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RESUMO

BARATELLA, T. P. Gestao de suprimentos: estudos de caso em empresas montadoras do
setor automotivo brasileiro. 2006. 156 f. Dissertacdo (Mestrado) — Departamento de
Engenharia de Produgdo, Universidade Federal de Sao Carlos, Sao Carlos, 2006.

A importancia da gestdo de suprimentos para as empresas montadoras pertencentes a industria
automobilistica deve-se a sua contribuigdo para o éxito de suas estratégias de negocio, ja que
operagdes de fornecimento mais eficientes garantiriam a lucratividade destas empresas. Tais
operagoes se fundamentam no suprimento de pegas e componentes com a qualidade desejada,
na quantidade requerida, no prazo estipulado e a custos competitivos.

Este trabalho propds-se a estudar o modo como duas empresas montadoras pertencentes ao
setor automotivo brasileiro gerenciam suas respectivas bases de fornecimento, identificando
as caracteristicas peculiares dos modelos de gestdo adotados € 0 modo como estas empresas
coordenam os relacionamentos com seus fornecedores e influenciam as ag¢des tomadas por
eles. Para o cumprimento desse objetivo, primeiramente foi realizada uma pesquisa
bibliografica capaz de fundamentar a elaboragdo de um referencial tedrico com o intuito de
desenvolver um conhecimento aprofundado do tema e do setor industrial estudado e também
de estabelecer uma estrutura conceitual voltada a pesquisa de campo, a qual foi composta por
estudos de caso de carater exploratério e qualitativo realizados em cada uma das empresas
analisadas. Apods a descri¢do dos estudos de caso individuais, foi feito um cruzamento dos
resultados obtidos, os quais foram comparados a fim de identificar similaridades e diferencas
entre as empresas.

Constatou-se que, entre as montadoras estudadas, aquela de origem oriental estudada se
mostra mais envolvida com as atividades referentes a gestdo de suprimentos em comparacgao a
montadora ocidental ja consolidada na industria automobilistica brasileira. Tal percepcao
resulta de sua maior influéncia e participacao sobre as operacdes de seus fornecedores, sejam
eles diretos ou indiretos, ao assumir o controle das atividades de aquisi¢do na cadeia e se
preocupar com a lucratividade destes. A montadora ocidental, ao contrario, limita-se a manter
um maior envolvimento apenas com seus fornecedores diretos, além de ndo desenvolver
politicas voltadas para a garantia de lucratividade operacional deles.

Palavras-chave: Fun¢do compras. Gestao de suprimentos. Industria automobilistica.



ABSTRACT

BARATELLA, T. P. Supply management: case studies in assembler companies of Brazilian
automotive industry. 2006. 156 f. Dissertation (Master’s degree) — Departamento de
Engenharia de Produgdo, Universidade Federal de Sao Carlos, Sao Carlos, 2006.

The importance of supply management for the automotive assemblers is justified by the
contribution to the success of their business strategies, since more efficient supply operations
would guarantee the profitability of these companies. Such operations are based in the supply
of parts and components with the wanted quality, in the requested amount, in the stipulated
period and at competitive costs.

This work intended to study the way as two assemblers of Brazilian automotive industry are
managing their respective supply bases, identifying the peculiar characteristics of supply
management strategies and the way as these companies coordinate the relationships with their
suppliers and influence the actions taken by them. For this, firstly a bibliographical research
was accomplished to base the elaboration of a theoretical reference to developing a
knowledge both of the theme and of the studied industry, besides establishing a conceptual
structure used in the field research, which was composed by exploratory and qualitative case
studies, accomplished in each analyzed company. After the description of the individual case
studies, the obtained results were crossed and compared in order to identify similarities and
differences among the companies.

It was verified that the eastern assembler studied is more involved with the supply
management activities in comparison with the western assembler, consolidated in Brazilian
automobile industry. This perception results of its largest influence and participation about the
operations of its suppliers, direct or indirect, by assuming the control of acquisition activities
in the supply chain and to worry with their profitability. The western assembler, however, just
maintain a larger involvement with its direct suppliers, besides not developing politics able to
guarantee their operational profitability.

Keywords: Sourcing. Supply management. Automotive industry.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacao e justificativa do tema deste estudo

Desde o inicio da década de 90, com a abertura das economias nacionais dos
chamados paises emergentes, tem sido observada a consolidagdo de novos investimentos
nestes paises, notadamente no Brasil. Com isso, as organizagdes estdo promovendo a
atualizacdo de suas operacdes, uma vez que se exige crescentemente delas um posicionamento
competitivo capaz de coloca-las em igualdade perante seus respectivos concorrentes globais.

A crescente competitividade global tem induzido muitas organiza¢des a reestruturar
seus processos e atividades, tornando-os muito mais dindmicos e enxutos, exigindo maior
flexibilidade, melhor qualidade e menor custo. Com base nessas exigéncias, as funcdes
organizacionais de apoio a producdo deixam de ser executadas individualmente, assumindo
agora importancia em nivel estratégico nas corporagoes.

Particularmente, a fun¢do compras assume seu papel estratégico em face do volume de
recursos, principalmente financeiros, envolvidos nos negocios, distanciando-se cada vez mais
da visdo preconceituosa e conservadora de ser uma atividade burocratica e repetitiva,
constituindo-se em um centro de despesas. Ao contrario, em conseqiiéncia das mudancas
observadas nos setores industriais durante os ultimos anos, a constante perseguicao a redugao
dos custos operacionais evidencia a importincia estratégica da fun¢do compras para as
organizagdes, pois a boa conducdo das transa¢des comerciais pode representar um aumento
indireto nas suas margens de lucro.

A efetiva gestdo de suprimentos se mostra capaz de contribuir para o sucesso das
organizagdes, ao lhes proporcionar uma série de vantagens relacionadas ao processo de
fornecimento, tais como a reduc¢do de custos, a melhoria nos niveis de qualidade dos produtos,
a agilidade nas entregas e a troca de informagdes entre as organizagdes envolvidas (LEMKE
et al. 1999). Estes beneficios sdo alcangados desde que as organizagdes concentrem esforgos
no sentido de adquirir materiais, servigos e equipamentos nas quantidades certas, no tempo
exato, a um custo relativamente baixo e com os niveis de qualidade desejados (LEENDERS et

al., 2002).
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Faz-se necessario desenvolver estratégias relacionadas a gestdo de suprimentos no
ambito de toda a base de fornecimento, a medida que um excelente desempenho no processo
produtivo por parte de uma empresa considerada individualmente ndo garante a sua
competitividade ou sobrevivéncia, pois o produto disponibilizado ao consumidor final ¢
resultado dos trabalhos executados por diversas organizagdes. Assim, uma empresa tomada
individualmente deve atuar em func¢do da cadeia produtiva a que pertence, procurando
compreender o seu papel nesta cadeia e as formas de contribuir com ela por meio de
atividades colaborativas com as demais empresas que a compde, com o intuito de fortalecé-la
e criar meios para que se eleve a sua competitividade. Além disso, as empresas devem
também buscar atingir um nivel de relacionamento capaz de proporcionar beneficios a todos
os membros da cadeia.

A importancia da gestdo de suprimentos ¢ consistente com a filosofia de que a gestao
efetiva das cadeias de suprimentos possibilita serem alcangadas melhorias no desempenho
competitivo das organizagdes que as compdem (TAN et al., 1999), uma vez que a gestao de
suprimentos ¢ apenas uma parte das atividades de gestdo da cadeia de suprimentos, tendo o
foco limitado & empresa central da cadeia e as demais organizacdes posicionadas a montante
desta organizacdo — as quais constituem a base de fornecimento. Assim, a gestdo de
suprimentos contribui para a elevagao dos niveis de desempenho e das vantagens competitivas
de seus membros.

O segmento industrial no qual este trabalho foi desenvolvido ¢ o setor automobilistico.
Tal escolha justifica-se pelo fato de que este setor estd sujeito a uma constante evolugao
tecnologica e por estar inserido em um ambiente altamente competitivo, competicao esta
devida essencialmente as exigéncias do mercado consumidor. Ao longo da tultima década
ocorreram mudangas significativas nas estruturas organizacionais, tanto das empresas
consideradas individualmente como também da cadeia produtiva, levando fornecedores e
clientes a estabelecerem novas praticas de relacionamento entre si, transformados, portanto,
em parceiros comerciais, ¢ mantendo relacdes de longo prazo que incluem trocas de
tecnologia, pessoas, informacgdes, bens e servicos. Com isso, a industria automobilistica
apresenta-se como objeto de pesquisas na tentativa de compreender as diferengas de
desempenho entre as empresas pertencentes a este segmento e descobrir atitudes que

contribuam para a existéncia destas diferencas na cadeia.
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1.2 Definicao do problema

A industria automobilistica apresenta a maior atividade industrial dentre todos os
demais setores, e no mundo pos-Revolucao Industrial foi o setor pioneiro na introducao de
novos métodos voltados para a organizagdo das atividades produtivas. Estando a sociedade
mundial atualmente inserida em uma economia capitalista, focada na comercializagdo de bens
e servigos, a forma como estes sdo produzidos traz implicagdes sobre 0 modo como o trabalho
¢ organizado na sociedade e também sobre a saude econOmica das corporagdes e, por
conseqiiéncia, das nagdes (WOMACK; JONES; ROOS, 1992).

De acordo com Lamming (1993), as praticas operacionais na induastria automobilistica,
em particular o modo como os automoveis sdo projetados e montados e a forma como as
montadoras sdo abastecidas por seus fornecedores, experimentaram muitas mudancas ao
longo do século XX, evidenciadas pelas diversas modifica¢des pelas quais passaram as suas
bases competitivas.

As empresas pertencentes ao setor automotivo, particularmente as montadoras, t€ém
trabalhado intensamente no sentido de melhorarem em termos de competitividade frente a
seus concorrentes na industria, ndo medindo esforgos para atingir este objetivo. No entanto, os
objetivos acabam sendo comprometidos pela existéncia de diferencgas no poder de negociagdo
de fornecedores e clientes. Também podem existir dificuldades na coordenacdo da base de
fornecimento quando parte desta atende a mais de um conjunto de clientes finais, como no
caso dos fornecedores de componentes destinados ao mercado de reposi¢do, pois diferentes
fatores competitivos sao priorizados.

Além das dificuldades enfrentadas nos relacionamentos entre fornecedores e clientes,
a adogdo de praticas conservadoras' por algumas montadoras na atual conjuntura da indéstria
automobilistica também gera impactos negativos para o gerenciamento efetivo de suas
respectivas bases de fornecimento, ja que tais praticas negligenciam a possibilidade de que as
montadoras tomem acdes no sentido de garantir o sucesso e a lucratividade das operagdes dos

fornecedores. Dentre estas praticas, destacam-se:

"0 uso do adjetivo “conservadoras” é justificado pelo fato de que tais préticas, comumente adotadas na industria
automobilistica durante a primeira metade do século XX, ndo mais constituem o padrdo dominante nessa
industria, que se viu obrigada a adaptar-se as mudangas observadas em seus mercados, em seus produtos e em
toda a economia mundial.
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e A ocorréncia de negociagdes baseadas no poder de barganha, resultando em relagdes
conflituosas entre a montadora e os fornecedores;

e A manutencdo de enormes bases de fornecimento por parte da montadora, que com
isso enxerga a possibilidade de colocar fornecedores em concorréncia direta em
termos de pregos, caracterizando uma relacdo ganha-perde, onde, no curto prazo, a
unica beneficiada ¢ a montadora, por conseguir impor a sua pressdo no sentido de
reduzir os precos dos componentes adquiridos. Todavia, no longo prazo, a montadora
também acaba perdendo, pois os fornecedores dedicariam poucos esforgos no sentido
de atendé-la efetivamente, ndo somente em termos de precos, mas também de
qualidade e entrega, por exemplo, j& que isso ndo lhes proporcionaria melhores
resultados em seus negocios;

e A existéncia de relacionamentos de curto prazo entre a montadora e seus fornecedores,
que no limite se restringiriam a relagdes simples e esporadicas de compra e venda;

e A omissdo de determinadas informagdes que supostamente deveriam ser
compartilhadas entre clientes e fornecedores, tendo como objetivo a pratica de
comportamentos oportunistas na cadeia;

e A realizacdo de entregas esporadicas a montadora: quanto menor for a freqiiéncia de
entregas, maiores serdo os niveis de estoques nas plantas, sejam elas da montadora ou
dos fornecedores, e maiores os custos envolvidos na manutencdo e gerenciamento
destes estoques. Mesmo assim, pelo fato da montadora se posicionar na cadeia
produtiva mais proxima do cliente final, os maiores impactos negativos dessa politica
sao sentidos pelos fornecedores;

e A postergacdo da resolugdo de problemas eventualmente ocorridos em todos os

aspectos do negocio.

E importante destacar que, apesar de algumas destas praticas perdurarem na industria
automobilistica contemporanea, os modelos de gestdo de suprimentos caracteristicos de um
sistema de producdo em massa genuino ja ndo existem mais, pelo fato de que a crescente
competitividade no setor automotivo e as novas tecnologias nos automoveis provocaram
mudang¢as no modo como as montadoras se relacionam com seus fornecedores (WOMACK;
JONES; ROOS, 1992).

No Brasil, o desenvolvimento da industria automobilistica ¢ de extrema importancia

para a economia nacional, que tem por objetivo tornar-se competitiva em nivel mundial. Até
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meados da década de 80, quando ainda ndao se apontavam os rumos da globalizagdo, o
mercado nacional era mais restrito, nao sendo primordial possuir uma base de fornecimento
fortalecida, de maneira a oferecer & montadora condicdes de aumentar sua capacidade
produtiva para competir efetivamente com a concorréncia estrangeira. O advento da
globalizacdo passou a exigir mudancas no funcionamento e na estruturacdo da base de
fornecimento desse setor industrial (MIRANDA; CORREA, 1996).

Dessa maneira, este trabalho tem como propdsito responder a seguinte questao:

Como as empresas montadoras pertencentes a industria automobilistica

brasileira atuam em prol da gestio eficaz e eficiente de suas bases de

fornecimento?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Admitindo que a iniciativa de gestdo de suprimentos na industria automobilistica deva
partir das empresas montadoras, uma vez que contam com maior poder de barganha em
comparac¢do a seus fornecedores em conseqiiéncia de seu porte e prestigio junto ao mercado
consumidor, este trabalho tem por objetivo examinar o modo como duas empresas
montadoras pertencentes ao setor automobilistico brasileiro gerenciam suas respectivas bases
de fornecimento, a fim de identificar as fun¢des desempenhadas por estas empresas no que diz
respeito ao processo de gestdo de seus fornecedores e a capacidade que possuem de

influenciar as agoes destes ultimos.
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1.3.2 Objetivos especificos

Mais especificamente pretende-se:

e (aracterizar a estrutura da base de fornecimento de cada uma das montadoras quanto a
sua extensdo, quantidade de fornecedores em cada nivel e origem do capital destes;

e Identificar o grau de influéncia exercido pelas montadoras no gerenciamento de suas
respectivas bases de fornecimento, bem como a maneira como se relacionam com seus
fornecedores e como interferem nas agdes destes, abordando inclusive aspectos dos
processos de selecdo e avaliagdo dos fornecedores e aspectos operacionais da funcao
compras;

e (Comparar as praticas adotadas pelas montadoras estudadas no que se refere a gestao

de suprimentos, reconhecendo semelhancas e diferencas entre elas.

1.4 Método

A estratégia de pesquisa adotada para o cumprimento deste trabalho foi o estudo de
caso, de cunho exploratorio e qualitativo. O emprego de tal abordagem justifica-se a seguir.
De acordo com Yin (2001), as estratégias de pesquisa em ciéncias sociais se resumem

em cinco categorias principais:

e Experimentos;

e Levantamentos;

e Pesquisas historicas;

e Andlise de informacgdes em arquivos;

e FEstudos de caso.
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Cada uma destas estratégias pode ser usada com propositos exploratorios, descritivos
ou explanatodrios, seguindo métodos qualitativos ou quantitativos de analise.
A definicdo da estratégia a ser adotada em uma pesquisa depende de trés condig¢des

principais, a saber:

e Do tipo de questdao de pesquisa proposto;

e Da extensdo de controle que o pesquisador tem sobre eventos comportamentais
efetivos;

e Do grau de enfoque em acontecimentos histéricos em oposi¢cdo a acontecimentos

contemporaneos.

A defini¢do das questdes da pesquisa ¢ o passo mais importante a ser considerado em
um estudo. A forma de uma questdo fornece uma chave importante para se tragar a estratégia
de pesquisa a ser adotada (YIN, 2001).

Segundo a defini¢ao de Yin (2001), o estudo de caso, como estratégia de pesquisa,
compreende um método onde a logica de planejamento incorpora abordagens especificas a
coleta e posterior analise de dados.

Novamente segundo Yin (2001, p. 19),

Os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se colocam
questdes do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem pouco
controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendmenos
contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real.

Além disso, a estratégia de estudo de caso se diferencia das demais por contar com
duas fontes de evidéncias particulares: a observagdo direta e a realizagdo de entrevistas (YIN,
2001).

O estudo de caso, ao contribuir para a compreensdo dos fendmenos individuais,
organizacionais, sociais € politicos, vem se constituindo em uma estratégia comum de
pesquisa em dissertagdes académicas na area de administracdo empresarial, sendo utilizado
em estudos organizacionais e gerenciais (YIN, 2001).

Retomando a questdo principal deste estudo:

Como as empresas montadoras pertencentes a industria automobilistica
brasileira atuam em prol da gestio eficaz e eficiente de suas bases de

fornecimento?
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O formato da questdo, do tipo “como”, o exame de acontecimentos contemporaneos ¢
a impossibilidade de se manipular comportamentos relevantes evidenciam que o estudo de
caso constitui a estratégia de pesquisa a ser empregada para o seu cumprimento.

Em relagdo ao carater exploratorio deste estudo, nos paragrafos seguintes sdo exibidas
algumas defini¢des encontradas em literatura que distinguem-no dos estudos explanatérios e
descritivos, os quais, segundo Yin (2001), constituem os outros propositos ndo apenas dos
estudos de caso, como também das demais estratégias de pesquisa.

Selltiz (1974, p. 60) afirma que:

Os estudos exploratdrios t€ém como principal objetivo a formulagdo de um
problema para investigacdo mais exata ou para a criacdo de hipdteses.
Apresentam também algumas outras fungdes: aumentar o conhecimento do
pesquisador acerca do fendmeno que deseja investigar em estudo posterior,
mais estruturado, ou da situagdo em que pretende realizar tal estudo; o
esclarecimento de conceitos; o estabelecimento de prioridades para futuras
pesquisas; a obtencdo de informagdo sobre possibilidades praticas de
realizacdo de pesquisas em situagdes de vida real; apresentacdo de um
recenseamento de problemas considerados urgentes por pessoas que
trabalham em determinado campo de relagdes sociais.

Na concep¢do de Yin (2001), um estudo se caracteriza como exploratério ao fazer
investigagdes a partir do desenvolvimento de hipoteses e proposi¢des pertinentes a
averiguagoes adicionais.

De acordo com Gil (1989, p. 44), o estudo exploratorio tem por finalidade
“desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, com vistas a formulagdo de problemas
mais precisos ou hipoteses pesquisaveis para estudos posteriores”.

Para Tripodi, Fellin e Meyer (1981), a finalidade de uma pesquisa exploratéria ¢é
desenvolver idéias, refinar conceitos e enunciar questdes e hipoteses que justifiquem a
realizacdo de uma investigagdo subseqiiente.

