticalizacao, visto ndo se manter internamente uma estrutura ociosa.

8.4.2.9 Incerteza

A incerteza envolvida na transacdo foi dividida em duas categorias:
racionalidade limitada e oportunismo. A racionalidade limitada pode ser
atribuida os erros na previsdo de demanda da picape Dakota, o que gerou as
dificuldades do produto Dakota no mercado e o posterior encerramento da
fabrica da Chrysler. Em funcédo da relacdo de parceria de longo prazo nédo se
perceberam atitudes de oportunismo no desenrolar da relacdo de fornecimento
na planta Campo Largo. Existia contrato formal de compra e venda para todos
os fornecedores (excecdo aos prestadores de servico), baseado em Ordem de
Compra aberta, com precos e volumes previamente negociados entre a
Chrysler e os fornecedores. Todas as ordens de compra colocadas pela
Chrysler foram produzidas pela Dana e a Chrysler honrou os pagamentos.

Para a analise dos atributos das transacdes, foram levados em
consideracdo apenas dois niveis de intensidade: alto (++) e baixo(-— —). O padréo
adotado para os niveis de intensidade foi (por exemplo): para especificidade alta
considerou se a utilizacdo da planta da Dana, que € especifica para a producao
do *“rolling-chassis”. Como especificidade baixa consideraram-se o0s ativos
dedicados da Dana. O quadro 6 apresenta a analise dos atributos organizacionais
da Chrysler e da Dana - especificidade de ativos, core competence, freqiéncia e

incerteza - em funcao dos niveis de intensidade.



Quadro 06 — Nivel de intensidade das especificidades nas relacdes Chrysler-Dana

Caracteristica

ESPECIFICIDADE DE ATIVOS INCERTEZA
Locacio- Ativo Capital | Temporal Ativo Rac. Oportu-
nal fisico humano dedicado Marca Core Freq. limitada nismo
Agentes
DANA ++ |+t ++ | == | ++ + | - - ++ | - -
CHRYSLER 1 44 ++ ++ 4+ ++ | ++ +—+ | - - |- - - -

98




8.4.3 Anédlise do contrato

Para a andlise de contratos foram enfocados 0s mecanismos de
incentivos (bonificacbes, descontos etc.) e controles (multas, penalizacGes
etc.) previstos antecipadamente ex-ante e quais 0s mecanismos de adaptagcao
as questdes nao-previstas. Dentro desse aspecto inclui-se a apreciacdo dos
mecanismos de monitoramento e controle assim como 0 acesso as
informacdes demandadas pelos participantes da relacdo de fornecimento.

Dentre os incentivos e controles pode-se relacionar:

Chrysler: regularidade das transacdes, garantia de qualidade,
garantia de disponibilidade, diminuicdo de custos de cotagao,
garantia de prazo, garantia de preco, reducéo de estoques, reducao
dos custos logisticos, menor necessidade de espaco fisico, menor
investimento com instalacbes e equipamentos, simplificacdo
tecnologica.

Dana: regularidade das transactes, barreiras de entrada, avaliacdo
funcional, diminuicdo dos precos ao longo do tempo, mercado cativo,

aquisicdo de novas competéncias.

De acordo com a fundamentacgédo tedrica apresentada, as transacdes de
compra e venda entre as organizacdes podem ser regidas por mecanismos
completamente  hierarquicos (integracdo vertical) ou por mecanismos
completamente baseados em preco (livre mercado) ou ainda por qualquer arranjo
alternativo que maximize a eficiéncia da troca.

Os resultados verificados, sintetizados no quadro 6 e na andlise do
contrato, conduziram a uma estrutura de governanca hibrida, devido
principalmente a elevada especificidade dos ativos por parte das participantes da
relacdo de fornecimento, do reduzido nivel de incerteza na aquisicdo do item
objeto da relacdo de fornecimento; das core competences escolhidas pela
Chrysler, das core competences desenvolvidas pela Dana e do grau de controle
envolvido na relagdo de fornecimento estudada. E claro que se buscou manter
uma freqUéncia de transacdo e grau de controle caracteristicos da integracao

vertical, sem entretanto incorrer num mesmo volume de investimento.



O resultado obtido se aproxima da conclusdo de Salerno et al., (1998 ),
para quem a estrutura encontrada na relacdo de fornecimento Chrysler e Dana é

um consoércio parcial.

8.5 INTEGRAGCAO ORGANIZACIONAL

8.5.1 Alianca/parceria

Chrysler: No caso da planta de Campo Largo, segundo o Sr. Sérgio C.
Lisboa, realmente “existia uma parceria de extensao”, ou seja, 0 que se
decidia, operacionalmente, dentro da fabrica da Chrysler, era decidido
em conjunto com a Dana e néo isoladamente.

Segundo o Sr. Marcos Januério, “A Dana era a mais importante dos
fornecedores, pois produzia o ‘folling-chassis” que correspondia a um
terco do custo da Dakota’. E um projeto especifico, Unico e
personalizado para aquele produto. Nado se pode ter dois ou trés
fornecedores. E uma parceria em que objetivos comuns, transparéncia
e comunicacdo sdo muito importantes, principalmente para alcancar um
alto grau de comprometimento e troca de informacgdes entre as partes
envolvidas, empresas e funcionarios.

Dentro dessa relacdo de parceria, as atitudes gerenciais mais
importantes dos fornecedores considerados estratégicos eram, segundo
o Sr. Jodo Schaindoski, “a decisdo conjunta para mudancas na
programacao, evitando paradas de linha ou prejuizos ao sistema como
um todo e o compartilhamento de tecnologia e informacfes”. Segundo o
Sr. Carlos Chevalier, “a relacdo e a parceria com a Dana € vital para o
sucesso do negocio”.

Tendo um parceiro como a Dana, tem-se a certeza de que o
compromisso vai ser cumprido. Entdo essa, no caso, € uma parceria
vital, uma alianga estratégica para a obtencdo de sucesso no negocio.
Dana: segundo o Sr. Raul Germany, “a alianca estratégica estabelecida
com a Chrysler € uma forma de dividir riscos. Existem oportunidades

maiores, mas também ha aumento dos riscos”.



Uma fabrica como esta ndo quebraria a Dana. O modelo de
relacionamento entre a Dana e a Chrysler ndo estd contemplado
contratualmente, isto €, ndo existe contrato especificando, multas
para a questado do encerramento das atividades de qualquer uma das
partes. Existem diretrizes bastante gerais para o relacionamento. A
Dana definiu uma capacidade para atender. Definiram-se
determinadas responsabilidades com relacdo a manter a linha deles
funcionando, responsabilidade com o nosso cliente. Isso € o0 que a
Dana tem com a Chrysler, o acesso a algumas Informacdes técnicas,
no caso, acesso aos fornecedores e a permisséo para utilizagdo das
ferramentais que hoje sdo de propriedade da Chrysler. Ndo ha
necessidade de contrato, € como se a Chrysler e a Dana fossem uma
anica empresa.

