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RESUMO

Dentre 0s novos principios da producdo enxuta que vém sendo difundindo na indistria
automobilistica, destaca-se um novo modelo de organizacéo industria que se estabelece a partir de
um processo de desverticdizacdo produtiva através do qua as montadoras transferem atividades que
antes desempenhavam para seus fornecedores, voltando seu core business para o controle da cadeia
de vaor agregado. Este novo modelo de suprimentos requer o desenvolvimento de uma relacdo
cooperativa entre clientes e fornecedores que vem a caracterizar a relacéo usuario-produtor, um tipo

de acordo de cooperacdo tecnol 6gica entre empresas.

Neste sentido, este trabaho tem por objetivo andisar as relagbes de fornecimento de
empresas da cadeia automotiva galicha com montadoras e sgemidas, a fim de verificar se os
padrdes de relacionamento desenvolvidos sdo cooperativos, caracterizando relacéo do tipo usuario-
produtor. Tratase de uma pesquisa quantitativa, encaminhada as 61 empresas da cadeia
automobilistica gaticha que fornecem diretamente para montadoras de automoveis ou suas sistemistas,
montadoras de 6nibus e caminhdes. Vinte empresas retornaram os questionarios. Sao analisados 0s
rel acionamentos dos fornecedores com o principa cliente em relacdo aos e ementos que influenciam a
troca de informagdes e 0 comprometimento das empresas na relacéo de suprimentos. Verifica-se que
0S relacionamentos possuem caracteristicas concorrenciais e cooperdivas e que estdo evoluindo em
direcdo a rdagcdo usudrio-produtor, ainda que permanegam tragos do tipo de relacdo concorrenciadl,
herdado da producdo em massa.



ABSTRACT

Among the new principles of the lean production that have been spread in the automotive
sector outstands a new indudtrid organization modd established through a deverticalization process.
This means that assemblers have transfered some respongbilities to ther suppliers and are
concentrating their core business on the control of the chain and those activities with more added
vaue. This new supply mode demands the development of a co-operative rdaionship between
customers and suppliers what characterizes the *user-producer” relation, a sort of technologicd co-

operation between companies.

This study worked with 61 automative suppliers in Rio Grande do Sul and it anadysed the
suppliment relation of these companies with assemblers and firg tier suppliers. It was verified whether
the devel oped rdationship is a co-operative one, characterizing the “ user-producer” relaion. Thisis a
quantitative research that studied companies which work directly with automakers, fird tier supliers,
bus and truck assemblers. It was andysed the relaion of these suppliers with their main customer,
conddering the factors that affect the information exchange and the company’s commitment in the
supply relation. It was observed that the reation has co-operative and compstitive characteristics and
it starts progressing to a co-operative approach, dthough the competitive rdation - typica of the mass
production modd - dill remains.
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1. INTRODUCAO

A indUstria automobilistica est& passando por profundas transformagBes, principdmente em
relacdo a0 processo produtivo e a configuracdo da cadeia de suprimentos das montadoras. A
crescente competitividade internaciona, a fragmentacdo dos mercados e a dinamica da evolucéo
tecnol6gica so as forgas que vém impulsionando estas modificages. Neste contexto, verificase a

difusio do modelo de producdo enxuta.

Dentre as caracterigticas do novo modelo de producdo, destaca-se um novo modo de
organizacdo industrid que se estabelece a partir de um processo de desverticalizacdo produtiva
através do repasse de atividades das montadoras para seus fornecedores. Estes passam a ser
responsavels por uma s&rie de tarefas que antes ndo desempenhavam, como a montagem de
conjuntos de pecas e componentes, desenvolvimento de novos projetos de partes do veiculos e até
mMesMOo de NOVOS Processos, em conjunto com a montadora. Para viabilizar este novo processo de
Suprimentos, surgiu uma nova forma de gerenciamento da cadeia de suprimentos (suplly chain
management) que pressupde a organizacdo das empresas da cadeia em rede, através da existéncia

de cooperacéo e coordenagéo.

Este processo visa a implementacdo de novas tecnologias de logistica como o just-in-time
que conferem maior competitividade a cadeia produtiva, através de ganhos com produtividade e
qualidade. Para viahilizalo, os fornecedores se organizam em niveis hierarquicos, de forma que o
nimero de fornecedores que se reaciona diretamente com a montadora (fornecedores de primeiro

nivel) é cada vez menor.
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Com isto, percebe-se que as montadoras estéo voltando seu core business para o controle
da cadeia de valor agregado, exercendo as atividades referentes a montagem find do veiculo,
marketing e venda. As tarefas de montagem dos sistemas de pegas e componentes s2o transferidas
para seus fornecedores de primeiro nivel que mais parecem ser pequenas montadoras. Esses, por sua
vez, repassam as dividades de menor agregagéo de vaor, como a montagem de subsistemas de
pecas, para os fornecedores a montante da cadeia produtiva.

Este novo modelo de suprimento requer 0 desenvolvimento de uma relacdo cooperativa entre
clientes e fornecedores. Isto implica na troca de informagdes e na exiséncia de comprometimento
entre as empresas envolvidas. Para 0 comprometimento, € preciso haver confianca entre as empresas,
contratos, realizacdo de investimentos especificos e cooperacdo direta. Estes elementos caracterizam
a chamada relacéo usuario-produtor.

A relacdo usudrio-produtor € uma das formas de acordos de cooperac@o tecnolGgica mais
desenvolvidas entre empresas. Condste na existéncia de acordos de curto ou longo prazo entre
empresas para producdo conjunta de determinados bens, com ddimitacdo de tarefas, para o
suprimento de componentes sob encomenda, o que inclui diversas responsabilidades dém da smples
compra e venda; e ainda, para contratacdo de projetos de pesquisa e desenvolvimento (Hagendoorn,
1991). A relacdo usudrio-produtor é um tipo especifico de relagdo de fornecimento. Através deste
tipo de acordo, os parceiros podem desenvolver um mecanismo de suprimento de recursos
financeiros e tecnol 0gicos que garantam o éxito das relactes de co-producdo ou de fornecimento de

produtos ou conjuntos montados.

No Brasl, dgumas montadoras ja etd0 implementando 0 modelo enxuto de suprimentaos,
reduzindo o nimero de fornecedores diretos e transferindo atividades para estes através da prética da
relacdo usuario-produtor. Este € 0 caso da planta da VW em Resende, onde foi implementado o
consorcio modular e dos novos investimentos que esté sendo redlizados pela Chryder e Audi no
Parana e pela Generd Motors no Rio Grande do Sul. Além destes, segundo José Roberto Ferro
(1998) dgumas das maiores montadoras do pais, mais especificamente Generd Motors e Ford, estdo
redlizando modificagbes em suas plantas no Estado de S&o Paulo para que possam empregar alguns

destes novos principios.
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No Rio Grande do Sul esté localizado o segundo maior pdlo de empresas de autopegas do
pais. As empresas que compdem o pdlo galcho sdo bastante heterogéneas quanto ao porte e origem
do capital. Estd0 digtribuidas em diferentes nivels hierarquicos da cadeia produtiva, de forma que
adgumas fornecem para as montadoras de automoveis locdizadas no centro do pais e outras
produzem para as montadoras de 6nibus, caminhdes e maquinas agricolas Stuadas no Estado, bem

como para outras empresas de autopegas e para 0 mercado de reposicao (Zawidak, 1999).

O pdlo galcho deve ser transformado com a chegada da maior montadora do mundo, a
Generd Motors que inicia suas operactes no Estado no segundo semestre de 2000. De acordo com
representantes da montadora, a nova plantaira operar de acordo com muitos dos principios do modo
de producdo enxuta, entre 0s quais, a presenca dos fornecedores de primeiro nivel (Sstemistas) no
mesmo terreno da montadora e a entrega de conjuntos completos de pegas e componentes (sistemas
ou modulos) “justo atempo” de serem montados nos veiculos. Para que aimplementacéo deste novo
sistema de logigtica ocorra é necessario que sga estabelecido um modo de relacionamento entre as
montadoras e seus fornecedores e entre estes e os fornecedores indiretos, mais integrado, segundo as

caracteridticas da relacdo usuario-produtor.

Neste contexto, este trabalho visa andisar as relagdes de fornecimento de empresas da cadeia
automotiva galicha com montadoras e Ssstemidas, afim de verificar se os padrfes de relacionamento

desenvolvidos so cooperativos, caracterizando relacéo do tipo usuério-produtor.

Segue-se a introducdo e aos objetivos, o terceiro capitulo que apresenta uma descricao
sucinta do progresso tecnoldgico na indigtria automobilistica com maior énfase nas relagBes de
suprimentos desenvolvidas no fordismo e principdmente no modelo de producéo enxuta, no
gerenciamento da cadeia de suprimentos e na necessidade de cooperacdo. No quarto capitulo, ha
uma descricdo da relacdo usuério-produtor e dos elementos fundamentais para que hgja cooperacéo
e capacitagdo tecnol bgica dos fornecedores. No quinto capitulo, € apresentado o modelo de andlise
das relagdes de fornecimento, segundo o qual € possivel estabel ecer se as relagfes sio cooperativas,
do tipo usuario-produtor, ou ndo. Neste capitulo também h& uma rapida descricéo das relacles de
fornecimento desenvolvidas entre empresas da indistria automotiva brasileira. O capitulo 6 trata da
metodologia da pesquisa e 0 7, da apresentacdo e andlise dos resultados. Foi redizada uma pesquisa

quantitativa através do envio de question&io a todas as empresas galichas de autopegas que
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fornecem diretamente para montadoras de automéveis, 6nibus, caminhdes ou sistemistas, ao todo 61
empresas. Destas, 20 foram pesquisadas sobre as caracteristicas das rel agdes de fornecimento com o

principa cliente. Por fim, segue-se a concluséo.
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2. DEFINICAO DOS OBJETIVOS

Objetivo geral

Andisxr as rdacbes de fornecimento de empresas da cadeia automotiva galcha com
montadoras de automéveis, dnibus, caminhdes e ssemidtas, a fim de verificar se os padrbes de

rel acionamento desenvolvidos s8o cooperativos, caracterizando relagdo do tipo usuario-produtor.

Objetivos especificos

Definir quais empresas da cadeia automotiva do Rio Grande do Sul mantém relacdo de

suprimentos com montadoras de automoveis, 6nibus, caminhdes e sstemistas,

Identificar padréo de troca de informagBes entre fornecedores galichos e montadoras de
automoéve's, Onibus, caminhdes e Ssemidas,

Identificar padréo de comprometimento entre fornecedores galichos e montadoras de automoveis,
Onibus, caminhdes e ssemidas,

Determinar se as relagfes desenvolvidas entre os fornecedores galichos e as montadoras de

automaévels, Onibus, caminhdes e s stemistas S30 cooperativas ou concorrenciais.
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3. O PROGRESSO TECNOLOGICO E O PERFIL DA CADEIA
AUTOMOBILISTICA

A grande competicéo existente entre as empresas que lideram a indlstria automobiligtica tem
sido marcada pela conquista de mercado através das inovagles tecnol égicas, sgjam elas referentes ao
lancamento de novos produtos ou a ateragdes no processo produtivo e da multiplicagdo de acordos
de cooperacdo (fusdes, agquisicoes, joint-ventures e relactes usuario-produtor). Neste contexto, ao
andisar 0 progresso tecnoldgico que vém ocorrendo nesta indlsdtria, verificase o surgimento de
novos paradigmas produtivos calcados em novas tecnologias de manufatura, logistica e formas de

gerenciamento das empresas da cadeia de suprimentos.

Dedta forma, tornase interessante, andisar a natureza das inovagdes tecnolégicas e a
evolucdo do perfil tecnoldgico das cadeias de suprimentos ao longo dos diferentes paradigmas, bem

como o novo model o de gerenciamento de cadeias de suprimento e a cadela automobilistica.

3.1 O PROGRESSO TECNOLOGICO

Georghiou et al (1986 apud Lamming, 1993) define tecnologia como uma estrutura de
conhecimento cientifico e prético que permite a engenheiros e inovadores a elaboracéo do design de
uma gama de produtos e de seus respectivos processos de producéo. Em outras palavras, inovagdes
sd0 combinagBes de conhecimentos técnicos e cientificos para a criacdo de um novo conhecimento

através do qua sfo desenvolvidos novos produtos ou processos produtivos (Zawidak, 1995).
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As inovagOes em produto afetam o design, a performance e a variedade de modelos de
veiculos tendo como objetivo final sua padronizacdo para a producéo em larga escala. As inovagoes
em processo ocorrem atraves da aplicacdo de novas tecnologias de gestéo da producdo, logistica e
manufatura que visam lograr ganhos de produtividade, racionaizagéo e padronizacéo da producéo
paraa melhoria dos indices de qualidade (Utterback, 1978).

Segundo Lamming (1993), as inovagbes em produto normamente sfo incrementas. |sto
porque a construcdo de um veiculo € bastante complexa, envolvendo mais de 10.000 componentes
que s agrupados em trés dreas diferentes de engenharia 0 chassis, a suspensdo e o corpo do
veiculo formado de painéis, vidros, bancos, sstema eétrico e controles mecanicos. Devido a eta
complexidade, normamente as montadoras criam novos modelos mantendo a maior parte das pecas
iguais, pois desta forma minimizam o risco de haver defeitos ou de lancar um produto totalmente
diferente que talvez ndo sga aceito pelo mercado; incorporam novas tecnologias desenvolvidas em
outras indistrias, como a aeroespacial e a microdetronica aos componentes do veiculo; e
desenvolvem novas tecnologias para responder as exigéncias do meio ambiente, como o que ocorre
com a necessdade de tornar a emissfo de gases do veiculo menos poluente e de utilizar pecas

reciclaveis na sua composi Gao.

Apesar damaior parte das inovagOes em produto serem incrementais, existemn inovagOes que
dteram profundamente as caracteristicas do veiculo com o objetivo principa de aumentar o grau de
manufaturabilidade do veiculo, ou sga, aravés de inovagbes em produto, as montadoras visam
facilitar o processo de montagem dos veiculos, reduzindo a probabilidade de haver defeitos. Desta
forma, observa-se que na industria automohilistica existem grandes esforgos para 0 desenvolvimento
de tecnologias que viabilizem o aumento da produtividade e da qudidade, como as tecnologias

avancadas de manufatura (AMT) (Burguess, Gules e Tekin, 1998).

Com a findidade de tornarem-se cada vez mais compstitivas, as principais montadoras de
veiculos do mundo foram responsaveis pela concepcdo de inovagdes que modificaram os padroes
produtivos em todo o mundo. Através da utilizacdo de novas maquinas e equipamentos e de novos
métodos de organizacdo da producdo e de gerenciamento da cadeia produtiva, observase a
evolucéo do modo artesana de producéo para o fordismo e deste para a producéo enxuta.
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320 FORDISMO E A “CRISE CRIATIVA”

A indigtria automobilistica originou-se na Europa e se desenvolveu através do modo de
producdo artesanal que vigorou de 1880 até 1908. Nesta época, 0s veiculos eram produzidos com
base no conhecimento dos artesdos, através da utilizacdo de ferramentas pouco especidizadas e
principalmente através de esforgos conjuntos entre os fabricantes de automévels e os produtores de
pecas e componentes (Vomack, 1997). Isto porque os artesdos trabalhavam em suas proprias
oficinas para conceber e fabricar as milhares de pecas e componentes que iriam ser montadas para
compor cada veiculo. Como as pegas ndo eram padronizadas e os veiculos eram feitos sob
encomenda, os artesfos trabalhavam conjuntamente com os fabricantes de automévels para que as
pecas pudessem ser montadas. Cada veiculo montado incorporava alguma inovacéo em relacéo ao
ultimo veiculo produzido, de forma que havia um processo continuo de progresso técnico (Lamming,

1993).

A primera grande transformagcdo do modelo produtivo ocorreu rgpidamente, na primeira
década do século XX, através do desenvolvimento do “sstema Henry Ford” de producdo, mais
tarde denominado de producdo em massa. Ford desenvolveu inovagOes radicais em produto e
processo para possibilitar 0 aumento do volume de producéo e através de economias de escaa,
reduzir o custo dos automoveis, tornando-os acessiveis a grande parte da populacdo (Womack,

1997).

Os esforgos de Ford resultaram na concepcdo de um novo paradigma produtivo que
rgpidamente se difundiu para 0 mundo indudtridizado. Este novo paradigma caracterizou-se pela
producdo em larga escda, padronizecdo dos veiculos, especidizacdo dos trabahadores,
concentracdo da indUstria norte-americana nas “trés grandes’ Ford, General Motors e Chryder e
integracéo vertica dos fabricantes de automoveis. Estes passaram a produzir grande parte das pegas
e componentes utilizados no veiculos para coordenar todo o processo produtivo, diminuir custos e

evitar a dependéncia dos fabricantes de pegas e componentes (Womack, 1997).

Mas, se por um lado o fordismo possibilitou a reducdo dos custos dos veiculos ao ponto de
torn&los acessivels a maioria dos consumidores, por outro, resultou no que Lamming (1993)

denomina de uma “crise cridiva’. Devido ainflexibilidade gerada pela verticdizacéo e pela producéo
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em escala, as inovagdes em produto tornaram-se muito caras. Para inserir uma pequena dteracdo no
veiculo, a montadora deveria gerenciar a modificacdo de diversas pecas e componentes dém da
montagem. Inovacbes em produto limitaram-se a pequencs detahes no design dos veiculos.
Abernathy (gpud Lamming, 1993) conclui que a busca por ganhos de produtividade conduziu a
padronizacdo dos veiculos, inibindo ainovacao.

A competicdo que deveria ocorrer via inovacdo tecnoldgica, ocorria em funcéo de prego, 0
que se condtituiu numa forte barreira a entrada de novas empresas. A verticaizacgo e a padronizacdo
também limitaram a capacidade tecnol dgica das empresas de autopecas que dém de terem diminuido
em numero, fabricavam sempre 0 mesmo tipo de pegas segundo 0 mesmo modelo produtivo. Além
disto, eram pressionadas pela competicdo com outras empresas de autopecas, incentivada pelas
montadoras para que pudessem negociar precos e trocar de fornecedor conforme seus interesses.
Assm, as empresas de autopegas dém de ndo serem exigidas pela montadora, ndo tinham seguranca
para redizar investimentos especificos que levassem a concepcao de inovagdes. Com o tempo, nem
mMesSMO inovagdes em processo eram desenvolvidas, pois a demasiada verticaizacdo e especiaizacéo

da atividade produtiva tornaram o processo muito rigido (Lamming, 1993).

Em funcdo destes aspectos, as relagbes de suprimento entre as montadoras e 0s
fornecedores eram fundamentadas na competicdo. Para obter reducdes de pregos das poucas pecas

e componentes que eram fornecidas, as montadoras instigavam a competicdo entre as empresas de

autopecas.

A limitaco do progresso tecnoldgico, a oferta de pequena variedade de produtos aos
consumidores, e, anda, a insatisfacdo dos trabalhadores em funcéo do trabaho repetitivo e da fata
de aumentos sdariais, entre outros fatores, levaram ao esgotamento do fordismo. Enquanto isto, um

novo modelo produtivo surgiu no Japdo (Boyer, 1989).

3.3 A RETOMADA DO PROGRESSO TECNOLOGICO

Ao tentar implantar 0 moddlo fordista, as empresas japonesas enfrentaram dificuldades
devido as diferencas existentes em relacdo aos Estados Unidos e Europa. Desta forma, comegaram a

desenvolver um novo modelo produtivo com aintencdo de superar as limitagdes do fordismo e entdo
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criar um novo padrédo de competitividade que lhes trouxesse vantagens em relacdo as grandes

montadoras ocidentais (Womack, 1997).

As empresas jgponesas, entre as quais destacase a Toyota, procuraram desenvolver
inovagdes para diverdficar a oferta de produtos e aumentar sua qualidade, mantendo os pregos
reduzidos. Com isto, tem-se uma retomada do progresso tecnoldgico. A esséncia do modelo japonés
consgste no desenvolvimento tecnoldgico com base em uma edtratégia globa que possui principios
como a melhoria continua, reducéo de desperdicios, motivacdo da méo-de-obra e dos fornecedores

parainovar, entre outros.