A andlise da questdo central deste estudo evidencia a intencdo de se realizar uma
profunda investigacdo no modo como as montadoras gerenciam suas bases de fornecimento.
Porém, tal investigacdo nao remeteria a conclusdes definitivas acerca de como as montadoras
deveriam agir para aumentar as vantagens competitivas das cadeias onde atuam. Assim, ao
final deste trabalho, pretende-se chegar a um problema mais especifico e definido, que se
mostraria interessante para motivar a realizagdo de um estudo futuro. Isso justifica a
inexisténcia de qualquer proposicao inicial; ao contrario, a intencao ¢ originar ao final deste

trabalho uma proposicao que poderia ser comprovada ou refutada neste estudo futuro. Estas
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particularidades permitem, portanto, caracterizar o presente trabalho como um estudo de caso
exploratorio.

Em uma pesquisa, a selecdo de procedimentos sistematicos voltados para a descricdo e
explicagdo dos fendmenos estudados pode ocorrer segundo duas abordagens distintas: a
abordagem quantitativa e a qualitativa.

A abordagem quantitativa se caracteriza pela quantificagdo adotada na coleta de dados
e o tratamento destes por meio de técnicas estatisticas. E voltada para garantir a precisao dos
resultados e evitar distorgdes de analise e interpretacdo, possibilitando uma margem de
seguranga quanto as inferéncias. Por ser freqiientemente aplicavel aos estudos descritivos, em
que se procuram descobrir e classificar a relagdo entre as variaveis, bem como aos estudos
explanatérios, que investigam a relacdo de causalidade entre fenomenos, se mostra
incompativel para com este trabalho.

Nos paragrafos que se seguem s3o apresentadas as peculiaridades inerentes a
abordagem qualitativa.

De acordo com Godoy (2003), os pesquisadores que utilizam abordagens qualitativas
para desenvolverem seus estudos ndo se preocupam com a enumeragao ou com a medicao dos
eventos estudados, nem com o emprego de instrumental estatistico para proceder a analise dos
dados. Ao invés disso, partem de questdes ou focos de interesse amplos, que vao sendo
definidos a medida que a pesquisa se desenvolve. Trabalham a partir de dados obtidos por
meio do contato direto do pesquisador com a situagdo estudada, procurando compreender os
fenomenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situacdo em
estudo.

Muitos pesquisadores de orientacdo qualitativa constroem seu trabalho mediante a
realizacdo de observagdes e de entrevista, estando em contato direto com as entidades
envolvidas durante parte de seu tempo de pesquisa. E este contato que permite o registro de
anotagdes, a analise dos dados e a compilagdo dos resultados obtidos, abrangendo, inclusive,
descri¢des de trechos de didlogos (GODOY, 2003).

Godoy (1995) identifica quatro caracteristicas basicas de uma pesquisa qualitativa:

e A pesquisa qualitativa tem o ambiente como fonte direta de dados e o pesquisador
como instrumento fundamental: os estudos qualitativos t€ém como preocupagio
fundamental o estudo e a analise do mundo empirico em seu ambiente natural;

e A pesquisa qualitativa ¢ narrativa: os dados coletados aparecem sob a forma de

transcrigoes de entrevistas e anotagdes de observagdes em campo. Portanto, a palavra
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escrita ocupa lugar de destaque nesta abordagem. O interesse dos pesquisadores que
seguem uma orientagdo qualitativa reside em verificar como determinado fendmeno se
manifesta nas atividades, procedimentos e interacdes diarias;

e Os pesquisadores qualitativos tentam compreender os fendmenos que estdo sendo
estudados a partir da perspectiva dos envolvidos;

e Os pesquisadores qualitativos utilizam o enfoque indutivo na andlise dos dados: como
os pesquisadores qualitativos ndo partem de hipoteses pré-estabelecidas, ndo se
preocupam em buscar dados ou evidéncias que corroborem ou neguem tais
suposicoes. Pelo contrario, partem de questdes ou focos de interesse amplos, que vao
se tornando mais diretos e especificos no transcorrer da investigacdo. Quando um
pesquisador de orientagdo qualitativa planeja desenvolver algum tipo de teoria sobre o
que estd estudando, constréi o quadro tedrico aos poucos, a medida que coleta os

dados e os examina.

Para Godoy (1995), grande parte dos dados qualitativos resulta da realizagdo de
entrevistas, de observacdes e¢ de registros documentais. Dessa maneira, estes dados estdo
organizados na forma de textos que deverdo passar por um processo analitico que permita ao
pesquisador contrastar, comparar, analisar e encontrar padrdes sobre eles.

A opgdo pelo enfoque qualitativo se torna apropriada quando o pesquisador lida com
problemas pouco conhecidos e a pesquisa ¢ de cunho exploratorio (GODOY, 1995). Tal
afirmacao justifica o fato do presente estudo adotar uma abordagem qualitativa.

Para o cumprimento do trabalho, como fonte de coleta de dados, realizou-se uma
pesquisa bibliografica e, posteriormente, um referencial tedrico com o intuito ndo somente de
desenvolver um so6lido conhecimento do tema e do setor industrial estudado, como também de
elaborar uma estrutura conceitual capaz de fundamentar a execucao da pesquisa de campo,
composta por entrevistas focais realizadas com os gerentes dos departamentos de compras de
duas empresas montadoras de automdveis de passeio em operagdo no Brasil, uma vez que a
fung¢do compras destas empresas constitui a unidade primaria de andlise deste estudo.

Ambas as entrevistas foram realizadas com o auxilio de um mesmo roteiro de
pesquisa, idealizado a partir da revisao bibliografica elaborada e do conhecimento prévio do
autor, composto por perguntas abertas e fechadas, em sua maioria relacionadas as praticas de
gerenciamento da cadeia de suprimentos. Devido a restricdes de tempo para realizagdo das

entrevistas, o processo de coleta dos dados foi complementado pela aplicagio de um
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questionario contendo perguntas fechadas, novamente comum as duas montadoras, que foi
respondido remotamente — via e-mail — pelos respectivos gerentes entrevistados.

Alternativamente, também foram coletadas informagdes por meio de pesquisas na
Internet, mais especificamente nos sifes institucionais das empresas estudadas e também em
sites de organizagdes que t€ém na industria automobilistica seu foco de atuagdo. A realizagdo
destas pesquisas justificou-se pela necessidade de se obterem informacdes atualizadas sobre
aspectos financeiros e operacionais das empresas estudadas e também do setor automotivo em
geral.

A fim de estabelecer um critério para selecionar quais as empresas analisadas no
trabalho, o autor dividiu as montadoras de veiculos de passeio que mantém operagdes
produtivas no Brasil em trés categorias, levando em consideracdo uma suposta similaridade de

culturas corporativas dentro de cada categoria:

e Montadoras ocidentais ’consolidadas”, estabelecidas no pais desde o surgimento da
industria automobilistica no pais, observada na metade do século XX. Integram esta
categoria a General Motors, a Volkswagen, a Ford e a Fiat;

e Montadoras ocidentais “novas entrantes”, que sdo as montadoras que estabeleceram
atividades produtivas no Brasil no que se refere a fabricagdo de veiculos de passeio
somente apos a abertura econodmica ocorrida na década de 90. Esta categoria ¢
representada pela DaimlerChrysler, pela PSA/Peugeot-Citroen e pela Renault;

e Montadoras orientais — Honda e Toyota® — as quais, apesar de terem se estabelecido
no pais apenas na década de 90, a exemplo da categoria anterior, se diferenciam dela
pelo fato de possuirem controle acionario japonés e, conseqlientemente, culturas
corporativas diferentes em relacdo as empresas ocidentais. Além disso, as montadoras
japonesas constituem uma referéncia em se tratando da industria automobilistica,
visto que nas duas ultimas décadas tornaram-se objetos de estudo do setor por sua
destacada evolugdo em relacdo as demais montadoras de automoveis, conquistada
pela adocdo do sistema enxuto de produgdo, como foi evidenciado pelo estudo

realizado por Womack, Jones e Roos (1992).

% A Toyota, apesar de manter operacdes no pais desde 1959, com a produgio do utilitario Bandeirante na planta
de Sao Bernardo do Campo (SP), s6 deu inicio as atividades de produc@o de automoéveis de passeio em 1998, na
planta de Indaiatuba (SP). O mesmo ocorreu com a Honda, instalada no Brasil desde 1971, mas que antes
produzia no pais apenas motocicletas, passando a fabricar automdveis somente em 1997 (informagdes extraidas
dos sites institucionais na Internet das respectivas).
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Em funcdo da suposta similaridade de culturas internamente a cada uma das
categorias, nao faria sentido analisar duas empresas pertencentes a mesma categoria, uma vez
que, por pressuposto, seriam encontradas poucas diferencas quanto as praticas de gestdo de
suprimentos, pois as montadoras estariam inseridas em um mesmo contexto operacional.
Dessa forma, o autor procurou realizar seu estudo em empresas pertencentes a categorias
distintas.

Preferencialmente buscou realizar o estudo uma montadora oriental, pelos motivos
citados acima. A outra montadora estudada neste trabalho pertence a primeira categoria, pois
se mostrou interessante comparar as praticas de gestdo de suprimentos de uma montadora
oriental, em expansao no pais e teoricamente relevante para a indistria automobilistica como
um todo pelos motivos ja expostos, a uma montadora ocidental consolidada, a qual
supostamente teria maior experiéncia de atua¢do no Brasil e por isso adaptaria suas unidades
produtivas locais as necessidades impostas pelo ambiente, o que evidenciaria a existéncia de
uma base de fornecimento também consolidada para os modelos de automdveis fabricados no
pais. Além disso, a capacidade de desenvolver automoéveis voltados exclusivamente para o
mercado nacional em func¢do de seu conhecimento sobre as preferéncias da demanda levanta a
hipdtese de que a base de fornecimento destes produtos seria integrada por um maior nimero
de empresas de capital nacional.

Apesar destas preferéncias do autor, a selecdo das montadoras estudadas também
precisou levar em consideragdo a disponibilidade e a disposicdo dos profissionais
entrevistados em conceder a oportunidade de visita-las.

Quanto aos procedimentos para a analise dos dados, escolheu-se organizar os
resultados obtidos em cada um dos dois estudos de caso individuais em uma estrutura
descritiva compreendendo oito itens de analise, de maneira a facilitar a posterior realizacdo de
um estudo de caso cruzado, onde se faz uma comparagdo entre ambos por meio da exibicao
dos resultados individuais em um quadro sinotico, a fim de identificar similaridades e
diferengas entre as praticas de gestdo de suprimentos adotadas pelas empresas, sendo em
seguida apresentados comentarios gerais acerca destas semelhancas e discordancias, de

maneira a alcangar os objetivos anteriormente propostos.
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1.5 Estrutura do trabalho

O trabalho foi estruturado em cinco capitulos, incluindo esta introdu¢do, que constitui
0 primeiro capitulo.

Os capitulos 2 e 3 compreendem o referencial tedrico no qual se fundamenta este
estudo. O capitulo 2 trata da importancia da fun¢do compras e das atividades relacionadas a
gestdo de suprimentos para as organizagdes inseridas no mundo industrial contemporaneo. Ja
o capitulo 3 discorre sobre os principais aspectos associados a gestdo de suprimentos no setor
automotivo.

O capitulo 4 exibe os resultados tanto dos estudos de caso individuais como também
do estudo cruzado. Finalmente, no capitulo 5, sdo apresentadas as conclusdes do estudo,
compreendendo um resumo das principais semelhangas e diferengas evidenciadas pelo estudo
de caso cruzado, a exposi¢do das limitagdes deste trabalho e a formulagdo de propostas

voltadas para a realizagao de futuros estudos.
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2 AFUNCAO COMPRAS E A GESTAO DE SUPRIMENTOS

O atual dinamismo competitivo a que estdo sujeitas as organizacdes atuantes nos
diversos setores industriais faz com que todas as fun¢des organizacionais assumam papéis de
destaque em termos estratégicos. A funcdo compras e a gestdo de suprimentos, por suas
contribuicdes na obtengdo dos insumos necessarios para as operagdes produtivas das
empresas, se colocam em uma posicao de destaque nesse sentido, uma vez que contribuem
para que as prioridades competitivas das organizagdes sejam alcancadas.

Este capitulo tem como objetivo apresentar os principais aspectos relacionados a
funcdo compras de uma organizacdo ¢ as filosofias de gestdo a ela associadas, as quais
constituem a unidade de andlise deste trabalho. Inicialmente discute-se a importancia das
fungdes organizacionais para o sucesso de uma corporagdo ou de um setor industrial, sendo
apresentados em seguida os principais aspectos que colocam a fun¢do compras em posicao de
destaque para o cumprimento das estratégias competitivas das empresas. Posteriormente, pelo
fato de que as atividades de aquisicdo implicam a existéncia de relacionamentos
interorganizacionais, sdo discutidos os principais pontos referentes as cadeias de suprimentos,
formadas pelos diversos elos de ligacdo entre fornecedores e clientes; por fim, faz-se a

distin¢do entre os diferentes enfoques gerenciais nelas presentes.

2.1 A funcio producio e as demais funcées organizacionais

Na concepgdo de Slack et al. (1997), o termo “fun¢do” ¢ usado em referéncia aos
departamentos que suprem e apdiam a execucdo de todas as atividades produtivas de uma
organizagdo. Porém, ¢ comum encontrar na literatura a substituicdo do termo ““fun¢do

roducdo” por outros termos, como, por exemplo, “producdo”, “operacoes” ou “sistema de
2 b b
producdo”.
A fung¢do producdo de uma organizacdo representa a reunido de recursos destinados a

produgdo de bens e servigos capazes de satisfazer as necessidades de seus clientes. Se esta
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satisfacao for atingida, a funcdo producao estaria cumprindo seus objetivos estratégicos e,
dessa forma, garantiria a organizagdo uma vantagem competitiva sustentavel sobre seus
concorrentes no mercado.

Qualquer empresa possui uma fun¢do producdo porque necessariamente produz algum
tipo de bem ou servico, ja que esta ¢ a razdo de sua existéncia. Porém, existem outras fungdes
organizacionais com responsabilidades especificas atreladas a funcao produgdo por objetivos
comuns.

As organizag¢des em geral possuem, além da funcdo produgdo, mais trés outras fungdes

principais (SLACK et al., 1997):

e A funcdo marketing / vendas;
e A funcao contabilidade e finangas;

e A fungdo desenvolvimento do produto.

Além das fungdes principais, existem ainda as fungdes de apoio, que suprem e apoiam

a fun¢do producao:

e A fungdo recursos humanos;
e A fungdo compras;

e A fungdo engenharia.

Estas fungdes tém ainda o papel de proteger a funcdo produgdo das incertezas do
ambiente externo. Assim, a func¢do compras, por exemplo, ofereceria protecdo a fungao
producdo quanto as incertezas no fornecimento; a fung¢do marketing / vendas atuaria no
reconhecimento das necessidades dos clientes; e a fun¢do recursos humanos atuaria em prol
da gestdo de pessoal.

Todavia, a denominagao das fungdes, assim como as fronteiras e responsabilidades de
cada uma delas, variam entre as organizacdes. Uma defini¢do restrita das fronteiras da fungao
producdo excluiria todas as atividades compartilhadas com quaisquer outras fungdes, o que
impediria a interface da fun¢do producdo com as demais fun¢des organizacionais. No outro
extremo, a fun¢do producdo poderia abranger todas as outras fungdes que tivessem conexao
com a producdo de bens ou servicos, € os limites estabelecidos entre as fun¢des nao seriam

evidentes (SLACK et al., 1997). Conforme ¢ exibido na Figura 2.1, apesar da importancia em
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se estabelecer as fronteiras entre a fung¢do producdo e as demais funcdes, deve existir uma

sobreposi¢do entre elas, de maneira a garantir que ndo atuem isoladamente.

Engenharia .
Desenvolvimento

de produtos

Contabilidade
e finangas
Producao
Marketing /
vendas

Recursos
humanos

Figura 2.1: Fronteiras da func¢do producao
Fonte: Slack et al. (1997, p. 36)

2.2 A funcio compras

Até o inicio do século XX, o sucesso competitivo de uma organizagdo era medido
quase que exclusivamente pela sua capacidade em vender os bens ou servicos que produzia.
Alias, tal condi¢do se mostrava coerente a “lei dos mercados”, também conhecida como “lei
de Say'”, fundamentada na maxima de que “a oferta cria a sua propria demanda”. No entanto,
de acordo com Leenders et al. (2002), as duas grandes Guerras Mundiais causaram um forte
impacto na economia mundial, reduzindo drasticamente o nivel de producdo industrial. A
funcdo compras, antes relegada em termos estratégicos, ganhou importancia no periodo
entreguerras pelo fato de que o funcionamento de uma empresa dependia de sua habilidade
em adquirir os insumos necessarios para a realizagdo de suas atividades.

Assim, a fungdo compras possui hoje um papel estratégico nas organizagdes, assim
como as demais fun¢des organizacionais, ndo sendo mais vista, portanto, como uma fun¢ao
independente, com responsabilidades restritas as atividades de aquisi¢do. Tal fato se deve

fundamentalmente a crescente terceirizagdo de atividades por parte das empresas, implicando,

! Esta lei, proposta pelo economista francés Jean-Baptiste Say (1767-1832), é uma das bases de toda a teoria
econdmica classica da produg@o. Seu maior critico foi John Maynard Keynes (1883-1946), que, contrariamente,
propos no inicio do século XX que a demanda cria a sua oferta.
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conseqiientemente, na elevacdo das responsabilidades e da importancia estratégica dos
fornecedores (LEENDERS et al., 2002; KAUFMANN, 2002). Segundo Lima (2004),
atualmente as negociacdes entre clientes e fornecedores nao se restringem apenas as cotagdes
envolvendo prego, prazo, quantidade e qualidade dos materiais. Desse modo, a fun¢do
compras agora amplia seu escopo estratégico para a organizacdo, ao concentrar-se na
negociagao de relacionamentos de longo prazo com os fornecedores, no desenvolvimento
destes ultimos ¢ na redu¢do dos custos associados ao fornecimento, além, é claro, de
desenvolver planos de aquisi¢do e garantir a entrega de um determinado insumo necessario ao
processo produtivo de uma organizagdo no tempo exato, na quantidade requerida, a um custo
competitivo e com a qualidade desejada.

No ambiente industrial contemporaneo, em decorréncia desta ampliacdo do escopo de
atuacdo da fun¢do compras, muitas organizacdes passaram a adotar a denominagao “gestdo de
suprimentos” — refletindo um carater mais estratégico a fun¢ao — em vez de compras — o qual
induz a um carater mais operacional, restrito as negociagdes. Assim, a gestdo de suprimentos
abrangeria, entre outras atividades, as tradicionais atividades de compras — isto ¢, de aquisi¢ao

de insumos, focada em transagdes (LEENDERS et al., 2002).

2.3 Cadeias de suprimentos

No passado, muitas empresas de diversos setores industriais se mostravam bem-
sucedidas em seus negocios durante um longo periodo por adotarem uma estratégia exclusiva
nos respectivos mercados onde atuavam, desfrutando, portanto, de uma situacdo competitiva
favoravel em relagdo a seus concorrentes. Entretanto, esta conjuntura atualmente nao constitui
uma fonte de vantagem competitiva, pois os concorrentes sdo capazes de reproduzir as
estratégias adotadas pela empresa pioneira, em muitos casos de forma mais rapida e menos
dispendiosa.

De modo a combater as investidas da concorréncia e se sustentarem em uma posi¢ao
confortdvel nos mercados onde atuam, as empresas lideres se preocupam hoje com a gestdo
efetiva de suas cadeias de suprimentos. Este gerenciamento possibilita atingir os resultados

pretendidos por suas estratégias de negocio, proporcionando a exceléncia operacional de todas
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as empresas que integram a cadeia e alcancando, desta forma, vantagens competitivas
sustentaveis. Segundo Christopher (1997), a concorréncia real observada atualmente no
ambiente empresarial ndo ¢ de empresa contra empresa, mas de cadeia contra cadeia.