Em uma situacédo nova, se a Chrysler deixar de produzir a Dakota,
a Dana terd reducdo de quadro, reorganizacdo da planta para
produzir novo produto e a alta direcdo da Dana discutira isso com a
alta direcdo da Chrysler. Buscard uma forma de ressarcir-se dos
danos, até porque nao foi consultada a respeito da decisdo da
Chrysler de fechar a fabrica. Foi uma postura unilateral. Se fosse
uma decisdo conjunta a postura seria outra, provavelmente a Dana
chegaria a conclusdo de que valeria a pena absorver o dano, esse
custo, de uma outra forma.

Em termos de motivagcédo principal para a formagédo da parceria o
caso diz respeito a pratica bastante usual no setor automobilistico na qual
as empresas buscam a complementaridade de investimentos e tecnologia
como base de um empreendimento que visa 0 desenvolvimento e a
consolidacdo de um negdécio num mercado em que ha interesse e

oportunidade em instalar a base industrial produtiva local/regional.

8.5.2 Confianca

Chrysler: a opinido dos entrevistados pela Chrysler é que existe muita

confianca na empresa parceira. Segundo o Sr. Sérgio C. Lisboa,



“quando se vé que os estoques foram reduzidos, que o parceiro esta
dedicado a construcdo de um volume que foi previamente estabelecido,
gquando se tem um volume muito alto, uma seqiéncia muito boa de
producdo, ele ( o parceiro) se torna vital para o sucesso”, ou conforme
afirma o Sr. Jodo Schaindoski: “ tendo-se uma empresa que se
especializou em montar e entregar esses médulos que sdo chamados
de “rolling-chassis”, como parceira, facilita toda a operacao e a logistica.
Isto representa valor agregado para a Chrysler”;

Dana: O processo de relacionamento entre a Dana e a Chrysler, em
nivel mundial, existe ha muitas décadas. A Dana é fornecedora da
Chrysler em outras plantas. Foi a primeira vez no mundo que um
fornecedor assumiu tamanha responsabilidade perante seu cliente. O
grau de interdependéncia das duas companhias é grande. O chassi
representa um terco do carro. E um terco do custo, mas o importante é
nao achar a questdo do peso em cima do valor propriamente dito, mas
em cima da responsabilidade, o grau de comprometimento. As
caracteristicas de seguranca da montagem do veiculo estdo 80%
concentradas no que a Dana fornece: estrutura do vetulo, eixos
traseiros e de transmissédo, suspenséo, sistemas de direcao, freios,
tanque de combustivel, circuitos elétricos, rodas e pneus. Para a Dana,
a relacdo com a Chrysler estd situada em um nivel de alianca
estratégica que independe da planta Campo Largo ou de qualquer outra
planta. Nasce de uma estratégia corporativa, de expanséo de negdcios,
via fornecimento de modulos ou sistemas para a Chrysler, para testar o
modelo de relacionamento de fornecimento como forma de agregar
maior valor para a Chrysler e para outros clientes que no futuro virdo a
utilizar o modelo de relacionamento.

O comportamento colaborativo que teoricamente reduz as
possibilidades do surgimento do oportunismo nas relacbes de
fornecimento, estava presente na relacdo de fornecimento entre a
Chrysler e a Dana, devido a um histérico de relacionamento de bastante
tempo em nivel mundial. Havia troca de informagbes, sobre

programacéao e avaliacbes de desempenho o que configura a presenca



de confianca. Em relagdo a comunicacdo com a Chrysler, existe
compartilhamento de sistemas e de informacfes no que se refere ao
nivel de atividade, demanda, programacdo de producdo e qualidade.
Em nivel corporativo, a alta administracdo da Chrysler envia relatérios a
alta direcdo da Dana. Pelo reconhecimento da alta administracdo da
Dana, a planta Campo Largo acreditava no éxito do modelo de
relacionamento. Quanto a seletividade, a Dana foi escolhida como
parceira por decisdo da matriz, nos Estados Unidos, baseada nas

relacBes de parceria ja existentes e na saude financeira da empresa.

8.5.3 Foco no servigo ao cliente

a Dana: Segundo o Sr. Raul Germany a empresa ja esta no Brasil ha
muito tempo, entdo esse projeto é uma expansao da forma da Dana
atender os seus clientes, ndo s0 na questdo do brnecimento do seu
produto mas, sim, durante o servico. “Aqui nés temos uma fabrica muito
mais de servigco do que de produto, agregando valor neste sentido”.

A Dana mantinha um engenheiro residente na Chrysler para estar
resolvendo e melhorando a qualidade e o processo .
O relacionamento de servico no caso Chrysler — Dana podia ser
entendido como a entrega, ndo s6 do médulo do “rolling-chassis” , mas
também como assisténcia técnica, na figura do in-plant-residence,
ajustando a entrega para alteracbes (frequientes) na programacéo,
devido a problemas no processo produtivo da montadora ou para lidar
com questdes técnicas vinculadas a qualidade, apesar da Dana nunca

ter tido um médulo rejeitado.

8.5.4 Capacidade de resposta

Dana: Segundo o Sr. Arti Poletto, atende-se a toda mudanga de
producao solicitada, com rapidez. “Isto fez com que eles ficassem téo
tranquilos na Chrysler, que praticamente faziam o que bem

entendiam e chegou um momento em que a Dana entrou em crise,



porque estava com uma dificuldade muito grande, sem ter volume
para justificar uma variedade tdo grande e entdo, comecgou-se a
ajustar, para que a Chrysler entendesse que a Dana tem flexibilidade,

mas nao é totalmente elastica”.

8.5.5 Alinhamento estratégico

Existia entre as empresas um comprometimento com o cumprimento dos
objetivos. Existia convergéncia de interesses e as empresas compartilhavam da
mesma Visao na cadeia de suprimentos. Inclusive alguns fornecedores da Dana,
eram tratados pela Chrysler. A Chrysler era quem decidia qual deveria ser o

fornecedor de determinado componente ou médulo.

8.5.6 Saude Financeira

Ambas as empresas fizeram investimentos altissimos, configurando

saude financeira das duas participantes na relacao de fornecimento.

8.5.7 Demandatecnoldgica

Dana: na planta Campo Largo, estdo sendo seguidas as orientacdes
do crescimento através da inovacado. Prevé-se a lideranca da transformacéo da
cadeia de valores do setor com a finalidade de conseguir beneficios
excepcionais aos elos antecessores e sucessores da cadeia, resumo do que é

a operacéao.

8.6 REQUISITOS DE FORNECIMENTO

A Chrysler se baseou no modelo Toyota de Administracdo. Ou seja, 0
Chrysler Operation System € moldado no que o Toyota aplicava em suas plantas.
Administragdo e operacionalizagdo da manufatura. A Dana tem uma manufatura

nos mesmos moldes que a Chrysler tem.



Basicamente existem questdes que se preocupam com seguranga,
qualidade, entrega, custo e moral.