Entre os principios desenvolvidos pela Toyota, destaca-se uma nova forma de suprimentos de
pecas e componentes para a montagem dos veiculos. Esta envolve a desverticalizacdo da producéo,
diminuicéo e hierarquizacéo dos fornecedores, locdizacdo proxima a montadora, negdcios repetidos
com 0s mesmos fornecedores e desenvolvimento conjunto de novos projetos entre clientes e
fornecedores aém de outros. O desenvolvimento destes principios resulta numa nova forma de

organizacéo da cadeia produtiva, mais integrada do que no fordismo.

Para operaciondizar esta nova forma de suprimentos de modo competitivo, ou sga, de modo
aposshilitar reducBes de preco e manutencao dos niveis de quaidade com o objetivo de conquistar
melhorias continuas foram desenvolvidas uma s&rie de tecnologias de logistica, manufatura e gestéo
(Schonberger e Gilbert, 1983). Dentre estas pode-se citar a incorporacdo de processos de
gperfeicoamento continuo e gradua (kaizen), que envolvem a formac@o de “circulos de controle de
qualidade” (CCQs), diminuicdo das distancias percorridas pelo fluxo de producdo, bem como dos
tempos de preparacéo das maquinas (set up) e paradas da produgdo, méguinas de controle numérico
por computador (CNC), sstemas flexivels de manufatura (FMS), projeto auxiliado por computador
(CAD), manufatura auxiliada por computador (CAM), robds indudriais, veiculo guiado
automaticamente (AGV), plangamento de necessidades de materiais (MRP), programa de qualidade
total (TQM) e reducdo de estoques através da entrega de pegas e componentes dos fornecedores

“justo-a-tempo” de serem montadas (just-in-time).

O just-in-time (JT) € uma das técnicas de gestdo que melhor caracteriza os principios da

producdo enxuta. Congtitui-se por um conjunto de técnicas desenvolvido pelo Sistema Toyota de
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Producéo que visa “fabricar e entregar produtos justo-a-tempo de serem vendidos, submonté-los
justo-a-tempo de montélos nos produtos acabados, fazer pegas justo-atempo de entrar nas
submontagens e, findmente, adquirir materias justo-atempo de serem transformados em pegas
fabricadas’ (Schoenberger apud Arkader, 1997, p. 44). Desta forma, através do emprego do JIT, ha
uma série de melhorias no processo produtivo que ocorrem em funcdo da eiminacdo de desperdicios,
aumento da produtividade e da rapidez no fluxo de entregas de materiais e produtos’. O JT
caracteriza a nova forma de gerenciamento da cadeia produtiva, fundamentada no estabelecimento de
um cand aberto de comunicacdo entre os €los da cadeia que se viahiliza através das modernas
tecnologias de comunicacdo como o EDI Eletronic Data Interchange) e na exigéncia de uma

relacéo cooperativa que implica no comprometimento das empresas envolvidas.

Para possibilitar aimplementacdo destas novas técnicas, principa mente de logigtica, e tornar a
cadeia produtiva mais competitiva, as empresas da indstria automobilistica vém redizando esforcos

paragerenciar a cadeia de suprimentos de modo que hgjamaior integragéo entre seus elos.

Estudos realizados por estudiosos como Schonberger e Gilbert (1983) tém demonstrado que
0 sucesso do emprego do JIT depende do desempenho de toda a cadeia produtiva, pois é necessaria
a integracdo de seus €los para que ele possa ser empregado. Assm como o JT, o emprego das
demais tecnologias avancadas de manufatura também é facilitado pela existéncia de maior integracéo
entre os € os da cadeia produtiva (Burguess, Gules e Tekin, 1998). Este novo modo de administracdo
logistica implica portanto, numa nova forma de gerenciamento da cadeia de suprimentos (suplly chain

management).

Diferentemente da producdo em massa, 0 novo padréo competitivo estabelecido pela
indUstria japonesa, fundamentado na diversificacdo e diferenciacéo de produtos e em padrfes rigidos
de qudidade, ou sga, no desenvolvimento tecnolégico, conduz a necessidade de desverticalizacéo e
de cooperacdo entre clientes e fornecedores. A desverticdizacdo posshilita a divisso de
responsabilidades e de custos e a cooperacdo, a soma das competéncias individuais para agilizar o
processo de inovacdo e a troca de informagtes necessaria a integracdo e a sincronizacdo da cadeia

de suprimentos.

! As vantagens para clientes e fornecedores obtidas através do emprego do JIT estdo descritas no trabalho de
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3.4 GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

O gerenciamento da cadeia de suprimentos consste hum método baseado na viséo
sistémica da empresa e no conceito de cadeia de vaores. Propde a integracdo de todas as atividades
desenvolvidas ao longo da cadeia de valores para que possam ser empregados novos conceitos de
logistice? e ferramentas de racionaizacio e sincronizacdo da producio que agregam vaor ao produto
find. Segundo Wood e Zuffo (1998), o emprego desta metodologia tem o objetivo de “reduzir
incertezas e riscos, organizando atividades econdmicas por meio de coordenagdo e cooperacdo entre
as empresas pertencentes a cadeld’ (Wood e Zuffo, 1998, p. 57). Como pode ser observado na
figura 1, a seguir, a cadeia de suprimentos inicia-se nos produtores de matéria-prima e inclui todas as
atividades redizadas para que o produto fina chegue ao consumidor e € gerenciada por todos os

integrantes da cadeia, sem que hgja dominio de um sobre o outro.

Com o gerenciamento da cadela de suprimentos, ha um fluxo de informagdes das
empresas que estéo a jusante para as que estéo a montante da cadeia produtiva. As empresas que
esté8o a jusante determinam as especificagbes dos produtos ou servicos, de acordo com as
preferéncias do consumidor e as tecnologias de processo e técnicas de gestdo que devem ser
utilizadas para aumentar a produtividade e garantir a qualidade dos produtos e servigos. De modo
contrério, h& um fluxo de produtos ou servicos das empresas que estéo a montante para as que estéo

ajusante, até que o produto final chegue ao consumidor.

Schonberger e Gilbert (1983).

2 Segundo o Concil of logistics Management, Logistica é “(...) 0 processo de plangjar, implementar e controlar
eficientemente, ao custo correto, o fluxo e armazenagem de matérias-primas, estoques durante a produgdo e
produtos acabados, e as informacdes relativas a estas atividades, desde o ponto de origem até o ponto de
consumo, com o proposito de atender aos requisitos do cliente” (apud Wood e Zuffo, 1998, p. 59).
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Fluxo de produtos e/ou servicos

FORNECEDORES DISTRIBUIDOR ICONSUMIDORES
FONTES FABRICANT VAREJSTA

Fluxo de informacdes

Fonte: Wood e Zuffo, 1998
Figura1 —Suplly Chain Management

O gerenciamento da cadeia de suprimentos € uma forma de administrar o processo de
logigticaintegrada que passou a ter um contetido estratégico para os fabricantes do produto find, pois
envolve o0 relacionamento com outras empresas, os fornecedores, para que hga aumento da
competitividade de toda a cadeia produtiva. Neste sentido, a logigtica integrada envolve desde a
sincronizagdo da producdo, reducéo de estoques em toda a cadeia, revisio do sistema de
digtribuicdo, melhoria do sstema de informag&o até a adogdo das préticas de global sourcing e as

parcerias com fornecedores, entre outros.

350 GERENCIAMENTO DA CADEIA AUTOMOBILISTICA

A cadeia de suprimentos da indistria automobilistica se organiza de forma hierarquica. No
topo da cadeia encontram-se as montadoras, responsaveis pela concepcdo do produto final e
marketing, e suas concessonérias, encarregadas da venda. Abaixo, encontram-se seus fornecedores
de primeiro nivel, responsaveis pela montagem de conjuntos ou subconjuntos de componentes, 0s
fornecedores de segundo e terceiro nivel, fabricantes de pegas e componentes isolados, de menor

valor agregado e, por fim, os produtores de matéria-prima.

O gerenciamento da cadeia automobilistica é bastante semelhante a0 método desenvolvido no
modelo descrito anteriormente (figura 1), mas ha dominio da cadeia pelas montadoras. Alguns
estudiosos tém observado que hd uma adaptacdo das empresas aos principios da producéo enxuta,
embora ainda permanecam resquicios da producdo em massa (Helper, 1991; Mudambi e Helper,
1998; Burguess, Gules e Tekin, 1998). A geréncia da cadeia de suprimentos é feita pelas empresas

que estdo a jusante da cadeia produtiva. Sendo assm, as montadoras gerenciam as atividades de seus
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fornecedores de primeiro nivel enquanto estes o fazem com seus fornecedores (de segundo nivel) e

assim por diante.

As montadoras determinam precos, estipulam o design dos produtos e as tecnologias de
manufatura que deverdo ser usadas, bem como o0 sistema de logistica e 0 padréo de qudidade para
toda a cadeia e cada empresa coordena a relacdo com seus fornecedores. Para garantir a qualidade
em todos os nivels da cadeia de suprimentos, as montadoras exigem a certificacdo de seus
fornecedores conforme suas normas, como € 0 caso da QS 9000, exigida pela GM, Ford e Chryder.
A QS 9000 especifica uma s&rie de hormas que as empresas devem seguir para poder implementar
novas tecnologias e reduzir o nimero de pegas com defeitos, entre outros objetivos (Zawidak, 1999).
Todas estas especificagbes S0 repassadas para os fornecedores que devem redizar uma érie de

investimentos em capital humano e fisico para responder as exigéncias das montadoras.

Nos ultimos anos, vem sendo observado na indlstria automobilistica o repasse das atividades
de montagem de componentes das montadoras para seus fornecedores, a reducdo do nimero de
fornecedores diretos e sua concentracdo no desenvolvimento de novos produtos e na venda,
atividades de maior vaor agregado. Mas persistem algumeas caracterigticas da producéo em massa
como a pressao das montadoras sobre os fornecedores para obter pregos reduzidos, sem que hga
contrapartida da montadora em recursos e a troca de fornecedores quando ocorrem problemas ao
invés da solucdo conjunta (Helper, 1991; Mudambi e Helper, 1998). Na verdade, as montadoras
visam aumentar a geracéo de valor ao longo da cadeia produtiva, pois o vaor é adicionado durante
todo o processo produtivo, desde as matérias-primas até os produtos acabados que chegam ao

consumidor find.

Segundo Sdlerno et al. (1998), diversas sfo as vantagens da montadora com o repasse de
custos de estocagem de componentes de baixo vaor agregado para seus fornecedores de primeiro
nivel, como a reducéo dos custos de gestéo internos, eiminacdo de custos de transacéo provocados
pela complexidade da logidtica interna e pdo relacionamento com um nimero eevado de
fornecedores, e reducdo das atividades de engenharia referentes a gustes e detalhamentos do

processo produtivo que sdo repassadas para os fornecedores.
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3.6 A NECESSIDADE DE COOPERACAO PARA O GERENCIAMENTO DA CADEIA

Todas estas tendéncias refletem a adocdo dos principios de producéo enxuta pelas empresas
lideres da indudtria automobilisticaa. Como referido anteriormente, a implementacdo de novas
tecnologias de manufatura, entre as quais as de logigtica, requer um relacionamento cooperativo entre
clientes e fornecedores. Quanto mais cooperativa for a relagéo, melhores seréo os resultados obtidos

devido ao emprego das novas tecnol ogias de manufatura (Burguess, Gules e Tekin, 1998).

A relacdo de cooperacdo pode se restringir a implementacdo de tecnologias de logistica
integrada associadas a raciondizagdo e a sincronizacdo da producdo das diversas empresas que
integram a cadela, para garantir a obtencéo de determinados requisitos de competitividade como
qudidade e preco, ou pode resultar em processos de desenvolvimento de atividades de P&D&E, a

exemplo do modelo de co-design proposto pela producéo enxuta.

Desta forma, podemos afirmar que a relacéo entre clientes e fornecedores desenvolvida de
modo cooperativo, estabel ecida entre elos da cadeia produtiva, decorre da necessidade de integracéo
da cadela para que hga melhor gerenciamento e maior competitividede. Para isto, € necessario
homogeneidade tecnolOgica entre as empresas que pertencem a cadela e comprometimento. As
empresas devem ter conhecimento sobre as tecnologias que seréo implementadas, devem ter
habilidades para resolver problemas e inovar g, principamente, “devem faar a mesma lingud’, ou
sga, tem que haver um cand de comunicac@o aberto para que possa haver integracdo. A troca de
informacdes, a implementacdo de tecnologias avancadas de logistica e 0 desenvolvimento de novos
projetos requerem a redizacdo de investimentos, a existéncia de confianca e de cooperacdo direta.
Esta homogeneidade e comprometimento, podem ser conseguidos a partir do desenvolvimento de
uma relacéo entre clientes e fornecedores cooperativa, do tipo usuario-produtor (Burguess, Gules e
Tekin, 1998).
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4. COOPERACAO ENTRE CLIENTESE FORNECEDORES: A
RELACAO USUARIO-PRODUTOR

Egte capitulo visa identificar os motivos que levam as empresas a redizar acordos de
cooperacdo, tratando mais especificamente da relacdo usuario-produtor. Procura-se observar os
elementos que influenciam a relagdo de suprimentos para que hgja cooperacdo e para que possa
haver homogeneidade entre os conhecimentos de clientes e fornecedores. Desta forma, ha maior
possibilidade de haver confianca entre 0s parceiros para que sintam-se Seguros para se comprometer
com a rdacdo e redizar investimentos especificos em novas tecnologias que aumentam a sua
competitividade. Por meio da cooperacdo, é provavel que as empresas tenham capacidade de
implementar as modernas tecnologias que possibilitam o emprego do moddo enxuto de

gerenciamento da cadeia de suprimentos e de agilizar 0 progresso tecnol égico.

4.1 ACORDOS DE COOPERACAO

Segundo Mowery (1988), acordos de cooperacdo entre empresas sao relagdes
colaborativas estabelecidas para obter beneficios mituos a médio ou longo prazo, com o objetivo de
desenvolver produtos, processos ou mecanismos de marketing aravés da exigéncia de
contribui¢es substanciais dos parceiros em relacéo a capitd, tecnologia, kow-how e outros. Por
meio da realizacdo de acordos de cooperacdo as empresas podem atingir seus objetivos dividindo os
custos exigentes para io com outras empresas que tenham o mesmo objetivo. Estes custos

envolvem tanto os custos de producdo como os custos de transacéo que podem ocorrer devido a
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perda dos investimentos feitos para 0 desenvolvimento de um novo produto, caso este ndo sga

validado pelo mercado, ou devido aos custos com a implementacdo de novas tecnologias, caso a

empresa ndo consiga adapté-las ao seu processo produtivo.

De acordo com Contractor e Lorange (1988), as empresas optam pela cooperacdo para:

a)

b)

d)

reduzir riscos aravés da diversficagdo do portfdlio de produtos, redugéo de custos
fixos, divisdo dos investimentos necessrios para redizar um grande projeto ou para

entrar rgpidamente num novo mercado;

obter economias de escala ou racionalizar a producdo, reduzindo os custos
referentes a0 aumento do volume de producéo e utilizando vantagens comparativas de

cada parceiro;

obter tecnologias complementares e licencas de patentes, através do

desenvolvimento de sinergia e da troca de licengas de patentes,

criar barreiras a entrada de novos competidores; entrar em novos mercados,

obtendo beneficios de firmaslocais, e

possibilitar a integracdo quase vertical para ter acesso a novos materiais, novas
tecnologias, canais de didtribuicdo, estabelecer canais de comunicacd com novos

clientes, subcontratar atividades entre outros.

Segundo Dodgson (apud Lamming, 1993) quando a cooperacdo € motivada pelo

desenvolvimento ou pelo emprego de novas tecnologias, as empresas cooperam para somar

conhecimentos devido a complexidade tecnoldgica, pois atividades de inovacdo demandam um

amplo e profundo conhecimento cientifico e técnico e devido a incerteza inerente ao processo

inovativo, pois as empresas hunca sabem ao certo se suas inovages serdo validadas pelo mercado.

Destaforma, Sako (1992) diz que a firma ira decidir pela opcéo entre cooperar ou competir

sozinha que trouxer maiores vantagens competitivas sustentévels e menores custos de transacéo.

Segundo esta autora, para verificar se 0 acordo de cooperacdo ira aumentar as vantagens

competitivas sugtentavels, a firma deve levar em consderacdo seus efeitos sobre uma combinacéo de



27

critérios como a diminui¢do dos custos de producéo, o vaor adicionado, acesso a novas tecnologias

e aumento da capacidade de inovacéo.

Segundo Coase (1988), afirmaira optar por cooperar, integrando-se com outras firmas para
produzir um bem ou para desenvolver uma nova tecnologia, dependendo da magnitude dos custos de
organizar as dividades produtivas sozinha em contrgpartida a magnitude dos custos de redizar
transagbes no mercado, ou sgja, cooperar. Neste sentido, 0s custos de transacdo correspondem aos
custos decorrentes da possibilidade de um dos parceiros prejudicar 0 outro para obter beneficios
individuais. Segundo Williamson (1979), os custos de transagéo sdo gerados pela incerteza existente
no sstema econémico, devido principamente ao pressuposto de que existe raciondidade limitada,
segundo a qual a imperfeicdo das informacdes torna o comportamento dos individuos diferente e
imprevisivel, e de que existe comportamento oportunistico, inerente ao ser humano, segundo o qua

cada individuo sempre tentara obter vantagens em uma determinada Situaco.

4.2 A RELACAO USUARIO-PRODUTOR

Existem diversos tipos de acordos de cooperacéo que podem ser desenvolvidos entre
empresas tais como joint-ventures, joint P&D, trocas de tecnologia, licencas para 0 uso de
patentes, redizacdo de investimentos diretos e relacdo usuario-produtor. As empresas irdo decidir
sobre o tipo de acordo que sera redizado com base nos objetivos que querem acangar e nas
epecificidades da indUstria em que atuam, como veocidade e complexidade da dinamica
tecnolégica, estrutura de mercado, tendéncia a concentracéo e centraizacdo das empresss,

dimensdes do processo de internaciondizacdo entre outros (Chesnais, 1988).

Segundo Contractor e Lorange (1988), a relacdo usuéio-produtor € um tipo de acordo de
cooperacao vertica que pode ser motivado pela opcdo da firma por concentrar-se em suas core
competences e decidir por “mandar fazer fora’ aividades que fazia internamente, ou sga,
subcontratar. Quando as atividades a serem subcontratadas fazem parte do processo produtivo da
empresa, como € 0 caso do fornecimento de pegas e componentes das empresas de autopegas para
as montadoras de veiculos na indigtria automobilistica, a firma ndo pode apenas comprar

componentes, expondo-se ao risco de que estes Ndo sgjam satisfatorios em termos de quaidade e
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preco entre outros fatores que influenciem sua competitividade. Neste caso, a empresa ira optar pela

realizacdo de um acordo do tipo usuario-produtor.

Sako (1992) conceitua este tipo de acordo como uma forma de subcontratacdo para
producdo ou fornecimento de servigos envolvendo cooperacéo entre as empresas. Isto significa que
muito mais do que uma simples operacdo de compra e venda, a relacdo usuario-produtor envolve
elementos que aumentam o nivel de comprometimento entre os parceiros para que através da troca
de informagdes e da redizacdo de esforcos especificos as empresas envolvidas possam desenvolver
umarelacéo de complementaridade. Através da redlizacdo de atividades de co-design e resolucdo de
problemas conjunta, as empresas podem dinamizar 0 progresso tecnoldgico e aumentar a

competitividade.

A empresa ira optar pela redizacdo de um acordo de cooperacéo do tipo usuario-produtor
em funcdo da sua edratégia produtiva, de produzir internamente (verticalizada) ou subcontratar.
Quanto mais complexa for essa, maior a necessidade de cooperacdo para que o produto ou servico

subcontratado estgja de acordo com as necessidades do cliente.

As vantagens competitivas condruidas a partir da relacdo usuario-produtor podem se
restringir a diminuigdo do prego dos produtos finais ou podem levar a Sgnificativos aumentos da
capacitacdo tecnoldgica, para aumentar aém dos nivel de produtividede, a qudidade o
desenvolvimento de novos produtos. Dependendo do tipo de relacdo usuério-produtor desenvolvido
entre as empresas, a parceria pode levar a troca de informagBes tecnoldgicas para aumentar a

redlizacéo de atividades de inovagéo (Lundvall, 1982).