A integracdo dos processos de negocio desenvolvidos na cadeia ¢ alcancada com a
melhoria dos relacionamentos entre as empresas que a compdem. Por isso, sdo realizados
esforcos cooperativos entre estas empresas em areas como vendas, marketing, inteligéncia de
mercado, pesquisa e desenvolvimento, projeto de produto e andlise da cadeia de valor. Os
relacionamentos criam uma situagdo de interdependéncia entre as organizagdes, sendo que o
sucesso do negoécio depende do desempenho da cadeia como um todo (COOPER,;
LAMBERT; PAGH, 1997).

Em fungdo da relevancia do tema para a industria contemporanea, esta se¢do aborda os

seguintes topicos referentes as cadeias de suprimentos:

e A discussdo sobre o significado dos termos “redes” e “cadeias”;

e A estruturacgdo e divisdo das cadeias de suprimentos em niveis;

e A importancia do estabelecimento de relacionamentos interorganizacionais para o bom
funcionamento da cadeia;

e A identificagdo da existéncia de fluxos de recursos entre as organizagdes envolvidas

em uma mesma cadeia de suprimentos.

2.3.1 Definicdes: redes e cadeias

Na literatura especializada em relagdes interorganizacionais, os termos “rede” e
“cadeia” sdo freqiientemente utilizados pelos estudiosos para descrever tais relacionamentos,
em muitos casos empregados no mesmo contexto, sem haver nenhuma preocupagdo em
diferencia-los quanto a seus respectivos significados, sendo inclusive confundidos em
algumas situagdes. Um exemplo disso ¢ a definicdo do termo “cadeia de suprimentos” dada
por Lambert, Cooper e Pagh (1998, p. 1, tradugdo nossa): “a cadeia de suprimentos nao ¢

apenas uma cadeia de negdcios com relacionamentos diddicos, mas uma rede de multiplos
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negdcios e relacionamentos”. A seguir sdo apresentadas algumas definigdes encontradas em
literatura destes dois termos.

Na definicdo do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE), as redes sdo grupos de organizagdes com interesses comuns, unidas em prol de
uma melhoria de um determinado setor ou segmento industrial em aspectos competitivos.

Para Britto (2002), uma rede de empresas ¢ um conjunto organizado de unidades
produtivas parcialmente separdveis que operam em busca de rendimentos crescentes. O
conceito refere-se aos arranjos interorganizacionais, baseados em vinculos estabelecidos entre
organizagodes independentes.

Olave e Amato Neto (2001) entendem as redes como relagdes colaborativas praticadas
entre empresas pertencentes a um determinado segmento industrial, interligadas por
perseguirem objetivos comuns, sendo mantida entre elas uma situagdo de interdependéncia.

Slack et al. (1997, p. 411) definem as redes de suprimentos como “todas as unidades
produtivas que estdo ligadas para prover o suprimento de bens e servigos para uma empresa €
para gerar a demanda por esses bens e servicos até os clientes finais”.

A denominacdo “cadeia de suprimentos”, por sua vez, tem origem no conceito de
cadeia de valor, que, segundo Porter (1991), consiste no mapeamento linear das agdes de
adicdo de valor as atividades executadas ao longo de toda a cadeia produtiva, desde o
fornecimento de matéria-prima até a entrega do produto final ao consumidor, incluindo
também os servi¢os pos-venda. Porter notou que este mapeamento compunha-se de uma série
de estagios definidos ao invés de um processo continuo, dai a justificativa para a denominagao
“cadeia de valor”. Assim, a cadeia de valor global consiste na combinag¢ao das cadeias de
valor dos fornecedores, da empresa central, dos canais de distribuicdo e do consumidor final.

Na concep¢ao de Handfield e Nichols (1999), a cadeia de suprimentos ¢ composta por
todas as organizagdes que executam atividades relacionadas a movimentacdo e a
transformagdo de bens, além da prestacao de servicos, desde a extracdo da matéria-prima até a
disponibilizagdo do bem ao consumidor final, assim como os fluxos financeiro e de
informagdes associados a estes processos.

Para Christopher (1997), a cadeia de suprimentos compreende as organizacdes
envolvidas nos diferentes processos e atividades que produzem valor sob a forma de produtos
e servigos voltados para atender aos requisitos e as necessidades do consumidor final.

De acordo com a defini¢do de Slack et al. (1997, p. 437), “a cadeia de suprimentos ¢
uma seqiiéncia de unidades produtivas inserida na rede de suprimentos de uma organizagao, a

qual passa pela propria organizacdo”, estando estas unidades dispostas linearmente, e tendo
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como extremos da cadeia, a montante, os fornecedores de matérias-primas, € a jusante, o
consumidor final. Estes extremos sao definidos pelo fato de nao ser possivel agregar valor ao
produto ou servigo anteriormente ao fornecimento de matérias-primas ou apos 0 seu consumo.

De acordo com as defini¢gdes acima apresentadas, os termos “rede” e “cadeia” se
confundem, podendo, em diversas situagdes, serem utilizados em referéncia as mesmas
atividades. Por outro lado, na concepgao de Alves Filho et al. (2004), a denominagao “cadeia”
¢ utilizada em referéncia aos processos administrativos e fisicos que envolvem os fluxos de
recursos trocados entre clientes e fornecedores, enquanto o termo “rede” comumente se refere
aos vinculos produtivos e tecnologicos estabelecidos entre organizagdes. Portanto, doravante
serd utilizado neste trabalho o termo “cadeia” em vez de “rede”, tanto pelo fato de ser mais
freqlientemente encontrado na bibliografia especializada, como ¢ evidenciado pela tradugao
literal da palavra “chain” em Supply Chain Management, como também pelo fato de que,
levando em consideragdo este ultimo ponto de vista, o presente trabalho t€ém seu foco
concentrado na gestao dos fluxos de recursos estabelecidos entre montadoras e fornecedores

na industria automobilistica.

2.3.2 Estrutura e divisao da cadeia de suprimentos em niveis

De acordo com Lambert, Cooper e Pagh (1998), as dimensdes estruturais essenciais
para descrever, analisar e gerenciar as cadeias de suprimentos sio:

e Estrutura horizontal: refere-se a quantidade total de niveis da cadeia situados a
montante e a jusante da empresa central;

e Estrutura vertical: refere-se a extensao de cada um dos niveis da cadeia, ou seja, ao
numero de organizagdes que compdem estes niveis;

e Posi¢do horizontal: refere-se ao nivel ocupado por uma organizacao dentro da cadeia
de suprimentos, podendo se situar em qualquer ponto entre os pontos de origem ou de

consumo da cadeia.
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Os niveis ocupados pelas organizagdes na cadeia de suprimentos sao definidos de
acordo com a sua respectiva posi¢ao perante a empresa central da cadeia, em termos das
atividades desempenhadas em relacdo a todo o processo de producdo do bem ou servigo em
questdo. Assim, o fato de considerar uma empresa como estando a montante ou a jusante
depende da exata posi¢do ocupada pela empresa central dentro da cadeia (SLACK et al.,
1997).

O uso do termo “nivel” estd associado as responsabilidades de cada organizagdo na
base de fornecimento, ou seja, indica o grau de influéncia que cada fornecedor exerce na
cadeia de suprimentos, ao invés de significar uma posicdo rigida em uma hierarquia
(LAMMING, 1993).

No entanto, segundo Britto (2002), a disposicdo das organizagdes em niveis exige a
definicdo de critérios tanto para o agrupamento de organizacdes consideradas individualmente
como para o agrupamento das relagdes interorganizacionais existentes, além da definicdo dos
limites internos e externos da cadeia considerada. Nem sempre ¢ facil definir tais limites, os
quais vinculam-se comumente a um determinado setor industrial, tecnologia, produto, pais ou
regido.

Para Gulati, Nohria e Zaheer (2000), a posi¢do que uma organizagdo ocupa na cadeia é
de extrema relevancia, pois quanto mais proxima estiver da empresa central, maior a
capacidade de acesso as informagdes e as oportunidades em comparagdo as organizacdes que
se situam em posi¢des mais periféricas. Ja para Britto (2002), as posi¢des ocupadas por cada
organizagdo na cadeia e as conexdes — ou elos — estabelecidas entre elas sdo conseqiiéncia da
divisdo do trabalho em toda a cadeia, de modo a possibilitar que sejam atingidos os objetivos
pré-estipulados. Esta divisdo ¢ conseqiiéncia da diversidade de atividades necessérias para a
producdo de um bem, envolvendo a integracdo de capacidades operacionais e competéncias
organizacionais de seus integrantes, assim como a compatibilizacdo das tecnologias
incorporadas nos diferentes estagios dos processos produtivos ao longo da cadeia.

A forma de hierarquizacdo interna da rede ¢ influenciada pelo porte relativo de seus
membros e pelo grau de centralizagdo dos fluxos internos observados. A eficacia do processo
de coordenacdo ¢ afetada pela centralizacdo destes fluxos, envolvendo ou ndo a presenca de
organizagdes que tenham como responsabilidade coordenar as decisdes operacionais e
estratégicas na rede (BRITTO, 2002).

A iniciativa pela gestdo e coordenacdo da cadeia deve partir da empresa central, pois
esta ¢, na maioria dos casos, reconhecida pelo consumidor final como a responsavel pela

manufatura do produto e, por este motivo, a empresa que mais contribui para alcancar os
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objetivos de desempenho valorizados pelo consumidor dentre todas as empresas que integram
a cadeia.

No lado do fornecimento — a montante — os fornecedores primarios sdo aqueles que
mantém relagdes diretas de fornecimento com a empresa central; os fornecedores secundarios,
os que mantém relagdes diretas de fornecimento com os fornecedores primarios, e assim por
diante, até se atingir a extremidade da cadeia onde estdo situados os fornecedores de matérias-
primas. J& no lado da demanda — a jusante — estdo as organizagdes com quem a empresa
central mantém relacionamentos para disponibilizar o produto ao consumidor final, o qual se
encontra na extremidade final da cadeia, ou seja, sdo os distribuidores regionais, atacadistas e
varejistas.

Novamente segundo Britto (2002), a hierarquiza¢do em niveis das organizacdes que
integram a cadeia amplia as barreiras a entrada de empresas na base de fornecimento. Estas
barreiras estdo relacionadas a capacitacao tecnoldgica dos fornecedores, de modo a facilitar a
interacdo com as empresas clientes. Ademais, a hierarquizagdo também cria barreiras internas,
dificultando a ascensdo de um fornecedor situado em um nivel mais a montante da base de

fornecimento para um nivel mais a jusante.

2.3.3 Fluxos de recursos presentes nas cadeias de suprimentos

Cada um dos relacionamentos diadicos estabelecidos entre clientes e fornecedores
caracteriza um elo na cadeia de suprimentos, a qual, por sua vez, ¢ composta por uma
seqiiéncia de elos. Tais relacionamentos distinguem-se por ocorrer em direcdes diferentes,
representados pelo fluxo fisico unidirecional (fornecedor-comprador), envolvendo a
transformag¢do e a movimentagdo de materiais, pecas, componentes, conjuntos montados
(modulos e sistemas), etc., € pelo fluxo bidirecional de informagdes (fornecedor-comprador e
comprador-fornecedor), envolvendo conhecimentos, tecnologias, previsdes de estoques, de
demanda, etc. Estas informagdes devem ser precisas, pois eventuais distor¢des podem

acarretar prejuizos.
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Além dos fluxos fisico ¢ de informacdes, os relacionamentos entre clientes e
fornecedores envolvem ainda os fluxos financeiro e de recursos humanos, que também podem
ocorrer bidirecionalmente entre estes dois agentes.

Em suma, a efetiva gestdo da cadeia de suprimentos depende do modo como estes

quatro fluxos entre os membros da cadeia sdo gerenciados.

2.3.4 Relacionamentos colaborativos na cadeia de suprimentos

A capacidade individual que uma organizacdo tem de gerar rendimentos inclui
elementos como a marca, capacidades tecnologicas e habilidades administrativas; porém, a
capacidade coletiva que a cadeia tem de gerar rendimentos inclui os recursos comuns € 0
capital social de todas as organiza¢des (GULATI; NOHRIA; ZAHEER, 2000). Por isso, ao
longo dos ultimos anos, as organizagdes de diversos segmentos industriais tém procurado
desenvolver relacionamentos colaborativos entre si, em alguns casos modificando inclusive
suas estruturas organizacionais, com o propodsito de trazer beneficios para ambas as partes, de
modo a melhorar o desempenho competitivo em suas operagdes e expandir o escopo de seus
negocios (GULATI; SINGH, 1998).

Na literatura especializada, o termo “relacionamentos colaborativos” costuma ser
também referenciado como “parcerias” ou ainda “aliangas”.

A principal justificativa para a formacdo de relacionamentos colaborativos
interorganizacionais ¢ que os beneficios e retornos compartilhados sdo potencialmente
superiores a soma daqueles gerados individualmente por cada organizagdo. Adicionalmente,
muitos ativos, recursos e beneficios comuns podem ser indivisiveis, pelo fato de pertencerem
a alianca, legitimando a necessidade das organizacdes trabalharem em relacionamentos
colaborativos. O compartilhamento de conhecimentos e de recursos complementares entre as
organizagdes envolvidas constitui a principal fonte de lucro e, conseqiientemente, de
vantagens competitivas (DYER; SINGH, 1998).

Na concepcao de Handfield e Nichols (1999), o desempenho de uma cadeia produtiva
¢ em grande parte afetado pelo relacionamento entre as organizacdes que a compdem. Em

muitas situacdes, os objetivos podem ndo ser atingidos em decorréncia de comunicagdo e
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comportamentos deficientes entre elas. Assim, a efetiva gestdo dos relacionamentos entre
clientes e fornecedores ¢ essencial para permitir aos membros da cadeia alcancar beneficios
mutuos de longo prazo.

E comum entre as empresas que integram a cadeia de suprimentos o compartilhamento
de informagdes, de investimentos em ativos especificos por meio de projetos desenvolvidos
em conjunto e a busca de melhorias nos processos relacionados ao gerenciamento € operagao
da cadeia. Nestes relacionamentos colaborativos, os parceiros modificam suas respectivas
praticas individuais, de modo a reduzir duplicidade de processos e as conseqiientes perdas
associadas, a0 mesmo tempo em que estimulam a melhoria dos niveis de desempenho. Em
outras palavras, tais relacionamentos permitem as empresas melhorarem seus niveis de
eficiéncia pela eliminag¢do de perdas e duplicidade de operagdes (HANDFIELD; NICHOLS,
1999).

Dentre os principais beneficios proporcionados as organizagdes pela atuagdo em

relacionamentos colaborativos, destacam-se (LAMMING, 1993; DYER; SINGH, 1998):

e Compartilhamento de riscos;

e Reducao e compartilhamento dos custos transacionais;

e Racionalizagdo da producdo motivada pelo emprego de praticas sinérgicas e
conseqjiiente realizacdo de economias de escala;

e Acesso a informagdes privilegiadas e, conseqiientemente, ao conhecimento e
aprendizado;

e Compartilhamento tecnologico, permitindo acesso a tecnologias de ponta;

e Aumento da capacidade de realizacdo de investimentos;

e Acesso a novos mercados;

e Barreiras de entrada contra concorrentes potenciais mediante a geragdo de recursos

comuns exclusivos, praticamente inimitaveis ou insubstituiveis.

Em teoria, todos estes beneficios seriam alcancados em uma cadeia quando as
organizagdes que a integram adotarem relacionamentos colaborativos similares aos praticados
em parcerias e aliangas estratégicas.

Contudo, na pratica, ao decompor a cadeia em diversas relacdes diadicas, nota-se que
as organizacgOes envolvidas em cada relagdo ndo sao nem extremamente colaborativas € nem

extremamente competitivas entre si; ao contrario, atuam em uma posi¢do de meio-termo,
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atendendo tanto aos interesses comuns a ambas como também aos seus proprios interesses.
Por isso, conforme afirmado por Gulati, Nohria e Zaheer (2000), as relacdes estabelecidas se
tornam, simultaneamente, competitivas e colaborativas.

Além disso, em muitas situagdes os relacionamentos colaborativos ndo sdo adequados
ou apropriados, pois exigem a compatibilidade de culturas corporativas e perspectiva de
confianga mutua entre as partes envolvidas, o que nem sempre € observado. Para serem bem-
sucedidos, devem incluir planejamento, controle operacional conjunto, compartilhamento de
ganhos, riscos e perdas, confianga, comprometimento, escopo e investimentos conjuntos em
ativos, tecnologia e recursos humanos (HANDFIELD; NICHOLS, 1999).

A fim de melhorar o desempenho global da cadeia de suprimentos, o Council of
Logistics Management” (1996) apud Handfield e Nichols (1999, p. 49) sugere que os
seguintes esfor¢os sejam praticados pela empresa incumbida de seu gerenciamento e

coordenagao:

e Manter todos os integrantes informados a respeito das questdes logisticas da cadeia;

e Eliminar todas as atividades que nao agregam valor ao consumidor final;

e Remover as barreiras entre os membros da cadeia com o intuito de melhorar o enfoque
ao consumidor final;

e Gerenciar os relacionamentos com terceiros.

De acordo com Lambert, Cooper e Pagh (1998), os niveis de integragdo entre as
organizagdes na cadeia de suprimentos ndo sdo uniformes, sendo que algumas relagdes
diadicas sdo mais criticas do que outras. Neste sentido, foram identificados quatro tipos
fundamentais de relacionamentos praticados entre a empresa central e as demais organizagdes
que compdem uma cadeia de suprimentos, os quais sdo representados na Figura 2.2 e

descritos a seguir:

e Relacionamentos gerenciados: referem-se aos processos diretamente gerenciados pela
empresa central da cadeia de suprimentos em questao;

e Relacionamentos monitorados: apesar de ndo se tratarem de processos criticos para as
operagdes da cadeia tomada como um todo, sdo suficientemente importantes para

justificar seu vinculo junto a empresa central, apesar de serem gerenciados por outros

2 RICHARDSON et al., New life through logistics. Transportation & Distribution, v. 37, n. 12, p. 43, dez.
1996.
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membros da cadeia. Nestas situacdes, o papel da empresa central limita-se a
monitoragdo das atividades, por exemplo, pela realizacao de auditorias;

e Relacionamentos ndo gerenciados e nao monitorados: nestes relacionamentos nao ha
envolvimento direto da empresa central, ou seja, ndo abrangem processos criticos que
justifiquem investimentos na sua gestdo ou monitoramento. Desse modo, a empresa
central delega esta responsabilidade a outros membros da cadeia;

e Relacionamentos nao pertencentes a cadeia de suprimentos da empresa central: sdo os
relacionamentos que compdem as cadeias de suprimentos dos concorrentes da
empresa central. S3o relevantes pelo fato de apresentarem potencial para afetar o

desempenho da cadeia da empresa central.