A Chrysler estimulava a formacdo de equipes de trabalho e,
principalmente, uma grande autonomia para seus funcionérios: muita autonomia.
Essa é uma particularidade bastante interessante que se vé dentro do ambiente
Chrysler que acontece também dentro da Dana. Segundo Arte Polleto, “a
autonomia era desde a de um team-member até um lider de grupo que podiam
parar a linha de producdo em funcdo da qualidade recebida ou da qualidade
produzida’. Entdo essa autonomia é uma caracteristica muito interessante e as
pessoas sédo treinadas e tém uma disciplina para que isso seja seguido. Segundo
o Sr. Sergio C. Lisboa “a questdo da hierarquia, quando se acha um problema
gue precisa ser resolvido, desaparece. Um operador pode estar chamando o
diretor da fabrica dependendo da circunstancia situacional. A lideranca €

situacional. No momento vai ter um lider, vai ter alguém que é o responsavel.”

8.6.1 Padronizacéao

Chrysler: tinha seus processos padronizados. A sistematizacao
desses processos se dava através das normas QS 9000 e 1SO 9000.
As normas QS 9000 substituem o Manual de Qualidade Assegurada do
Fornecedor Chrysler. Seus manuais de referéncia sdo o QSA
(Avaliacdo do Sistema de Qualidade ), APQP (Planejamento Avancado
da Qualidade do Produto e Plano de Controle), FMEA (Analise do Modo
de Falha e Efeito), PPAP (Processo de Aprovacdo de Pecas de
Producédo), MAS @Anélise do Sistema de Medicdo) e CEP (Controle
Estatistico de Processo).



8.6.2 Avaliagao funcional

A Chrysler possui um sistema chamado SUPERS (Supplier
Performance Evaluation Rating System), o qual avalia o desempenho dos
fornecedores com relacdo a varios indicadores, incluindo pontualidade,
qualidade, precos e nivel de tecnologia, entre outros.

A avaliagdo dos fornecedores é feita da seguinte forma:

qualidade: peso 0.4: Eram observados: defeitos nos moédulos em
PPM 9 partes por milhdo); programas de qualidade assegurada e
rapidez na analise do problema e implementacao da acao corretiva;
entregas: peso 0.2: flexibilidade, estoques, discrepancias no
recebimento, adiantamento ou atraso em relacdo a programacao,
confiabilidade e flexibilidade das entregas dos fornecedores;

precos: peso 0.2: economias, condicbes de pagamento SCORE. A
Dana era considerada estratégica e excelente;

administracdo: peso 0.2: nivel tecnoldgico, servicos pesquisa e

desenvolvimento.

Pelo SUPERS, os fornecedores sdo responsaveis por pesquisar e
analisar as possiveis causas de defeito e executar a acdo corretiva. Os
beneficios do SUPERS seriam o aumento da disciplina e a estabilidade no
processo de montagem.

Os fornecedores eram penalizados em caso de paradas de producao
ou veiculos incompletos, em que sua culpa fosse caracterizada. A Dana é
avaliada da mesma forma. A avaliacdo tecnoldgica dos fornecedores, inclusive
da Dana, eram responsabilidade da Engenharia, Qualidade e Compras. As
avaliacbes de desempenho sdo mensais, seguidas de reunides com o0s
fornecedores que nao tivessem tido performance aceitdvel medida pelo
SUPERS.

Em relagdo aos pregos, os mesmos eram controlados pelo International
Supply, que lancava os precos dos componentes e/ou moédulos no sistema.

Existiam metas pré-estabelecidas no sistema SUPERS de avaliacdo que



poderiam penalizar fornecedores que néo atingissem os padrdes de fornecimento

exigidos pela operacao.

8.6.3 Simplificagao

Chrysler: a Chrysler Corporation produziu um dos maiores exemplos
de sucesso em termos de reducdo de custos e simplificacdo da cadeia
produtiva. Em 1990, ela iniciou o programa Supplier Cost Reduction
Effort (SCORE). Esse programa procura reduzir o tempo e o custo para
o lancamento de um novo carro no mercado, 0 nimero de transacgfes
com os fornecedores e o aumento da lucratividade da empresa. Para
tanto, utiliza principalmente equipes de trabalho multifuncionais,
envolvimento dos fornecedores desde o inicio do projeto do produto,
estabelecimento prévio dos niveis de custo e qualidade. O programa foi
dividido em trés etapas basicas de atuacédo: foco no que a montadora
estava fazendo incorretamente; solicitagdo para que os fornecedores
diretos da montadora conduzissem programas de racionalizacdo de
pecas e materiais perante seus fornecedores e foco no que o0s
fornecedores diretos da montadora (modulistas e componentes
considerados estratégicos) estavam fazendo incorretamente. De 1990 a
1996, o programa diminui o numero de fornecedores da empresa de
2500 para 1140; o tempo médio de desenvolvimento de um novo
veiculo de 234 para 160 semanas; reducdo desse envolvimento na
ordem de 40%. (Pires, 1998).

Como forma de simplificar a sua cadeia produtiva e melhorar a sua
eficiéncia a Chrysler tem buscado racionalizar e diminuir a sua base de
fornecedores diretos (first tiers suppliers), transferindo atividades que
tradicionalmente fizeram parte de suas atribuicbes. A medida que ocorre
uma reducdo do numero de fornecedores, existe em sentido inverso uma
consolidacdo da base de fornecedores que se baseiam em novas
competéncias e novos papéis. O fornecimento de moédulos e sistemas
através da operacdo just in sequence (JIS) € uma das técnicas

utilizadas. Os fornecedores que operam no JIS sédo a Dana e a Chrysler.



De acordo com o Sr. Carlos Chevalier, “os beneficios do JIS s&o:
reducdo de estoques, menor espaco requerido na linha de montagem,
menor manuseio do material, compartilhamento de informacées com os
fornecedores e maior estabilidade na programacdo”. Os qualificadores
para o JIS sdo a complexidade, o tamanho e os custos logisticos. O fluxo
de informagbes para a operagdo JIS utliza a linha de transmisséo
dedicada entre a Chrysler e os fornecedores JIS. A contribuicdo dos
sistemas/componentes produzidos pelos Dana refletia-se,
primeiramente, pela reducdo de investimentos na planta de Campo
Largo, instalaces fisicas; pelo conhecimento tecnolégico da Dana sobre
a producao do “rolling-chassis”, pela possibilidade de um layout enxuto,
pela diminuicdo consideravel de documentos de importacdo, ordens de
producado, ordens de pagamento, transacdes do EDI e pelo numero de
funcionarios necessarios para todas essas atividades. Para a Chrysler
representava um item somente, sendo que para a Dana eram cerca de
250 componentes a gerenciar. Esta era uma grande contribuicdo ao
produto final e ao nivel organizacional. Este sistema foi muito elogiado e
pioneiro no mundo inteiro. Em nivel mundial, a Dana adaptou-se
rapidamente ao processo de racionalizagdo e diminuicdo da base de
fornecedores implementada pela Chrysler. Era um desejo da Dana. E
uma das estratégias da Dana racionalizar pecas e materiais
(considerados nao-estratégicos) com a nacionalizacdo daqueles que sao
cotados.
Dana: a Dana utilizava just in time internamente. Para isso a Dana dava
aos seus colaboradores a responsabilidade e a autoridade, para que
eles parassem a linha de producdo. Para tanto, a empresa tinha que
qualifica-los, tanto técnica quanto atitudinalmente. Se eles parassem a
linha, eles tinham que saber explicar o porqué da parada. O processo €
assim: o funcionario para a linha de producédo; chama as pessoas que 0
ajudardo na resolucdo do problema, lider de linha, gerente de producéo,
gerente da qualidade, gerente do produto. Cada um, dentro de seu nivel

de conhecimento e responsabilidade analisa e busca a corre¢éo para o



problema. A grande preocupacdo da Dana € com a seguranca que o

produto deve oferecer ao cliente final. Em primeiro lugar a seguranca.