Para que a relacdo usudrio-produtor possa resultar no desenvolvimento de vantagens
competitivas de longo prazo, como o desenvolvimento de habilidades para inovar e para a busca por
melhoria continua de qualidade e preco que envolvem o aumento da capacidade tecnolOgica das
empresas, € necessario que sga estabelecida uma rdacdo de confianga e comprometimento mutuo
(Helper, 1991). De acordo com Sako (1997), para que isto ocorra, os clientes devem considerar
adém das egtratégias de curto prazo que objetivam a minimizacdo de custos, as edratégias de longo

prazo ligadas a0 desenvolvimento tecnol dgico.
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Segundo Sako (1992), quando os clientes sobrepdem a estratégia de curto prazo a de longo
prazo, utilizam como poder de barganha para pressionar os fornecedores e obter menores precos, a
retencdo das informagdes tecnoldgicas de produto (design). Desta forma, os fornecedores néo
possuem tecnologia para ir a0 mercado sem  0s clientes e se quando pressionados por prego,
decidirem por romper arelacéo de fornecimento, o cliente n&o corre o risco de que suas informacoes
tecnolégicas sgam difundidas no mercado. Quando isto ocorre, a relacdo entre clientes e
fornecedores € mais concorrencia do que cooperativa. Nao possibilita o desenvolvimento tecnol 6gico
dos fornecedores que portanto poderdo ter dificuldades em responder as exigéncias dos clientes em
relacdo a fabricagdo dos componentes subcontratados e t&o pouco poder&o contribuir para o

desenvolvimento de inovacOes.

43 ELEMENTOS FUNDAMENTAIS PARA A COOPERACAO NA RELACAO
USUARIO-PRODUTOR

Existem diversos e ementos que exercem influéncia sobre a relagdo usudrio-produtor para que
ela possa resultar na capacitacdo tecnoldgica das empresas que envolve desde a implementacéo e
adaptacdo de novas tecnologias até o desenvolvimento de novas tecnologias. Lundval (1982),
estabelece uma érie de comportamentos que devém ser observados pelas empresas para que hagja
progresso tecnologico a partir da relacdo usuario-produtor, bem como elementos que influenciam a

relacdo.

Segundo Lundval (1982), o comportamento das empresas envolvidas na relacdo deve
envolver o monitoramento dos fornecedores sobre 0 que esta acontecendo com o cliente e destes
sobre os fornecedores, ou sga deve haver constante troca de informagdes; uma relagéo de confianca;
firmacdo de contratos; redizacdo de investimentos especificos para a relacéo; e, exigéncia de
cooperacao direta nas relagdes de fornecimento.

4.3.1 Troca de infor macgoes

Clientes e fornecedores devem edstar constantemente trocando informagOes, desde
conhecimento tecnolégico até o grau de satisfacdo de ambos com aos resultados do processo de

fornecimento. A troca de informagOes € estritamente necess&ria para 0 sucesso da relacéo, pois o
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cliente deve transmitir suas necessidades ao fornecedor para que este possa encontrar uma solucéo.
Da mesma forma, os fornecedores tem que conhecer a capacidade de inovacdo dos clientes, para
que possam se preparar tecnologicamente e fornecer os novos produtos. O fornecedor tem que
passar informagdes de competéncia tecnoldgica para o cliente a fim de tornar-se um  cooperador
potencia. Casos de co-design e de implementac@o de tecnologias de logistica somente tornam-se
possiveis se houver fluéncia de informagdes entre os parceiros. E interessante obsarvar a figura 1,
anteriormente descrita (vide p. 18), pois quando ha gerenciamento da cadela de suprimentos, ha um
fluxo continuo de informagdes das empresas que estéo a jusante da cadeia para as que estéo a

montante e como retorno, um fluxo de materias.

De modo semehante, quando fornecedores implementam novas tecnologias que sfo de
conhecimento do cliente é necessario que hga transmissdo de informagdes dos clientes para os
fornecedores. Arrow (apud Williamson, 1979 ) sdienta que somente ir4 ocorrer fluéncia de
informagdes se houver o estabelecimento de canais de informagéo, onde as mensagens possam
passar. Portanto, deve haver um cddigo de informacfes para que estas possam ser efetivamente
transmitidas e percebidas. Arrow assnda que estes canais de informacdo devem ser abertos
juntamente com o processo de investimentos de capitd fisico, envolvendo custos e agprendizado,

como ocorre naimplementacdo do EDI que viabiliza a prética das tecnol ogias enxutas de logigtica

4.3.2 Confianca

E preciso tempo para a “efetividade’ da relagio usuério-produtor crescer e a troca de
informagtes se tornar mais “aberta’, facilitando o progresso tecnol dgico dos parceiros que tornam-se
mais aptos a implementar novas tecnologias e a inovar. Para que este processo ocorra mais
rapidamente torna-se importante a existéncia de confianca entre os parceiros. Somente desta
forma, clientes e fornecedores se sentirdo seguros para trocar informagdes e redizar investimentos
especificos. Isto porque quando as informagdes transferidas so estratégicas para a empresa, a troca
de informagdes envolve incerteza e possibilidades de existirem comportamentos dedeas e trapacas,
pois as informacdes podem ser expostas aos competidores da empresa, diminuindo as vantagens

competitivas que a empresa teria a0 inovar. Da mesma forma, as empresas somente realizam
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investimentos especificos para 0 processo de fornecimento se tiverem confianga na permanéncia da

relacdo pelo prazo estipulado.

Lundval (1982) sdienta que quando o mercado é dtamente competitivo, com fluéncia de
informagOes sobre pregos e quantidades e hierarquias, onde uma organizacdo tem maior poder
financeiro elou possui maior potencid tecnoldgico do que outra, a existéncia de confianga na
organizacdo € bagtante importante. Em situacBes em que o produto envolve maior conhecimento
tecnoldgico, € mais complexo e mais caro e suas caracteridticas de vaor e uso estdo sempre
mudando, a necessidade de haver confiangca € maior, pois as transagfes envolvem investimentos
especificos em capital fisco e humano e maiores custos de transacdo, em funcdo do maior grau de
incerteza (devido ao principio da raciondidade limitada e do comportamento oportunistico). Por
outro lado, quando o produto é smples, ou sgja Suas caracteristicas de vaor e uso mudam muito
devagar e ndo concentram muita tecnologia, 0 elemento da organizacZo néo exerce grande influéncia

sobre 0 mercado.

Quando as tecnologias a serem transferidas s80 mais complexas, € necessrio que hagja maior
proximidade geogréfica e cultural, pois os cédigos de informacdo sGo mais dificels de serem
entendidos, de forma que a experiéncia culturd se torna importante para estabelecer os codigos de
conduta e a fluéncia das informagbes trocadas. Quando a tecnologia muda rapidamente e
radicamente, como no novo paradigma tecnoldgico, a necessdade de proximidade geogréfica e
cultural se torna muito mais importante. O novo paradigma tecnol &gico tera implicagdes sobre 0 novo
estabelecimento de normas e regras que se tornaram obsoletas, assm como sobre os velhos codigos
de informagles, que perdem a capacidade de transmitir as informagdes das novas dtividades

inovadoras.

Por outro lado, quando a tecnologia € estandardizada ou razoavelmente estavel, 0 processo
de troca de informagdes entre as unidades ocorre por codigos estandardizados, portanto a distancia

Nao causara problemas, como no caso anterior.

Segundo Sako (1992), a confianca € estabelecida com base na competéncia técnica dos
parceiros, na conduta moral e na disposicio a acetar riscos, ou sga, a redizar investimentos

especificos em capita fisco e humano para 0 sucesso da relacdo. Sako (1992) ressdta que a
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confian¢a ndo € somente uma norma cultural, mas € congtruida através de selegdes cuidadosas e

comunicacdo fechada entre os parceiros.

Quanto maior for o nivel de confianca entre 0s parceiros, maior serd a presenca do cliente
quando for necessario resolver problemas no suprimento e a disposicdo dos fornecedores para
investir no desenvolvimento e implementacdo de novas tecnologias que tornem a cadea mas

competitiva.

Outro demento importante para que hgja confianca, € a seletividade da relacdo, ou reducéo
do nimero de fornecedores pelo cliente. Quanto maior o nimero de fornecedores, maiores seréo os
gastos do cliente e menor seu comprometimento com cada um, inviabilizando a rdacdo usu&io-
produtor. Quando as informagdes tecnoldgicas s8o0 mais complexas, maior Serd 0 tempo necessario
para consolidar o processo de troca de informagdes, pois estas s8o mais complexas e estdo sempre

se modificando.

4.3.3 Contratos

Uma das formas de diminuir aincerteza quanto a existéncia de comportamento oportunistico
€ através da celebracdo de contratos. Segundo Sako (1992), a decisdo por redizar acordos do
tipo usud&rio-produtor com a redizacdo de contratos, ou sga, de modo formal, ird depender da
magnitude dos custos de transagdo, do grau de confianca entre os parceiros e do ambiente

indtituciondl.

De acordo com Mudambi e Helper (1998), em ambientes de livre mercado, com forte
concorréncia, fluéncia de informagdes e indituigoes legais fortes, eficientes ao exigir o cumprimento do
contrato, a forma de cooperacdo tende a ser forma. Por outro lado, em ambientes onde a economia
é relativamente fechada, onde as convencdes e tradigdes socials levam a exigéncia de ingtituigdes
informais, as formas predominantes de cooperacéo tendem a ser informais. Neste caso, a confianca
serd desenvolvida com base na reputacéo das firmas envolvidas que fornecem informages sobre suas
condutas passadas. E interessante ressaltar que as vantagens competitivas de estabelecer relagtes de

cooperacao em ambientes hostis a cooperacdo serdo maiores do que aguelas em ambientes onde a
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cooperacdo € uma prética, pois os ganhos obtidos com a relagdo de cooperacdo provavelmente

serdo maiores do que os obtidos pelas firmas que operam verticaizadas.

Neste contexto, Mudambi e Helper (1998) sdientam que, o emento fundamenta para que a
relacdo usudio-produtor resulte em vantagens competitivas, depende menos do grau de formalidade

do que do grau de confianga existente entre os parceiros.

4.3.4 | nvestimentos especificos

De acordo com Lundval (1982) para a relacdo usuario-produtor gerar progresso tecnol gico
€ necessrio que clientes e fornecedores estejam dispostos arealizar investimentos especificos na
relacéo de suprimentos. Quanto maior for a complexidade tecnoldgica dos produtos fornecidos e
quanto maior for a necessidade de implementar novas tecnologias, maior 0 montante de investimentos

necessarios para a obtencdo de ganhos a partir da relacéo.

4.3.5 Cooperacao direta

Deve exidir cooperacao direta entre clientes e fornecedores quando sdo fabricados
novos produtos durante o processo de inovacao e nos diferentes estagios do processo produtivo. Em
primeiro lugar, o cliente deve informar ao fornecedor suas necess dades especificas para que 0 novo
produto se guste a estas com sucesso. Em segundo lugar, o fornecedor tem que estar presente na
ingalacdo e no inicio das operagBes dos novos equipamentos estabelecendo uma relagdo de
cooperacao com o cliente, para assegurar o bom funcionamento dos novos produtos. Nesta fase, o
fornecedor deve oferecer treinamento sobre o uso dos novos equipamentos e posteriormente
assgéncia técnica. Além disto, quando o cliente tem maior conhecimento técnico do que o
fornecedor, deve estar disposto a gudar aresolver problemas do fornecedor que afetam arelagéo de

Suprimentos.



5. PADROESDE RELACIONAMENTO ENTRE CLIENTESE
FORNECEDORESNA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA

A formacdo de relacionamentos cooperativos entre as montadoras e seus fornecedores tem
propiciado crescentes ganhos de competitividade na indUstria automobilistica japonesa (McMillan,
1990). Neste contexto, as empresas em todo o mundo vém tentando implementar o modelo enxuto
de suprimentos que se caracteriza pela integracdo da cadela produtiva que implica na existéncia de
cooperacao entre clientes e fornecedores, ou sgja, no estabelecimento de acordos do tipo usuério-

produtor.

No moddo de produgdo em massa, as montadoras estimulavam a competicao entre 0s
fornecedores para obter precos menores. Sua relacdo com os fornecedores era baseada somente na
compra e venda, com transmissdo de informagdes unilaterais sobre suas exigéncias, ou Sga, prego,
sem que houvesse qualquer comprometimento com o fornecedor. Como o padréo competitivo néo
incluia langamento de inovagdes tecnoldgicas e ndo havia uma preocupacdo com a quaidade, como
no paradigma atual, as montadoras ndo viam a necessidade de cooperar com outras empresas. Ao
contrario, havia preferéncia pela verticalizacdo que poderia ocasonar reducdes dos custos de

transacdo em relacdo aos fornecedores.

Desta forma, apesar das tentativas de adaptacéo da forma de relacionamento entre clientes e
fornecedores segundo 0 modo enxuto de suprimento pelas empresas ocidentais, acostumadas a0
antigo paradigma, torna-se dificil implementar os principios cooperativas, pois as empresas estavam a
pouco, operando em um modelo totalmente contrério, segundo o qual o relacionamento entre clientes

e fornecedores ocorria de modo concorrencia (Womak, 1997).
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Neste capitulo, tém-se por objetivo descrever os padrfes de relagdo entre clientes e
fornecedores, se cooperativos (relacdo usuario-produtor) ou concorrenciais, que vém sendo
desenvolvidos pelas empresas da industria automobilistica, na tentativa de adaptar-se a0 modelo de

producdo enxuta.

5.1 RELACOES DE FORNECIMENTO?

Como foi vigto, a necessidade de manter relacBes cooperativas entre clientes e fornecedores
surgiu com os principios da producdo enxuta, devido ao processo de desverticalizacdo das
montadoras, a implementacdo de novas tecnologias de logigtica - gerenciamento da cadela de
suprimentos, & dinamizagdo do lancamento de inovagdes e ao aumento dos padrdes de qudidade dos
produtos.

Com isto, as empresas da indlstria automobilistica mundia vém empreendendo esforgos para
se adaptar a este novo padréo de relacionamento entre clientes e fornecedores. Como o padréo que
vigorou durante a producdo em massa era bastante diferente deste, ou sga, as relagbes eram
concorrenciais ao invés de cooperativas, ainda permanecem tracos deste tipo de relacionamento.
Desta forma, segundo Helper (1991), as dimensdes da estratégia de relacionamento entre clientes e

fornecedores pode variar desde concorrencia até cooperativa

As montadoras norte-americanas comecaram a tomar iniciativas para implementar os
principios da producdo enxuta em meados da década de 80. Entre estes, a nova forma de
relacionamento entre clientes e fornecedores. Em 1984, estas iniciativas corresponderam basicamente
a0 corte dos fornecedores que ndo estavam dispostos a responder as exigéncias em relagdo a
desenvolvimento de novos produtos e a redizar entregas por just-in-time. Helper (1991) observou
que ndo havia esforgos por parte das montadoras para reduzir custos através do uso de tecnologias
mais eficientes pelos fornecedores ao invés de pressonar a reducéo das margens de lucro dos
fornecedores. Helper (1991) redizou umasurvey, através de envio de questionarios por correio para
as empresas que constavam no Elm Guide to Automotive Sourcing in the United States. Com

base nas 453 respostas obtidas, congtatou que desde sua pesquisa prévia em 1984, houve progressos

¥ Esta se¢&0 é fundamentada princi pal mente nos estudos de Helper (1991) e de Mudambi e Helper (1998).
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em relacdo a prética de um relacionamento mais colaborativo entre clientes e fornecedores do que

concorrencid.

Em linhas gerai's, os resultados da pesguisa gpontaram progressos para o comportamento dos
fornecedores em relagdo a0 aumento da redlizacdo de atividades de resolugéo de problemas e de
desenvolvimento de novas idéias para produtos e processo. Além disto, clientes e fornecedores tem
redizado investimentos para a implementacdo de tecnologias como JIT, na producéo e entrega,
prevencdo de defeitos e automacdo flexivel. Apesar disto, fornecedores revelaram que implementam
estas tecnol ogias sem estarem certos da sua eficacia e Sm por pressao dos clientes, o que caracteriza

uma relagdo concorrencidl.

Observou-se que os eementos de escolha dos clientes pel os fornecedores foram ampliados.
Apesar do prego continuar sendo um elemento determinante, as exigéncias em relacéo a quaidade
foram citadas como as mais importantes, seguidas por entrega, prego, engenharia e P& D e recursos
financeiros, em ordem decrescente de importancia. Os contratos tem sdo celebrados com um prazo
maior. Houve uma evolugdo de contratos de 1 a 2 anos em 1984 para contratos de 2 a 3 anos em
1989. Outro dado interessante demonstra que quanto maior a duragdo dos contratos, maior o
percentua de uso de maquinas de controle numérico, CAD/CAM e células de manufatura, portanto

maior a confianca para a redizacdo de investimentos especificos.

O processo de troca de informagdes também evoluiu, sendo maior o volume de
informacBes que flui dos fornecedores para os clientes. A informacdo mais trocada referiase ao
controle estatistico de processos de fornecedores para clientes (16% dos fornecedores enviavam este
tipo de informaco para seus clientes em 1984 e 92% em 1989), programa de producdo, problemas

de processo e por Ultimo custos para cada passo do processo produtivo.

Dispondo destas informagdes, Helper (1991) concluiu que ha aguns casos de cooperacéo
com a exigéncia de comprometimento forma e troca de informagbes continua e de natureza
tecnologica, ou sgja, exissem agumeas relagBes do tipo usuério-produtor. Por outro lado, ainda ha
relagBes do tipo concorrencia. Neste Ultimo caso, os fornecedores séo pressionados pela montadora
aimplementar novas tecnologias de logistica e producéo para obter mel hores resultados em relacéo a

preco e qualidade, sem estarem seguros do comprometimento da montadora.
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Em outra pesquisa redlizada na indlstria automobilistica norte-americana, Mudambi e Helper
(1998), com base em uma survey semehante a descrita acima, aplicada em 1993 com 675
respondentes, construiram um modelo para verificar a probabilidade de substituicéo de fornecedores
pela montadora. O modelo considera a influéncia das variaveis de competitividade, de tecnoldgia,
caracteristicas de produtos e confianca sobre a percepcao dos fornecedores sobre a possibilidade de

subgtitui¢do pela montadora.

Os resultados dos testes de hipoteses demongtraram que ha significancia dos fatores de
competitividede e ndo sgnificAncia dos fatores tecnologicos e carateristicas de produtos na
determinacdo da possbilidade de substituicdo de fornecedores. Portanto, pode-se inferir que as

relacBes tendem a ser mais concorrenciais do que cooperativas (relacdo usuério-produtor).

A pesquisa conclui que na maioria dos casos, a exiséncia de comprometimento forma néo é
acompanhada do desenvolvimento de confianca mitua entre clientes e fornecedores, podendo os
fornecedores serem subdtituidos por aqueles que apresentem vantagens em relagdo a prego,
qudidade e entrega. Portanto, mesmo que as rel ages sgam formais, ndo ha confianca. Neste sentido
0s autores denominam as relagbes predominantes como Seletivas mas concorrencias, nao
caracterizando o desenvolvimento da relacdo usuario-produtor entre clientes e fornecedores. Desta
forma, mesmo que muitas relagbes ainda ndo sgam cooperativas na sua totalidade, de acordo com
Helper (1991) aguns fatores tem evoluido em direco a cooperacdo, como S0 0S casos da troca de
informagdes que inclui conhecimento tecnol gico e da maior implementacéo de tecnol ogias avancadas
de manufatura como CAD/CAM, J'T, CEP, céulas de manufatura, bem como a elevacdo dos prazos
de duracdo dos contratos tem estimulado fornecedores a redizar investimentos especificos para

aumentar a competitividade da cadeia.

Dedgta forma, verificase que os fornecedores estéo se adaptando a0 novo modelo de
gerenciamento da cadeia de suprimentos e de relacionamento proposto pela producdo enxuta. Este
processo de adaptagcdo vem ocorrendo mais por presséo das montadoras do que por convicgao dos

fornecedores de que iréo se beneficiar com os novos principios.
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5.2 PADROES DE RELACIONAMENTO

Segundo Helper (1991) e Mudambi e Helper (1998), os padrdes de relacionamento entre
clientes e fornecedores podem ser definidos de acordo com o grau de comprometimento dos
parceiros narelacéo e de acordo com Lundval (1982), com a intensdade da troca de informagdes e
da confiangca. O comprometimento dos parceiros com a relacdo pode ser percebido em relacéo ao
comportamento das empresas de acordo com os fatores de influéncia na relacdo usuério-produtor
gpresentados no item 4.3 deste trabaho. Séo eles. existéncia de confianga, contratos formais de

fornecimento, redizacdo de investimentos especificos e cooperacdo direta.