Fornecedores Fornecedores Distribuidores/ Consumidores
n-ésimo nivel 1° nivel varejistas finais

Empresa
central

| Empresas
“| concorrentes

Legenda:

Relacionamentos gerenciados Relacionamentos nZo gerenciados e ndo monitorados

--------- Relacionamentos monitorados —-—-—- Relacionamentos néo pertencentes a cadeia da empresa central

Figura 2.2: Tipos de relacionamentos praticados entre a empresa central e as demais
organizagdes na cadeia de suprimentos
Fonte: Lambert, Cooper e Pagh (1998, p. 7)
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Limitagdes referentes aos relacionamentos interorganizacionais na cadeia

Qualquer espécie de relagdo interorganizacional implica a existéncia de limites
restritivos: uma organizagao dispde de recursos ¢ de tempo limitados para participar e
satisfazer as expectativas de um nimero limitado de parceiros. Ao optar pela atuagdao conjunta
com uma determinada empresa, imediatamente sdo descartados eventuais relacionamentos
com outros integrantes da cadeia que apresentem interesses sobrepostos ou mesmo
conflitantes. Além disso, pode haver restricdes contratuais no sentido de exigir uma postura
de exclusividade, a fim de impedir que os aliados se unam também com as empresas
concorrentes (GULATI; NOHRIA; ZAHEER, 2000). Alids, segundo Handfield e Nichols
(1999), os esfor¢os despendidos no gerenciamento da cadeia sdo mais efetivos no caso das
organizagdes integrantes nao serem concorrentes diretas no mercado, uma vez que isto
poderia limitar o nivel de colaboracao entre elas.

Gulati, Nohria e Zaheer (2000) utilizam o termo “blocos estratégicos” em referéncia
aos grupos de empresas que mantém relagdes mais proximas com uma seleta parcela da
cadeia de suprimentos. Os integrantes de determinado bloco atuam cooperativamente entre si,
ao mesmo tempo em que se fecham para impedir eventuais formas de cooperacdo
externamente a esse bloco.

Apesar de se encontrar na literatura estimulos para a adogao de praticas colaborativas
entre as empresas, uma parcela consideravel dos elos da cadeia se caracteriza por nado
apresentar relagdes de colaboragdo entre seus membros, ou seja, estes elos seriam regidos, no
limite, por relagdes simples de compra e venda entre fornecedor e cliente, nas quais, em sua

grande maioria, o prego torna-se o unico critério analisado nas decisdes de fornecimento.

Influéncia das decisoes tomadas pela concorréncia

Ao analisar cadeias de suprimentos distintas e concorrentes, ¢ possivel identificar

agrupamentos estrategicamente semelhantes entre elas, com base nas similaridades em relagao
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aos niveis ocupados pelas organizacdes na cadeia, nas similaridades de produtos e servigos
em termos de pregos, caracteristicas e qualidades, nas similaridades tecnoldgicas e nas
similaridades do atendimento aos requisitos da demanda (GULATI; NOHRIA; ZAHEER,
2000). Tais semelhangas justificam-se pelo fato de que muitos dos relacionamentos
estabelecidos entre as organizagdes na cadeia de suprimentos sdo formados por influéncia do
comportamento ¢ das agdes tomadas por seus concorrentes, ou seja, as organizagdes sao
influenciadas pelas agdes de outras organizacdes que ocupam posi¢des hierarquicamente
equivalentes em uma mesma cadeia, a fim de se manterem em paridade competitiva perante
as concorrentes, pois as estratégias bem-sucedidas sdo alvo de imitagdo, e a imitagdo tende a
igualar os retornos do investimento. A adogao desta postura € justificada pelas limitagdes das
organizagdes frente as incertezas mercadologicas, pois assim sdo capazes de responder

analogamente as oportunidades e ameagas do mercado (GARCIA-PONT; NOHRIA, 2002).

Confian¢a versus oportunismo na cadeia

A existéncia de uma relagdo de confianga mutua entre clientes ¢ fornecedores ¢é
essencial para o sucesso das operacdes executadas no ambito de toda a cadeia de suprimentos.
O processo de construgdo desta confianga deve ser supervisionado continuamente. A
confianga ¢ construida pelas agcdes tomadas por todos os membros da cadeia de suprimentos.
Pressupde-se, com base na honestidade e integridade, que estas agdes sejam tomadas de
maneira previsivel, atendendo aos compromissos firmados (HANDFIELD; NICHOLS, 1999).

Algumas acdes se sobressaem como indutoras da confianca entre os parceiros em um

relacionamento interorganizacional:

e Competéncia: refere-se a habilidade em atender aos compromissos. A escolha de um
parceiro com competéncias comprovadas no ambito tecnolégico garante que ele ird
designar pessoal capacitado, competente, experiente e com conhecimento na gestao do
relacionamento. A realizacdo de uma auditoria por parte do cliente também ¢ pratica

comum para se garantir a competéncia do parceiro;
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e Boa reputagdo: engloba a abertura do relacionamento quanto ao envolvimento do
parceiro na solucdo de problemas e no compartilhamento de informagdes, além da
protecao de seus direitos e interesses;

e Vulnerabilidade: ndo existe nenhuma cadeia de suprimentos que nao seja vulneravel.
De fato, surge uma sensagdo de desprotecdo ou exposicao, somada a incerteza e ao
risco comumente associados a qualquer relacionamento. Podem surgir trés tipos de
vulnerabilidade em uma relagao:

- Selecgdo adversa: decorrente da impossibilidade de avaliar os ativos que dado
parceiro ¢ capaz de trazer a cadeia;

- Risco moral: impossibilidade de se avaliar o comprometimento de um parceiro
a partir do inicio do relacionamento;

- Investimento assimétrico: a comparagdo dos niveis de investimento e
comprometimento entre parceiros mostra desigualdades, sendo um parceiro
mais empenhado que o outro.

e Lealdade: s6 ¢ observada depois de decorrido um periodo em que houve um

desempenho satisfatorio e correspondente as expectativas por parte dos parceiros.

A pratica de oportunismo na cadeia ndo constitui fato comum, pois tal comportamento
traz prejuizos ndo apenas as organizacgoes diretamente envolvidas, mas também a cadeia como
um todo. Contudo, podem ocorrer casos de oportunismo por parte de um dos parceiros,
caracterizado pela exploragdo intensiva de recursos e de conhecimento precedendo a saida da
parte oportunista da relagdo, o que é comum quando um dos parceiros mantém operagdes em
parceria com mais de uma organizagdo. Dai surge a idéia de que uma relagdo diadica deve ser
vista como uma disputa, na qual um dos parceiros detém a maior parte dos retornos
financeiros ao longo do tempo, em funcdo de suas habilidades ou de sua capacidade de
absor¢do de conhecimento. O comportamento oportunista se caracteriza a partir do momento
em que um dos parceiros que detém a maior parte dos retornos econdmicos ao longo do
tempo, em decorréncia de sua habilidade de aprendizado ou de sua capacidade de absorcao,
opta por sair da parceria firmada.

Quando uma organizagdo participa de uma Unica parceria, ¢ provavel que ela priorize
os objetivos comuns desta ao invés de priorizar seus objetivos particulares. Entretanto, se uma
organizagdo ¢ integrante de mais de uma parceria, ¢ possivel que seus objetivos particulares

sejam priorizados, e por isso trabalharia no sentido de explorar rapidamente o aprendizado
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adquirido na alianga secunddria para, em seguida, se retirar dela (GULATI; NOHRIA;
ZAHEER, 2000).

Entre duas organizagdes quaisquer que integram a cadeia de suprimentos € mantém
relagdes diretas entre si, faz-se necessario estabelecer um relacionamento baseado na
confianga, regido por contratos formais, capazes de impedir eventuais praticas oportunistas
(LAMMING, 1993). De acordo com Britto (2002), a funcionalidade contratual estd associada
aos mecanismos de coordenacdo, direcionados a conquista dos objetivos comuns, € aos
mecanismos preventivos contra posturas oportunistas que venham a ser praticadas por

qualquer uma das partes envolvidas.

Cadeias de suprimentos globais

A gestao da cadeia de suprimentos deve levar em consideragdo as diferencas
operacionais e culturais dos diversos paises e regides onde estdo estabelecidas as unidades das
organizagdes integrantes, uma vez que as cadeias globais devem responder efetivamente as
condi¢des locais e modificar suas estratégias de acordo com as necessidades.

As cadeias de suprimentos internacionais caracterizam-se por grandes distancias
geograficas e diferengcas de mercados e de operacdes. Toda esta diversidade gera
oportunidades a serem exploradas. As mudangas nas leis e politicas locais também podem

criar mudangas na estratégia da cadeia de suprimentos (HANDFIELD; NICHOLS, 1999).

2.4 Enfoques gerenciais nas cadeias de suprimentos

As cadeias de suprimentos podem ser gerenciadas total ou parcialmente. Na literatura
especializada encontram-se muitos conceitos relacionados a ambas as situagdes. Contudo, por

ndo haver consenso universal sobre seus reais significados e escopos, tais conceitos
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comumente se sobrepdem, pelo fato de se referirem a partes comuns da cadeia. Por isso, esta
secdo tem o objetivo de distinguir os termos mais comuns as atividades de gerenciamento das

cadeias de suprimentos, a partir de defini¢des encontradas em literatura.

2.4.1 Gestao da cadeia de suprimentos

A inexisténcia de uma definicdo universal para o termo “gestdo da cadeia de
suprimentos” (Supply Chain Management — SCM) deve-se ao modo como o conceito de
cadeias de suprimentos foi desenvolvido, sendo considerado sob diferentes pontos de vista em
diferentes literaturas. Sua origem multidisciplinar e sua evolucdo refletem-se nesta
inexisténcia. Este termo acaba sendo muitas vezes confundido com os conceitos de gestdo de
materiais e logistica, focados na gestdo das areas funcionais de compras e de distribuicao
fisica, respectivamente, os quais serdo apresentados nas proximas subsecoes deste capitulo.

E possivel encontrar na literatura diferentes defini¢des para o termo “gestdo da cadeia
de suprimentos”, sendo apresentadas a seguir algumas destas defini¢des.

De acordo com The International Center for Competitive Excellence’ (1994) apud
Cooper, Lambert ¢ Pagh (1997); Handfield e Nichols (1999), a gestdo da cadeia de
suprimentos consiste na integragdo de todos os processos de negdcio, considerados desde a
extremidade da cadeia onde estdo posicionados os fornecedores de matérias-primas, passando
pelas empresas que agregam valor ao produto ou servico pelo processamento de materiais,
servicos e informacdes, até a extremidade onde se encontra o cliente final (vide Figura 2.3)
Seu principal objetivo ¢é criar vantagens competitivas sustentdveis para o negocio
desenvolvido em toda a cadeia de suprimentos. Estas vantagens resultam do emprego, por
parte das empresas integrantes da cadeia, de estratégias voltadas para a agregagdo de valor em

todas as atividades desenvolvidas, tais como:

e A atuacdo destas empresas em parcerias colaborativas nos diversos projetos em que

sdo envolvidas;

3 The International Center of Competitive Excellence. University of North Florida, Douglas M. Lambert, co-
coordinator, 1994.
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e A diminui¢do de recursos utilizados e, conseqilientemente, dos custos despendidos nos
processos de negocio;

e O compartilhamento de informagdes referentes aos requisitos da demanda e aos niveis
de estoque dos insumos utilizados, propiciando a redug¢do de esfor¢os e de
investimentos no armazenamento de materiais, ¢ também a redugdo dos prazos de

entrega.

Para Slack et al. (1997), a gestao da cadeia de suprimentos consiste na coordenac¢do do
fluxo de materiais e informagdes entre unidades produtivas da cadeia e abrange a gestao dos
suprimentos de matéria-prima, de processos de manufatura, montagem e distribuicdo ao
cliente final, focando-se na satisfacdo deste e incluindo desde decisdes estratégicas, de longo
prazo, até o controle do fluxo através da cadeia de suprimentos, no curto prazo. O foco
principal da gestao da cadeia de suprimentos estd no modo como as empresas utilizam seus

processos de fornecimento, tecnologias e capacidade para alcancar vantagens competitivas.
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Figura 2.3: Estrutura gerencial da cadeia de suprimentos
Fonte: Cooper, Lambert, e Pagh (1997, p. 10)
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Croom et al. (2000) a define como uma filosofia de gestdo que se estende para além
das atividades tradicionais internas a empresa por meio da construgdo de parcerias, sendo
perseguido um objetivo comum de otimizagao e eficiéncia.

Segundo Becker, Laligi e Thiel (2004), a gestdo da cadeia de suprimentos consiste no
planejamento, implementa¢do, desenvolvimento e monitoramento das relagdes
interorganizacionais, de modo a coordenar o fluxo de materiais, informagdes e de valor
financeiro ao longo de toda a cadeia.

Para Tan et al. (1999), a gestdo da cadeia de suprimentos concentra esfor¢cos no modo
como as organizacdes estabelecem relagdes colaborativas com seus fornecedores e como
fazem uso de suas capacidades, tecnologias e processos, com o objetivo de alcangarem
vantagens competitivas.

As diferentes defini¢cdes acima apresentadas compartilham um ponto em comum: a
gestdo da cadeia de suprimentos concentra seu foco no ambiente externo a organizagdo, com
os limites desta sendo convencionalmente definidos em termos de uma entidade identificada
legalmente como uma companhia ou alguma outra forma de unidade de negodcio. Sua esséncia
estd em detectar fraquezas nos elos da cadeia produtiva que eventualmente passem por
dificuldades e encontrar formas de elimina-las, uma vez que estas dificuldades sdo capazes de
interferir no bom desempenho de toda a cadeia; a eficiéncia quanto ao atendimento das

necessidades do cliente final depende deste desempenho (CROOM et al., 2000).

2.4.2 Logistica

A logistica ¢ um termo originalmente empregado em operacdes militares. No entanto,
a partir da década de 60 passou a ser aplicado também em atividades nao-militares,
abrangendo a otimizacao das operacdes de movimentagao e de estocagem de matérias-primas,
de processamento de produtos ndo-acabados e de embalagem, armazenamento e distribui¢ao

dos produtos acabados até o consumidor final (LEENDERS et al., 2002). De acordo com o



45

Council of Logistics Management (CLM)* apud Cooper, Lambert ¢ Pagh (1997, p. 1, traducio
nossa),

Logistica ¢ o processo de planejamento, implementacdo e controle do fluxo
e do estoque de matéria-prima, produtos em processo, produtos acabados, e
também do fluxo de informagdes relativas a este fluxo fisico, desde o ponto
de origem até o ponto de consumo da cadeia produtiva, com o intuito de
satisfazer efetivamente as necessidades do cliente final.

Ballou (2002) compartilha desta mesma perspectiva, definindo logistica como a
atividade que trata de todas as atividades de movimentacdo e armazenagem, facilitando o
fluxo de produtos desde o ponto de aquisicdo de matéria-prima até o ponto de consumo, assim
como os fluxos de informagdo, que colocam os produtos em movimento com o proposito de
providenciar niveis de servigo adequados aos clientes a um custo razoavel.

Christopher (1997, p. 2), por sua vez, define logistica como

o processo de gerenciar estrategicamente a aquisi¢do, movimentagdo e
armazenagem de materiais, pegas e produtos acabados (e os fluxos de
informagdes correlatas) através da organizacdo e seus canais de marketing,
de modo a poder maximizar as lucratividades presente e futura através do
atendimento dos pedidos a baixo custo.

Segundo a defini¢do proposta por Bowersox e Closs (2001), a logistica envolve a
integracdo de informacodes, transporte, estoque, armazenamento, manuseio de materiais e
embalagens, com o objetivo de disponibilizar produtos e servigos no local onde sdo
necessarios, no momento em que sao desejados e ao menor custo possivel.

Para Slack et al. (1997), a logistica refere-se a gestdo dos fluxos de materiais e de
informacodes que partem de uma empresa até chegar aos clientes finais por meio de um canal
de distribuigdo. Segundo essa concepgao, os processos de manufatura seriam ignorados pela
logistica.

Nota-se uma certa inconsisténcia no que se refere a abrangéncia das definicdes acima
apresentadas, pois alguns autores consideram que a atuacdo da logistica se da em toda a
cadeia de suprimentos, desde o fornecimento de matéria-prima até o ponto de consumo,
confundindo-se com a definicdo de gestdo da cadeia de suprimentos, enquanto outros
acreditam que seu foco de atuagdo concentra-se apenas nas organizagdes situadas a jusante da

empresa central da cadeia.

* COUNCIL OF LOGISTICS MANAGEMENT. What is it all about? Oak Brook, Illinois, 1986.
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2.4.3 Gestao de materiais

Segundo a definicdo de Slack et al. (1997), a gestdo de materiais refere-se a
centralizagdo das atividades de coordenagdao e gerenciamento do fluxo de materiais e
informagdes aos fornecedores e clientes imediatos de uma organizacdo, concentrando-se no
planejamento e controle de seus processos internos. Com isso, possibilita o aprimoramento do
conjunto de operacgdes e conseqiiente reducdo de custos.

A gestdo da distribuicdo fisica pode ser encarada como uma parte da gestdo de
materiais que trata das operagdes de transferéncia e movimenta¢do de produtos aos clientes

imediatos de uma organizagdo (SLACK et al., 1997).

2.4.4 Gestao de suprimentos

De acordo com Kaufmann (2002), a gestdo de suprimentos compreende todas as
atividades — estratégicas ou operacionais — relacionadas ao fornecimento de materiais,
servigos € equipamentos a uma organizacdo, os quais provém de fontes externas a ela, de
modo a contribuir para que sejam alcangadas vantagens competitivas sustentaveis.

Segundo a definicdo de Slack et al. (1997), a gestdo de suprimentos refere-se a
conexao de uma determinada unidade produtiva a seus mercados fornecedores.

Para Tan et al. (1999), a gestdo de suprimentos se refere & maneira como uma
organizag¢do se utiliza dos processos, tecnologias e capacidades de seus fornecedores, a fim de
aumentar sua vantagem competitiva ¢ melhorar a eficiéncia operacional de sua base de
fornecimento.

A gestdo de suprimentos diferencia-se da gestdo da cadeia de suprimentos no sentido
de que a ultima enfatiza todas as fases compreendidas desde o processo de obtencdo de
matérias-primas até a entrega do produto acabado ao cliente final, enquanto a gestdo de
suprimentos concentra-se exclusivamente nas relagoes estabelecidas entre a empresa central

da cadeia e sua base de fornecimento (LEENDERS et al., 2002).
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As defini¢gdes anteriores levam as seguintes interpretacoes, as quais sdo ilustradas na

Figura 2.4:

A gestdo da cadeia de suprimentos abrange os fluxos fisico, financeiro, de
informagdes e de recursos humanos observados entre todas as organizacdes que
participam do processo de agregacdo de valor a um produto ou servico, desde a
extremidade a montante, onde se posicionam os fornecedores de matérias-primas, até a
extremidade a jusante, onde estd o consumidor final;

A logistica compreende as atividades de transporte e movimentagdo de produtos
acabados até o consumidor final. No entanto, sua extremidade de origem pode se
posicionar em algum ponto entre os fornecedores de matérias-primas e a empresa
central da cadeia de suprimentos, tendo o consumidor na sua extremidade final;

A gestdo de materiais concentra seu foco na movimentacdo de materiais a partir dos
fornecedores imediatos, passando pela empresa central da cadeia e avangando apenas
até os clientes imediatos. Alias, a exclusdo dos fornecedores imediatos caracteriza a
gestdo da distribuicao fisica;

A gestdo de suprimentos compreende as organizagdes posicionadas a montante da
empresa central, envolvendo inclusive esta ultima, e sua extensdo pode compreender

desde apenas os fornecedores imediatos até os fornecedores de matérias-primas.

Dependendo do setor industrial em questao, o enfoque da fungdo compras pode estar

concentrado em qualquer um dos segmentos da cadeia anteriormente apresentados. De acordo

com Leenders et al. (2002), a gestdo da cadeia de suprimentos representa uma filosofia de

fazer negodcio que ressalta os processos e a integracdo. No entanto, a gestdo de suprimentos

parece ser o termo atualmente mais aceito nos setores industriais ao se referir a fungao

compras de uma organizacao.