8.6.4 Co-design

Dana: a Dana pratica o co-design no pais sede, obedecendo a uma
divisdo do trabalho global.

Chrysler: estabeleceu a politica que o fornecedor que detém a
exclusividade de determinada plataforma participa do desenvolvimento do
produto. Apesar de nado existir atividades na filial brasileira da Chrysler, Campo
Largo, a Engenharia Chrysler nos Estados Unidos trabalha em conjunto com a
Engenharia de seus principais fornecedores (por exemplo, a Dana) no
desenvolvimento de sistemas e aperfeicoamento das pecas/componentes dos

veiculos, no pais sede.

8.6.5 Integracao eletrénica

Todos os fornecedores locais eram interligados com a planta, através do
EDI, recebendo informacdes sobre a programacéo, boletins, e enviando
informacBes sobre entregas, avisos de embarque etc. Eles também tinham
acesso ao nosso sistema (Legacy system) para troca de informagdes. As trocas
de informacbes e o compartihamento de sistemas estavam incluidos em
clausulas de contratos de compra que exigem que o fornecedor atenda a varios
pré-requisitos incluidos no programa PSO (Process Signed Off) que é a liberacao
do processo de producdo, como software e hardware para EDI, a fim de
assegurar respostas rapidas e precisas além de garantir rastreabilidade de

materiais.
8.6.6 Previsao e planejamento colaborativo
Estabeleceu-se ndo s6 com a Dana, mas com todos os fornecedores esta

relagdo, em que tinha-se a visdo dos varios niveis de planejamento. No caso da

Dana, ela tinha, desde o planejamento de longo prazo, dois, trés anos. Tinha



médio prazo, curto prazo, 15 semanas, 10 semanas e isso ndo se mudava. A
Dana recebia o planejamento mensal, semanal, diario e por hora. Dai a cada
instante que se necessitava do “rolling-chassis”. Cada vez que saia um carro da
pintura e que ndo mais se alteraria a sequéncia, a Dana recebia o aviso de
entrega.

A programacdo de produgédo da Chrysler para a Dana era feito an

quatro niveis:

a) previsdo anual: calendario de producdo e de numero de veiculos por
més, enviado por e-mail aos fornecedores;

b) release: programacéo de entrega semanal, com horizonte de dez
semanas, dividido por semana e até o final do ano-modelo por més,
enviado por EDI. O release era extraido do sistema CHAMPS/CHIERS
gue desdobrava o plano de producdo em MRP e gerava o release por
peca para cada fornecedor via EDI (transacdo EDI 830);

c) JIT: programacdo de entrega diaria, com horizonte médio de duas
semanas, enviada por EDI;

d) SPD (Sequenced Parts Delivery): chamada de itens sequenciados,

enviados por sistema on-line ao fornecedor.

O numero de fornecedores da Chrysler, na planta de Campo Largo, é de
345 fornecedores, sendo 21 nacionais. Todos os fornecedores nacionais
operavam em sistema de entrega JIT, sendo que Dana e Lear operavam em JIT
Sequenciado, ou JIS. (Dana e Lear, além da programacdo de entrega, possuiam
linhas de comunicacdo dedicadas com a Chrysler e recebiam a chamada ce
entrega de itens segienciados no momento em gque os veiculos entravam na linha
de montagem).

Todos tém a mesma forma de relacionamento com a Chrysler, a excecao
da Dana e da Lear porque tinham caracteristicas diferentes de fornecimento. Elas
fazem entregas, dentro do sistema JIT Sequenciado, que funcionava a partir de
emissdo de Ordens de Producdo Sequenciadas (SPD-Sequenced Parts Delivery).
Elas sé&o enviadas por EDI para os fornecedores JIS. O sistema dos fornecedores

acata automaticamente a ordem e inicia o processo produtivo. O lead time médio



é de 1,7 hora entre recepgdo da ordem e entrega na linha de producédo, no caso

da Dana.

8.6.7 Conformidade

A Chrysler mantinha seus processos dentro das especificacoes,
utilizando ferramentas tais como o Processo de Aprovacdo de Pecas de
Producédo (PAPP), Controle Estatistico de Processo (CEP), poka-yoke, dentre
outros. O PSO acompanha o produto desde o desenvolvimento até o
fornecimento, verificando itens de engenharia, qualidade e processo de
rastreabilidade. A Chrysler ndo fazia inspe¢cdo em nenhum fornecedor. A partir
do momento em que encontrava um defeito por milh&o, achavam um problema,
precisava responder a um questionario. Isso €& aplicado em qualquer
circunstancia, seja ele por entrega, por divergéncia, discrepancia, qualidade.
Em qualquer divergéncia, € aplicado o método das sete ferramentas da
qualidade. Hoje, 70% dos processos que a Dana Campo Largo tém em seu
processo de manufatura estdo relacionados com a seguranca do veiculo. Qu
0s componentes sdo de seguranca ou as operacfes sdo de seguranca. Entado
a grande preocupacao € com a seguranca. Segundo Raul Germany "a Dana
precisa dar essa tranquilidade para a Chrysler enxergar, sim, na operacao,
uma operacao em que eles ndo precisam se preocupar com essas questdes
basicas de seguranca. A preocupacdo da Dana € que eles se sintam tao
tranquilos, ou mais tranquilos, como se estivessem dentro de sua propria
fabrica — essa é a parte fundamental da Dana. Esse é um servi¢co importante,
uma vez que é fornecida a tranquilidade para que eles ndo se preocupem com
essas coisas dentro da sua estrutura”.

A qualidade inicia no Planejamento Avancado da Qualidade (PAQ),
passa por treinamentos especificos para todos os colaboradores e tem-se
feed-back direto do chéo de fabrica, tanto ao nivel de operadores, area de
programacéo, area de qualidade, geréncia de manufatura e area de qualidade
de fornecedores. Segundo Raul Germany “quem nos atende aqui é a
Qualidade de fornecedores da Chrysler, porque nés somos fornecedores tao

importantes que nds temos contatos em todas as areas e contatos com a



engenharia de producdo da Chrysler nos Estados Unidos. Nés daqui nos
relacionamos diretamente com a Chrysler dos Estados Unidos.”

Em relacdo as ferramentas da qualidade utilizadas, basicamente, a
Dana tem um cérebro eletrdnico, um croqui eletrénico. A linha toda é um croqui
eletrébnico. Problemas s&o detectados instantaneamente e  existe
rastreabilidade perfeita. Utilizam-se praticamente as sete disciplinas da

qualidade.