A exigéncia de confianca entre clientes e fornecedores pode ser observada a partir das
seguintes varidveis caracteridicas da organizacdo, espaco geogrdfico e cultura, tempo de
relacionamento, sdletividade da relacdo (Lundval, 1982) e posshilidade de subdtituicdo de
fornecedores pelo cliente (Mudambi e Helper, 1998). Os investimentos especificos redizados pelos
fornecedores da industria automobilistica referem-se mais a implementacdo de novas tecnologias de
manufatura, logigtica e comunicacdo, treinamento de pessod e esforcos de P&D&E tanto para
adaptar novas tecnologias e resolver problemas que afetem o suprimento dos clientes, como para
desenvolver novos produtos. Pelos clientes, estes investimentos podem ser de gpoio aos fornecedores
na implementagdo destas novas tecnologias, treinamento de méo-de-obra, de pessoa
especidizado, concessdo de magquinas e equipamentos e daqueles redizados para 0 desenvolvimento

de novos projetos de logistica, de producéo e de novos produtos.

Segundo Helper (1991), para manter um relacionamento cooperativo, com continua troca de
informagdes de dto vaor que resulte em desenvolvimento da capacidade tecnoldgica, é necessirio

gue haja comprometimento entre as firmas envolvidas na relacdo de cooperacao, pois.

€ custoso para os clientes estabelecer e manter sstemas de comunicacdo extensivos com 0S

fornecedores,
atroca de informag0es requer confianca;

clientes e fornecedores obtém beneficios importantes através da troca de conhecimentos sobre

produto e processo quando traba ham cooperativamente durante todo o tempo.
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Se, a0 contrario, as informagles trocadas referirem-se somente a prego e as demais
exigéncias das montadora, fluindo mais dos fornecedores para os clientes do que o contrario e 0s
contratos forem de curto prazo, houver a probabilidade de substituicéo dos fornecedores caso ocorra
agum problema no processo produtivo ou no sstema de entregas, provavelmente ndo havera
confianca dos fornecedores para redizar investimentos especificos que levem ao aumento da sua
competitividade. A auséncia de troca de informagBes tecnoldgicas com os clientes e de cooperacdo
para resolver problemas, diada a fata de confianca para redizar investimentos, dificilmente resultara
em melhoria da capaci dade tecnol égica dos fornecedores, o que prejudica a competitividade de toda

acadela produtiva. Este tipo de relacionamento caracteriza o padréo concorrencid.

Para que um relacionamento concorrenciad dé certo, isto €, para que a montadora consiga
comprar pegas e componentes de acordo com suas exigéncias, € necessaio que o cliente faca
ameagas de que a qualquer momento se o fornecedor Ndo cumprir com suas exigéncias, a relacdo
edtara terminada. Desta forma, o grau de comprometimento do cliente com o fornecedor € bastante
baixo e, portanto, o cliente deve manter um grande nimero de fornecedores para evitar a
dependéncia de um fornecedor especifico. Neste tipo de relagdo, a troca de informagles e
propenséo a redizar investimentos especificos para 0 suprimento séo muito baixas, de forma que

dificilmente este tipo de relagdo ira conduzir a vantagens competitivas de longo prazo (Sako, 1992).

Com base nos estudos de Helper (1991) e de Mudambi e Helper (1998) e nos eementos
necessarios para que exista relacdo usuario-produtor e para que esta possa gerar progresso
tecnoldgico apontados por Lundval (1982), descritos no capitulo quatro, pode-se inferir que as
relagOes entre clientes e fornecedores variam desde concorrenciais até cooperativas. 1st0 em funcéo
dos dementos natureza e fluxo das informagdes trocadas, cand de comunicacdo, confianca,
contratos, investimentos especificos e cooperacdo direta, conforme a figura 2, a seguir. Ressalta-se

que as relacdes cooperativas s8o denominadas “relacdo usuario-produtor”.
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Elementos de Padr 6es de r elacionamento entre clientes e for necedor es
influéncia N _ _ .
Relacdo cooper ativa Relacdo concorrencial
Natureza das Tecnoldgicas, parainovar Preco
infor magoes
Fluxo de Continuo feed-back Flui mais dos fornecedores para os
infor magdes clientes
Confianca Forte Fraca
Contratos Longo prazo Curto prazo
I nvestimentos Altos por ambas as partes Baixos pelos fornecedores e

dispreziveis pelos clientes

Resolucéo conjunta de problemas;

Troca de parceiro quando ha

Programas de desenvolvimento de problemas
fornecedores

Desenvolvimento conjunto de novos |  Desenvolvimento individual de
Cooperagdo | projetos eimplementacdo denovas | novos projetos ou implementacéo

direta tecnologias individual de novas tecnologias
Prética de entregas com ata Prética de entregas com baixa
frequéncia frequéncia

Figura 2— Padr Ges de r elacionamento entr e clientes e for necedor es

Em funcdo da contribuicdo de Lundval (1982), pode-se detdhar os eementos que
influenciam a troca de informagdes e o grau de comprometimento apontados por Helper (1991) como
de fundamental importancia para a andise das dimensdes da relacdo de suprimentos. Desta forma,
conforme observase na figura 2, supra citada, quanto mais tecnoldgica for a natureza das
informagdes e quanto maior o fluxo de informagdes trocadas iguamente entre os parceliros, mas
cooperativo é o relacionamento entre clientes e fornecedores. Por outro lado, quando as informagtes
trocadas referem-se somente a preco e fluem mais dos fornecedores para os clientes, pode-se dizer
que a relacdo é concorrenciad. No caso cooperativo, dém do preco, as informagles trocadas

referem-se também & programacdo da producéo, situacdo financeira dos fornecedores, aquisicao de
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méguinas e equipamentos, projetos, entre outros. Neste caso, a relagdo ndo € totamente
concorrenciad, pois envolve maior preocupacdo do cliente em relacdo ao fornecedor para o
cumprimento de suas exigéncias que néo referem-se somente a prego, mas N&o € cooperativa porque
as informagbes ndo envolvem conhecimento tecnoldgico para gerar inovagdes em conjunto. E

intermediario entre os dois padrdes.

Como referido anteriormente, quanto maior 0 comprometimento dos parceiros na relacéo de
suprimentos, mais cooperativa ela sera. Para que isto ocorra é necessario que o contrato sgja de
longo prazo, que exista forte confiangca na conduta do parceiro para que possam Ser redizados
investimentos especificos significativos, tanto pelos clientes como pelos fornecedores. Também é
Necessario que exista cooperacdo direta entre 0s parceiros para a resolucdo conjunta de problemas
no suprimento, desenvolvimento tecnologico dos fornecedores, prética de atividades conjuntas de
inovacdo que incluem desde a implementacdo e adaptacéo de novas tecnologias até a elaboracéo de
novos projetos. Também pode-se andisar a exigténcia de comprometimento pela saetividade das
relacbes. Quanto mais seletiva for a relacéo de suprimentos de um cliente com seus fornecedores,
maior a possibilidade de se dedicar a relacéo, pois 0 estabelecimento de uma parceria demanda

tempo e recursos.

Por outro lado, quando os contratos so de curto prazo, ndo ha confianca nem cooperagdo
direta e o cliente possui muitos fornecedores, de modo que quando houver um problema possa

subgtituir um pelo outro, arelacdo de fornecimento € caracterizada como concorrencid.

Tendo em vista a diversdade de comportamentos em relacdo aos elementos anaisados por
Lunaval (1982) e Helper (1991) que influenciam as relagdes entre clientes e fornecedores em direcéo
a0 padréo de relacionamento usuario-produtor, € objetivo deste trabalho investigar se as relagtes de
fornecimento desenvolvidas entre as empresas galichas do primeiro nivel da cadeia de suprimentos
das montadoras de automéveis se assemelham ao padréo usu&io-produtor ou ao padréo
concorrencid. Viu-se que as relagbes de fornecimento na indistria automotiva norte-americana
apesar de estarem evoluindo em direcéo a relacdo usudrio-produtor, ainda possuem caracteristicas
concorrenciais, herdadas do paradigma anterior. Resta saber sobre os pefis das relagbes

desenvolvidas entre as montadoras e seus fornecedores na indlstria automotiva do Brasil e mais
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especificamente do Rio Grande do Sul, para verificar em que medida os fornecedores estdo mais ou

menos proximos do que seus competidores do padrdo enxuto de relacionamento.

53 RELACOES DE FORNECIMENTO NA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA
BRASILEIRA?

Até o inicio da década de 90, a indistria brasileira se caracterizava peda defasagem
tecnologica em relacdo a implementacdo dos principios de producéo enxuta difundidos na indistria
mundia, pelo longo ciclo de vida dos veiculos e pela deficiéncia competitiva em relacdo ao padréo
internaciona (Coutinho e Ferraz, 1994). Mas a partir da década de 90, devido a abertura e
estabilizacdo da economia, muitas empresas brasileiras, montadoras e autopegas, deram inicio a um
processo de modernizacdo tecnoldgica a fim de diminuir as desvantagens competitivas em relacéo a

indUdtria mundid.

Entre as ag0es desenvolvidas pelas montadoras brasileiras para aumentar sua competitividade,
verifica-se a tentativa de desenvolver uma nova forma de relacionamento com seus fornecedores, em
direcéo as préaticas de producdo enxuta e a gestdo da cadeia de suprimentos. Um estudo redlizado
por Rebecca Arkader (1997) que fundamenta esta sec@o, identificou os avangos de quatro
montadoras de automéveis brasileiras com seus fornecedores em relacdo a cooperagdo. A pesquisa
procurou identificar de um lado, a opinido das montadoras sobre a forma de relacionamento com os

fornecedores e de outro, a dos fornecedores.

Arkader constatou que a partir da abertura econdmica, no inicio da década de 90, comegou a
ocorrer um avango modesto da indUstria automobilistica brasileira na direcdo das préticas de
producdo enxuta. As montadoras brasileiras estariam comegando a iniciar um processo de
modificacdo e de adaptacdo do padrdo de fornecimento vigente, segundo o modelo de producéo em
massa, para o padrdo de producéo enxuta, ja implementado por suas matrizes na Europa e Estados

Unidos.

* Seco fundamentada principal mente no estudo de Arkader (1997).
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Neste sentido, percebeu-se que ndo ha uniformidade nas formas de relacionamento entre as
montadoras e seus fornecedores, mas que todas as montadoras estavam sstematizando seus
procedimentos, aumentando as exigéncias e procurando interagir mais com seus fornecedores na

busca de um modelo de fornecimento mais integrado.

Contudo, congtatou-se que os relacionamentos “anda estavam longe, de um modo gerd, de
uma integracdo dos fornecedoras as montadoras pela adocdo de politicas de compras e
relacionamento que condderem edtrategicamente o papel dos fornecedores na busca da
competitividade “ (Arkader, 1997, p. 340). Neste contexto, as relagdes de fornecimento tendem a ser
caracterizadas por e ementos do modelo de produgdo em massa, como 0 dto nivel de stress devido
as pressdes das montadoras para reducéo de precos e cadeias de producdo com baixo nivel de
controle e, de outro lado, por caracteristicas do modelo de producéo enxuta, como a melhoria da
qualidade, cumprimento dos prazos de entrega e troca de informagfes necessaias para a

implementac@o de técnicas de gestdo como 0 JIT.

Embora as montadoras tenham ressaltado que fazem exigéncias quanto a quaidade, servico e
preco, os fornecedores responderam que 0 preco sobrepde-se as demais exigéncias que Seriam
gpenas qudificadoras e ndo decisvas para 0 fornecimento. Em relagdo ao grau de confianca
exisente nos relacionamentos, havia um maior grau de confianga contratual e de competéncia mas
sem a exigéncia de confianca e obrigacd mUtua. ISto ocorre apenas para uma montadora com
poucos fornecedores. Quanto a troca de informacgdes, pareceu a pesquisadora ndo Ser escassa,
apesar de abranger em maior grau a programacéo da producdo do que o conhecimento tecnol égico
para a melhoria do processo ou desenvolvimento de novos projetos. Arkader ressdta que em dguns
casos, falta precisdo nas informagdes sobre a programacao da producdo. Verificou-se a redizacéo de
investimentos especificos por parte dos fornecedores em sistemas de comunicacéo para entregas e
projetos especificos, mas ndo de investimentos conjuntos com as montadoras. Um ponto de avango
dizia respeito a disposicao das montadoras para estender apoio técnico aos fornecedores e ao feed-
back de desempenho dado pelas montadoras aos fornecedores. Mas, por outro lado, a solucéo
conjunta de problemas com compartilhamento de 6nus e beneficios ainda ndo € uma prética nas

montadoras estudadas.



Desta forma, Arkader constatou que a ldgica que orientava 0 modelo de relacionamento
entre montadoras e fornecedores no Brasi| era a da eficiéncia, com o objetivo de diminuir os custos
diretos e indiretos com compras e estoques, mas sem a presenca efetiva de eementos que
comprovassem a existéncia de relagtes do tipo usuério-produtor. Segundo a pesquisadora, faltam as
montadoras brasileiras, “a visdo de um sstema integrado em termos dos processos da producéo
enxuta, em gque a montadora e seus fornecedores formam uma rede de interesses compartilhados e

edtratégias comuns (...)" (Arkader, 1997, p. 315).

Mas devido aos novos investimentos que estdo sendo redlizados pelas montadoras no pais,
para modernizacdo das plantas existentes em direcdo as préticas de producdo enxuta e para a
implementacéo de novas plantas, € bastante provavel que as montadoras comecem a implementar
novas tecnologias de logidica e iniciem invesimentos na direcdo de relacionamentos mas
cooperativos com seus fornecedores. O mesmo deve acontecer no Rio Grande do Sul, devido a
indalacdo da nova planta da Generd Motors em Gravatai que ird operar com 0O conceito de
modalizacdo, segundo o qual as empresas Sstemistas deverdo entregar modulos completos de pegas
e componentes que serdo entregues para a montadora justo a tempo de serem montados nos
veiculos. Paraisto estas empresas estaréo Situadas no mesmo terreno da montadora. Assim como as
sistemigtas irdo fornecer por JIT, também deverdo fazé-lo os seus fornecedores. Portanto, torna-se
interessante investigar se as empresas galichas de autopegas ja vém mantendo um relacionamento

cooperativo com as montadoras nos moldes da relacéo usuério-produtor.
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6. METODO

Neste capitulo descreve-se 0 método e os procedimentos utilizados para a redizacéo da
pesquisa. Desta forma, segue-se 0 delineamento da pesquisa, a definicdo da populagdo-alvo, os

procedimentos de coleta de dados e o plano de andlise dos dados.

6.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Em funcdo dos objetivos propostos para este trabaho, apresentados no capitulo 2, esta
pesquisa se caracteriza pelo seu cardter descritivo. Neste sentido, € importante readlizar pesquisas-
diagnostico para que as empresas possam, através de levantamentos de relagtes com seus clientes e
fornecedores, avdiar a sua Stuagcdo em relacdo aos referenciais de exceéncia e aos seus

competidores, para desta forma abrir novas oportunidades de projetos (Roesch, 1996).

Pretende-se levantar dados que permitam a descricéo das relagbes de suprimentos entre 0s
fornecedores gatichos que fornecem diretamente para as montadoras de automoveis ou Sstemistas e
para as montadoras de caminhdes e 6nibus, segundo os padrdes que constam na figura 2 do capitulo

anterior, elaborados a partir da revisdo tedrica.
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6.2 DEFINICAO DA POPULACAO-ALVO

As empresas pesquisadas sf0 aquel as que pertencem aindlstria automobilistica galicha e que
fornecem diretamente para as montadoras de automoveis ou para suas sstemistas’ moduleiras e para
as montadoras de 6nibus e caminhdes. E importante ressatar que sfo analisados somente os dados
sobre o relacionamento dos fornecedores galichos com seu principa cliente, ou sga, com apenas

uma montadora

Para identificar a populacéo-avo, utilizou-se os dados do cadastro da indUstria automotiva
elaborado a partir do projeto "Plataforma Tecnoldgica da Cadeia Automotiva do Rio Grande do
Sul", desenvolvido pelo NITEC/PPGA/UFRGS em convénio com o COMPET/FIERGS, financiado
pelo PADCT/MCT. Foram feitos telefonemas para as 188 empresas, de um totd de 242 empresas
do referido cadastro que fornecem autopecas e componentes para a indUstria automotiva, excluindo-
se portanto, as montadoras de automoveis, caminh@es e Onibus, as Sstemisasmoduleiras das
montadoras e as empresas do segmento de maquinas agricolas, para verificar quais empresas
fornecem diretamente para montadoras ou sstemistas. Das 188 empresas contatadas, 127 s&o
fornecedoras indiretas, sendo a populacdo-avo formada por 61 empresas, 34 fornecedoras diretas

de montadoras de automovels ou Sstemigtas e 27 de caminhes ou nibus, conforme o gréfico 1, a

Seqguir.

@ Fornecem diretamente
para montadoras de
automoéveis/sistemistas

B Fornecem diretamente
para montadoras de
caminhdes/6nibus

127 ONa&o fornecem

diretamente para
montadoras/sistemistas

Gréfico 1 - Empresas galichas de autopecas que fornecem diretamente para
montadoras ou Sstemistas
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6.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DOSDADOS

Os dados primérios, foram levantados através do envio de questionarios semi-estruturado
para as 61 empresas que compdem a populacdo-alvo. Os questionérios foram enviados por fax para
os diretores das empresas. Duas semanas apds 0 envio dos questionarios, foram feitos novos
telefonas para as empresas que ainda ndo haviam respondido os questionarios follow-up). Das 64
empresas que receberam o questionario, 20 responderam, formando assm uma amostra néo
probabilistica. O questionario (vide anexo) foi eaborado com base nos objetivos deste trabaho e no
modelo de andise (figura 2) congtruido a partir do levantamento bibliogréfico, com énfase nos
trabalhos de Lundvdl (1982), Helper (1991) e Mudambi e Helper (1998). Desta forma, as questOes
foram formuladas para avdiar os dementos que influenciam a rdacéo de fornecimento para que ea
sgja mais cooperativa. Outras questes referem-se também a caracterizacdo das empresas quanto ao
porte, faturamento, origem do capital e principais clientes. A maior parte das questdes séo fechadas
com véarias opgles, mas exisem questdes fechadas e adgumas abertas com aguma estrutura.
Procurou-se eaborar mais questdes fechadas em fungdo do carater quantitativo da pesquisa para

facilitar a andlise edtatistica. Resumidamente, o questionario foi estruturado conforme a figura 3, a

Seguir.

Dados da empresa
Pesquisa

- Natureza das informagOes
- Huxo das informacdes

- Confianga

- Contrato

- Exigéncias das montadoras
- Investimentos especificos

- Cooperacdo direta

- Sdetividade

Figura 3 —Estrutura do questionario

Os dados foram digitados e analisados através do software estatistico SPSS. Devido ao
pequeno nimero de empresas que compdem amodtra (20), foi redizada apenas uma andise de

freqiéncia das varidveis estudadas.
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7. APRESENTACAO E ANALISE DOSRESULTADOS

Neste capitulo estéo descritos os resultados da pesguisa que serdo analisados com base nos
estudos abordados nos capitulos 3 e 4. Como referido anteriormente, pretende-se caracterizar as

relacBes de fornecimento de acordo com os padrdes de fornecimento estabel ecidos no capitulo 5.

Primeiramente, S0 apresentadas as caracteristicas das empresas estudadas (7.1) para, na
sequiéncia, serem andisados 0s comportamentos das empresas em relacdo aos eementos que
influenciam a relacdo usué&io-produtor, sgam ees: troca de informagdes, existéncia de confianca,
estabel ecimento de contratos, realizacdo de investimentos especificos para a relacéo de suprimentos e
existéncia de cooperacdo direta entre as empresas (7.2). Posteriormente, sdo estabelecidos os

padrdes de relacionamento, conforme o modelo dafigura2 (7.3).