Pelo fato de que na industria automobilistica as atividades de agregacdo de valor ao

produto final s3o executadas quase em sua totalidade pelas montadoras — que representam a

empresa central da cadeia — e seus fornecedores, o foco deste estudo restringe-se as atividades

relacionadas a gestdo de suprimentos, concentrando-se na analise do segmento da cadeia de

suprimentos situado a montante da empresa central.
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Figura 2.4: Abrangéncia dos termos utilizados na descricao de diferentes partes das cadeias de

suprimentos

Adaptado de Slack et al. (1997, p. 412)

2.5 Objetivos de desempenho inerentes as estratégias competitivas e de

producio

Em qualquer setor industrial, as atividades desempenhadas em prol da gestao de

suprimentos, tanto por iniciativa da funcdo produgdo como das demais fungdes

organizacionais, contribuem para o éxito das estratégias corporativas daquelas organizagdes

que compdem a cadeia produtiva.

Considerando o enfoque restrito dado a base de fornecimento neste trabalho, a

contribui¢cdo da gestdo de suprimentos para as estratégias competitiva e de producao pode ser

avaliada pela analise das prioridades competitivas da fun¢do produgdo, também denominadas
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“objetivos de desempenho”, termo este adotado por Slack et al. (1997, p. 70) e doravante

utilizado neste trabalho. Estes objetivos compreendem:

e Os custos envolvidos na operagdo: ¢ interessante que as informagdes relativas aos
custos incorridos em cada estagio do processo produtivo sejam compartilhadas entre
cliente e fornecedores, com o propdsito de que trabalhem conjuntamente em prol da
redu¢do dos custos, da racionalizagdo dos processos de agregacao de valor ao produto
final e da melhoria de outros aspectos do negdcio;

e A qualidade dos bens e servigos fornecidos pela operagdo: a difusdo mundial da
Gestao da Qualidade Total (Total Quality Management — TQM) tornou a qualidade
uma abordagem estratégica capaz de elevar sobremaneira os padrdes de eficiéncia de
todos os setores industriais; desse modo, o que as empresas medem hoje ¢ o
desempenho de seus fornecedores em relagdo ao cumprimento dos niveis acordados,
de modo a usar os resultados obtidos para promover melhorias futuras. Portanto, o
objetivo ¢ avaliar diretamente as acdes que tém impacto direto no relacionamento e
ndo a qualidade do produto. O relacionamento baseia-se na premissa de que os niveis
de qualidade devem ser continuamente melhorados;

e A velocidade e a confiabilidade de entrega de bens e servicos aos clientes da operacao:
em fun¢do da internacionalizacdo das operacdes da industria automobilistica, as
atividades de fornecimento agora ndo dependem tanto da distancia fisica entre as
empresas; 0 que importa ¢ o tempo de transporte, decorrido desde a expedicdo do
fornecedor até a chegada a linha de producdo do cliente. A fim garantir o suprimento
no momento requerido, as entregas sao feitas segundo os preceitos do just-in-time. A
adocdo desta filosofia nas atividades de entrega de componentes possibilita a
sincroniza¢do da produ¢do de automdéveis com a fabricagdo de componentes, além da
reducdo dos custos e encargos associados a manutencao de estoques. Como vantagem
adicional, o just-in-time pode ser executado mesmo em situagdes de grandes distancias
fisicas entre as empresas envolvidas. Isso d4 condi¢cdes para que as montadoras
instaladas em qualquer continente procurem fornecedores globais, caso os
fornecedores locais nao atendam as suas necessidades (LAMMING, 1993);

e A flexibilidade em adaptar-se as mudancas ocasionadas por necessidades
mercadoldgicas especificas: conforme a defini¢do dada por Slack et al. (1997, p. 77),

“flexibilidade significa ser capaz de mudar a operacao de alguma forma. Mudanga ¢ a
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idéia-chave”. Portanto, as operacdes dos fornecedores precisam estar ajustadas as
exigéncias das empresas clientes, as quais se encaixam nos quatro tipos de

flexibilidade listados a seguir:

— Flexibilidade de volume: refere-se a capacidade dos fornecedores de produzir em
diferentes quantidades ou volumes do que tenha sido anteriormente estabelecido
com o cliente;

— Flexibilidade de produto: refere-se a capacidade de inovacao dos fornecedores, que
devem se mostrar aptos a atender as novas exigéncias de seus clientes;

— Flexibilidade de mix de producao: refere-se a capacidade dos fornecedores em
atender as necessidades do cliente, disponibilizando a ele uma gama de produtos
ou variedade de modelos;

— Flexibilidade de entrega: capacidade do fornecedor em atender aos pedidos de

antecipagdo das entregas feitos pelos clientes.

Dessa forma, constata-se que a gestdo de suprimentos se mostra capaz de garantir que
os objetivos de desempenho alcancem os niveis exigidos pelas estratégias competitiva e de
producdo em qualquer segmento industrial.

O proximo capitulo discorre sobre a gestdo de suprimentos na indudstria

automobilistica, que constitui o segmento industrial analisado neste trabalho.
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3 GESTAO DE SUPRIMENTOS NA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA

Este capitulo tem o objetivo de descrever as principais praticas adotadas em prol da
efetiva gestdo de suprimentos no setor automotivo. Para isso, primeiramente sdo apresentados
os sistemas produtivos historicamente empregados na industria automobilistica mundial,
enfatizando principalmente o sistema de producdo em massa, predominante na inddstria
automobilistica ocidental durante quase todo o século XX, e o sistema enxuto de produgao,
predominante na industria automobilistica japonesa a partir da segunda metade do século XX
e amplamente difundido mundialmente nos anos 80 e 90. Ambos sdo acompanhados de uma
descri¢ao das praticas de gestdo de suprimentos neles predominantes. Também faz-se uma
breve descri¢do do contexto atual em que se insere esta industria em ambito mundial.

Na seqiiéncia do capitulo sdo apresentados os principais topicos relacionados a
influéncia exercida pela gestdo de suprimentos sobre a industria, os quais fundamentaram a
elaboracgdo das questdes que compuseram o roteiro de pesquisa utilizado nos estudos de caso

realizados neste trabalho, a saber:

e A maneira como a gestdo de suprimentos contribuiria para o cumprimento das
estratégias competitivas e de producao adotadas empresas montadoras;

e O modo como ¢ estruturada a base de fornecimento da industria automobilistica;

e As praticas adotadas pelas empresas montadoras no que tange a selecao e avaliagao
de seus fornecedores;

e A maneira como as montadoras atuam em prol do gerenciamento de suas bases de

fornecimento e como se relacionam com seus fornecedores.

Posteriormente sdo exibidas algumas criticas aos modelos tedricos propostos na
literatura, voltados para a gestdo de suprimentos no setor automotivo, € o encerramento do
capitulo contempla a industria automobilistica brasileira, sendo que uma se¢do compreende
um panorama geral do setor, desde os seus primoérdios até os dias atuais, acrescido de dados
quantitativos que comprovam os fatos descritos, enquanto a outra expde os principais aspectos
encontrados nos trabalhos de outros pesquisadores concernentes & maneira como as empresas
montadoras instaladas no Brasil t€ém atuado no gerenciamento suas bases de fornecimento ao

longo dos ultimos anos.
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3.1 Sistemas produtivos historicamente empregados na industria
automobilistica e suas respectivas abordagens de gestio de suprimentos

Os sistemas produtivos sdo concebidos em funcdo das condigdes sociais, politicas e
econdmicas do ambiente em que as firmas que o adotam estdo inseridas e também pelo grau
de desenvolvimento tecnologico destas firmas, sendo definidos pela combinagcdo de um
conjunto de alternativas estratégicas adequadas a estas condi¢des ambientais e caracterizando-
se pela organizag¢do da producdo no ambito de toda a firma, ou seja, do nivel estratégico ao
operacional (BOYER; FREYSSENET, 2000).

As oportunidades tecnoldgicas e mercadologicas sdo os principais fatores que
conduzem a evolucdo de paradigmas produtivos, sendo que a transi¢do entre paradigmas ¢
causada por mudancas mercadologicas, tecnoldgicas e laborais que criam um ambiente
favoravel para a disseminac¢do de novas praticas (DOLL; VONDEREMBSE, 1991).

Os elementos que compdem um sistema produtivo se movem em direcao a um padrao
de diferentes estdgios ao longo do tempo. Cada estdgio ¢ caracterizado por um conjunto de
atributos, relacionamentos e critérios de efetividade. A transi¢do entre estagios ¢€
freqiientemente associada a crises que devem ser superadas para que se possa progredir em
direcdo ao proximo estagio. Estas crises sao causadas por falhas da organizacdo em responder
de maneira inovadora as mudangas no ambiente em que esta inserida. As premissas e padroes
de pensamento antigos podem inibir reagcdes inovadoras. As organiza¢des que nao solucionam
os problemas referentes a transicdo entre estdgios podem falhar no cumprimento de seus
objetivos estratégicos e acabam por restringir seu crescimento (DOLL; VONDEREMBSE,
1991).

A evolugdo dos sistemas produtivos na industria automotiva ocorre em dire¢do a
satisfacdo das necessidades de um mercado consumidor cada vez mais amplo e heterogéneo.
Adicionalmente, devem ser levadas em consideragdo as peculiaridades dos paises nos quais
tais sistemas foram pertinentes nos respectivos periodos em que predominaram no setor. Por
isso ndo se deve falar em um Unico sistema produtivo universal, e sim em diversos sistemas

produtivos regionais (BOYER; FREYSSENET, 2000). A proposito, de acordo com Alves
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Filho et al. (2004), sdo encontradas duas correntes de pensamento distintas na literatura
especializada em sistemas produtivos. A primeira, encontrada nos trabalhos de Womack,
Jones e Roos (1992) e Lamming (1993), propde que um Unico sistema produtivo — o sistema
enxuto de produgcdo — se mostra como o mais adequado as caracteristicas da industria
automobilistica atual. A outra linha, representada pelos trabalhos de pesquisadores do
GERPISA (Groupe d’Etudes et de Recherche Permanent sur 1’Industrie et les Salariés de I’
Automobile), baseia-se na discussdo da pertinéncia do carater de unicidade deste sistema
produtivo e também da possibilidade de sua aplicacdo universal pelas empresas do setor nas
diversas operagdes mundiais de cada uma delas.

Todavia, a parte de tal discussdo, sdo identificados quatro sistemas produtivos
principais historicamente empregados na industria automobilistica mundial, descritos em

literatura:

e O sistema artesanal de produg¢ao, originado na Europa e difundido para a América do
Norte, o qual predominou nos primoérdios da industria automobilistica, entre o final do
século XIX e o inicio do século XX;

e O sistema de producao em massa, originado nos Estados Unidos no inicio do século
XX em substituigdo ao sistema artesanal, tendo predominado na industria
automobilistica até meados da década de 50, quando se iniciou seu declinio;

e O sistema de producdo enxuto, de origem japonesa, que, apesar de ter surgido na
industria automotiva local durante a década de 50, s6 passou a ser conhecido e adotado
mundialmente a partir dos anos 70;

e O modelo sueco de producdo, adotado restritamente nas unidades produtivas da
montadora sueca Volvo, mas que ficou conhecido pelo abandono da linha de
montagem tradicional, preterida por uma organizacdo do trabalho flexivel, tanto
quanto a participacdo dos trabalhadores no processo produtivo como a concepgao do

projeto da atividade de montagem.

Conforme afirmaram Boyer e Freyssenet (2000), a industria automobilistica
contemporanea se caracteriza por uma maior complexidade em comparacido aos sistemas de
producdo anteriores acima mencionados. Uma vez que agora prevalece a internacionalizacao

do setor, fundamentada na atuagdo em diversos mercados e na diversificagdo dos modelos de
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automoveis oferecidos, nao ¢ possivel eleger um modelo produtivo economicamente
apropriado e socialmente aceitdvel nos diferentes mercados mundiais.

Ainda assim, Alves Filho et al. (2004, p. 5) consideram que o sistema de produgdo em
massa e o sistema enxuto se posicionam nos dois extremos “de um amplo espectro” de
possiveis sistemas produtivos adotados na industria automobilistica, sendo que as formas
implantadas ou modificadas pelas empresas do setor se localizariam em algum ponto entre
estes extremos.

A seguir faz-se uma breve descricdo destes dois sistemas e das praticas de gestdo de
suprimentos adotadas em cada um deles. No entanto, ¢ importante ressaltar que “os sistemas
de suprimentos de produgdo em massa ja nao existem na forma pura” (WOMACK; JONES;
ROOS, 1992, p. 150), sendo hoje adotadas na industria automobilistica estratégias de
suprimentos parcialmente fundamentadas em diversos elementos do sistema enxuto de
produgdo, os quais serdo apresentados adiante, adaptados as condig¢des regionais especificas

das unidades produtivas em questao.

3.1.1 O sistema de produ¢io em massa

Os problemas inerentes a producdo artesanal foram superados por Henry Ford,
proprietario da Ford Motor Company, que, em resposta a necessidade de produzir veiculos a
baixos custos ¢ em grande escala, com o emprego de mao-de-obra abundante e ndo-
qualificada, pds em funcionamento o sistema de produ¢do em massa. Este sistema envolvia
inovacdes tanto no produto como no processo produtivo e se sustentava em técnicas
direcionadas para a reducdo dos custos produtivos, que se daria mediante o aumento do
volume de produgao, e para o aumento da qualidade do produto.

A inten¢do de Ford era ampliar o mercado consumidor de automoveis, objetivo que
seria alcancado pelo desenvolvimento de um tnico modelo de automovel — considerado por
ele como o carro ideal para um homem comum — capaz de proporcionar aos proprietarios
facilidades nos aspectos manutengdo e dirigibilidade, a partir de atividades simples de
manufatura, a fim de reduzir a complexidade inerente ao processo de montagem. O sucesso

seria alcancado por meio da intercambiabilidade entre as pecas, que se ajustariam facilmente
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entre si. Por isso, Ford insistiu na padroniza¢ao das medidas, o que resultaria em reducdes
substanciais nos custos de montagem, além de favorecer a obten¢dao de melhorias potenciais
na qualidade do produto, j4 que a reducdo do niimero de etapas do processo produtivo
implicaria em uma menor probabilidade de ocorréncia de falhas. As maquinas e ferramentas
utilizadas no processo produtivo eram projetadas para serem usadas em atividades especificas,
favorecendo a padronizagao e a produgdo em larga escala (WOMACK; JONES; ROOS, 1992;
LAMMING, 1993). Em resumo, a simplicidade das operagdes e do produto, a
intercambiabilidade das pecas e a facilidade de ajustd-las se constituiram nas fontes de

vantagens competitivas deste sistema.

Gestao de suprimentos no sistema de produ¢io em massa

Womack, Jones e Roos (1992) identificaram as principais caracteristicas referentes as
praticas de gestdo de suprimentos segundo os principios do sistema de produ¢do em massa, as
quais também sdo apresentadas em estudos realizados por diversos outros pesquisadores,

como Lamming (1993), por exemplo. Estas caracteristicas sdo apresentadas a seguir:

e Extrema verticalizagdo das atividades produtivas: em virtude das dificuldades
associadas a gestdo de corporagdes excessivamente verticalizadas, a General Motors
criou divisdes descentralizadas de maneira a facilitar o gerenciamento;

e Relacionamentos estabelecidos entre montadora e fornecedores restritos a praticas
simples e esporadicas de compra e venda, de curto prazo;

e [Estabelecimento de contratos de curta vigéncia entre a montadora e seus fornecedores;

e Fornecimento de diversas pegas individuais, agrupadas em sistemas somente nas
operacdes de montagem, executadas pela montadora;

e [Estabelecimento de metas por parte da montadora em termos de niveis de qualidade
aceitaveis dos produtos fornecidos, inspecionados pelo cliente apos terem sido
entregues;

e Pressdo da montadora sobre os fornecedores pela redugao dos pregos de fornecimento;
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e Adocgao de fornecimento multiplo (multi sourcing), colocando os fornecedores em
concorréncia direta, em busca de menores precos — isso justifica a inexisténcia de
relagdes de longo prazo entre a montadora e o fornecedor, ja que este poderia ser
preterido por um outro qualquer que praticasse precos inferiores;

e Extensa base de fornecimento, decorrente tanto da pratica de multi sourcing como
também da centralizacdo das atividades de montagem de sistemas completos por parte
das montadoras;

e Entregas feitas pelos fornecedores a montadora usualmente em freqiiéncia semanal;

e Centralizagdo das atividades de projeto e desenvolvimento de produtos por parte da
montadora, cabendo aos fornecedores apenas a execugdo delas, apesar da montadora
ter pouco conhecimento sobre processos de fabricacdo e estruturas de custos;

e [Estabelecimento de relagdes baseadas no poder entre a montadora e seus fornecedores,
onda cada lado procura se beneficiar de toda e qualquer vantagem possivel, inclusive
pela adogao de praticas oportunistas;

e Omissao de informacdes entre as partes, a fim de aumentar o poder de negociagdo de
cada uma delas, causando uma sensacao de desconfianga;

e (ustos associados ao fornecimento sdo crescentes ao longo do tempo, j4 que a maior
parte dos fornecedores costumam iniciar as operagdes de suprimento vendendo abaixo
do prego de mercado, a fim de “conquistar” o cliente, a&vido por pregos baixos;

e Resolugdo de problemas executada individualmente tanto pela montadora como por
seus fornecedores, evitando que a outra parte obtenha conhecimento dos processos e,
conseqiientemente, dos custos neles envolvidos;

e Incertezas na previsdo da demanda, em decorréncia do carater ciclico dos mercados
consumidores, ocasionando excessos de estoques de pegas acabadas e em processo nos
fornecedores, que arcavam com o0s custos associados e procuravam repassa-los

futuramente as montadoras.

3.1.2 O sistema enxuto de producio
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O sistema enxuto de producdo se originou paralelamente a crise do sistema de
producdo em massa, a partir da unido das estratégias de redu¢ao permanente de custos a uma
producdo em larga escala e volume constante, seguida pela Toyota, e de inovagdo e
flexibilidade produtiva, adotada pela Honda. Deve-se ressaltar que a superioridade produtiva
ocorreu apenas por parte destas duas montadoras, enquanto as demais montadoras japonesas
permaneceram no mesmo patamar dos produtores em massa ocidentais (BOYER;
FREYSSENET, 2000). De acordo com Kohler (2000, p. 85, traducdo nossa), tal éxito se deve
unicamente “a uma série de fatores econdmicos e sociais locais excepcionais nos anos 70 e
80”.

O sistema enxuto de producao pode ser definido como “um trabalho permanente de
procura e eliminag¢do de desperdicios em todos os processos industriais” (AMATO NETO;
D’ANGELO, 2004, p. 7, traducdo nossa). Portanto, tal sistema ndo surgiu como um modelo
teorico a ser aplicado exclusivamente na inddstria automobilistica, mas como um conjunto
integrado de principios, ferramentas e praticas operacionais que buscam agregar valor as
atividades industriais, desde a etapa de projeto do produto até a sua colocacdo no mercado
consumidor, por meio da identificagdo e posterior supressdo de desperdicios, resultando em
reducdes no custo do produto final e na elevacdo dos niveis de qualidade tanto dos produtos
como dos processos.