8.7 RESULTADOS E ANALISE DO CASO CHRYSLER / DANA SOB O PONTO DE
VISTA DAS RELAGOES DE PODER

Nessa secdo, as caracteristicas relativas as novas formas de relacdes de
fornecimento serdo analisadas com o objetivo de compreender a légica do porqué
da presenca dos elementos constituintes no modelo proposto, quais as
consequéncias dessa nova forma de relacdo de fornecimento em termos do
balanceamento de forgcas da cadeia produtiva e o que elas significam para o
futuro da industria automotiva.

A complementaridade identificada na relagédo de fornecimento entre as
empresas pesquisadas poderia ser explicada sob duas formas: a primeira, sob
o0 ponto de vista das core competence das empresas envolvidas. As
montadoras, especialmente nas duas ultimas décadas, uma tendéncia de
focalizacdo nas core competences, que representam maior valor e que estdo
relacionadas ao projeto, marketing e administracdo financeira. Elas

reconhecem que, para alguns componentes, “... a melhor qualidade, o menor
custo e a melhor tecnologia estardo disponiveis nos fornecedores” (Gibson,
apud Hamel e Prahalad, 1995) e ndo internamente. A segunda explicacdo pode
ser obtida pela economia dos custos de transacdo. A grande contribuicdo de
Williamson (1985) foi perceber que muitas empresas, por avaliarem que a
auséncia de recursos € tdo grande que inviabilizaria o seu negocio, buscam
outras empresas que também possuem caréncias de recursos. Com essa
busca, elas procuram suprir suas caréncias, criando uma “estrutura de
governanca” para preencher essa auséncia de recursos. Essa necessidade de

recursos, constitui-se na propria esséncia da formacdo das cadeias e por



consequéncia das relacbes de fornecimento. Portanto, a estrutura de
governanca, responsavel pela coordenacdo sistémica, promove uma
complementaridade entre as diferentes relagdes de fornecimento que
compdem a cadeia produtiva, reduzindo os custos de transacao.

Isso obedece a estratégia de suprimentos da Chrysler, que € definida em
nivel mundial, que é ter um fornecedor de sistema exclusivo para cada plataforma
de veiculos, isto é, existe exclusividade de fornecimento por plataforma de
veiculos. As plataformas sdo as seguintes: carros pequenos, carros grandes,
picapes, vans e jipes. Exemplos séo a Johnson Controls, que fornece baterias na
plataforma jipe, a Exide, para o fornecimento de baterias para as outras
plataformas, e a Dana para o fornecimento de chassis na plataforma picapes.

Na andlise das vantagens e desvantagens desses relacionamentos
parece evidente a presencga de vantagens para a montadora; as vantagens e as
desvantagens para o fornecedor ndo sdo tao evidentes, mas existem.

Vantagens e desvantagens das novas relacdes de fornecimento para a
Chrysler:

a) diminuicao do montante de investimento na planta, que é compartilhado
com a Dana, participante do relacionamento. Esse aspecto, presente
especialmente em relagcdo a constituicdo de ativos especificos é
altamente desejavel, principalmente em periodos de incerteza, porque
diminui os riscos associados aquele investimento para a montadora;

b) a implantac&o do just in time e do just in sequence, devido a integracéo
das programacdes da Chrysler e da Dana e a proximidade, que
aumenta a confiabilidade de entrega. Conseqientemente, ha uma
diminuicho dos custos de armazenagem de componentes e
subconjuntos;

c) devido a maior garantia de fornecimento, a ocorréncia de
reprogramacdes € menor, diminuindo-se também os custos de
programacao; por outro lado, caso ocorra algum imprevisto, a interacéo
constante entre a montadora e o fornecedor proporcionada pelo
compartiihamento de sistemas e informacdes agiliza a tomada de

acOes corretivas; diminuicdo dos custos associados ao transporte e



armazenagem dos componentes ou subconjuntos, gracas a
proximidade;

d) diminuicdo dos custos de transacdo derivados de oportunismo da
Dana, porque a alta dependéncia desta em relagéo aos resultados da
Chrysler faz com que nédo seja vantajosa para a primeira a adogao de
comportamentos que prejudiquem o desempenho do cliente. Os custos
de transacao devidos a informacéo imperfeita também diminuem. Por
exemplo, a montadora conhece boa parte do valor do investimento
realizado pelo fornecedor que, portanto, perde margem de manobra na
apresentacao dos precos;

e) melhor assisténcia técnica: a facilidade de interacdo constante agiliza a
identificacdo e resolucdo de problemas por parte do fornecedor, o que
diminui a ocorréncia de descontinuidades no fluxo produtivo;

f) permanece o dominio na relacdo por parte da Chrysler, dada a forma

como a relacao de fornecimento é estabelecida.

Entre as desvantagens tem-se:

a) dificuldade de mudanca de fornecedor: a Dana buscou a estratégia de
desenvolver subconjuntos completos e disponibilizando engenheiros
residentes para prestacdo de assisténcia técnica, na montadora, em
tempo integral como forma de aumentar os custos de mudancgas,
seguindo o preceito de Porter (1983). No caso estudado, acontece
tanto a participacdo no desenvolvimento, a producéo e a prestacao de
servico como a forma de criar dificuldade na mudancga do fornecedor.

b) riscos proprios da opcéo pela fonte Unica, que sdo basicamente o0s
riscos da ocorréncia de imprevistos, que causam descontinuidades

no fluxo produtivo.

Vantagens e desvantagens para o fornecedor:

a) garantia de demanda por um horizonte de tempo relativamente longo,
ja que o fornecedor é single suppliers para a montadora e os contratos
realizados sédo de longo prazo, até como forma de compensar 0s

investimentos em ativos fixos realizados pelos fornecedores;



b) aprofundamento da tecnologia e aquisicdo de novas competéncias,
advindas mais uma vez da questdo da intensidade do relacionamento
entre cliente e fornecedor. Esse tipo de experiéncia pode ser
extremamente valiosa para a obtencdo de novos contratos,
especialmente se esses relacionamentos se constituirem em tendéncia
mesmo fora do Brasil, como parece ser o caso.

c) possibilidade de agregar valor ao seu produto através do fornecimento
de subconjuntos e servi¢cos: montagem, assisténcia técnica;

d) melhor coordenacédo de PCP, pelos mesmos motivos expostos para a
montadora. De forma semelhante ao que ocorre na montadora, 0s
custos de programacao do fornecedor tendem a ser reduzidos;

e) elevagcao das barreiras de entrada de novos concorrentes, pelo tempo
de contrato, pelo investimento realizado e pela experiéncia consolidada
no relacionamento com a montadora. O que para esta Ultima € uma
desvantagem, para o fornecedor € uma vantagem, que pode prorrogar
0s prazos de fornecimento através de uma renovacédo dos contratos;

f) a maior desvantagem que a relag&o de fornecimento, estabelecida com
relacdo de proximidade e exclusiva para o fornecedor (follow sourcing)
esteja ligada a questdo do investimento dedicado e as suas
consequéncias;

g) diminuic&o da flexibilidade. H& possibilidades reduzidas de se utilizar as
instalacbes da planta para atender a outros clientes. Assim, por
exemplo, se a montadora em questéo reduzir a producdo, pode haver
ociosidade também no fornecedor;

h) aumento dos riscos, jA que o desempenho da empresa no
relacionamento depende exclusivamente do desempenho da
montadora. Se, por exemplo, a previsdo de demanda da montadora
mostrar-se equivocada, as operacdes dos fornecedores serédo afetadas
na mesma medida — € 0 que ocorreu, no caso estudado.

i) maiores barreiras de saida, devido ao investimento dedicado no

arranjo.