7.1 CARACTERISTICASDA AMOSTRA

O setor galicho de autopecas é composto principalmente por empresas de pequeno e médio
porte, caracteristica esta que permanece quando observamos as empresas que fornecem diretamente
para montadoras, estudadas neste trabaho. Conforme o gréfico 2, a seguir, a maioria é de médio
porte (9 empresas das 20 pesguisadas) e de pegqueno porte (8 empresas). Apenas 3 empresas sdo de

grande porte.
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Oaté 99
Eentre 100 e 499
Oacima de 500

Gré&fico 2 - Numero de funcionérios

As empresas da amodira s80 na Sua maoria empresas de longa tradicdo na indlstria
automotiva, bem como amaioria das empresas de autopegas do Rio Grande do Sul. Grande parte foi
fundada até 1980 (12 empresas das 20 pesquisadas), outras entre 1980 e 1990 (6) e apenas 1
empresa foi fundada nesta década. S8 empresas que ja fornecem para a indUstria hd no minimo 5

anos e em média ha 18 anos (vide gréfico 3).

5 alo 11 a 20 21 a 30 acima de

anos anos anos 30 anos

Gréfico 3 - Tempo de atuacao das empresas pesguisadas na indlstria automotiva

Os fornecedores de montadoras/sstemistas pesquisados também  mantém  outras
caracteristicas comuns com o conjunto das empresas de autopecas galichas. A maior parte delas (14
empresas das 20 pesquisadas) possui capital nacional, sendo que as 3 que possuem capita
estrangeiro sdo aquelas de grande porte. As demais possuem capital misto (3) (vide gréfico 4).
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Onacional
Mestrangeir

0 .
Omisto

14

Gréfico 4 - Composicéo do capital

Grande parte das empresas possui faturamento até 20 milhdes de Reais (12 empresas das 20
pesquisadas). 3 empresas faturam entre 50 e 100 milhdes, 2 faturam entre 20 e 50 milhdes e outras 2,
acima de 100 milhdes (vide gréfico 5). As empresas de maior faturamento, acima de 100 milhdes, sfo
também as de maior porte e de capitd estrangeiro e misto, enquanto as de menor faturamento, até 5
milhdes, so as de pequeno porte, com excecdo de uma que possui faturamento entre 10 e 20
milhGes

Gréfico 5 - Faturamento - R$ milhdes

Observando-se a tabela 1, abaixo, verificase que as 3 maores empresas fornecem
diretamente para montadoras de automdévels, enquanto a maioria das pequenas fornece para
montadoras de Onibus e caminhGes e a maoria das médias fornece para as Ssemidas das
montadoras de automoéveis. Apesar disto, 1 peguena empresa fornece diretamente para uma

montadora de automévels. Os principais clientes das empresas pesquisadas sdo: Volkswagen,
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Generd Motors, Mercedez-Benz, Ford, Dana Albarus, ZF, Bosch, Marcopolo, Comil, Busscar e

Randon.
Tabelal - Principal cliente X porte do fornecedor
Principa Porte dos fornecedores Totda

diente pequeno médio grande
automoveis 2 2 3 7
caminhdes e 6nibus 4 1 5
gdemida 2 5 7
nao-resposta 1 1

Tota 8 9 3 20

Ciente destas informagOes, pode-se afirmar que as empresas da amostra possuem como
principa cliente mais empresas do segmento leve da indlstria automotiva do que do segmento pesado
e que dém das grandes empresas, pequenas e médias também fornecem para montadoras de

automoves.

7.2 ELEMENTOS DE INFLUENCIA NA RELACAO USUARIO-PRODUTOR

As relagies entre clientes e fornecedores podem ser desenvolvidas de modo cooperativo ou
ndo. Vimos anteriormente que quando cooperativas, eas caracterizam a relagdo usuario-produtor e
podem gerar maior progresso tecnoldgico e vantagens competitivas para clientes e fornecedores. Na
indidtria  automohbilistica, 0 progresso tecnoldgico se manifesta principdmente através da
implementacéo de novas tecnologias de manufatura e de gerenciamento da cadela de suprimentos e

do lancamento de inovagOes incrementais em produto.

Segundo Lundval (1982) e Helper (1991), para que sga estabelecido um acordo de
cooperacao do tipo usuario-produtor e para que ele gere progresso tecnol 6gico, as empresas devém
procurar aumentar e melhorar a troca de informagdes e 0 seu nivel de comprometimento na relacéo.
A troca de informagOes é analisada a partir da fluéncia das informagdes (7.2.1.1), natureza (7.2.1.2) e
cand de comunicagdo (7.2.1.3). O aumento do comprometimento implica na existéncia de confianca

(7.2.2), obtida a partir do espaco geogréfico e cultura (7.2.2.1), tempo de relacionamento (7.2.2.2),



52

sdletividade (7.2.2.3) e possibilidade de substituicdo de fornecedores (7.2.2.4); de contratos de
fornecimento (7.2.3); tipo de exigéncias dos clientes (7.2.4); cooperacéo direta (7.2.5), observada
através da resolucéo conjunta de problemas (7.2.5.1), tipos de problemas (7.2.5.2), desenvolvimento
conjunto de novos projetos (7.25.3); e investimentos especificos (7.2.6), redizados pelos
fornecedores (7.2.6.1) e pelos clientes (7.2.6.2).

7.2.1 Troca de informactes

A troca de informages € um dos elementos primordiais para a existéncia de cooperagéo. Se
restrita a informagdes correntes da producéo, ela pode assegurar 0 bom andamento da relagéo de
suprimento quanto ao cumprimento da programacéo de entregas, mas quando envolve transferéncia
de tecnologia, pode levar a0 aumento da competitividade da cadeia de suprimentos, pela
implementacdo de novas tecnologias e do desenvolvimento de inovacdes. 1sto ocorre quando s&o
discutidos novos projetos e transmitidas informagtes tecnol dgicas de uma empresa para outra. Mas,
quando as informagles trocadas referem-se gpenas ao cumprimento das exigéncias dos clientes,
fluindo mais dos fornecedores para os clientes, temos indicios de que a rdacdo sga mais

concorrencia do que cooperativa.

Para verificar se as empresas possuem ditudes mais cooperativas ou concorrencias em
relacéo a este demento, sfo andisados aspectos como a natureza e a fluéncia das informagtes
trocadas e a existéncia de um cana de comunicacéo aberto para que as informacdes possam ser

transmitidas e entendidas.

7.2.1.1 Huéncia de informagdes

As informagdes trocadas entre as empresas pesquisadas e as montadoras fluem na maior
parte dos casos estudados (14 empresas das 20 respondentes) iguamente, ou sga, tanto dos
fornecedores para as montadoras, como do contrario. De acordo com Lundval (1982), este € um
indicio de que ha cooperacdo, pois ambas empresas estdo interessadas em acompanhar as agdes

desenvolvidas por cada uma.
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Gréfico 6 - Fluéncia das informacdes trocadas

7.2.1.2 Natureza das informagOes

Observa-se que as informagdes trocadas com maior freqiiéncia a partir dos fornecedores
pesquisados para as montadoras, referem-se aos aspectos financeiros dos fornecedores (16
empresas das 20 pesguisadas), ao controle estatistico de processos/CEP (11) e ao grau de satisfacéo
da montadoral Sstemigta (10) (vide tabela 2). Ainda que agumas empresas transmitam informagoes
referentes ao desenvolvimento de novos projetos com ata freqliéncia (8), a maioria envia a
montadoral Sstemista mais dados sobre sua capacidade de cumprir com suas exigéncias do que
informagdes tecnol dgicas. Problemas no processo produtivo e com fornecedores so comunicados,
mas com freqiiéncia média (14 e 12 empresas, respectivamente). Este tipo de informacéo reflete que
ha cooperacdo direta para resolucéo conjunta de problemas.

As informagdes transmitidas com menor freqiiéncia pela maioria dos fornecedores estudados
a montadora/lsstemista, dizem respeito a programacdo da producdo e das entregas. Desta forma,
pode-se inferir que as empresas ndo julgam estas informagdes importantes ou que ndo hé necessidade
de congtante troca de informagdes porque as programacdes de volume de compras e entregas S0
definidas previamente pelas montadoras. Mas, observando-se os dados do gréfico 22, apresentados
adiante, verifica-se que ha deficiéncia de troca de informages em relacéo a programacao de compras
e entregas, pois estes sdo citados como os principais problemas que ocorrem na relacdo de

Suprimentos.



Tabda 2- Fregliéncia das informagdes transmitidas dos fornecedores para os clientes

Tipo de Freguéncia da transmissao de informagoes
informacéo Alta Média Baxa

Financas 16 3 1
CEP 11 8 1
Custos 8 11 1
Problemas dos fornecedores 7 12 1
Satisfacdo do cliente 10 5 5
Novos projetos 8 3 9
Problemas com prazo de entregas 2 15 4
Programacdo da producéo - 7 13
Programacao de entregas - 1 19

Ja as informagBes transmitidas com maior freqliéncia das montadoras para os fornecedores,
referem-se na maior parte dos casos a implementacdo de novas méguinas e equipamentos (19
empresas das 20 pesquisadas) e ao plangamento de mercado (16) (vide tabela 3). As informagdes
sobre 0 desenvolvimento de novos projetos em processo e produto sdo transmitidas pelas
montadoras/sstemistas aos fornecedores com freqiiéncia média na maioria dos casos (10 e 11

empresas das 20 pesquisadas, respectivamente).

Verificase, portanto, que as montadoras estdo transferindo informacdes tecnoldgicas para
seus fornecedores e discutindo suas previsdes de mercado para que os fornecedores possam plangar
sua producdo, mas que edtas referem-se mais a implantacdo de novas tecnologias por parte dos
fornecedores para a melhoria dos niveis de qualidade e produtividade do que para o desenvolvimento

conjunto de novos projetos.

A programacéo das entregas € comunicada aos fornecedores com baixa freqiiéncia (18
empresas das 20 pesquisadas). Segundo os fornecedores pesquisados, cobrangas das montadoras
para reducdes de pregos ndo estdo sendo feitas com ata freqiiéncia (2 empresas das 20 pesquisadas)
e informacBes sobre suas exigéncias sBo menos freqlientes do que as de implementacdo de novas

maquinas e equipamentos e de desenvolvimento de novos projetos de processo ou produto.
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Tabda 3 - Freqiiéncia das informacdes transmitidas dos clientes para os fornecedores

Tipo de Freguiéncia da transmissao de informagoes

informacéo Alta Média Baxa
Implem. de maquinas e equipam. 19 - 1
Plang amento de mercado 16 3 1
Devolugdo de pecas defeituosas 10 8 2
Exigéncias dos clientes 5 9 6
Novos produtos 3 11 6
NOVOs processos 3 10 7
Problemas com prazo de entregas 4 6 10
Reducdo de precos 2 10 8
Programacao de entregas - 2 18

Estas verificagdes confirmam a mudanca de algumeas caracteristicas do modelo de producéo
em massa, quando as informagdes trocadas entre clientes e fornecedores referiam-se somente as
exigéncias das montadoras, notadamente a pressdes para redugdes de precos, para a producéo
enxuta, onde as informacfes sdo mais tecnoldgicas. Apesar disto, as informagdes sobre programacdo
de producédo e entregas so fundamentais para que hgja gerenciamento da cadeia de suprimentos e
néo estdo sendo trocadas com freqiiéncia, como vimos anteriormente. 1sto indica que as montadoras
néo tem se preocupado em transferir informagtes aos fornecedores que levem ao gerenciamento da
cadeia de suprimentos. Como reflexo disto, os principais problemas que ocorrem no processo de
suprimentos, descritos no gréfico 16, referem-se a fdta de programacdo para entregas das
montadoras e a deficiéncia dos fornecedores em cumprir os prazos de entrega. Desta forma,
percebe-se que 0 desenvolvimento das tecnologias avancadas de logigtica € bastante incipiente entre

as montadoras e os fornecedores galichos estudados.

A transmissio de informagBes sobre a satisfacéo dos clientes pelos fornecedores com dta
frequéncia (vide tabela 2), demonstra que as montadoras precisam confirmar constantemente suas
expectativas para com seus fornecedores para confiar no sucesso da relacdo de suprimentos. Esta
necessidade de maior confianca por parte das montadoras/sstemistas € reforcada peo fato de
informacdes sobre devolucéo de pecas com defeito serem transmitidas com dta e média freqiiéncia
das montadoras/sistemistas para 18 dos 20 fornecedores estudados. Observase também a

preocupacdo dos fornecedores em verificar se estéo cumprindo com as expectativas do cliente e
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aumentar seu nivel de confianca

Levando-se em condderacdo as informacles tranamitidas pelos fornecedores a
montadora/S stemista, percebe-se que a relacdo entre estas empresas ainda ndo é cooperativa, pois
ndo sdo tranamitidas informagdes de contetido tecnoldgico com dta frequiéncia. Muitas informagdes
trocadas referem-se a deficiéncias no processo de suprimento e ao cumprimento das exigéncias das
montadoras em relacdo ap acompanhamento do novo paradigma produtivo. Em relacéo as
informacdes tranamitidas pelas montadoras/sstemistas a0 fornecedor, verificase a existéncia de
transferéncia de tecnologia que caracteriza a relacdo de cooperacéo. De certaforma, apesar de haver
troca de informagdes, seu conteido ainda deve evoluir mais para se caracterizar uma relagdo usuario-

produtor no sentido tecnol dgico.
7.2.1.3 Canal de comunicacéo

Como vimos anteriormente, para que hgja fluéncia das informagdes trocadas entre clientes e
fornecedores é necess&io que as empresas estabelecam um cand de comunicagdo. Isto significa
manter uma rotina de comunicacdo com perfeita tranamissdo e recebimento de informagdes. Neste
sentido, a evolucéo da tecnologia da informacdo tem melhorado a comunicagdo entre as empreses.
Tecnologias como o Eletronic Data Interchange (EDI) facilitam e aumentam a rapidez do processo

de troca de informag0es.

Apesar disto, muitos fornecedores galichos ainda utilizam principdmente o fax e o telefone
para se comunicar com as montadoras (17 empresas das 20 pesquisadas). Algumas empresas utilizam

ainternet (7) e poucas possuem EDI (4).

Otelefone
M fax
Ointernet
OEDI

Gréfico 7 - Meio de comunicagdo mais utilizado
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Para aumentar a eficiéncia na troca de informagdes, agumas empresas docam individuos
especificos para a comunicagd com as montadoras, 0 que pode facilitar o entendimento das
informagdes transmitidas quando poucas pessoas estdo cientes da relacdo de fornecimento. 11
empresas das 20 pesquisadas a ocam individuos especiamente para esta tarefa e 9 ndo o fazem.

Apesar de muitas empresas ndo e utilizarem das tecnologias mais eficientes para a troca de
informagdes e ndo possuirem trabalhadores treinados para isto, a maioria das empresas pesquisadas
dega que as informagdes transmitidas pelas montadoras sobre suas exigéncias sio claras (14
empresas das 20 pesguisadas). Para 6 empresas, estas informagdes somente sdo claramente expostas
as vezes, 0 gque pode ocasionar problemas na relacao, pois é dificil desenvolver esforcos conjuntos,

quando ha falhas na comunicacéo.

Percebe-se, entdo, que ha um cand de comunicacdo, mas as informagdes poderiam fluir
melhor se fossem utilizadas tecnologias mais avangadas e se todas as empresas aocassem pessod
especificamente para a troca de informagdes com o cliente. Desta forma, paraa maioria das empresas
arelacdo € cooperativa neste aspecto, pois as informages séo perfeitamente entendidas, mesmo que

poucas empresas utilizem EDI e internet.

7.2.2 Confianga

A exigéncia de confianca entre clientes e fornecedores é essencia para que as empresas
possam trocar informacbes e comprometer-se com a relacd de fornecimento, redizando
investimentos especificos e tendo uma atitude cooperativa para resolver problemas e desenvolver

NOVQS projetos.

Vimaos no capitulo 4 que a confianca é estabelecida com base na competéncia técnica, na
conduta mora e na disposicéo a aceitar riscos das empresas. Estes elementos podem ser observadas
através do espaco geogréfico e cultura em que atuam as empresas, tempo de fornecimento, grau de
s etividade da relacdo e probabilidade de substituicéo dos fornecedores pela montadora/s stemista.
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7.2.2.1 Espaco geogréfico e cultural

A digténcia culturd e geogréfica existente entre as empresas exerce grande influencia sobre o
nivel de confianca entre clientes e fornecedores. A primeira € importante porque as informagdes
tranamitidas somente serdo compreendidas se houver proximidade cultura, ou sga, se os individuos
fdarem a"mesmalingud’. Um cand de comunicac@o aberto € essencid paraisto, bem como o tempo
de relacionamento e a competéncia técnica das empresas. O fato de fornecedores e montadoras
trocarem muitas informagbes com dta freqiiéncia e de trocarem informacdes tecnolOgicas (vide
tabelas 2 e 3) e anda, de alguns alocarem pessoas especidmente para a comunicagdo com as
montadoras (11 das 20 empresas pesquisadas) demonsira que existe um cana de comunicagcéo

aberto e portanto que ha proximidade culturd entre estas empresas.

Como andisado no item 7.2.1.3, 6 empresas alegam as vezes ndo entender claramente as
informagdes transmitidas pela montadora/sstemista. Ito0 ocorre devido a fahas no processo de
comunicagdo que podem ser originadas pela fdta de proximidade e conhecimento entre os

interlocutores do processo, dém da falta de uso de novas tecnologias de informacao.

A disténcia geogréfica pode dificultar a redlizacdo de novos projetos de forma conjunta e a
implementacdo de tecnologias de logistica avancada, como o JT. Apesar disto, apenas 4 empresas
das 20 pesquisadas responderam ter mudado sua locdizecdo para o aendimento a

montadora/s temistas.

Em decorréncia da disténcia geogréfica existente entre os fornecedores galchos e as
montadoras de automoveis, localizadas no centro do pais, amaior parte das empresas estudadas que
fornecem para edtas redizam entregas semandmente (6 empresas das 7 que fornecem para
montadoras de automoveis); apenas 1 fornece diariamente (vide tabela 4). Ja no caso das empresas
gue fornecem para montadoras de caminhdes e Onibus, as entregas sdo feitas, na maioria dos casos,
diariamente (4 empresas das 5 que fornecem para montadoras de caminhdes e 6nibus). Estas
montadoras estéo localizados no Estado e em Santa Cataring, mais proximas, portanto, dos
fornecedores. Nos casos das empresas que fornecem para as sstemidas, a disténcia geogréfica
parece ndo ser determinante da freqliéncia de entregas, pois estas SB0 semanais para ajuelas

localizadas no Estado (Dana, Bruning Tecnometal) e para as mais distantes.
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Tabela4 - Tipo de montadora x freqiiéncia de entregas dos fornecedores

Principa Frequiéncia de entregas Total
cliente diaia semanal outra
automoveis 1 6 7
caminhdes e 6nibus 4 1 5
ssemista 1 5 1 7
nao-resposta 1 - - 1
Total 6 12 1 20

Portanto, observa-se que a distncia geogréfica, na maioria dos casos, prejudica a redlizacéo

de entregas didrias e, em Ultimaingancia, aimplementacéo do J T externo.

Quanto a redlizacdo de novos projetos conjuntos entre clientes e fornecedores, a disténcia
geogréfica parece néo arapahar, pois 10 empresas afirmam redizar este tipo de aividade com
montadoras ndo locaizadas no Estado. 1sto ocorre em fungéo do uso de modernas tecnologias de
comunicacdo. Destas 10 empresas, 7 afirmam utilizar EDI ou internet para se comunicar com as

montadoras.

Dedta forma, verificase que a maioria dos fornecedores esta proximo culturadmente dos
clientes, 0 que caracteriza uma relacdo cooperativa. Quanto a disténcia geogréfica, existe em muitos
casos e dificulta a implementacdo de novas tecnologias, como as de logistica avancada, podendo
interferir no aumento da cooperacdo que pode ser intensificada através do gerenciamento da cadeia
produtiva. Mas, por outro lado, a disténcia geogréfica ndo tem interferido na redizacéo conjunta de

novos projetos, um dos sinais mais fortes de existéncia de cooperacéo.

7.2.2.2 Tempo de relacionamento

Quanto maior for o tempo de fornecimento, maior serd 0 conhecimento de uma empresa
sobre as agdes da outra, e portanto maior a confianca. Maior tempo de relacionamento resulta
também e, principamente, em maior conhecimento sobre a melhor forma de se relacionar, de tornar o

cana de comunicacéo mais eficiente e de aumentar a proximidade cultural entre as empresas.