Dentre os principios, ferramentas e praticas operacionais do sistema enxuto, Kohler

(2000) destaca:

e Eliminacdo de desperdicios: eliminagdo de tempos-mortos, materiais, processos e
esfor¢os que ndo agregam valor ao produto. Este principio se relaciona diretamente a
outros dois principios, o just-in-time € o kaizen,

e Just-in-time: concebido por Taiichi Ohno em conjunto com as técnicas de gestdo da
qualidade desenvolvidas por consultores norte-americanos, como Deming e Juran, que
trabalharam no Japao apods a Guerra, o just-in-time (JIT) consiste, segundo Slack et al.
(1997), na filosofia de producdo de bens e servigos no exato instante em que sdo
requeridos — nem antes para nao se transformarem em estoques e nem depois para nao
incorrer em espera para os clientes. Isso proporcionaria a eliminacao de estoques,
reduzidos a uma reserva de pecas colocadas diretamente na linha de produ¢do. Além
do elemento temporal, hd ainda as necessidades de qualidade e eficiéncia. Para Slack

etal. (1997, p. 474):
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O just-in-time ¢ uma abordagem disciplinada que visa aprimorar a
produtividade global e eliminar os desperdicios. Ele possibilita a producdo
eficaz em termos de custo, assim como o fornecimento apenas da quantidade
necessaria de componentes, na quantidade, momento e local corretos,
utilizando o minimo de instalagdes, equipamentos, materiais e recursos
humanos. O JIT depende do balango entre a flexibilidade do fornecedor e a
flexibilidade do usudrio. Ele ¢ alcancado através da aplicacdo de elementos
que requerem um envolvimento total dos funcionarios e trabalho em equipe.

Para que o JIT funcione corretamente, a empresa deve posicionar o cliente, com a sua
demanda, no inicio do processo produtivo, caracterizando a “producdo puxada” em
contraste a “producdo empurrada” empregada no sistema fordista. Todavia, de acordo
com Amato Neto e D’Angelo (2004), por exigir a remog¢ao de estoques de seguranca
no processo produtivo, ndo somente o just-in-time como as demais praticas enxutas
devem ser minuciosamente desenvolvidas e continuamente melhoradas, uma vez que
eventuais problemas resultariam em interrupg¢des na producao.

Kaizen (melhoria continua): mobiliza¢do de todos os funcionérios da corporagdo nas
atividades de controle da qualidade e na melhoria dos processos a fim de se alcancar a
meta zero defeito. A minimizagdo do retrabalho se constitui em uma vantagem
competitiva, pois proporciona a redugdo de custos. As atividades individuais e
coletivas e os sistemas de comunicagao internos sao organizados com o objetivo de
detectar e eliminar as causas das ndo-conformidades;

Outsourcing: tendéncia de diminuir o tamanho das plantas, terceirizando as atividades
que ndo pertencam ao core business da empresa. A gestdo da cadeia de suprimentos
torna-se uma relacdo interorganizacional, dispondo-se de diversas estratégias (global
sourcing: fornecimento em ambito mundial, independentemente dos locais onde
fornecedores e clientes estdao instalados; follow sourcing: o fornecedor se instala nos
locais onde os clientes estabelecem novas plantas; insourcing / condominio industrial:
parque de fornecedores proximo a planta do cliente; e consércio modular:
compartilhamento da planta do cliente com os fornecedores, que montam
componentes na propria linha) e do comprometimento dos grandes fornecedores
diretos no desenvolvimento de produtos;

Corporacdao dividida em unidades de negodcio auto-responsadveis: ¢ uma forma de
complemento a prética de outsourcing. E notada uma competigdo em termos de custos
entre as unidades, tanto internas como externas a empresa. Com isso, busca-se

aumentar a flexibilidade e a competitividade da empresa;
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Trabalho em equipe: no conceito enxuto, ¢ o grupo, € nao o individuo, que forma a

unidade basica do processo.

Conforme foi afirmado por Lamming (1993), a idéia central do sistema enxuto estd em

enxergar estes principios como essenciais para a estratégia produtiva, cabendo a organizagdo a

funcdo de construi-la. Contudo, para Kohler (2000), a aplicacdo isolada dos principios

enxutos nao garante o sucesso da estratégia adotada, uma vez que eles ndo estariam imersos

na légica sistémica do conjunto.

Gestao de suprimentos no sistema enxuto de producao

A exemplo da subsec¢do anterior, aqui sdo exibidas as principais caracteristicas

relacionadas as praticas de gestdo de suprimentos de acordo com os principios do sistema

enxuto de producdo, também descritas por Womack, Jones e Roos (1992) e posteriormente

utilizadas em outros trabalhos, tendo novamente como exemplo aquele realizado por

Lamming (1993). Estas caracteristicas sdo listadas a seguir:

No sistema enxuto, o pre¢co de um componente ¢ determinado em funcdo dos custos
associados a sua transformacdo; ao contrario, no sistema de producdo em massa, as
montadoras pressionam os fornecedores em termos de reducdo de pregos dos itens
fornecidos, fazendo com que os custos sejam determinados em funcao destes precos;
Montadora e fornecedor determinam custos iniciais € metas voltadas para futuras
reducdes a partir de técnicas de engenharia e analise de valor. Por isso, ¢ de se esperar
que os custos associados ao fornecimento sejam declinantes ao longo do tempo, desde
que matérias-primas e saldrios ndo sofram reajustes substanciais, em fungdo de
economias de escala proporcionadas pelo aprendizado e pela adogao das técnicas de
melhoria continua;

Selegdo de fornecedores ndo se da primordialmente com base em pregos;

Bases de fornecimento mais reduzidas do que as predominantes no sistema de

producao em massa;
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Os principais fornecedores sdo responsaveis pela montagem e entrega de sistemas
completos a linha de producao da montadora;

Os fornecedores sdo envolvidos de maneira mais ativa nas atividades de projeto e
desenvolvimento de produtos, participando conjuntamente com a montadora;

Ha compartilhamento de informagdes entre montadora e fornecedores;

A montadora se mantém informada a respeito das tecnologias e dos custos de seus
fornecedores;

O funcionamento do sistema enxuto depende de uma estrutura racional de
determinagdo de custos, pregos e lucros, estabelecida conjuntamente pela montadora e
por seus fornecedores;

Entregas realizadas diretamente na linha de montagem da montadora em intervalos de
poucas horas, conforme a filosofia just-in-time;

Adocao de técnicas de previsdo da demanda pela montadora e divulgacdo das
informagdes levantadas aos fornecedores, de moda a evitar grandes variagdes nos
volumes de producio e, conseqiientemente, a formagao de estoques;

Estabelecimento de associacdes de fornecedores, incentivando os fornecedores a
trocarem informagdes com as montadoras e também entre si, com o intuito de
trabalharem em conjunto no desenvolvimento e aperfeicoamento de tecnologias,
processos, produtos e at¢ mesmo de relagdes interorganizacionais;

Avaliagao e comparagdo do desempenho de todos os fornecedores e premiacdo com
base no cumprimento das metas estabelecidas

Os relacionamentos estabelecidos entre a montadora e seus fornecedores se baseiam
na interdependéncia mutua, e ndo na confianca; esta, alids, ¢ uma conseqiiéncia do
bom funcionamento desta relagdao de interdependéncia;

O suprimento em single sourcing também ¢ uma conseqiiéncia dos relacionamentos
colaborativos estabelecidos entre montadora e fornecedores, pelo fato de que estes
ultimos se mostram confidveis a montadora em todos os aspectos exigidos, ndo
justificando, portanto, a existéncia de outros fornecedores titulares;

Estabelecimento de relagdes fundamentadas em igualdade entre fornecedores e

montadoras, de modo a evitar negociagdes baseadas no poder individual.
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3.2 O atual cenario de atuac¢ao da industria automobilistica mundial

Durante a ultima década, a industria automobilistica mundial passou por modificagdes
em suas caracteristicas, no tocante as estratégias, processos de manufatura e produtos, em
decorréncia das rapidas mudancas no ambiente macroecondmico em que estd inserida, pelas
mudangas nos requisitos da demanda, cada vez mais exigente por modelos de veiculos
diversificados e adaptados as suas necessidades, pela rapidez em que as tecnologias evoluem
e pelas politicas reguladoras ou até mesmo intervencionistas praticadas pelos governos
nacionais nos mercados onde atuam, envolvendo principalmente legislagdes referentes a
comercializacdo, aos equipamentos de seguranca dos veiculos e ao controle de emissdo de
poluentes (VELOSO, 2000).

A formagdo dos blocos econdmicos mundiais exige que as empresas se adaptem as
caracteristicas de consumo de cada um destes blocos, de modo a atender efetivamente aos
mercados regionais (HANDFIELD; NICHOLS, 1999). Nos mercados dos paises
desenvolvidos, as montadoras tém ultimamente enfrentado dificuldades, em funcao de
atuarem em mercados em estagio de maturagdo, com taxa nula de crescimento das vendas,
além vivenciarem intensa competi¢do em termos de pregos. Particularmente no mercado
norte-americano de automodveis, um fendomeno que vem sendo observado nos ultimos anos ¢ a
perda de participagdo, pelas montadoras nacionais, no volume total de automéveis vendidos
para as montadoras japonesas € coreanas instaladas no pais. O mesmo se observa na Europa,
porém em menor escala, atenuada por um conjunto maior de restri¢des legais impostas as
montadoras asiaticas (VELOSO, 2000).

De acordo com Boyer e Freyssenet (2000), no inicio dos anos 90, a liberalizacdo e a
circulacdo de capitais transformou os acionistas em um importante agente financeiro. A partir
desse momento, os paises desenvolvidos, antes grandes exportadores mundiais, se
desestabilizaram economicamente e tiveram problemas para reagir: os europeus, em fungdo

de suas politicas restritivas, e o Japdo, pela incerteza financeira, afetando, inclusive, o
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mercado interno, que experimentou um declinio nos niveis de consumo. No mesmo periodo,
com a abertura das ex-economias comunistas para o capitalismo, surgiu nesses paises um
potencial mercado consumidor para produtos de maior valor agregado, dentre eles os
automoveis.

O crescimento dos volumes de vendas de automoveis estd hoje concentrado nos paises
emergentes. Entre estes paises, destacam-se, pela ordem, a China, principalmente em fungao
da abertura econdmica por que tem passado, recebendo novos investimentos estrangeiros, €
também por sua enorme populacdo, que representa um potencial mercado consumidor, € o
Brasil, por ter apresentado elevadas taxas de crescimento nas vendas de automoéveis ao longo
da ultima década, mesmo passando por dificuldades econdmicas apos a crise das Bolsas
asiaticas em 1997 e também apds a crise argentina no final de 2001 e em 2002.

Conforme foi afirmado por Veloso (2000), tanto a estagnagdo observada nos paises
desenvolvidos como o potencial de crescimento do volume de vendas nos paises emergentes
(vide grafico 4.1) tem levado o setor automotivo a aumentar a diversidade de veiculos
colocados a disposi¢do do mercado consumidor. O desenvolvimento dos novos modelos
atende as tendéncias dos mercados regionais e aos requisitos dos consumidores, dando origem
a novos nichos com potencial para se conquistar participagdo nos mercados regionais.
Especificamente nos paises emergentes, as caracteristicas sociais, as estruturas tributarias
locais e os niveis de concentracdo de renda da populacdo geram necessidades por diferentes

modelos de automoveis.

B Paises emergentes
O Paises desenvolvidos

75% 74%
: : 65% 61%

1994 1999 2005 (previséo) 2010 (previsdo)

Grafico 4.1: Percentuais correspondentes ao volume total de vendas de autoveiculos nos
paises desenvolvidos e nos paises emergentes
Fonte: Veloso (2000, p. 3)
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Atualmente, a competicao pela conquista de mercados no setor automotivo ¢ acirrada,
pois, com o aumento do numero de modelos comercializados nos paises desenvolvidos, onde
o crescimento das vendas € nulo, € 0 menor volume de vendas em numeros absolutos nos
mercados emergentes, houve uma consideravel perda de escala para o setor. Esta grande
competitividade exige que as empresas desenvolvam um conjunto de habilidades no sentido
de responder as necessidades do mercado consumidor de maneira rapida e flexivel.

A tecnologia também exerce influéncia direta sobre as estratégias adotadas na
industria automobilistica. Historicamente, o desenvolvimento tecnolégico no setor ¢
determinado pelos requisitos da demanda em termos de melhores niveis de desempenho e
confiabilidade dos automoéveis. De maneira simplificada, pode-se dizer que as inovagdes
tecnologicas se ddo em quatro partes do automodvel: carroceria, chassi, powertrain
(abrangendo motor e transmissdo) e sistemas eletronicos (LAMMING, 1993; VELOSO,
2000). Algumas montadoras se aproveitam das oportunidades proporcionadas pela introdugao
de certas inovagdes para penetrarem em determinados nichos de mercado com o langamento
de novos modelos. Apesar destas iniciativas, a tendéncia ¢ de que, decorrido um periodo apos
o lancamento da nova tecnologia, todas as montadoras tenham acesso a ela, igualando-se ao
concorrente inovador e causando impacto direto a evolugao dos modelos produzidos.

Nao somente no produto, as novas tecnologias também modificam a forma de
comercializacdo na industria automobilistica. O advento da Internet da novos formatos as
transagdes ao longo da cadeia de suprimentos, atingindo tanto ao mercado consumidor, onde
as vendas e informagdes sobre automoveis disponibilizadas na Internet crescem ano a ano,
como também a base de fornecimento, por meio da troca on-line de informagdes (Electronic
Data Interchange — EDI).

Mesmo com a constante perseguicdo ao aumento da quantidade de modelos de
veiculos oferecidos ao mercado consumidor, proporcionado pela crescente incorporagao de
novas tecnologias ao produto, as empresas do setor estdo competindo cada vez mais em
termos de custos. Nos paises desenvolvidos, os custos produtivos sdo substanciais —
principalmente em fungdo do custo da mao-de-obra. Por esse motivo, as montadoras tém
estabelecido operagdes produtivas nos paises emergentes, em grande parte dos casos
acompanhadas de seus principais fornecedores, pois nestes paises os custos de produgdo sao
inferiores em diversos aspectos, tais como o cambio desvalorizado e o custo da mao-de-obra —
nesses paises hd mao-de-obra qualificada a salarios relativamente baixos, se comparados aos
salarios praticados nos paises desenvolvidos. No entanto, de acordo com Lamming (1993),

muito embora as operacdes produtivas estejam concentradas nos paises emergentes, a maior
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parte das atividades estratégicas ndo sdo executadas nesses paises, o que evidencia que a
globalizacdo da industria automobilistica ocorre integralmente em apenas algumas regioes.

A evolucdo da industria automobilistica mundial, evidenciada pela globalizagao, ainda
que parcial, de suas operagdes e pela elevacdo da competicdo no setor, exige que as
montadoras adotem estratégias adequadas, voltadas para a otimizagdo de suas operagdes, o
que pode ser alcangado com um maior enfoque a coordenacdo e gestdo da cadeia de
suprimentos (VELOSO, 2000). O aperfeicoamento das relacdes interorganizacionais na
cadeia promove a elevagdo de seu nivel de competitividade perante as cadeias concorrentes

(LAMMING, 1993).

3.3 Estruturacao da base de fornecimento na industria automobilistica

A base de fornecimento da induastria automobilistica ¢ estruturada em niveis de
fornecimento, diferenciados em fungdo do grau de relacionamento mantido entre o fornecedor
e a montadora, do nivel de tecnologia do produto fornecido e da complexidade associada as
atividades de producdo e fornecimento, das quais, em determinadas situagdes, 0s proprios
fornecedores sdo responsaveis pela coordenagdo e controle.

O uso do termo “nivel”, ao invés de significar uma posi¢ao hierarquica rigida ocupada
por determinado fornecedor na cadeia de suprimentos, indica o grau de influéncia que este
fornecedor exerce nela. Em outras palavras, indica que os papéis e as responsabilidades de
cada fornecedor sao claramente definidos na cadeia. A principal justificativa para a formagao
de niveis de fornecimento reside no fato de que os modulos e sistemas que compdem o
automovel sao fabricados sob diferentes tecnologias, inviabilizando, portanto, a sua produgao
por uma Unica empresa, pois seria altamente improvavel que ela reunisse todas as capacidades
e habilidades necessarias para produzi-lo (LAMMING, 1993).

A atuacdo dos fornecedores de primeiro nivel se dd mediante o fornecimento direto de
componentes, modulos e sistemas as montadoras, ¢ também em atividades de projeto e
desenvolvimento, investimento em atividades de manufatura e na gestdo e coordenagdo dos

demais niveis da base de fornecimento.
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Ja os fornecedores secundarios fornecem componentes e subsistemas aos fornecedores
de primeiro nivel. As competéncias destes fornecedores restringem-se a capacitagdo
tecnologica, atuando de forma colaborativa junto aos fornecedores primdrios, uma vez que,
por apresentarem limitacdes quanto a capacidade de realizarem investimentos, ndo se
mostram capazes de atender aos demais requisitos das montadoras, como, por exemplo,
coordenar a cadeia de suprimentos situada a montante. Ainda assim, em determinadas
situacdes, podem manter relacionamentos proximos com as montadoras em atividades de
desenvolvimento de tecnologias, mesmo ndo fornecendo materiais diretamente a elas. Ou
seja, sdo empresas com grande capacidade tecnoldgica e que possuem experiéncias anteriores
em relacdoes de fornecimento direto as montadoras, mas que agora estdo posicionadas no
segundo nivel de fornecimento em decorréncia da reducdo da base de fornecimento que tem
sido observada na indudstria automobilistica nos ultimos anos. Portanto, o segundo nivel de
fornecimento caracteriza-se fundamentalmente por apresentar empresas com grande
qualificacdo técnica. O posicionamento de um fornecedor nos niveis primario ou secundario
depende do modo como ele influencia as agcdes da montadora, sob a perspectiva da tecnologia
do produto, e da manutencao de relagdes de fornecimento diretas com ela.

Contudo, de acordo com Lamming (1993), a divisdo da base de fornecimento em
niveis ndao implica na rigida hierarquiza¢ao das empresas que a compdem; ao invés disso, 0s
niveis caracterizam-se como grupos de empresas formados em torno de propositos

colaborativos especificos relacionados as atividades de fornecimento.

3.4 Selecao dos fornecedores e avaliacdo do desempenho

A empresa montadora, por ser a responsavel pelo gerenciamento e coordenacdo de sua
base de fornecimento, deve se empenhar em desenvolver formas eficientes para selecionar e,
posteriormente, avaliar as organizagdes que irdo compor esta base, em termos de estratégia,
capacidade, estrutura e infra-estrutura. A selecdo dos fornecedores apropriados proporciona
um cenario sem obstaculos aos fluxos de recursos ao longo da cadeia: ¢ fundamental que a

montadora desenvolva relagdes mais proximas junto aos fornecedores que apresentem
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potencial para atuarem no desenvolvimento de componentes e sistemas especificos, de
maneira a causar impacto no mercado consumidor.

Nos estagios iniciais da forma¢do da base de fornecimento, aqueles fornecedores que
ndo se adequarem aos objetivos da cadeia acabam sendo eliminados por ndo apresentarem as
capacidades desejadas, por ndo estarem alinhados com os objetivos da montadora, por
estarem distantes em relagdo as praticas a serem compartilhadas ou por ndo estarem
interessados em desenvolver relacionamentos de proximidade com os demais integrantes
(HANDFIELD; NICHOLS, 1999).

Segundo Handfield e Nichols (2004), os requisitos mais comumente considerados na

selecao dos fornecedores sao:

e (Qualidade;

e Preco;

e Velocidade e confiabilidade na entrega;
e Capacidade tecnologica;

e Estrutura de custos;

e Comprometimento.

Além destes requisitos, Veloso (2000) cita também:

e (apacidade em pesquisa e desenvolvimento de produtos e processos;
e Capacidade técnica da mao-de-obra;
e Flexibilidade em termos de volumes de produgdo, produtos e processos;

e [Estabilidade financeira.

O segredo da integragcdo bem-sucedida da base de fornecedores consiste em examinar
os problemas, realinhar as prioridades e medir continuamente o desempenho dos fornecedores
ao longo do tempo. Por outro lado, a maior barreira a implementacdo de relacionamentos
bem-sucedidos ¢ a incapacidade que as empresas t€ém de abandonar suas estratégias e praticas
tradicionais, conseqliéncia de sistemas incompativeis, de inabilidade ou até¢ mesmo por temor
de eventuais mudancas organizacionais.