Do que foi exposto até o momento, percebe-se, de uma maneira geral,
que a montadora obtém, com as novas formas de relacionamento, muitas
vantagens de curto prazo, tipicamente, as diminuicdes de custos citadas e
melhoria do nivel de servico prestado pelo sistemista. Essas vantagens séo vitais
para a empresa porque além de disponibilizar recursos a curto prazo, pode
permitir & montadora aumentar sua participacdo no mercado, devido a melhor
assisténcia técnica — dado que a articulacdo concessionaria montadora-
fornecedor pode ser mais rapida no caso de problemas com algum componente —
e a melhores condi¢cdes de financiamento que podem ser praticadas. Dessa
maneira, geram-se também vantagens de longo prazo.

Ao contrario, para o fornecedor, a maioria dos beneficios € de longo prazo
e, por sua vez, os desembolsos ocorrem a curto prazo, por exemplo, a realizagao
de um investimento junto a montadora que sé sera retomado a médio e longo
prazo. Essa caracteristica toma mais facilmente compreensivel a necessidade de
alto volume de capital nas empresas fornecedoras que fazem parte dessas
configuracdes, para que as operacdes sejam mantidas mesmo com ocorréncia de
eventual prejuizo no curto prazo.

Se por um lado as montadoras atualmente vencem a queda de brago com
0 restante da cadeia por outro a existéncia de beneficios a longo prazo pode
modificar a distribuicdo de forcas na relagdo de fornecimento no futuro.

Existem alguns fatores qualificadores que influenciam na escolha da
empresa que participa da relacdo de fornecimento com uma montadora: volume
de capital, presenca global, confiabilidade de entregas, capacitacao tecnolégica.

N&o sdo muitas as empresas de componentes que podem apresentar
todos esses predicados. Nota-se que algumas delas poderéo estar presentes em
mais de um relacionamento, levando a formacdo das megasupliers. o
fornecimento em subconjuntos diminui a base de fornecedores disponiveis ou
capazes de participar como first tiers. Ora, a utilizacdo de fontes alternativas é
justamente uma das estratégias para diminuir ou manter baixo, o poder de
barganha dos fornecedores (Porter, 1983). Logo, se o numero de fontes
disponiveis diminuir, o poder de negociacdo dessas fontes aumenta.

A transferéncia de competéncias de projeto e a fabricagdo de sistemas

completos das montadoras para os fornecedores — no sentido de que as



montadoras perdem as competéncias que os fornecedores devem desenvolver —
também aumentam o poder de negociacdo, ja que a longo prazo diminui a

ameaca de integracao vertical por parte do comprador.



9 CONCLUSOES

Procurando contribuir para o entendimento do novo papel que vem sendo
definido para as relacbes de fornecimento na inddstria automobilistica
paranaense, este trabalho analisou a relacdo de fornecimento entre a Chrysler e a
Dana considerando desde questdes estratégicas (internacionalizacéo da atividade
produtiva, desverticalizacdo e estabelecimento de parcerias) até questdes
operacionais (requisitos de fornecimento). Buscouse identificar as motivacdes
envolvidas para o estabelecimento da relacdo de fornecimento entre a Chrysler e
a Dana, os elementos que compdem o0 modelo de gestdo da relacdo de
fornecimento no “rolling—chassis”, a estrutura de gowernanca mais eficiente para
reger a relacdo de fornecimento e as relacbes de forca existentes no
relacionamento Chrysler — Dana na planta de Campo Largo.

Na primeira parte do trabalho, foram abordados os determinantes
estratégicos dessas novas formas de relacbes de fornecimento. As teorias
analisadas no terceiro capitulo orientam e direcionam esse processo a medida
que definem as responsabilidades crescentes que as empresas fornecedoras de
sistemas modulares devem assumir. Essas empresas, motivadas pelos
movimentos de aliancas estratégicas estabelecidas com as montadoras, avancam
em direcdo aos paises de economia emergente com mercados insaturados, na
busca de cumprir suas obrigacbes de fornecedores globais, de conquistar
mercados e de obter economias de escala e escopo para reduzir 0S riscos
inerentes aos desafios que passam a enfrentar.

Dentre as novas responsabilidades assumidas pelas empresas
fornecedoras de sistemas modulares constam o0s investimentos em ativos
especificos e dedicados, as relacdes de proximidade como forma de melhorar os
niveis de servigco ao cliente, a melhoria de competitividade, a estabilidade do
suprimento, o potencial de inovacdo e a reducdo de custos logisticos dentre
outros. N&o se pode deixar de mencionar que, associadas aos riscos e desafios,
surgem oportunidades que se configuram através do acesso aos novos
mercados, através da associacdo a imagem do parceiro; do desenvolvimento

tecnoldgico e da aquisicdo de novas competéncias.



No quarto capitulo, foi tracada a historia dos relacionamentos clientes-
fornecedores na industria automobilistica mundial como forma de contribuir ao
entendimento do atual estagio dessas relacbes. Passou-se pelo fornecimento
fordista, pelas inovacgdes trazidas pelo toyotismo e a seguir foram identificadas as
caracteristicas das atuais formas de relacbes de fornecimento na indudstria
automotiva mundial que migraram ao pais em fun¢éo do processo de globalizacédo
da atividade produtiva. A relacdo montadora-fornecedores foi o eixo condutor
dessa analise por ser o principal vetor das mudancas na indUstria automobilistica.

No quinto capitulo foi definido o modelo conceitual das relacbes de
fornecimento na industria automobilistica, especificamente entre montadora e
modulista, que serviu de referéncia para a analise do caso Chrysler — Dana. Esse
modelo contemplou os fatores motivadores para a formacéo das parcerias, como
a internacionalizacdo da producdo e a decisdo de desverticalizacdo e dos
requisitos operacionais para o fornecimento.

No sexto capitulo, retomou-se a evolucdo da relagdo montadora-
fornecedores no Brasil, devido a sua importancia na implantacdo, consolidacao e
desenvolvimento da inddstria automotiva no pais. Com a forte crise no complexo
automotivo local no inicio da década de noventa, a relacdo montadora-
fornecedores foi marcada por conflitos quanto aos precos das autopecas. Nesse
quadro, o mercado brasileiro ndo era atrativo para as industrias automobilisticas,
de modo que ele ndo foi envolvido significativamente nas transformacodes
mundiais. As montadoras instaladas no pais, por sua vez, aderiram apenas
superficialmente a essas transformacbes, n&o introduzindo mudancgas
significativas na forma de relagdo com fornecedores. Como consequéncia, até
1993, as mudancas das relagdes de fornecimento no Brasil foram marginais.