A maioria das empresas estudadas se relaciona com a montadora/s stemista a mais de 3 anos

(12 empresas das 20 respondentes). Ha até mesmo 1 empresa que mantém o relacionamento a mais
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de 10 anos. Mas, por outro lado, ha também empresas que iniciaram a relagdo de suprimentos no

Gltimo ano (3), conforme o gréfico 8, a seguir.

nao-resposta J 3

mais de 10 anos

6 a 10 anos J
I I 7
3 a5 anos | b
de 1a2anos | J| 2
; P 3
s tano ] pZ 2 . . . . .
0 1 2 3 4 5 6 7

Gréfico 8 - Tempo de fornecimento para os clientes

Desta forma, observase que ha confianca estabelecida com base no tempo de
relacionamento, entre a maioria dos fornecedores estudados e as montadoras. Poucas empresas ainda
es80 iniciando o relacionamento com as montadoras e, portanto, nestes casos, anda ndo ha

confianca desenvolvida através do tempo.

7.2.2.3 Sdetividade

Os esforgos realizados pelas empresas para desenvolver efetivos canais de comunicagdo e
para aumentar seu conhecimento sobre a empresa parceira envolvem tempo e recursos, resultando
portanto, na seletividade das relagbes de suprimento. Por esta razdo, quando as montadoras
objetivam manter relacionamentos mais cooperativos com seus fornecedores, tendem a reduzir o

nuimero de fornecedores que se relacionam diretamente com ea.

Neste contexto, as empresas pesquisadas responderam que as montadoras estéo procurando

reduzir o nimero de fornecedores (17 empresas das 20 respondentes).

msim
Enao
Onéo-resposta

17
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Gréfico 9 - Reducéo do nimero de fornecedores pelo cliente

Edta verificacdo confirma a tendéncia mundia de acordo com o padréo de producéo enxuta,
segundo o qua é mais féacl para a montadora manter um relacionamento mais qudificado e

cooperativo com um pegueno nimero de fornecedores do que o contrério.

7.2.3.4 Possibilidade de substituicéo de fornecedores

As expectativas quanto a duracdo do relacionamento séo fundamentais para que fornecedores
possam ter confianca para redizar investimentos e tornar a relacéo de suprimentos mais eficiente. De
acordo com pesquisas ja redizadas nos Estados Unidos (Helper e Mudambi, 1998) e Turquia
(Burguess, Gules e Tekin, 1998), quando existem muitos concorrentes e ha dta posshbilidade do
fornecedor sr subdtituido pela montadora, de ndo estara seguro para redizar investimentos
especificos. Como na maioria das rel acfes de suprimentos que estamos estudando, ndo ha contratos
formais (vide gréfico 11), a confianca na extensdo da relacéo se firma com base nas expectativas dos

fornecedores em relagdo ao comportamento da montadora/sistemista.

Quando perguntados sobre estas expectativas, os fornecedores estudados responderam que a
probabilidade de ser subgtituido € baixa (9 empresas das 18 respondentes), ou média (9). Para 1
fornecedor esta possibilidade ndo existe e para outro ela € ata, conforme pode ser observado no
gréfico 10, aseguir.

Oalta

B média

O baixa
Bnao existe

Gréfico 10 - Probabilidade de substituicdo dos fornecedores pelos
clientes

A empresa que afirmando exigtir possibilidade de substituicéo pela montadora ja fornece ha 6

anos e melo para esta e dega ndo ter concorrentes. Por outro lado, a empresa cuja expectativa ndo é
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favorével fornece ha gpenas 10 meses para uma sstemista. Isto confirma a idéia de que o tempo de
relacionamento € fundamentd para a existéncia de confianca na continuidade da relacdo e que a
pressdo das montadoras/sistemistas sobre seus fornecedores € bastante forte no inicio da relacéo.
Sendo assm, as empresas que fornecem a mais tempo para as montadoras acreditam no seu

comprometimento em estabel ecer uma relagcéo mais longa, de cooperagao.
7.2.3 Contratos

No capitulo 4, viu-se que a existéncia de contratos formais de parceria pode ser importante
para 0 estabel ecimento de uma relacéo de confianca entre as empresas. Entre os 20 fornecedores de
autopegas galichas observados, somente 5 possuem contrato forma com as montadoras ou

sstemidtas (vide grafico 11).

Osim
mnao
OOné&o-resposta

Gréfico 11 - Empresas que possuem contrato formal de fornecimento
com os clientes

Esta congtatacdo confirma a redlidade das relagbes de suprimento entre fornecedores e
montadoras de automoveis do centro do Pais. Segundo Arkader (1997), a maioria das relacBes de
fornecimento ndo € assegurada por contratos formais. Ao contrario, nos Estados Unidos ha contratos
formais, mas os fornecedores, gpesar didto, acreditan que o0s relacionamentos sgam mais

concorrenciais do que cooperativos (Mudambi e Helper, 1998).

Com isto e devido as expectativas favoraveis da maioria dos fornecedores estudados quanto
a longevidade do relacionamento (vide gréfico 10), percebe-se que a redizacdo de contratos ndo é
fundamenta para que hga confianca entre os parceiros. Neste sentido, Mudambi e Helper (1998)
colocam que quando as indtituigdes sociais séo mais fortes do que as indtituicdes legais, a confianca €

estabelecida em maior grau pela reputacéo das firmas de acordo com suas condutas passadas do que
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pelas indituicbes legais. Mesmo assim, é importante sdientar que os contratos formais poderiam

aumentar o nivel de confianca ja existente.

No contexto da indlgtria automoahilidica bregldra, o feto de 23% dos fomeoadores edudedos posslirem
contratosformels demondgtra uma preocuipecdd des montadores em aumentar 0 nive de confianca destes fomenedores
eportanto, sau compromeimento nardacfo de primento.

7.2.4 Exigéncias

O novo paradigma produtivo se caracteriza pelo aumento das exigéncias das montadoras. Na
producéo em massa, estas referiam-se principdmente ao prego, enquanto hoje, outros eementos
também sBo muito importantes para garantir a competitividade da cadeia produtiva.

Os fornecedores pesquisados responderam que a maior exigéncia de seu principa cliente é a
qudidade (19 das 20 empresas responderam ser a mais importante), seguida pelo prego (15);
entregas e flexibilidade sdo exigéncias de média importancia para a maioria das empresas (14 e 13,
respectivamente); e recursos financeiros e P&D&E tem pequena importancia (19 e 13,
respectivamente).

[Qmaior importancia

mmédia importancia

g menor importancia

recursos financeiros

g19

P&D&E

flexibilidade

entregas

precgco

L 9

qualidade

1
20

Gréfico 12 - Principais exigéncias dos clientes segundo os fornecedores

Ao observar estes dados, verificase que embora o novo padrdo de concorréncia sga

fundamentado no progresso tecnol 6gico e que este sga cada vez mais importante para o alcance de
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melhorias de qudidade e preco, o desempenho nas atividades de P&D&E nd é uma grande
exigéncia das montadoras para com os fornecedores estudados. Essas atividades que agregam mais
vaor na cadela produtiva, continuam sendo mais redlizadas pelas proprias montadoras que continuam
pressionando seus fornecedores para obter reducdes de preco, dém de maior qualidade e entregas
programadas e confidveis. Esta constatacdo demonstra, novamente, que tais relagdes ainda estéo em

um estégio inicia de cooperacéo e tém muito a evoluir.

Para aumentar a qualidade e a produtividade e cumprir com 0s prazos de entrega, as
montadoras/sstemistas exigem que os fornecedores implementem uma s&rie de tecnologias de
manufatura e logistica que requerem a redlizacdo de investimentos por parte dos fornecedores. Nos
casos em que h& uma relacdo cooperdtiva entre as empresas, ha gpoio das montadoras/sistemistas

paraaimplementacdo destas tecnologias, como veremos no item, a seguir.

De acordo com o gréfico 13, a baixo, observa-se que as tecnologias mais exigidas pelas
montadoras/sstemistas so justamente aquelas que objetivam mehorias de qualidade. Séo das
Andise de Modo de Faha e Efeito (FMEA) (13 empresas das 20 pesquisadas), Controle Estatistico
de Processo (12), Méguinas de Controle Numérico (11), Qualidade Totd (11) e Desanho Auxiliado por

Computacor (CAD) (1),
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Gréfico 13 - Tecnologias que foram implementadas pel os fornecedores devido as exigéncias das
montadoras/sitemistas

Ainda com base no gréfico 15, supra citado, verificase que somente 7 empresas foram
cobradas a redlizar suas entregas a montadora através da utilizaco do JT. A ndo utilizagdo de JT
externo é judtificada pela longa disténcia das empresas pesquisadas em relacdo as montadoras de
automoveis, pois segundo pesquisa redizada recentemente por Bordla (2000), s é possivel
implementar JT para entregas feitas num raio de 300 Km de distancia

Apenas 5 empresas das 20 pesguisadas utilizam o JT para 0 suprimento de seus
fornecedores e 4 usam o Plangamento de Recursos para Manufatura (MRP I1). Para que os
fornecedores possam se beneficiar do J T, precisam aprender a produzir de acordo com as entregas,
em lotes pegquenos. Desta forma, a implementacéo do JI'T externo tem que ser acompanhada do JT
interno para ndo ocasionar custos adicionais com estoques para os fornecedores Helper, 1991).
Quando os fornecedores gprenderem a combinar o tamanho de seus pedidos, com o tamanho de sua

producéo e os lotes de entregas, comecardo areduzir seu lead time e beneficiar-sedo JIT.

E por esta razdo que a maioria dos fornecedores estudados considera que a implementagzo
do JIT traz mais beneficios para as montadoras do que para os fornecedores, pois para 8 das 20
empresas respondentes, sua implementacdo decorre das exigéncias das montadoras que apenas
trandere responsabilidades com estoques das montadoras para os fornecedores (6); e que as
montadoras querem ter uma agenda de entregas estavel (5). Apenas 6 empresas concordam que 0

JT reduz o lead time Dessas, 4 implementam 0 J T externo e interno e 2, somente 0 J T externo.

Osua implementacéo é
decorrente das exigéncias
das montadoras

Bapenas transfere
responsabilidade com
estoques das montadoras
para fornecedores

Oreduz o lead time

Bas montadoras querem ter
uma agenda de entregas
estavel

Gréfico 14 - Opini&o dos fornecedores estudados sobre o J T
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Sob o0 aspecto das exigéncias das montadoras, as relagdes de fornecimento estdo mais
proximas do modelo de producéo em massa (relacdo concorrencial) do que da producéo enxuta
(rlacéo cooperativd) que envolve mais exigéncias para 0 desenvolvimento tecnolégico. Também
porque muitos fornecedores est@ redizando investimentos devido as exigéncias da

montadora/s stemista e ndo por acreditar na sua eficicia
7.2.5 Cooperacao direta

Para que as relagbes de suprimento possam gerar ganhos de competitividade para as
empresas envolvidas, com base no progresso tecnoldgico, é necessirio que clientes e fornecedores
estabelecam uma relacd de cooperacdo direta, trocando informagBes técnicas, redizando
investimentos, se comprometendo a empreender esforgos para resolver problemas e desenvolver

NOVOS Projeto conjuntamente.

7.2.5.1 Resolucgéo conjunta de problemas

Quando os fornecedores tem um problema no processo produtivo ou no processo de
logistica, esse passa a ser um problema da montadora também, podendo causar-lhe prejuizo. Por
este motivo, a montadora deve, segundo o0s principios enxutos, gjudar o fornecedor a resolver este
problema, j& que nhormamente a montadora € quem desenvolve o produto e tem maior aporte de
recursos para P&D. Ao invés de procurar subgtituir esse fornecedor e redizar esforcos para

estabelecer uma nova relacéo de suprimentos, a montadora deve apoié|o na resolucéo de problemas.

Ao observar o gréfico 15, a seguir, percebe-se que a maioria das empresas (13 das 20
pesquisadas) resolvem os problemas que surgem no processo de suprimentos em conjunto com a

montadora, enquanto para 7, esta ainda ndo € aredidade.

Oresolve sozinha

MW resolve em conjunto
7 com a montadora

Gréfico 15 - Resolucdo de problemas nas empresas pesquisadas
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gue afetam o processo de suprimentos

Na maioria dos relacionamentos entre os fornecedores estudados e uma montadora, ha
cooperagao para resolver problemas que ocorrem no processo de suprimentos. Em relagéo a este

elemento, as empresas estdo operando de acordo com os principios de producao enxuta.
7.2.5.2 Tipos de problemas

Segundo os fornecedores estudados os problemas que mais ocorrem no processo de
suprimento sdo relativos a programacdo de compras da montadora/sistemista (10 empresas das 20
pesquisadas). Referem-se a informagBes inexatas da montadora e ateracBes na programacdo. E
interessante observar que uma empresa ressaltou que seu cliente ndo tem programacdo de compras.
Outros problemas s20 relativos a prazo de entregas (9 empresas), na forma de alterages no prazo de
entrega pela montadora e atraso dos fornecedores ou prazo curto de entregas, fata de qualidade ou
defeito nos produtos fornecidos (7); P&D&E (7), sendo mais comuns quebra e desenvolvimento de
novas ferramentas e a transmissdo de novos desenhos de produtos incompl etos pela montadora; atraso

de fornecedores (3); fata de matéria-prima (3); falta de comunicacdo com a montadora (2).

reducédo de prego

comunicagédo com cliente

quebra de ferramentas

falta matéria-prima

atraso fornecedores

P&D&E

qualidade

prazo de entregas

programacéo de compras do cliente

Gréfico 16 — Tipos de problemas que ocorrem no processo de suprimento
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Dedta forma, verifica-se que ha muitos problemas relacionados a0 gerenciamento da cadeia
produtiva, tanto na comunicacdo, como na programagao de entregas e no cumprimento dos prazos,
como no atendimento dos requisitos de quaidade e que ha problemas de P& D&E que dificultam o
progresso tecnolégico. E interessante observar que estes problemas podem ser resolvidos através de
maior troca de informagdes e principamente de maior entendimento entre as montadoras e 0s
fornecedores. Neste sentido € preciso melhorar 0 canad de comunicacdo, aumentar a proximidade
culturd para que haja maior cooperacio e estes problemas sgam evitados. E necessaio maior
comprometimento das montadoras no repasse de informagdes corretas para seus fornecedores e

destes, paraevitar problemas de qudidade que ndo sio concebiveis no padrdo de competico atual.

7.2.5.3 Desenvolvimento conjunto de novos projetos

A maoria das empresas airmam desenvolver novos projetos para modificar 0 processo
produtivo em conjunto com a montadora/sstemista (13 das 20 empresas respondentes). Mas este
nimero é bem menor para 0 desenvolvimento conjunto de novos produtos (5) (vide gréfico 17).
Desta forma, verifica-se que as montadoras tem procurado discutir e auxiliar a implementacéo de
novos processos com esses fornecedores, mas que continuam responsavels pela concepcdo dos
novos produtos na maioria dos casos. |sto tem haver com o proprio estégio de evolucdo da relacéo.
Para sair de um padréo concorrencial, onde o prego é a chave, para outro, mais cooperativo, onde
aém do prego, a qualidade e o progresso tecnolégico sdo fundamentais, é necessrio estabelecer as

bases a partir do processo. S6 além, avancando-se para o produto.

EDesenvolv.
conjunto de

N&o-resposta ;
novos projetos

ODesenvolv.
Conjunto de
novos
produtos

Gréfico 17 - Desenvolvimento conjunto de novos projetos
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E interessante observar, conforme a tabela 5, a seguir, que as empresas cujo principal dliente
€ um sstemista de uma montadora, ndo desenvolvem projetos de novos produtos em conjunto este
cliente. Quando esta prética ocorre, € em conjunto com montadoras, sgam de automoveis (2
empresas das 5 que desenvolvem novos produtos em conjunto com o cliente) ou caminhdes ou

onibus (2).

Tabdas - Desenvolvimento conjunto de novos produtos X principa cliente

_ Principd cliente
Desenv. conjunto Total
de novos produtos | montadorade| montadora de sgemiga
automoveis | caminhGes/onibus
am 2 2 5
néo 5 3 6 14
nao-resposta 1 1
Tota 7 5 6 20

Degta forma, ha evidéncia de que a cooperacdo no desenvolvimento de novos projetos € mais
praticada no primeiro nivel da cadeia de suprimentos das montadoras, ou sgja, entre as montadoras e
seus fornecedores diretos. Esta prética ainda néo é desenvolvida no segundo nivel da cadeia de
suprimentos, entre os sistemistas e seus fornecedores diretos. Como 0s Sistemistas SG0 pequenas
montadoras e A0 responsavels pela concepcdo de novos projetos, € indispensavel que também
comecem a cooperar com seus fornecedores, assm como cooperam com as montadoras, para

aumentar as vantagens competitivas da cadeia obtidas aravés dainovacéo.

7.2.6 I nvestimentos especificos

Vimos anteriormente que a redizacdo de investimentos especificos na rdlacéo de suprimentos
é fundamentd para a implementacdo de novas tecnologias de producéo e de logidtica e para o
desenvolvimento de novos projetos que poderéo resultar em ganhos de competitividade para a cadela
produtiva. Numa relagdo cooperativa, estes investimentos s2o redlizados pelos clientes e pelos
fornecedores, ao contr&rio do modelo de relacdo concorrencia praticado na producdo em massa,
segundo o qua os fornecedores realizam investimentos sem o0 gpoio das montadoras sob a condicéo

de serem subgtituidos.
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7.2.6.1 Investimentos especificos redlizados pelo fornecedor

Das 20 empresas pesquisadas, 10 redlizaram investimentos especificos na relacéo. Todas eas
compraram méguinas e equipamentos (10), mas somente 4 fizeram investimentos em P& D& E, sendo
que destas, apenas uma investiu para desenvolver novos produtos. E curioso que apenas 3 empresas
redlizaram esforgos para conquistar a certificagdo 1SO 9000 e gpenas uma para QS 9000. Outros
investimentos significativos paratornar o processo de suprimentos mais "enxuto” também foram pouco
redlizados. S20 os casos dos investimentos em comunicacdo (1 empresa), no sSstema de entregas (1)

e treinamento de méo-de-obra (1) (vide gré&fico 18).

melhoria matéria-prima
comunicagao

entregas

L N

embalagens especiais

[N

treinam. mao-de-obra
QS 9000

ISO 9000 Ji3

P&D&E J| 4

[y

J10

compra maquinas/equipam.

Gréfico 18 - Investimentos especificos redizados pelos fornecedores
narelagdo de suprimento

A redizacdo de investimentos especificos para mehorar a competitividade da cadeia
demostra a existéncia de cooperacéo. Mas, na medida em que estes investimentos sfo realizados
pel os fornecedores sob pressio da montadora e que incluem somente investimentos para aumentar a
quaidade e reduzir precos a curto prazo, ou sga, pouco incluem P&D&E e quando, aém disto, os
fornecedores recebem pouco apoio das montadoras para redlizar estes investimentos, como ocorre

namaioria das relagies estudadas, € possivel identificar ainda tragos de uma relagéo concorrencidl.

Mas, gpesar de muitas empresas redizarem investimentos sozinhas por presséo da
montadora/s stemista, quando perguntadas se aumentariam o volume de producdo caso a montadora

exigisse, a maioria respondeu que O o fariam com guda de custos da montadora/sstemista (8
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empresas das 20 respondentes) e que se houvesse probabilidade de queda no volume de
encomendas, ndo aceitariam (7 empresas das 20 respondentes). Somente 5 empresas responderam
que aceitariam imediatamente. 1sto demonstra que a maioria das empresas esta cobrando uma atitude
mais cooperativa das montadoras, mas que outras, devido ao poder de barganha das montadoras e a

suaimporténcia como cliente, procuram cumprir todas as suas exigéncias.

[Oaceitaria imediatamente

[ aceitaria com ajuda de

custos

[Ose houvesse

probabilidade de queda no
volume de vendas, nédo

aceitaria

Gréfico 19 - Posicéo das empresas sobre pedido do cliente para aumentar o
volume de producdo

Apesar de dgumas empresas Ndo correrem riscos para aumentar o volume de producéo no
mercado brasileiro, caso houvesse probabilidade de queda da demanda, a grande maioria (18 das 20
empresas pesquisadas) afirma que redizaria investimentos para fabricar novos produtos e fornecer
para a montadora em novos mercados. 1sto demonstra que essas empresas estdo dispostas a correr

riscos e a empreender esforcos para se tornar fornecedores globais das montadoras.