Finalizada a sele¢do dos fornecedores, a montadora estabelece os padrdes de eficiéncia

desejados conjuntamente com seus fornecedores, € ambos se comprometem a manter o
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relacionamento, seja por meio de um acordo verbal ou de um contrato formal. Em ambos os

casos devem ser levados em consideracdo (HANDFIELD; NICHOLS, 1999):

e A duracdo do relacionamento;

e As diferencas no poder de decisdo entre as organizagdes em funcdo das respectivas
posicdes ocupadas na cadeia;

e Os tipos de suporte prestados (técnico, financeiro, etc.);

e Alternativas para se lidar com potenciais conflitos entre as partes;

e O compartilhamento de beneficios;

e O desenvolvimento de confianga mutua.

De modo a garantir o andamento bem-sucedido da iniciativa e evitar um eventual
encerramento abrupto do relacionamento, os fornecedores costumam ser avaliados pela
montadora em intervalos regulares de tempo. E comum a ocorréncia destas avaliagdes sob a
forma de auditorias por parte do cliente. Em geral, os resultados sdo divulgados abertamente a
todos os fornecedores, estimulando-os, assim, a realizarem comparagdes entre si para,
posteriormente, buscarem melhorias no relacionamento que proporcionem uma melhor
classificagdo em uma préxima avaliagdo. De acordo com Handfield e Nichols (2004), o
aumento da confianca, por parte da montadora, em delegar aos fornecedores as atividades de
projeto e desenvolvimento de produtos e de processos de manufatura exige a melhoria das
habilidades destes ultimos em termos de processos e de tecnologias; esta melhoria pode ser
alcangada pela medicdo, analise e ajuste de seus indicadores de desempenho.

Ainda segundo Handfield e Nichols (2004), a avaliagdo do desempenho da base de
fornecimento ¢ critica ao tratar da redu¢ao de custos e de riscos operacionais e da agregagao
de valor ao produto final por meio de melhorias continuas. Esta avaliacdo auxilia ainda as
montadoras a identificarem eventuais falhas em processos de seus fornecedores e a
desenvolverem estratégias voltadas para a otimiza¢do das atividades relacionadas ao
suprimento.

Dentre os principais critérios avaliados, destacam-se:

e Programacdo da producao e sistemas de controle;
e C(Capacidade de comunicagdo dos sistemas de informacao;

e (apacidade tecnologica;
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e Capacidade de gestao;

e Estratégias, politicas e técnicas de fornecimento;

e Programas de gestdo e controle da qualidade;

e (Conformidade dos processos de manufatura em relacao as politicas ambientais;

e Potencial do relacionamento de longo prazo.

As informagdes obtidas na avaliagdo irdo determinar o potencial do relacionamento
entre a montadora e seus fornecedores. No caso de haver uma avaliacdo positiva quanto as
dimensdes estratégica e operacional, este relacionamento prossegue, em bases gerais, da
mesma maneira como foi até entdo conduzido. Ao contrario, se a avaliacdo se mostrar
negativa ou até mesmo neutra quanto a estas mesmas dimensdes, a forma como o
relacionamento serd futuramente conduzido se modifica, sendo discutidas entre as
organizagoes quais alteragdes devem ser efetuadas e implementadas para se alcangar os niveis
desejados. Decorrido um periodo, mais uma vez faz-se uma nova avaliacdo, € caso o
relacionamento se mostre novamente mal-sucedido, isso pode implicar, em uma situacao
extrema, no seu rompimento. Entretanto, nem sempre as relagdes terminam em decorréncia de
mau desempenho; ao contrario, falhas podem ocorrer pelo fato de que alguns parceiros nao
conseguem atingir seus objetivos estratégicos individuais. Ou ainda podem ser finalizadas
simplesmente por ter alcangado os objetivos estipulados no inicio de suas operagdes, € por
isso mesmo ndo ha sentido em dar prosseguimento a uma iniciativa que ja atingiu suas metas
(HANDFIELD; NICHOLS, 1999).

Segundo Britto (2002), a montadora pode adotar mecanismos de incentivo para
premiar os fornecedores que apresentarem um bom desempenho ou, quem sabe, como

alternativas a resolucao de conflitos, estimulando com isso a reparti¢ao dos ganhos obtidos.

3.5 Relacionamento e gestao de fornecedores

Uma vez que os automodveis sdo constituidos por uma grande quantidade de pecgas e
componentes, produzidos por diversas empresas, e pelo fato de que as operacdes de

montagem, em relacdo as demais operacdes executadas ao longo de todo o processo
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produtivo, agregam maior valor ao produto disponibilizado ao consumidor final, a iniciativa
pelas atividades relacionadas a gestdo de suprimentos deve partir das montadoras, as quais,
por apresentarem maior poder de barganha em relagdo as demais empresas que compdem a
cadeia produtiva, sdo capazes de induzi-las a mudar comportamentos e atitudes que se
mostrem ineficazes e ineficientes para o cumprimento dos objetivos comuns aos seus
membros, buscando o aumento de competitividade frente a concorréncia.

Assim, as montadoras t€ém adotado um conjunto de estratégias direcionadas para a
adaptacdo de seus fornecedores as mudangas observadas no ambiente social e
macroecondmico em que estdo inseridos. Estas estratégias, sucintamente apresentadas por

Veloso (2000), compreendem:

e A ampliagdo global dos negdcios da industria automobilistica;

e A reestruturacdo dos investimentos destinados a diversificacdo dos modelos de
automodveis oferecidos ao mercado consumidor, realizada a partir da utilizagdo de
plataformas comuns e de mddulos e sistemas intercambidvesis;

e O enfoque das montadoras em atividades de maior valor agregado, redefinindo seu
escopo de atuacdo, e transferéncia de responsabilidades para seus grandes
fornecedores diretos;

e A reducdo e racionalizacdo da base de fornecimento.

Tais estratégias tém sido adotadas pelas empresas montadoras com o objetivo de
aperfeicoar as praticas referentes a gestdo de suprimentos no setor, além de melhorar os
relacionamentos estabelecidos com seus fornecedores, garantindo uma vantagem competitiva
unica e sustentavel as cadeias produtivas nas quais se inserem. Nas subsecdes a seguir sao

discutidos os aspectos inerentes a cada uma destas estratégias.

3.5.1 Ampliacao global dos negdcios

Anteriormente ao fendmeno de abertura das economias nacionais aos investimentos

estrangeiros, observado globalmente durante a década de 90, era comum o fato das
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montadoras ocidentais que mantinham operacdes produtivas fora de seu pais de origem
possuirem em suas bases de fornecimento muitos fornecedores oriundos dos respectivos
mercados locais.

Até meados da década de 70, a competitividade entre estes fornecedores ndo era
acirrada, apesar de existente, ocasionada pela incessante busca das montadoras pelos menores
precos, reflexo do até entdo ainda predominante sistema de produgdo em massa. Desse modo,
os fornecedores eram selecionados unicamente com base nos pregos praticados, sendo
colocados pela montadora em confronto direto, com o objetivo de se atingir os menores
precos. O resultado desta pratica era um distanciamento nas relagdes entre fornecedor e
cliente, ocasionado pela propria montadora, pois, ao priorizar na selecdo o quesito prego, a
abordagem do relacionamento assemelhava-se as praticas de comercializagdo de commodities,
onde as relagdes se restringem a simples compra e venda em curto prazo. Segundo Lamming
(1993), em fungdo desse cenario desfavoravel, muitos dos maiores fornecedores do setor
automotivo atuavam também em outros segmentos industriais mais atrativos as suas
operacdes, onde poderiam obter melhores resultados.

Nesse mesmo periodo, as iniciativas quanto as atividades de projeto e
desenvolvimento de produtos eram quase que exclusivamente praticadas pelas montadoras, ou
seja, os fornecedores nao eram envolvidos nestes processos.

Todavia, a partir da segunda metade dos anos 70, como forma de combater a
concorréncia dos automdveis japoneses, 0s quais comegaram a ser comercializados no mundo
ocidental, a qualidade passou a ser o principal objetivo competitivo da industria
automobilistica mundial. Com isso, os fornecedores comegaram a realizar investimentos em
sistemas de controle da qualidade, mesmo ndo havendo um padrdo a ser seguido, de modo a
alinhar-se com os requisitos das montadoras. De acordo com Lamming (1993), alguns de seus
principios se assemelhavam as praticas do sistema enxuto de producao, tais como abertura e
transparéncia na troca de informacodes, envolvimento dos fornecedores nas etapas de projeto e
desenvolvimento do produto, adocdo de sistemas de controle da qualidade e busca da
eliminacdo das perdas associadas ao processo produtivo. Alids, a utilizagdo destes elementos
do sistema enxuto estimulou a industria automobilistica mundial a desenvolver praticas mais
flexiveis em determinadas areas gerenciais (COLLINS; BECHLER; PIRES, 1997).

A partir dos anos 90, foi observada uma expansdo mundial da industria
automobilistica, fundamentada na expansdo das operagdes produtivas nos paises emergentes.
As exigéncias impostas por este processo de globalizagdo trouxeram a necessidade de

melhorar os relacionamentos interorganizacionais nas cadeias de suprimentos, a fim de se
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adequarem aos novos padrdes competitivos do setor. A medida que as montadoras
estabelecem novas operacdes globais, faz-se necessario desenvolver fornecedores em todo o
mundo, exigindo que estes ultimos também se adaptem a estratégia de internacionalizagdo de
suas operagoes.

Os fornecedores de primeiro nivel devem se mostrar aptos para atenderem as
montadoras onde quer que elas estabelecam operacdes, ou seja, devem atuar segundo a
estratégia de global sourcing. Para tanto, devem conduzir projetos de desenvolvimento de
produtos simultaneamente em diversas localidades, utilizando-se de ativos pertencentes a uma
estrutura corporativa global. Porém, nio € necessario que os fornecedores estejam presentes
em diversos mercados; ao invés disso, podem estabelecer subsidiarias em varias regides
globais, em algumas situacdes até mesmo por meio da formacdo de joint ventures com
empresas locais. Ainda assim, Lamming (1993) ressalta que tanto as joint ventures como 0s
relacionamentos colaborativos ndo sdo permanentes. Por isso, o cenario ideal contempla o
estabelecimento de operagdes proprias em todos os mercados aonde venham a atuar.

Nos paises emergentes, a reorganizacdo global das atividades produtivas provocou

transformagoes nas industrias automobilisticas locais, dentre elas:

e A reorganizagdo da rede de fornecedores para a entrega de componentes ¢ modulos em
qualquer regido;

e O desenvolvimento de veiculos para mercados diferentes baseados na construgdo de
carros mundiais em plataformas e de componentes comuns compativeis com uma
variedade de carrocerias. Com o compartilhamento de plataformas e modulos, criam-
se vantagens de economias de escala e reduz-se a vulnerabilidade ao excesso de
capacidade. As diferencas entre os veiculos mostram-se evidentes para o consumidor
em aspectos como aparéncia exterior, estilo, conforto interior € desempenho do motor;

e A centralizagdo das atividades de projeto e desenvolvimento de produtos e
reagrupamento dos centros de pesquisa na matriz, visando a reducdo de custos e a
diminui¢do da vulnerabilidade ao excesso de capacidade e reduzindo o papel das
subsididrias, embora esforcos considerdveis sejam feitos para adaptar diversos
modelos as condigdes locais e as caracteristicas da demanda. O mesmo
comportamento vem se repetindo com alguns fornecedores de sistemas completos, que

também estdo centralizando essas atividades.
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De maneira geral, as principais mudangas provocadas pela globalizagao das operacdes

produtivas da industria automobilistica consistem em:

e Atividades de projeto e desenvolvimento de produtos concentradas nas matrizes das
montadoras e dos fornecedores primarios, ficando nos paises emergentes apenas as
operagdes produtivas;

e Desenvolvimento de diferentes modelos de automéveis, destinados a segmentos de
mercado regionais;

e Consolidagao da base de fornecedores nos paises emergentes;

e Busca de economias de escala;

e Existéncia de diferencas salariais nas diversas regides de atuacao;

e Reduciao dos custos de movimentacao de materiais;

e Utilizacao da Internet nas atividades de comunicagao.

3.5.2 Inovacao e diversificacao dos modelos de automoveis

Com a internacionalizagdo da industria automobilistica, emerge a necessidade das
montadoras adaptarem seus modelos de automdveis as caracteristicas dos mercados regionais
nos quais passaram a atuar.

O processo de inovacgdo e criagdo de produtos que satisfacam as necessidades da
demanda envolve capacitacao técnica a fim de solucionar problemas, desenvolvimento de
relacionamentos entre os membros da cadeia produtiva, conhecimento do ambiente
mercadoldgico, gerenciamento e controle de custos, de estoques e de qualidade.

As inovagodes no produto sdo orientadas para os perfis mais gerais de consumidores: o
que busca a funcionalidade do automovel, o que busca o melhor desempenho, o que busca
economia e o que busca conforto e satisfacdo pessoal. Além destes, surgiu nos ultimos anos
um novo perfil: o consumidor ecologicamente consciente (LAMMING, 1993). A
identificagcdo destes segmentos de mercado permite que as montadoras atendam a demanda

mediante a producao de uma linha completa de modelos de automoveis.
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Independentemente do tipo de inovagdo ocorrida em um setor industrial, ela ¢
resultado de uma série de mudangas tecnologicas, quer seja no produto, quer seja no processo
de fabricacdo. A mudanga tecnologica, por sua vez, ¢ o produto de inimeras adaptacdes,
melhorias, fusdes de tecnologias precedentes e adaptacdes de habilidades técnicas.
Particularmente, as novas tecnologias introduzidas na industria automobilistica
freqiientemente sdo originadas e desenvolvidas em outros setores industriais, sendo
posteriormente transferidas para o setor automotivo (LAMMING, 1993).

Ainda segundo Lamming (1993), ao se analisar o histérico da inddstria automobilistica
e levar em consideracdo o fato de que sua existéncia excede pouco mais de um século, ¢
possivel identificar longos periodos decorridos entre inovagdes relevantes, intercalados por
fases de transicdo entre eles: o surgimento da produ¢cdo em massa em substituicao a produgdo
artesanal, justificada pela necessidade de padronizagdo do produto — o automoével — a fim de
se obter economias de escala por meio da ampliacdo do volume de fabricacgdo, resultando na
redugdo dos custos produtivos e, conseqiientemente, dos precos do produto final, tornando-o
acessivel a uma maior parcela de consumidores; e a substituicdo do sistema de produg¢do em
massa pelo sistema enxuto de produgdo, a fim de obter flexibilidade, desenvolver as
habilidades da mao-de-obra e de reduzir os niveis de trabalho.

As operacdes de montagem de automoéveis dependem do estabelecimento de relagdes
colaborativas entre a montadora e seus fornecedores, pelo fato de que estas empresas, tomadas
individualmente, ndo se mostram capazes de encarar todos os desafios da globalizagdo das
atividades do setor. Particularmente as atividades de pesquisa e desenvolvimento, algumas
tecnologias sdo tao caras que as empresas nao se sentem capazes de desenvolvé-las sozinhas;
isto ¢ verdadeiro para a maior parte dos modulos e sistemas que compdem o automoével e para
todos os veiculos que ndo fagam parte do core business de pelo menos uma das empresas
envolvidas.

A unido de sinergias tecnoldgicas € apropriada para o desenvolvimento de projetos
voltados para as atividades de manufatura: a necessidade de que uma determinada empresa
passe a trabalhar com novas tecnologias faz com que ela procure estabelecer relagdes de
parceria com outras empresas com as quais tradicionalmente ndo lidaria. Pelo fato de que
algumas destas tecnologias sdo avancadas, a aquisicao das habilidades necessarias pelo
emprego de atividades colaborativas ¢ crucial, fazendo com que o processo de escolha e
selecdo dos parceiros torne-se fundamental para as companhias pertencentes ao setor

automotivo (LAMMING, 1993).
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Ainda de acordo com Lamming (1993), as inovagdes também levam as empresas ao
desejo de obter rendimentos a partir da introducdo de novas tecnologias, sendo a primeira
empresa a adotd-la antes dos concorrentes. Assim, 0s parceiros se comprometem a nao fazer
uso de determinadas tecnologias com outros clientes ou mesmo fornecedores durante um
certo periodo, a fim de explorar e usufruir os beneficios e vantagens competitivas
proporcionados pela inovagao em questao.

Quanto a responsabilidade pela escolha das tecnologias, apesar de que elas sdo
resultado da relacdo de igualdade desenvolvida entre a montadora e seus fornecedores, ¢
comum o fato de que muitas das tecnologias inovadoras sejam desenvolvidas exclusivamente
pelos principais fornecedores, independentemente dos requisitos das montadoras. Por isso,
estes fornecedores acabam se consolidando como lideres no que se refere a capacidade de
inovacdo tecnoldgica. O fornecedor deve definir uma politica a ser seguida quanto as
atividades voltadas para a inovagdo, e sua estratégia resultante. Associadas a essa decisdao
existem implicag¢des nas politicas de recursos humanos, decisdes de investimentos e escolhas
comerciais. Para a montadora, o risco de se mover em dire¢do a uma tecnologia desconhecida
¢ reduzido pela dependéncia em relacdo aos fornecedores quanto ao desenvolvimento de
inovacdes, uma vez que estes ultimos realizam investimentos em ativos especificos.
Entretanto, os fornecedores possivelmente adquirem também ativos ndo-especificos,
estendendo seus investimentos para os relacionamentos estabelecidos com diversos outros
clientes, incluindo ai outros setores industriais.

O fenomeno da modularizagdo ¢é visto atualmente como um distanciamento das
montadoras em relagdo as atividades produtivas, uma vez que estas atividades, outrora
centralizadas, agora sdo compartilhadas com seus fornecedores primarios. Contudo, o ponto
onde termina a atuacdo das montadoras e se inicia a atuag¢do dos fornecedores ndo ¢ evidente
(LAMMING, 1993), uma vez que as primeiras, estrategicamente, ainda detém muito do
conhecimento técnico de projetos, pois, se assim nao o fizessem, estariam abrindo mao de seu
diferencial competitivo a favor de seus fornecedores, os quais assumiriam entdo a posi¢ao
principal na cadeia produtiva do setor. Este assunto sera melhor detalhado na préxima

subsecao.
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3.5.3 Redefinicao dos papéis e responsabilidades das montadoras e dos fornecedores
primarios

Desde o inicio da década de 90, a industria automobilistica mundial tem passado por
mudangas estruturais no sentido de otimizar as operagdes executadas ao longo de toda a
cadeia produtiva. Segundo Gulati, Nohria e Zaheer (2000), a estrutura de um setor industrial
se refere ao padrao de relacionamentos estabelecidos entre as organizagdes que o integram,
sendo as caracteristicas estruturais da cadeia capazes de afetar a lucratividade das
organizagoes.

De acordo com estas mudangas, os fornecedores passam a fazer parte da organizagao
estendida das montadoras e por isso devem ser estimulados e incentivados a agregar valor
tanto no processo de fabricagdo como no produto. Em outras palavras, os fornecedores
passam a ser vistos como recursos externos da montadora, fundamentais para os processos de
desenvolvimento de produtos ¢ de manufatura.

A crescente importancia dos fornecedores na industria automobilistica tem afetado a
estruturacdo das cadeias produtivas do setor. Alguns dos fornecedores diretos assumem as
responsabilidades pelo projeto e desenvolvimento de sistemas e componentes, € também pelo
gerenciamento e coordenacdo dos demais fornecedores envolvidos no processo de manufatura
destes produtos (VELOSO, 2000).