Transformagdes mais significativas passaram a ocorrer com a reversao da
crise a partir de 1992 e 1993. Essas alteracbes sdo orientadas pelas estratégias
mundiais das montadoras e tém como eixo o mercado regional (Mercosul e
Ameérica Latina de maneira geral). Entdo o Parana foi inserido na configuracao
internacional da cadeia produtiva da industria automobilistica de uma forma mais
profunda e consistente.

No sétimo capitulo, explica-se o0 método de pesquisa utilizado para este

trabalho.



No oitavo capitulo fez-se a analise do caso Chrysler — Dana perante a
teoria da ECT, a core competence, a integracao interorganizacional, 0s requisitos
de fornecimento e relagbes de forga.

Partiu-se da constatacdo de que a indlstria automobilistica tem sua
estratégia de competicdo baseada na estratégia de exceléncia operacional
combinando custos e qualidade e que para alcancar esses objetivos, as
organizacdes demandam por complementaridades que podem ser encontradas
nas parcerias, via relacdes de fornecimento onde a confianca é elemento
preponderante tanto como forma de diminuir os custos de transacdo como para
assumir novas competéncias na cadeia produtiva.

A analise realizada concluiu que a estrutura de governanca encontrada
para a relacdo de fornecimento Chrysler — Dana € uma estrutura hibrida, o que
nao é diferente de outras estruturas de governanca vigentes em outras relacdes
de fornecimento existentes e compativel com a fundamentacdo tedrica
apresentada.

Observou-se que, para a montadora, a relacdo de fornecimento tem
significado uma série de desafios imediatos como compartilhar o design de seu
produto, internacionalizar e expandir seu mercado e coordenar a sua atividade
produtiva.

Entretanto, surgem também oportunidades. Uma delas é a busca por
mecanismos de simplificacdo, onde se enquadra a reducéao de fornecedores. O
programa SCORE, mencionado nesta pesquisa, € um exemplo consistente desse
mecanismo. A conseqiéncia da reducdo do numero de fornecedores é a
consolidacdo da base de fornecimento que pode ser entendida como um
aprofundamento e estreitamento nas relacbes com os fornecedores. Outras
oportunidades s&o, primeiramente, o foco estratégico, a reconfiguracdo das
competéncias e, em segundo lugar, o foco operacional, a simplificacdo da infra-
estrutura.

Entretanto para o caso Chrysler — Dana outra consideracdo deve ser feita,
remetendo a analise para a questdo do futuro desse modelo de relacbes de
fornecimento.

Mais precisamente, desde os anos 90, as grandes corporacdes da

industria automobilistica mundial vém promovendo alteracbes de estratégias



direcionadas a ampliacdo das vantagens competitivas, priorizando a busca da
diminuicAo da concorréncia, mediante o aprofundamento das fusbes e
incorporacdes e parcerias. A par disso, as empresas passaram a intensificar as
modificacdes nas formas de producao, visando a diminuicdo do seu envolvimento
direto nas atividades de fabricacdo e o aumento da presenca das etapas de
pesquisa, marketing e servicos. Nessas condi¢fes, as industrias comecaram
rapidamente a desenvolver e introduzir conceitos e métodos inovadores, voltados
a reducdo das operacOes industriais e das bases organizacionais, buscando o
enxugamento dos custos de logistica e de carregamento de estoques.

Nessa perspectiva, a industria automobilistica vem te ntando implementar
no Brasil um procedimento conhecido como desverticalizacdo ou a sua
radicalizacdo: a integracdo das bases de suprimento por consércios modulares. A
desverticalizacédo equivale a uma espécie de subcontratacdo ou de terceirizacéo,
reproduzindo uma relacéao colaborativa e integrada entre duas ou mais empresas,
na qual parcela da producdo dos produtos e servicos utilizados por uma é
estrategicamente transferida para a unidade fornecedora externa.

Ao contrario da terceirizacdo e da subcontratacdo, que representam
simples negdcios resultantes de critérios decisorios puramente operacionais, a
desverticalizacdo, pressupbe relacdes estreitas de parcerias e aliangas
estratégicas entre os membros da cadeia, de dificil reversao.

Portanto, os elementos centrais desse novo modelo automotivo sao a
“terceirizacdo” das partes e pecas, o foco nas competéncias centrais, a aquisicao
de novas competéncias e, preponderantemente, a ado¢do do sistema just in time,
baseado na integracdo dos modulistas com as montadoras. O desenho e a
engenharia dos projetos passam a ser responsabilidade dos modulistas com
capacidade de coloca¢do dos produtos em qualquer fabrica da montadora no
mundo.

Cumpre recordar que a aceleracdo desse processo no Brasil foi
grandemente influenciada pela implantacdo de um regime aduaneiro especial
para o ramo automotivo, alargando o diferencial entre as tarifas de importacéo
incidentes sobre produto final e insumos.

A inovacdo na interacdo entre montadoras e fornecedores pode ser

exemplificada justamente pelo caso da Chrysler em Campo Largo, que recebia o



"rolling—chassis” (médulo com mais de 200 componentes), acrescentando apenas
0 motor e o cambio ao veiculo.

Nessas circunstancias, € facil perceber que o sistema fabricagcdo modular
prende montadoras e fornecedores ao sucesso ou ao fracasso dos
empreendimentos, especialmente quando corresponde a uma linha isolada de
producdo. Quando acontecem oscilagbes localizadas de mercado, as perdas
podem ser cobertas por ganhos obtidos pela operacdo de outros componentes da
cadeia produtiva espalhados pelo mundo.

Todavia, quando os prejuizos globais acarretam o fechamento de plantas,
os efeitos podem ser devastadores ao montante e a jusante da rede de negdcios.
Especificamente no caso estudado em 1998, a Dana inaugurou, em Campo
Largo, uma unidade para a montagem do “rolling-chassis” para as picapes Dakota
que a Chrysler comecava a produzir no Parana. Na ocasido, exibiu ao mundo um
revolucionario conceito de producado, que veio para modificar o relacionamento
cliente-fornecedor entre as montadoras e os fabricantes de autopecas. O conceito
era tdo extraordinario que o langamento do “rollling-chassis” foi um dos objetivos
estratégicos da Dana para aquele ano, anunciado pelo entdo chairman da
companhia Woody Morcott.

O mundo estava de olho no Brasil. Mais propriamente, em Campo Largo.
Todos queriam ver se aquela idéia daria certo. E deu tdo certo que acabou sendo
matéria de destaque nas mais importantes revistas do setor e em todo o mundo.
A Dana e a Chrysler receberam visitas de todas as partes para conhecer o
processo que colocou sob a responsabilidade de um s6 fornecedor quase um
terco do veiculo. E por quase trés anos forneceu-se pelo sistema just in
sequence, coordenando um grupo de 70 fornecedores e montando mais de 200
componentes numa operacao logistica sem precedentes. Por trés anos, Campo
Largo foi o showroom mundial Dana, mostrando sua capacitacdo tecnoldgica
como integradora de sistemas.