Conforme pode ser observado no gréfico 20, a seguir, as empresas estudadas colocaram
como principa condicdo para se tornar fornecedor globa da montadora/Sstemista, a garantia de
retorno dos investimentos necessarios (11 empresas das 20 estudadas) e a existéncia de contrato
forma de fornecimento (7 empresas). Outras condigOes citadas sG0 0 gpoio da montadora na
redlizacd0 dos investimentos através de recursos financeiros (4), garantia do volume de vendas (4) e

parceriano desenvolvimento de novos produtos (1).
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acesso matéria-prima
parceria desenv.produtos

garantia quant. vendas

auxilio custo

contrato formal

garantia de TIR

Gréfico 20 — Condigdes levantadas pel 0 empresas para se tornarem fornecedores
globais da montadora

E interessante observar que para se tornar fornecedor globa da montadora, condicio que
exige a redizacd de grandes investimentos, as empresas pesquisadas tem a preocupacéo de
aumentar o nivel de confianca ja existente nas atitudes da montadora, aravés da firmagcdo de
contratos. Isto revela a importéncia destes para a reducdo dos custos de transacdo existentes na
relacdo de suprimentos, ou sga, de ndo obter retorno sobre os investimentos redlizados, devido a

atitudes imprevistas da montadora.

7.2.6.2 Clientes

Segundo Lundval (1982), os clientes podem redizar investimentos na relacdo de
fornecimento de diversas maneiras. Na industria automobilistica, estes investimentos podem ser feitos
junto aos fornecedores para que estes cumpram melhor as exigéncias feitas peos préprios clientes,
aravés de gpoio na implementacdo de novas tecnologias, concessio de méguinas e equipamentos,
treilnamento de méo-de-obra, gjuda financeira, construcdo de um cana de comunicacéo, redizacéo

de programas de desenvolvimento de fornecedores, entre outros.
Investimentos realizados pelo cliente para o cumprimento de suas exigéncias

Em relacéo a redizacdo de investimentos especificos pelos clientes junto aos fornecedores

para ab cumprimento das suas exigéncias, verificase que nenhuma das 20 empresas pesguisadas
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afirma que a montadora/lssemida redize investimentos que gudem a empresa a cumprir suas
exigéncias. Mas, quando perguntadas sobre cada tecnologia que implementaram segundo as
exigéncias da montadoralsstemista (gréfico 15), 6 responderam que a montadora gudou na

implementac@o de algumas tecnologias.

As montadoras/s stemistas gpoiaram estas 6 empresas mais na implementacéo de ferramentas
como FMEA (4 empresas das 6 que receberam apoio da montadora), CEP (3) e TQM (2) que
visam melhorias de quaidade e de controle da quantidade de produtos fabricados. CAD, PPAP, EDI
e NC gpenas foram implementadas com auxilio da montadora/s stemista por 1 empresa (vide gréfico
21).

PPAP

CAD

EDI

N

NC

TOM

CEP

FMEA ] . ] . : : : Ja

Gréfico 21 — Ferramentas tecnol 6gi cas implementadas pel os fornecedores
com apoio da montadora/ls temista

Contrapondo-se estas informagdes com as expostas no grafico 13, percebe-se que somente
uma empresa das 11 que passaram a utilizar maguinas de controle numérico/NC e CAD devido as
exigéncias da montadora recebeu apoio na implementacdo destas tecnologias, uma das 4 que utilizam
EDI (vide gréfico 4), recebeu auxilio paraimplementar esta tecnologia Da mesma forma para as que
foram exigidas aimplementar PAPP. Nenhuma empresa recebeu apoio paraimplementar JT e MRP
I, ferramentas importantes para 0 gerenciamento da cadeia produtiva e que rendem as montadoras

reducdes de custos.

Desta forma, constata-se que na maioria dos casos em que a montadora/s stemista exige que

os fornecedores implementem novas tecnologias, necessarias para que hga um sistema de
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gerenciamento da cadeia produtiva, mehorias da produtividade e qudidade, ndo os auxilia na sua

implementacao, caracteristica que lembra uma relacdo concorrencid.

Os investimentos especificos redlizados pelas montadoras'sstemistas que gpoiaram seu
fornecedor na implementacdo destas tecnologias ocorrem mais na forma de treinamento da méo-de-
obra (3 empresas das 6 que recebem agpoio das montadoras/sstemistas) e assessoria (2). As
montadorag/'sstemistas também redizam workshops explicativos (1), indicam fornecedores (1),
transmitem informages (1) e redizam pesquisas de interesse dos fornecedores (1) (vide grafico 22).

pesquisas

troca de informacdes

indicacao de fornecedores

= = = =
=

workshops

assessoramento I

treinam. mao-de-obra : ; ; T T l

Gréfico 22 — Investimentos especificos redizados pelas montadoras/s temistas narelacéo de
suprimento, segundo os fornecedores

Apoio dos clientes aos fornecedores

Quando perguntados sobre que tipo de gpoio recebem do principd cliente, os fornecedores
estudados responderam gue ndo recebem apoio em relacdo a cessdo de pessod especiaizado e de
maquinas e equipamentos. Poucos recebem apoio em relacdo a treinamento de pessod (6 empresas
das 20 pesquisadas), empréstimo de maquinas e equipamentos (4), apoio logigtico (3) e gpenas uma
empresa recebe gpoio financeiro. O tipo de apoio mais oferecido pelas montadoras/s stemistas refere-

se ainformagdes tecnol égicas (14 empresas), conforme pode ser observado no gréfico 23, a seguir.
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cessado de pessoal especializado
cessao maquinas e equipam.

apoio financeiro

apoio logistico

empréstimo de maquinas e equipam.

treinamento pessoal

informacdes tecnolégicas

Gréfico 23 — Empresas que recebem apoio do principa cliente

Dedta forma, verifica-se que as montadoras/sstemigtas praticamente néo tem apoiado seus
fornecedores através da redlizacdo de investimentos fisicos que as gudem a cumprir Suas exigéncias,
mas que tém transferido conhecimento tecnol égico para seus fornecedores. Nem mesmo os tipos de
apoio caracterigticos de uma relagdo de suprimentos gerenciada, como treinamento de pessod e
apoio logigtico, sdo redizados pdas montadorassstemidas. Desta forma, deduz-se que as
montadoras/s stemistas apoiam seus fornecedores com 0 minimo de recursos para que ees possam
redizar investimentos para aumentar 0 seu desempenho e a competitividade da cadeia, ou sga, as
informagBes tecnoldgicas. A partir destas, os fornecedores tem que ter capacidade de gerir as

tecnologia recebidas e redizar 0s investimentos necessirios.

Programa de desenvolvimento de fornecedores

Das 20 empresass pesquisadas, 8 responderam que seu  principd  cliente
(montadora/sistemista) ndo possui programa de desenvolvimento de fornecedores e um que néo sabe
(vide gréfico 24). 1o demongtra que algumas montadoras/sstemistas ndo estéo empreendendo
esforcos para capacitar seus fornecedores a fim de poder repassar atividades para ees e de
implementar um siema de gerenciamento da cadeia produtiva. Demondra também a fdta de
informacdo de um fornecedor em relagdo aos programas de fornecedores desenvolvidos peo seu

principd cliente.
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Gréfico 24 - Programa de desenvolvimento de fornecedores pela montadora

Os programas redizados pelas montadoras visam principdmente o treinamento dos
fornecedores para melhoria da qualidade em primeiro lugar, e da produtividade, como pode ser
observado no gréfico 25, a seguir.

Oqualidade
Mreducio de
desperdicios

Ocontrole de quants.
6 produzidas

Oproducéo flexivel

Gréfico 25 — Tipos de programas de desenvolvimento de fornecedores

Observa-se que as montadoras/sistemistas estéo capacitando seus fornecedores para o
cumprimento das exigéncias basicas, qudidade e prego, e que tem motivos para isto, pois muitos
fornecedores citaram haver problemas de defeitos nos produtos entregues. Desta forma, parece que
ainda ha tempo a percorrer no caminho de relacionamentos com treinamento fornecido pelos clientes
para incentivar a criatividade e o desenvolvimento de novos projetos. Mas, como ha problemas
relativos a P& D&E, principamente de engenharia, as montadoras ja deveriam estar treinando seus
fornecedores mais antigos e portanto, confidveis, nestas atividades, fundamentais para a qudidade e
produtividade.
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7.3 PADRAO DE RELACIONAMENTO ENTRE CLIENTES E FORNECEDORES

Ao observar os dados apresentados no item anterior, através dos quais foram analisados os
elementos que influenciam a relacéo de fornecimento para que €la sga mais cooperativa ou
concorrencia, verificase que em aguns elementos a maioria das relages estudadas a partir do

depoimento dos fornecedores galichos, s80 cooperativas e, em outros, S80 concorrencials.

A figura 4, a seguir, resume as conclusdes sobre 0 comportamento das empresas estudadas e
seu principal cliente para cada elemento de influéncia na relacéo de suprimentos. Classfica-se cada
varidve utilizada para explicar 0 e emento em cooperatival relacdo usuério-produtor ou concorrencid.
A classficagéo foi feita com base no maior nimero de respostas para um padréo de comportamento

Ou outro.

Relacdo
Elementos de influéncia - variaveis usuério-
produtor
Troca de infor macoes X
Fluéncia das infos. trocadas X
Natureza das infos. trocadas
De fornecedores para clientes X
De clientes para fornecedores
Canal de comunicagéo
Confianca
Espaco cultural
Espaco geogréfico X
Tempo de relacionamento
Expectativas quanto a continuidade da relacdo
Sdetividade
Contratos
Exigéncias das montador as/sistemistas
I nvestimentos especificos
Redlizados pelo cliente
Redlizados pelo fornecedor
Cooperacédo direta
Resolucéo conjunta de problemas X
Tipos de problemas
Desenvolv. conjunto de novos projetos

Relacdo
concorrencial

XX [ XX

X | XX

X[ XXX XX

X | X

Figura 4 — Padr&o de relacionamento entre clientes e fornecedores por elemento de
influéncia andisado



78

Verifica-se que ha dementos que evidenciam a existéncia de cooperacdo e de concorréncia
nas relacdes de suprimento entre os fornecedores estudados e as montadoras/sistemistas. Mas que a
concorréncia esta mais presente que a cooperacdo. Os relacionamentos estudados apresentaram
apenas dois elementos com caracteristicas cooperativas (troca de informagdes e confianga), enquanto
quatro tém caracteristicas mais concorrenciais (contratos, exigéncias das montadoras/sistemistas,

investimentos especificos e cooperacao direta).

Em relacdo ao demento troca de infor magdes, observa-se que as relages de suprimento
possuem mais caracteristicas de cooperacéo do que de concorréncia para a maioria das empresas
estudadas. Verificam-se caracteristicas cooperativas em relac@o a fluéncia das informagBes trocadas
gue ocorrem tanto de clientes para fornecedores como dos fornecedores para os clientes; a natureza
das informagdes trocadas de clientes para fornecedores, pois as mais freglientes sdo tecnoldgicas,
embora ndo e refiram a desenvolvimento de inovagtes, mas a implementacdo e adaptacdo de
tecnologias ja exidentes, e, a exiténcia de um canad de comunicacdo aberto para a maioria das
empresas, ainda que este possa se tornar mais eficiente. Ja as informagdes trocadas dos fornecedores
para os clientes sBo mais concorrenciais do que cooperativas. As informagdes mais freguentes se
relacionam a satisfacdo das montadoras/si stemistas e a capacidade dos fornecedores de cumprir suas

exigéncias.

Para verificar se hd confianca entre fornecedores e clientes que viabiliza a cooperacéo, foram
andisadas diversas variave's, apresentadas no figura 4. Observou-se que prevalecem sSituagoes de
confianca entre clientes e fornecedores no que diz respeito a0 espago cultura, tempo de
relacionamento, saletividade da relacdo, expectativas quanto a duragéo da relacdo e probabilidade de
subgtituicdo pelo cliente. Como andisado anteriormente, a maioria das empresas entende o contetido
das informagOes recebidas, ja fornece para as montadorassstemistas ha bastante tempo, tem
expectativas favoraveis em relacdo ao tempo de duracdo da relacéo e a possibilidade de substituicéo
pela montadora e acredita que o cliente mantém uma relacéo seletiva, através da reducdo do nimero
de fornecedores.

Um nimero menor de eementos indica fata de confianca na redacdo de suprimentos e
portanto, dificuldades para manter uma relacdo cooperativa. S&o a distancia geogréfica e a auséncia

de contratos. Quanto a primeira, é explicada pelo fato de a maioria das empresas estudadas fornece



79

para montadoras de automoveis que ndo estéo locdizadas no Rio Grande do Sul, o que dificulta a
presenca de funcion&rios de uma empresas na outra para verificar o que esta ocorrendo com o
parceiro, prestar assisténcia e principamente para utilizar tecnologias avancadas de logistica, como o
JT. A implementacéo destas tecnologias facilita a existéncia de cooperagéo, devido a dta troca de
informagBes necessirias, pois na verdade, trata-se de um forma de producdo conjunta. Por outro
lado, a disténcia geogréfica ndo inviabiliza a troca de informagdes para desenvolvimento conjunto de
novas tecnologias e para a resolucéo conjunta de problemas, visto que as empresas que trocam estas
informagles, o fazem mesmo a disténcia, aravés de modernos méodos de comunicagdo, como
internet e EDI. Mas estes sdo utilizados por poucas empresas, 0 que "emperrd’ a evolugédo do

processo de cooperacao.

A auséncia de contratos para a maioria das fornecedores reflete uma postura concorrencia
a0 invés de cooperdtiva, pois nestes casos, o cliente ndo quer se comprometer com o fornecedor, 0
que demondtra fdta de confiangca do cliente no fornecedor e implica em auséncia de confianga do
fornecedor na relacdo, dificultando um comportamento mais cooperativo. Todavia, como visto, ha
mais e ementos que indicam existéncia de confiangca do que o contrario. Desta forma, verifica-se que a
confianca é mais estabel ecida com base na tradicdo das relacBes e na competéncia das empresas do

que através das indituigoes legais.

Em relacéo as exigéncias das montadoras/sigemistas, ndo verifica-se diferencas profundas
em relacdo ao modo de relacdo concorrencial empreendido no fordismo. Além de prego, é exigido
principamente qualidade. Exigéncias que levam a cooperacdo para aumento da competitividade a
longo prazo, como a capacidade para desenvolver novas tecnologias de produto séo bem menos
cobradas pelos clientes do que qualidade e preco. Desta forma, percebe-se que os clientes continuam
preocupados em manter-se competitivos a curto prazo, sem exigir esforgos que levem ao cooperacao

€ a0 progresso tecnol égico.

A austncia de exigéncias para aumentar a cagpacitacdo tecnoldgica para inovar pode ser
explicada pela fdta de disposicéo dos clientes para redizar investimentos para capacitar seus
fornecedores. Poucos fornecedores receberam gpoio do principal cliente para implementar
tecnologias de gestéo, processo e logidtica, por ees exigidas. Um nimero ainda menor de clientes

rediza investimentos em atividades de pesquisa de interesse dos fornecedores, na troca de
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informagdes, treinamento de recursos humanos, entre outras (vide gréfico 17), atividades essenciais
para a cooperacdo. Por outro lado, os fornecedores tem realizado investimentos especificos para a
relacéo de suprimentos, mas mais para cumprir as exigéncias das montadoras e manter este cliente do

que paramelhorar arelacdo de suprimentos.

Quanto a cooper acdo dir eta pararesolver problemas e desenvolver novos projetos, verifica
se gque ha cooperacéo para resolver problemas na maioria das relagdes estudadas, mas ndo para
desenvolver novos produtos, atividade que permanece sob responsabilidade das montadoras. Desta
forma, percebe-se que as empresas estdo comegando atrocar informagdes e trabahar conjuntamente
nos itens que exigem menos capacitacdo tecnoldgica dos fornecedores, o que demonstra o cardter

evolutivo das relactes de fornecimento em diregdo arelacéo usuario-produtor.

Embora a maioria dos eementos estudados gpontem para a existéncia de confianca dos
fornecedores na relacéo de suprimentos, esta claro que é necessario maior gpoio dos clientes para
capecitar os fornecedores para que também possam aumentar seu nivel de confianca nos
fornecedores e passem a del egar maiores responsabilidades a € es, aumentando a cooperacao.

Quando perguntados sobre a atitude das montadoras em relacéo a relacéo de suprimentos, a
maioria dos fornecedores estudados respondeu que a atitude das montadoras € cooperdativa em
alguns aspectos e concorrencial em outros (9 empresas das 20 pesquisadas). Mas, um nimero maior

de empresas respondeu que arelacéo € cooperativa (8) em vez de concorrencid (3).

[ cooperativa
[ concorrente

[]misto

Gréfico 26 - Opinido dos fornecedores sobre a atitude da
montadora/s stemista na relacdo de suprimentos
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Isto significa que embora os fornecedores estudados e seus clientes estggam redizando
esforgos para modificar as relacdes de suprimento em direcdo a producdo enxuta, ou sgja, ao padréo
cooperativo de relacionamento, este processo ainda € inicid, de modo que permanecem mais
caracterigticas do modo de relacionamento concorrencial herdado da produco em massa. Desta
forma, verificase que as empresas estéo passando por um processo de adaptacdo a forma de

relacionamento cooperativa.
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8. CONCLUSAO

Vimos a0 longo deste trabalho que a modificagdo de um relacionamento entre clientes e
fornecedores do tipo concorrencid para o padréo cooperativo que configura a relagdo usuario-
produtor, implica na realizacéo de diversos esforgos por parte das empresas envolvidas narelacéo de
suprimentos. Estes véo desde a implementagéo de tecnologias avancadas de comunicacdo aé o
estabel ecimento de uma relacdo de confianga mitua que viabilize o empreendimento de investimentos
especificos e a cooperacdo direta entre clientes e fornecedores. A alteracdo do comportamento das
empresas em relacéo aos elementos estudados, que exercem influencia sobre a relacéo para que ela
s torne mas cooperativa, requer tempo, redizacdo de esforcos que envolvem custos e
principamente uma mudanca de cultura das empresas. E preciso que as empresas modifiquem a
filosofia de atuacdo fundamentada na concorréncia, empregada durante todo o periodo em que
vigorou 0 moddo de producdo em massa, para a filosofia enxuta que tém como fundamento a

cooperagao.

Neste contexto, de consolidacéo e de difusdo dos principios da producéo enxuta, verifica-se
que os fornecedores galichos de componentes automotivos e seus principais clientes, as montadoras
de automoveis, caminhdes e 6nibus, estdo dterando a sua forma de relacionamento em direcdo a

cooperacao, ou a relacdo usuario-produtor, como visto naandise dafigura 4.

De acordo com os resultados da pesquisa, conclui-se que as empresas estéo passando por
edagios de um processo evolutivo dos relacionamentos com o principa cliente em direcéo a

cooperacao, ou, arelacdo usuario-produtor. Estes estagios seriam:
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1) existénciade confianca;

2) trocade informagoes,

3) formaizacéo dareacdo de suprimentos, atraves darealizacéo de contratos,
4) redizacdo de investimentos especificos narelacdo de suprimentos; €,

5) desenvolvimento tecnolégico conjunto.

A partir da existéncia de confianca nos parceiros, as empresas ja comegam a intensficar a
troca de informages, num primeiro momento visando a satisfacdo dos exigéncias dos clientes,
posteriormente a implementacéo de novas tecnologias que aumentem a capacidade competitiva da
cadeia de suprimentos e findmente, a troca de informagfes tecnoldgicas para inovar, ou sga, para
desenvolver novos projetos conjuntamente. Mas, antes de atingir este estdgio de desenvolvimento
tecnol6gico conjunto, é necessario a formalizacéo das relacles para assegurar 0 proximo estagio de

redlizac80 de investimentos especificos.

Observou-se que a maioria dos fornecedores gatichos estudados ja mantém uma relacéo de
confianca com seu principa cliente devido a exisgéncia de proximidade culturd, longo tempo de
relacionamento com o cliente, seletividade da relacdo do cliente com seus fornecedores e expectativa
favoravel quanto a subgtituicdo pelo cliente. A disténcia geografica, existente em muitos casos, ja que
a maloria das empresas pesquisadas fornece para montadoras de automéveis do centro do Pais,
exerce influéncia negativa sobre os relacionamentos, principamente sobre a implementacéo de
tecnologias de logistica avancada. Esta € a principal razéo para que as empresas tenham problemas
no cumprimento das entregas e grande dificuldade existente para a implementacdo do JT em grandes
distancias. Tdvez sga uma das razfes para a auséncia de investimentos e de gpoio das montadoras

na utilizacdo desta tecnologia e nas demais associadas a logistica como o MRP.

A digténcia geogréfica também pode dificultar o monitoramento das agbes desenvolvidas
pelos fornecedores e clientes, o que poderia dificultar 0 aumento do nivel de confianca, mas a0
andisar o demento troca de informagdes, observou-se que essas fluem constantemente de clientes
para fornecedores e do modo contrério. As empresas estdo congtantemente transmitindo informactes

e agumas ja utilizam modernas tecnologias de comunicacéo, como internet e EDI. A intensficacdo do
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usO destas tecnologias provavelmente ird minimizar os possiveis efeitos negativos da disténcia
geogréfica.

Além das informages fluirem constantemente de fornecedores para clientes e de clientes para
fornecedores, a natureza das informagdes trocadas dos clientes para os fornecedores € mais
tecnoldgica do que reldiva a preco e demais exigéncias. As informagBes mais transmitidas pelos
clientes aos fornecedores referem-se a implementacdo de novas tecnologias. Os fornecedores
transferem mai's informagdes de feed back para os clientes sobre a implementacéo destas tecnologias,
vistas como exigéncias da montadora e sobre sua capacidade financeira para redizar estes
investimentos. Desta forma, verificase que est havendo aumento da capacitagdo tecnoldgica dos
fornecedores em decorréncia do aumento das exigéncias dos clientes que gerenciam a cadela de
suprimentos para tornala mais competitiva. A opinido dos fornecedores sobre a implementacdo
destas tecnologias diverge um pouco. A maioria concorda com 0s investimentos e confia que vao

resultar em beneficios paratoda a cadela, mas alguns sb os implementam parando perder o cliente.

Dedta forma, verificase que os relacionamentos entre os fornecedores galichos e seus
principais clientes ja completaram os dois primeiros estégios. Alguns relacionamentos avancaram em
direcdo aos demais estégios, formaizacdo dos acordos, redizacdo de investimentos especificos e
desenvolvimento conjunto de novos projetos de produtos (5 empresas das 20 pesquisadas). Cabe

ressdtar alguns aspectos relativos ao quarto e quinto estégios.

Em relacéo a redizacdo de investimentos especificos, percebe-se que ha maior disposicéo
dos fornecedores para empreender esforgos que resultem em aumento da cooperacéo. Estes esforgos
estéo calcados na vontade de fornecer para as montadoras e na apreensdo de perder o principa
mercado da indUstria automobilitica que sdo as montadoras. As montadoras pouco tem redizado
investimentos na relacdo de suprimentos. Algumas desenvolvem programas de desenvolvimento de
fornecedores, mas s0 poucas que gpoiam os fornecedores na implementacdo das novas tecnologias
exigides. Desta forma, a légica da redizagdo de investimentos € mais concorrenciad do que
cooperativa. Se os fornecedores ndo investirem, sdo subgtituidos e as montadoras Ndo cooperam

para arealizacdo destes investimentos.

Quanto a existéncia de cooperacdo para 0 desenvolvimento tecnolégico, foi observado que

h& cooperacdo para a resolucdo de problemas ligados a reacdo de suprimentos, ou sgja, as
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montadoras tem cooperado com os fornecedores para resolver os problemas na maioria dos casos
estudados. A auséncia de cooperacdo € notéavel no desenvolvimento conjunto de novos projetos.
Para isto, € preciso que as empresas aumentem o nivel de confianca a ponto de trocar informagoes

edtratégicas e de redizar maisinvestimentos.

O préximo passo, em direcdo a cooperacdo tecnoldgica, deve ser a formaizacéo dos
contratos de fornecimento e 0 aumento do comprometimento das empresas com 0 aumento da
competitividade da cadeia de suprimentos. As montadoras devem aumentar 0 gerenciamento da
cadeia e incentivar os fornecedores para a redizacdo de investimentos, aumentando o nivel de gpoio
e, 0s fornecedores devem preocupar-se em mehorar o nivel de confianca técnica e mora da

montadora, resolvendo os problemas que impedem aumentos de competitividade .

Ao comparar estes resultados com os da pesquisa realizada por Arkader (1997) que analisou
o relacionamento entre quatro montadoras do centro do pais com aguns de seus fornecedores,
verificam-se que as conclusdes de Arkader quanto ao padrdo de relacionamento sdo bastantes
semelhantes as gpresentadas neste trabalho, mas que ha agumeas diferencas em relacéo a cada
elemento de influéncia sobre a relacdo usuario-produtor. As conclusdes obtidas por Arkader (1997)
de que nd ha um processo homogéneo de relacionamento entre as montadoras estudadas e seus
fornecedores, estando dgumeas relagBes mais proximas da relacdo usuério-produtor e a maioria mais
digante, e de que apesar disto, as montadoras estéo procurando interagir mals com Seus
fornecedores e estdo aumentando suas exigéncias de acordo com as caracteristicas da producéo
enxuta, também foram verificadas nesta pesquisa, onde congtata-se um processo de evolucdo das

relaches de suprimento em diregdo a relagdo usuario-produtor.

As caracteristicas das relagbes de suprimentos estudadas por Arkader e andisadas aqui
assemelham-se mais em relacd as pressies das montadoras sobre seus fornecedores para
empreender esforgos que visam a reducdo de preco, sem que hgja contrapartida destes esforgos
pelas montadoras, da existéncia de um cand de comunicagdo aberto, mas pouco eficiente em alguns
casos e, com maior fluéncia de informagdes de feed back dos fornecedores e menor fluéncia de
informacdes sobre desenvolvimento de novos projetos; confiangca mais fundamentada em contratos

formais e na competéncia dos fornecedores; e, baixo nivel de controle sobre a cadeia produtiva
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As principais diferencas referem-se a solucéo conjunta de problemas, amplamente praticada
nas relactes entre os fornecedores galichos estudados e as montadoras e pouco desenvolvidas nas
relagdes estudadas por Arkader; a troca de informagfes sobre programacéo da producéo, realizadas
com pouca fregliéncia pelos fornecedores galichos com as montadoras, 0 que pode ser explicado
pela maior disténcia geogréfica e com maior freqiéncia nos casos estudados por Arkader; e a
preponderancia da exigéncia qualidade sobre preco verificada neste estudo, contrariamente aos

resultados obtidos por Arkader.

E interessante observar a semelhanca entre o padrdo das relagbes de suprimentos
desenvolvidas no Rio Grande do Sul, aqui estudadas, com as pesquisadas por Arkader (regides
centro-oeste e sudeste) e as andisadas por Helper (1991) e Mudambi e Helper (1998) nos Estados
Unidos. Helper constatou em 1991 e em 1998 que as relagbes eram mais concorrenciais do que
cooperativas. Mas isto ocorria mais em fungdo da auséncia de confianca do que da redizacdo de
investimentos especificos, ao contrério do que ocorre no Rio Grande do Sul, onde foi constatado um
bom nivel de confianga, baseada mais na competéncia das empresas do que na existéncia de
contratos, mas um baixo nivel de investimentos na relacéo de suprimentos, principamente por parte
das montadoras. Além disto, segundo Helper (1991), nos Estados Unidos as montadoras ja
desenvolviam projetos de novos produtos com seus fornecedores, enquanto no Rio Grande do Sul a
cooperacaéo se restringe a resolucdo conjunta de problemas e que segundo Arkader (1997), nas

Regides Centro-Oeste e Sudeste, ainda ndo ocorrem.

Sendo assim, conclui-se que a empresas de autopegas galichas e seus principais clientes estdo
redlizando esforcos para que a relacdo de suprimentos torne-se mais cooperativa e possa trazer
vantagens competitivas de curto prazo e de longo prazo. Com o0 gerenciamento da cadela de
suprimentos, as empresas poderdo reduzir custos, com a implementacdo de tecnologias de gestéo,
melhorar a qualidade dos produtos e, com o desenvolvimento de novos projetos conjunto com as
montadoras/sistemistas, dinamizar o processo de inovagdo. Mas paraisto, € preciso que fornecedores

e clientes aumentem o volume de investimentos especificos na rlacéo de suprimentos.

Apesar da relacdo usuario-produtor trazer beneficios para as empresas, € importante salientar
o caréer concentrador e excludente deste modelo de relacionamento entre clientes e fornecedores.
Este, como viu-se, implica necessariamente na saletividade das relagies e, portanto, na diminui¢do do

numero de fornecedores das montadoras/s temistas. As empresas que ndo se habilitarem a participar
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da cadeia de suprimentos de uma montadora, sga de automdveis, caminhdes, 6nibus ou méguinas
agricolas, estardo restritas ao mercado de reposicdo, onde terdo que competir com os fornecedores

das montadoras que tem 0 apoio destas empreses.

Espera-se que este trabaho tenha contribuido para mostrar as empresas as vantagens que
provém da relagdo usuério-produtor e para que percebam em que estagio de evolugdo em direcéo a
este principio da producdo enxuta se encontram e o0 que devem fazer para tornar a relacéo de

suprimentos mais cooperdtiva e para se beneficiar desta relacéo.

Para trabalhos futuros relacionados a este tema, sugere-se estudos de caso para identificar
mai's precisamente 0s motivos que explicam as caracterigticas dos elementos que levam a rdagéo a
ser mais cooperativa ou ndo. Estes poderiam identificar também a opinido das montadoras sobre o
relacionamento com seus fornecedores, ja que nesta pesguisa primou-se pela opinido dos

fornecedores.

Como a redlizacdo de acordos de cooperacdo do tipo usuario-produtor vém sendo cada vez
mai's praticados por empresas de diversas indUstrias, torna-se interessante investigar as caracteristicas

destas rel acles também em outras indUgtrias.

O desenvolvimento da relacéo usuario-produtor pode ser mais intenso e trazer ainda mais
beneficios para 0 desenvolvimento tecnolégico das empresas envolvidas quando estas edtiverem
localizadas em aglomeragtes industriais ou sSstemas locais de producdo. Nesses, a evolucéo das
relacOes de suprimento em direcéo a cooperacdo pode ocorrer mais rapidamente. Assim, sugere-se
também o estudo do desenvolvimento da relacdo usuério-produtor em sistemas locais de producao.
Poderia se verificar o quanto as vantagens locacionais propiciam a evolugdo de relagOes cooperdtivas
e quais sfo suas caracterigticas. E ainda, comparar os resultados com agueles apresentados nesta

pesquisa e em outras.
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A RELACAO USUARIO-PRODUTOR EM EMPRESAS DA CADEIA

AUTOMOBILISTICA GAUCHA
INFORM A(;C)ES SOBRE A PESQUISA

Este trabaho objetiva andisar as relagtes de fornecimento desenvolvidas entre as empresas
de autopecas galchas que fornecem diretamente para montadoras de automdvels ou para suas
sgemisasmoduleiras. Pretende-se verificar se as relaches tendem a ser mais concorrenciais ou
cooperativas. Este levantamento de dados corrobora para os estudos que vém sendo realizados
pelo Nucleo de Gestéo da Inovacdo TecnoldgicalNITEC, entre os quais 0 destacado
“Plataforma Tecnol 6gica da Cadeia Automotiva do Rio Grande do Sul” redlizado em 1998/1999
em convénio com a FIERGS através do Ingtituto Gaticho de Estudos Automotivos IGEA. Estas
pesquisas visam o conhecimento da cadeia automotiva galcha para sua inser¢éo no modeo
internaciona de producéo e consequentemente para o aumento da sua competitividade.

Esta pesquisa € coordenada por Jilia Ortiz Ambros, estudante do curso de mestrado em
Gestdo de Ciéncia, Tecnologia e Producéo/ Programa de Pos-Graduacdo em Administracéo/
Escola de Administracéo de Empresas UFRGS, sob orientacéo do Prof. Dr. Paulo Antonio
Zawidak.

Por favor, responda as questdes somente com relacdo a uma montadora de
automéveis ou sistemista. Se sua empresa fornece para mais de uma montadora, entdo,
responda somente em relacéo a principa. Se fornece para sstemistasmoduleiras, entdo responda
com relagdo aprincipal Sstemistal/modulera

Sua colaboragéo serd de sumaimportancia para a conclusdo deste trabalho.

A identidade das empresas respondentes ndo sera divulgada.

Solicita-se, por gentileza, a devolucéo do questionario para o fax n° (051) 328 4361.
Para maior es informagdes, por favor contatar Julia Ortiz Ambros no telefone (051) 231

4275

Grata desde j& pela sua colaboracéo

Julia Ortiz Ambros Dr Paulo Antonio Zawidak
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Dados da empresa

1. Executivo responsével pelasinformagdes:
2. NO°de funcionarios:

3. Faturamento (milhdes de Reais):

( )até5 ( )de5al10 ( )del0a20 ( )de20a50 ( )acimadeS50
4. Origem do capitd:

( ) Naciond () Estrangeiro ( )Migto: __ %naciond ____ % estrangeiro

5. Exportagdes (% das vendas):

6. Ano de fundagdo da empresa:

7. Tempo de atuacdo da sua empresa naindlstria automotiva (anos):

8. Qua a principd montadora de automéveis ou ssemisgamoduleira para quem sua empresa

fornece: Nome: Tempo fornecimento (meses):
Produto(s) fornecido (s):

Contrato

9. Hacontrato formal de fornecimento? ( ) Sm ( )Né&o
10. Em caso afirmativo, qua o tempo de duracéo (anos):

Exigéncias da montador a

11. Enumere de 1 a 6 por ordem de importancia (1 = mais importante e 6 = menos importante) as
exigéncias da montadoral Ssemista

() Preco ( ) Fexibilidade
( ) Quaidade () Recursos financeiros
() Entregas ( ) Engenhariae P&D

12. Qud afregliéncia de entregas exigida pela montadora/s stemista?
( )Diaia ( )Semana ( )Quinzend ( )Mensd ( ) Outra
13. Asexigéncias sfo claramente expostas pela montadoral Sstemista?
( )Sm ( ) Néo ( ) Asvezes

Troca de infor macoes

14. Marque com um X qua o meio de comunicacdo mais utilizado para a troca de informagbes com a
montadoral/ Sstemistar

( ) Telefone ( ) Eletronic Daa Interchange (EDI)
() Fax ( ) Outro:
() Internet

15. Asinformagdes fluem em maior quantidede:
() damontadora/s stemista para a sua empresa
( ) dasuaempresa paraa montadora/sstemista () igudmente

16. Exisem pessoas na sua empresa docadas especidmente para trocar informagbes com a
montadora/s temista?
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( )Sm ( ) Néo
17. Ordene por ordem de maior frequéncia (1= mais frequente, 11=menos frequiente) as informagdes
que sdo trangmitidas da sua empresa para a montador a/sistemista.

() Problemas no processo produtivo () Programacéo da producdo
() Problemas no prazo de entrega () Programacéo de entregas
() Problemas com seus fornecedores () Controle estatistico de processo
() Custos de cada passo do processo produtivo ( ) Finangas
() Grau de satisfagdo da montadora () Desenvolvimento de novos projetos
() Outros. Quais? 1

2

3

18. Ordene por ordem de maior freqiéncia (1= mais freqlente, 11=menos freqliente) as
informagdes que sfo transmitidas pela montador a/sistemista a sua empresa.

( ) Exigéncias da montadora/s stemista () Novos projetos

() Programacéo de entregas (' ) Novos produtos

( ) Problemas com o prazo de entrega ( ) Méhoriadaquaidade
( ) Devolugéo de pecas com defeito () Reducéo de precos

() Implementacéo de novas maquinas e equipamentos () Plangamento de mercado
() Outros. Quais? 1
2
3

| nvestimentos especificos

19. Houve relocalizacéo da sua empresa para atendimento & montadora/s stemista?

()Sm ( )Né&

20. Ha pedidos parafornecer produtos mais elaborados?

()Sm ( )Néo

21. A montadora exigiu a redizacdo de investimentos especificos para o fornecimento?

( )Sm ( ) Néo

22. Se, "dm", cite ostrés mas Sgnificativos:

1

2

3

23. A montadora redlizou investimentos na Sua empresa que gudassem a cumprir suas exigéncias?

()Sm ( )Né&

24, Se“dm’, cite ostrés principas investimentos redizados pela montadora/s temista:

1.

2

3

25. Se a montadora/sstemista pedisse para sua empresa redizar investimentos para aumentar o
volume de producéo, suaempresa:

( ) Aceatariaimediatamente, se dispondo a arcar com 0S cCustos

( ) Aceitaria, mas com gjuda de custos
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() Se houvesse probabilidade de queda do volume de encomendas, provavelmente néo aceitaria

26. Sua empresa edtaria disposta a redizar investimentos para fabricar novos produtos para fornecer
a montadora/s stemista em novos mercados?

( )Sm ( )N&o
27. Se"dm", haveria dguma condicéo especifica paraisto? Qud (9)?

28. Marque com um “X” as tecnologias de manufatura que sua empresa comegou a utilizar devido a
exigéncias da montadora/s stemista

a ( )Hardware j- ( )Andise de Modo de Falha e Efeito (FMEA)

b.( )CAD k. ( )Processo de Plangamento por Computador

c.( )CAM (CAPP)

d. ( )Sistema Flexivel de Manufatura (FMS) l. ()T interno (producéo)

e. ( )Méquinas de controle numérico (NC) m.( )T externo (entregas)

f.( )Robos n. ( )Plangiamento de Recursos para Manufatura
(MRPII)

0. ( )Lay-out celular _
h. ( )Controle Estatistico de Processo (CEP) 0. ( )Qualidade Total (TQM)
p

- : ( ) Outras.
- ()Software Especifique:

29. Se sua empresa implementa a guma destas tecnol ogias, responda as questdes 30, 31 e 32

30. :A montadora gudou naimplementacdo de dguma destas tecnologias?

()Sm ( )Néo

31. Quais (responda pelaletra da dternativa da questéo 28)?

32. De queforma?

33. Sua empresa fabrica exatamente o volume de pegas que a montadora/Stemista necessita, sem
fazer estoques?

()Sm ( )Né&o

34. Qual a suaopinido sobre o Jug-in-time:

( ) A suaimplementacéo é decorrente das exigéncias das montadoras

() O Just-in-time apenas transfere responsabilidades com estoque das montadoras para 0s
fornecedores

() Ojust-in-timereduz o lead time

() Asmontadoras querem ter uma agenda de entreges estavel

Cooperacdo
35. A montadora/sstemista possui programa de desenvolvimento de fornecedores?
( )Sm ( )N&o

36. Se"sm", quais?

37. Quando ocorre um problema na empresa que afeta o fornecimento para a montadora/sistemista, 0
que aempresafaz?

( )Rexolvesozinha () Resolve de forma conjunta com a montadora/Sstemista
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38. Citetréstipos de problemas que ocorrem com maior frequiéncia:
1
2
3

39. HA desenvolvimento conjunto com a montadora/lsstemista de novos projetos de pegas e
componentes?

( )Sm ( )Né&

40. E novos projetos para modificagtes no processo produtivo?

( )Sm ( )Né&

41. Marque com um X as dternativas que refletem os tipos de gpoio que sua empresa recebe da

montadora/s temista:
) InformagBes técnicas ou tecnol dgicas

) Empréstimo de equipamentos para testes, moldes e outros
) Cessdo de pessoal especidizado
) Cessdo de equipamentos. comodato, venda facilitada

) Treinamento de pessoa
) Apoio logigtico
) Outras:

(
(
(
(
(' )Apoio financeiro
(
(
(
(

) Nenhuma das dternativas

Sdetividade
42. Qud o nimero de firmas que fornecem 0 mesmo produto para a montadora?

43. A montadora vém reduzindo o n° de fornecedores?

()Sm ( ) Néo

44. Na suaopinido, a probabilidade de ser substituindo por outro fornecedor € :

( )Alta

( ) Média

( )Baxa

( ) Néo existe

45. Vocé acredita que a montadora queira desenvolver um relacionamento duradouro com sua
empresa?

()Sm ( )Néo

46. Como voceé avdiaria o tipo de atitude da montadora com a sua empresa?

( ) Cooperativalamistosa

( ) Adversaid/intranggente

() Em alguns aspectos cooperativa e em outros intransgente. Especificar:
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