Entretanto, trés fatores complicadores surgiram:

a)o comportamento do mercado brasileiro levou a Chrysler a rever seus

planos diante da producéo anual de cerca de 4.000 picapes, quando a

projecao apontava para 18.000;



b) a fusdo com a Mercedes colocou a empresa em todo o0 mundo num
processo gigantesco e agressivo de reestruturagéo;

c) a queda do mercado norte-americano levou a Chrysler a definir o
fechamento de seis fabricas em varios paises e a descontinuacao da

producao de veiculos no Mercosul.

Esses fatores levaram a um desfecho desfavoravel do caso Chrysler, no
Parana. Além dos inconvenientes fiscais, econdmicos e sociais, esse desfecho
conduz a uma Unica questdo: havera um estremecimento dos vinculos
estabelecidos entre montadoras e fornecedores dentro do novo modelo de
producao globalizada de veiculos em teste no Brasil ?

A tendéncia mais provavel é a busca, por parte dos fornecedores, de uma
ampliacdo do portfélio de clientes, por meio da celebracdo de contratos com um
maior niumero de fabricantes para minimizar os riscos implicitos na dependéncia
exclusiva.

Evidentemente, diante da parada de producdo da Dakota, o “rolling-
chassis" também deixou de ser montado, o que obrigou a Dana a rever a situacdo
de sua fabrica em Campo Largo. Algumas acdes e consideracdes foram feitas.
No final do ano passado, transferiu-se para l4 a linha de montagem dos chassis
Volvo.

Essa mudanga movimentou as unidades de Curitiba e Campo Largo, no
Parana, no més de dezembro, em um grande desafio para ambas as operacoes.
O objetivo era a transferéncia da linha de montagem de chassis de caminhdes
Volvo, que funcionava em Curitiba, para Campo Largo, nas mesmas instalacdes
onde foi produzido o “rolling-chassis”.

O principal motivo da mudanca foi a redu¢do de custos, com a finalidade
de manter a operacao competitiva. O processo foi realizado durante o periodo de
férias coletivas e ndo houve prejuizos nem para a unidade nem para a montadora.
Durante cerca de vinte dias, foi realizada toda a remocéo e transferéncia de
equipamentos e pessoal para Campo Largo. As atividades envolveram também
estudos de layout, de melhorias no processo, de avaliacdo de impactos
ambientais e de consultas aos 6rgaos legais, bem como de comunicacfes a

parceiros e fornecedores.



Na primeira semana de 2001, a Volvo aprovou a amostra inicial e, desde
entdo, a operacado esta funcionando normalmente. Segundo Arnaldo Giacomelli,
gerente da planta, a montadora apoiou 0 processo desde 0 inicio, pois a mudanca
proporcionou a reducéo de custo do produto. “Eles ficaram impressionados com a
rapidez, a precisao e a qualidade com que o trabalho foi efetuado. Ja recebemos
a visita dos principais responséaveis pelo negdcio e a opinido € unanime: o que ja
era bom ficou ainda melhor”, destaca Giacomelli.

Na montagem da nova linha, houve um aproveitamento dos materiais e
equipamentos ja disponiveis e a melhoria de alguns dispositivos. Os
colaboradores que trabalhavam na linha de Curitiba foram transferidos para
Campo Largo, com apenas algumas modificacdes no setor administrativo.

Segundo Etienne Fuijita, supervisora de logistica da unidade, a nova linha
de montagem de Campo Largo forneceu, até julho de 2001, cerca de 480 chassis
por més a montadora de caminhdes.

Apés a andlise de alguns pontos importantes evidenciados na presente
pesquisa, considerou-se necessaria a realizagcdo de um balanco critico derivado
de questdes levantadas neste trabalho.

As principais limitacdes desta pesquisa referem-se a generalizacdo dos
resultados em decorréncia do método utilizado e também porque a realizacéo de
entrevistas esta sujeita a tendéncias, omissdes e esquecimentos por parte dos
entrevistados. Parte dessa limitagdo foi minimizada pela utilizacdo de
documentos.

Entretanto o principal objetivo era analisar as condicbes de formacédo e
operacionalizacéo das relacbes de fornecimento entre a Chrysler e a Dana, bem
como identificar os elementos constituintes dessas relacbes de fornecimento.
Entende-se que a presente dissertacdo contribuiu para tal andlise. Além disso,
espera-se ter contribuido para a sistematizacdo de dados e informacbes a
respeito das relagdes de fornecimento.

Entretanto, como contribuicéo final, apresentam-se sugestdes para novas
pesquisas:

a realizacdo de outros estudos exploratérios capazes de ampliar o
conhecimento sobre as relagcbes de fornecimento nas cadeias

produtivas;



a realizacdo de estudos quantitativos capazes de melhorar o
conhecimento sobre o desempenho préatico das diversas formas de
relagbes de fornecimento nas cadeias de fornecimento da industria
automobilistica, da industria de supermercados e da industria eletro-
eletrénica;

elaborar um modelo abrangente para especificar as relacbes de
fornecimento entre as organizacdes em funcdo de suas competéncias

centrais, modelo de competitividade e requisitos dos clientes.
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ANEXO 1 - ROTEIRO DE PERGUNTAS

arelacdo com a Dana € uma alianca estratégica?

razao da localizagéo;

breve historico da relacdo com a Dana

existéncia de diretrizes para o relacionamento?

de contratos? S&o de longo prazo?

outsourcing;

ativos especificos;

custo de mudanca;

comportamento colaborativo;

core competences;

complementaridade;

compartilhamento de riscos e ganhos;

quais os problemas do ponto de vista do negdcio (escala, risco)?
como séo partilhados os riscos e ganhos?

existe a possibilidade de fornecimento para outros clientes a partir
dessa planta?

a alianca pode ser vista como uma forma de diminuir riscos quanto aos
investimentos, para a montadora?

existe dependéncia entre as partes?

a fonte Unica representa riscos? Para a Dana?

capacidade de investimento na planta;

estabilidade;

solidez e perspectivas financeiras;

compartilhamento de informacdes;

resolucao conjunta de problemas;

criacao de valor,

capacidade de resposta;

alinhamento estratégico;

comprometimento com o cumprimento dos objetivos;



congruéncia dos mesmos objetivos;

visdo de negocios;

volume da producéo;

residentes em montadoras;

0 que é Chrysler Operation System?

flexibilidade de producéo;

reestruturacdo do numero de fornecedores;

quantos fornecedores existem para a producéo da Dakota? Do rolling-
chassis?

porque foi estabelecida a deciséo da reducéo do n° de fornecedores?
ha atividades de projeto na filial brasileira?

a empresa se beneficia de cursos, treinamentos, programas de
capacitacdo tecnolégica e administrativas da montadora(modulista)?
certificacao;

conformidade;

qualidade assegurada pelo fornecedor;

avaliacdo do cliente- tolerancia de defeitos ou zero defeito;
compartilhamento de sistemas;

competéncia técnica em todos os processos da manufatura.



ANEXO 2 - COS

(em disquete)



C.0.5

Sistema Operacional Chrysler

“A forma como fazemos as coisas”
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ANEXO 3 — “ROLLING-CHASSIS”
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