Montadoras e fornecedores historicamente mantém relacdoes conflituosas, motivadas
pela defini¢ao dos precos dos componentes fornecidos. Atualmente, esse cenario tem sido
modificado: a fim de agregar maior parcela de valor ao produto final e aumentar a sua
capacidade competitiva no mercado consumidor, as montadoras, no papel de lideres da cadeia
produtiva, devem se concentrar no estabelecimento de relagdes estratégicas de longo prazo
com seus fornecedores para além do plano produtivo, de modo a proporcionar beneficios para
as duas partes.

Em relacdo as novas estratégias adotadas pelas montadoras, observa-se uma reducao
dos niveis de integra¢do das operagdes produtivas, restrita apenas as operagdes de montagem
do produto final, pois elas agora concentram esfor¢os principalmente no reconhecimento das
necessidades impostas pelo mercado consumidor e na execuc¢do das atividades de
desenvolvimento de produtos, controle da qualidade, marketing e servi¢os pos-venda.

Recentemente, tem-se observado na industria automobilistica mundial a formacgao de

bases de fornecimento bastante distintas dos padrdes anteriormente predominantes nessa
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industria, as quais se diferenciam de acordo com o grau de terceirizagao estabelecido pela
montadora para seus principais fornecedores e com o nivel de colaboracao estabelecido para
com eles (ALVES FILHO, 2004).

A desintegracdo vertical — subcontratagdo baseada primordialmente nas eficiéncias
apresentadas pelos mercados fornecedores — se mostra relevante para a atual industria
automobilistica mundial, pelo fato de que as montadoras estdo terceirizando muitas das suas
atividades produtivas e focando-se em outras atividades internas, potencialmente capazes de
lhes proporcionar maior valor agregado. Com isso, a responsabilidade pela produgdo e
montagem de modulos e sistemas completos ou ainda de determinados componentes e
subsistemas ¢ transferida a seus principais fornecedores. Essa redefinicao de papéis na cadeia
produtiva faz com que ndo se incorra na duplicidade de esfor¢cos (LAMMING, 1993).

Ainda segundo Lamming (1993), as novas responsabilidades dos principais

fornecedores estdo concentradas em:

Atividades de projeto e desenvolvimento de modulos, sistemas e componentes;

e Desenvolvimento e aperfeicoamento dos produtos e dos processos operacionais pela
adog¢ao de uma politica de melhoria continua, a fim de alcangar redugdes de custos;

e (QGerenciamento da base de fornecedores situada a montante na cadeia,
responsabilizando-se por decisdes quanto ao fornecimento, logistica, qualidade e
questdes financeiras;

e Fornecimento just-in-time;

e Foco na satisfacdo do cliente imediato — no caso, as montadoras;

e Responsabilidade pela qualidade do sistema produzido.

Estes fornecedores, capazes de projetar e integrar componentes em modulos e sistemas
completos que sdo entregues diretamente nas plantas das montadoras, sdo também
denominados de integradores de sistemas ou ainda fornecedores de nivel 0.5 (VELOSO,
2000), por estarem posicionados na cadeia de suprimentos entre a montadora (nivel 0) e os
demais fornecedores diretos desta tltima, responsaveis pelo fornecimento de componentes
individuais ou subsistemas (nivel 1).

Um fornecedor pertencente a esta categoria pode vir a ser valorizado pela montadora

mais por suas habilidades de coordenacdo da cadeia do que por suas capacidades técnicas.
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Isso mostra a importancia da habilidade de saberem trabalhar na coordenagdo dos niveis
situados a montante da cadeia para a execugao bem-sucedida das praticas colaborativas.
Para Lamming (1993), as capacidades técnicas dos integradores de sistemas podem ser

expandidas de trés maneiras, a medida que passam a agregar maior valor ao produto:

e Investimentos na expansao das habilidades técnicas, alcancada mediante a aquisicao
de ativos, englobando pessoas, equipamentos, conhecimento e for¢as organizacionais;

e Subcontratacao de operagdes técnicas: a concentracao dos integradores de sistemas em
novos negocios pode sobrecarrega-los, de modo que as atividades técnicas podem ser
delegadas aos fornecedores dos niveis intermediarios;

e Formagdo de aliangas horizontais com outros fornecedores integradores de sistemas, a
fim de unir habilidades técnicas, com um deles possivelmente atuando como

coordenador.

Em cada um desses cenarios, entretanto, as montadoras podem mostra-se relutantes
em abrir mao do controle da cadeia, pois a isto se associam um conjunto de vantagens
competitivas e agregacao de valor ao produto final. Entretanto, isso ¢ inevitavel, uma vez que
elas devem agora direcionar seus recursos em atividades diretamente relacionadas a seu core
business. Com isso, os fornecedores integradores de sistemas tornam-se responsaveis pela
parte técnica do processo € passam a controlar boa parte das atividades produtivas de maior
valor agregado. Estes, por sua vez, acabam repassando uma parcela das atividades produtivas
aos demais fornecedores, por ser impossivel se dedicarem exclusivamente a atividades deste
género. Dessa forma, fica evidente o aspecto da divisao de responsabilidades entre os diversos
niveis que compdem a cadeia de suprimento.

Mais uma vez de acordo com Lamming (1993), a troca de informagdes entre as
montadoras e seus fornecedores nos ambitos financeiro e operacional ¢ importante para o
éxito dos relacionamentos baseados na colaboracdo mutua. Os fornecedores passam a ter
acesso a uma previsdo mais precisa das necessidades da montadora em termos de volume,
dispondo de maior flexibilidade para trabalhar com varia¢des na demanda.

A fim de manterem suas operacdes lucrativas, ¢ importante que os fornecedores nio se
restrinjam a trabalhar exclusivamente para uma determinada montadora; ao contrario, ¢
conveniente que atuem também no fornecimento de componentes a outras montadoras
concorrentes, ao mercado de reposicdo de autopegas ou ainda em outros setores industriais.

De acordo com Lamming (1993), a estratégia de atuagdo em mercados diversificados busca a
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estabilidade, proporcionando a empresa estar presente em diversas regides globais, atendendo
a mais de um cliente, e atuar em outros setores industriais, de modo a pulverizar riscos
potenciais e os efeitos ciclicos negativos de cada industria em que atua. O estabelecimento ou
manuten¢do de operacdes em outras industrias proporciona ao fornecedor a sobrevivéncia no
caso de ocorrer uma recessao no mercado automotivo.

A necessidade de atuacdo em outros setores industriais faz com que alguns
fornecedores encarem a industria automobilistica com um enfoque secundario, envolvendo-se
apenas parcialmente no setor, que ndo constituiria a sua divisdo mais importante de atuagao.
Dessa maneira, acabam nao se consolidando como fornecedores diretos das montadoras.
Ainda assim, permanecem em uma posi¢ao de destaque na induastria automotiva, ocupando
niveis privilegiados na cadeia de suprimentos, pela influéncia que possuem em relacdo a
tecnologia do produto, uma vez que as montadoras precisam envolvé-las durante os estagios
de desenvolvimento do produto. Esse ¢ o caso de diversos fornecedores de matérias-primas

(LAMMING, 1993).

3.5.4 Reduciao da base de fornecimento

De acordo com Veloso (2000), ao terceirizarem muitas das atividades de manufatura e
montagem de componentes e sistemas completos, as empresas montadoras deixam explicitos
seus objetivos no sentido de reduzirem suas respectivas bases de fornecimento. No entanto, a
excessiva terceirizagdo, ao restringir os conhecimentos da montadora em termos dos
processos e tecnologias utilizados na fabrica¢do destes componentes, supostamente reduziria a
influéncia das montadoras no comando de seus fornecedores.

Um dos aspectos favoraveis a redugdo da base de fornecimento € a crescente
internacionalizagdo do setor, que vem ocorrendo com a substitui¢do das empresas nacionais
pelos grandes fornecedores globais, por meio de aquisi¢des, fusdes ou ainda pela formagao de
joint ventures. A disseminagdo da estratégia de global sourcing na industria automobilistica
tem modificado quaisquer relacionamentos anteriormente estabelecidos entre as montadoras e
seus fornecedores nos mercados domésticos, pois agora a competicdo ¢ observada entre

corporagdes atuando em ambito global (LAMMING, 1993).
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Ainda segundo Lamming (1993), com a racionalizacdo da base de fornecimento, o
nivel primario passa a ser composto pelos fornecedores com os quais a montadora desenvolve
relacionamentos de grande proximidade, pelo fato de que estes fornecedores tornaram-se
responsaveis pelo projeto e desenvolvimento, fabricagdo e montagem de mddulos e sistemas
completos, respondendo, portanto, por grande parte do valor agregado ao produto final. Os
fornecedores de componentes e subsistemas que antes pertenciam ao primeiro nivel podem
tanto continuar posicionados nele, caso permanecam fornecendo diretamente a montadora,
como passarem para o segundo nivel, fornecendo aqueles que compdem o primeiro nivel.
Independentemente da posi¢do ocupada na cadeia, estes fornecedores agregam menor valor ao
produto em relacdo aos fabricantes de modulos e sistemas completos. Ha ainda os
fornecedores de matérias-primas, em geral situados no terceiro nivel, os quais, apesar de
manterem relagcdes de fornecimento diretas com a montadora, posicionam-se neste nivel por
fornecerem também aos demais niveis da base de fornecimento.

Com exce¢do dos modulos e sistemas, muitos dos itens fornecidos diretamente a
montadora sdo comumente vistos como commodities e, por esse motivo, sdo passiveis de
serem adquiridos por meio de operagdes simples de compra e venda, ainda assim exigindo-se
exceléncia nos niveis de servigo, mas sem contar com relagdes de grande proximidade entre a

montadora e estes fornecedores.

3.6 Criticas aos modelos tedricos propostos na literatura para as atividades
de gestao de suprimentos na industria automobilistica

No inicio da década de 90 foram publicados alguns trabalhos que propunham a
adaptacao dos sistemas produtivos empregados na industria automobilistica ocidental
contemporianea — e até mesmo em outros setores industriais — aos elementos do sistema
enxuto de produ¢do, dado o elevado grau de eficiéncia da industria automobilistica japonesa
em comparagdo a ocidental, dos quais destacam-se aqueles elaborados por Womack, Jones e
Roos (1992) e Lamming (1993), ambos utilizados na elaboragdo do referencial teérico deste

estudo.
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Nestes trabalhos, em especial naquele desenvolvido por Lamming (1993), ¢ proposto
um modelo tedrico, denominado de “suprimento enxuto'”, o qual compde-se de um conjunto
de elementos estratégicos associados a redefinicdo dos relacionamentos estabelecidos entre
montadoras e fornecedores na industria automobilistica, resultando no aumento da capacidade
competitiva das respectivas cadeias produtivas em que estdo inseridos. O propdsito deste
modelo concentra-se na difusdo do sistema enxuto de producdo a industria automobilistica
mundial, porém adaptando seus elementos constituintes as condigdes globais.

No entanto, a partir do final dos anos 90, alguns pesquisadores t€ém confrontado este
modelo tedrico com a realidade observada na industria automobilistica, chegando a conclusao
de que a adogcdao de seus elementos constituintes ndo tem sido observada na integra,
impedindo, assim, que sejam alcancados os beneficios inicialmente prometidos. Nellore,
Chanaron e Soderquist (2001) conduziram um estudo de caso em empresas pertencentes a
industria automotiva européia, compreendendo montadoras e fornecedores, e constataram que
o modo como as primeiras pdoem em pratica a estratégia de global sourcing, um de seus
elementos constituintes, se mostra incompativel ao que ¢ preconizado pelo modelo de
suprimento enxuto, pois a sua adocdo tem como foco a selecio de fornecedores
primordialmente em termos de pregos. Os autores acreditam que o enfoque em menores
precos se mostraria adequado apenas para a aquisi¢do de componentes tecnologicamente
simples, ou commodities, j4 que a aquisicdo de componentes complexos implica em impactos
financeiros futuros, os quais superariam as economias iniciais.

Também existem alguns estudos desenvolvidos no Brasil que questionam a
aplicabilidade do modelo de suprimento enxuto ao setor automotivo nacional. Como
ilustracdo tem-se o estudo conduzido por Roldan e Miyake (2003), que percebe a existéncia
de uma lacuna entre as proposicdes tedricas de implementacdo de praticas enxutas e a sua real
aplicagdo na industria automobilistica brasileira, evidenciada pela ndo-consolidagdo de
relacionamentos “ganha-ganha” entre montadoras e fornecedores, ja que estes
relacionamentos ndo se fundamentam em relacdes de igualdade entre montadoras e
fornecedores, tal como é proposto no modelo de suprimento enxuto; ao contrario, estes
relacionamentos seriam baseados no poder da organizacdo mais influente na cadeia, no caso, a
montadora. Um exemplo disso ¢ o estabelecimento de contratos de longo prazo regidos por
regras unilaterais, adotadas com base no desequilibrio do poder de governanga, os quais

constituem uma barreira a criagdo de relacionamentos colaborativos duradouros.

" Do inglés lean supply.
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Um outro estudo compreendendo a industria automobilistica brasileira foi realizado
por Arkader (1999), no qual sdo apontados os avangos e barreiras nos relacionamentos
estabelecidos entre clientes e fornecedores em direcdo ao suprimento enxuto, a partir da
perspectiva destes ultimos. Os avancos identificados contemplam aspectos como, por
exemplo, o recebimento de apoio técnico e o compartilhamento de informagdes por parte das
montadoras, a tendéncia a pratica de single sourcing, um maior envolvimento dos
fornecedores em atividades de projeto e desenvolvimento de produtos e a realizagdo de
entregas mais freqlientes as montadoras. Quanto as barreiras, além daquelas relacionadas a
economia ¢ a infra-estrutura do pais — como, por exemplo, a instabilidade econdmica, a
precariedade das vias de transporte, as condi¢des de financiamento e a habilidade da mao-de-
obra — os fornecedores enfatizaram como dificuldades ao modelo de suprimento enxuto a
predominancia de relagdes do tipo “ganha-perde”, a selecdo dos fornecedores continua sendo
realizada primordialmente com base no quesito prego ¢ os niveis de comprometimento das
montadoras na solucdo conjunta de problemas com os fornecedores, especialmente no que
tange ao compartilhamento de riscos e beneficios, ainda sdo vistos como limitados.

A andlise destes estudos demonstra que os novos relacionamentos estabelecidos entre
montadoras e fornecedores aparentam ndo estarem sendo acompanhados da percepcdo, por
parte das primeiras, do papel estratégico que os fornecedores deveriam assumir no atual
contexto da industria automobilistica. Além disso, as barreiras organizacionais, culturais e
econdmicas observadas nos diversos paises também sdo vistas como obsticulos a

implementagdo e ao éxito do modelo de suprimento enxuto.

3.7 A industria automobilistica no Brasil

Esta secdo tem o intuito de apresentar o setor industrial estudado neste trabalho — a
industria automobilistica brasileira — sendo para isso dividido em duas subse¢des: a primeira
trata da descricao histérica dessa industria no pais, enquanto a segunda subse¢do discorre

sobre aspectos relacionados a gestdo de suprimentos nesse setor industrial.
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3.7.1 A evoluc¢ao da industria automobilistica brasileira

A historia da industria automobilistica brasileira come¢a nos anos 50 durante o
governo de Juscelino Kubitschek que, com o objetivo de elevar o nivel da industria nacional
aos padroes das grandes poténcias mundiais, promoveu a entrada das grandes montadoras
transnacionais no pais mediante a concessdo de incentivos e da ado¢do de politicas
protecionistas contra concorrentes estrangeiros. Estas empresas, recém instaladas no pais,
comprometiam-se a deixar de construir kits usando pecas importadas, substituindo-as por
pecas produzidas pelos fornecedores nacionais, meta que foi alcancada até a metade da
década de 60 (WOMACK; JONES; ROOS, 1992).

Assim, de acordo com Santos e Pinhdo (1999), Volkswagen, Toyota e Ford (voltadas
para a producao de automodveis e comerciais leves), Mercedes Benz e Scania, (produgdo de
caminhdes e Onibus), General Motors (automoveis, comerciais leves, caminhdes e dnibus) e
Ford (caminhdes) se estabeleceram na regido metropolitana da cidade de Sao Paulo, pois era
conveniente instalar as plantas proximas do grande mercado consumidor da regido Sudeste,
principalmente do eixo Rio-Sao Paulo. Na década de 70, atraidas por incentivos municipais,
as montadoras expandiram suas atividades para a regido do Vale do Paraiba, com Volkswagen
e Ford instalando-se em Taubaté e juntando-se a General Motors, que ja possuia uma fabrica
de motores em Sao José dos Campos. Naquele momento, ainda era invidvel sair do Estado de
Sao Paulo. Apesar disso, a Volvo instalou sua fabrica de caminhdes e 6nibus no Parana ¢ a
Fiat se fixou em Minas Gerais, embora se mantivessem relativamente proximas dos
fornecedores de autopecas de Sao Paulo. Além destas empresas, outros fabricantes mundiais
de veiculos também estiveram presentes no Brasil durante os anos 60 ¢ 70 produzindo ou
licenciando suas marcas. A Honda e a Toyota, por exemplo, apesar de grandes produtoras
mundiais de veiculos, estiveram representadas como fabricantes de motocicletas e de
comerciais leves, respectivamente.

A industria automobilistica brasileira presenciou um continuo crescimento na
produtividade e nas vendas até meados da década de 70, conforme se pode observar no

Gréfico 3.1. Porém, durante a década de 70, as duas grandes crises do petroleo causaram
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recessdao em nivel mundial, com a industria automotiva brasileira sentindo os efeitos dessa
crise.

Ja nos anos 80, o Brasil enfrentou uma crise econdmica que pds fim ao periodo de
extraordinario crescimento economico ocorrido nas trés décadas anteriores. Ao final da
década, o nivel de producao do setor industrial era praticamente igual ao do inicio da década,

conforme foi mostrado no Grafico 3.1, e por isso o periodo ficou conhecido como a “década

perdida”.
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Grafico 3.1: Produgdo nacional e vendas de veiculos de passeio no mercado brasileiro (1957-
2004)
Fonte: ANFAVEA - Anuario da industria automobilistica brasileira (2005)

Considerando a industria automobilistica mundial, ao longo dos anos 80 e 90, diversas

mudancas foram observadas, conforme foi relatado por Salerno et al. (2002) e por Santos

(2001):

e As idéias de liberalizacdo do comércio ¢ da criagdo e consolidagdo de blocos de
comércio regionais foram enfatizadas. Adicionalmente, a promessa de crescimento da
demanda nos paises emergentes (entre eles Brasil, Argentina e México, mas também
paises com mercados significativos até entdo pouco acessiveis e potencialmente

decisivos como China, Russia e India), que contrabalancaria a estagnacdo e o baixo
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crescimento dos mercados consumidores dos paises desenvolvidos, levou as grandes
empresas do setor a um processo de internacionalizagdo das atividades produtivas;

e A partir do emprego de componentes comuns, compativeis com uma variedade de
carrocerias, comecaram a ser desenvolvidos modelos de veiculos destinados a atender
as exigéncias dos diferentes mercados consumidores. Mediante o compartilhamento de
plataformas e médulos, foram criadas vantagens de economias de escala e reduziu-se a
vulnerabilidade ao excesso de capacidade;

e A industria promoveu a reestruturagdo dos métodos organizacionais de produgao,
procurando se adequar ao padrao de eficiéncia de operagdes estabelecido pelas
empresas japonesas do setor com o advento do sistema enxuto, que tem a Toyota
como modelo de referéncia. A perseguicdo a este padrdo ¢ representada pela
reestruturacdo dos aparelhos produtivos pela adog¢do de diversos elementos que
caracterizam o referido sistema;

e A rede de fornecedores foi reorganizada para a entrega de componentes, modulos e
sistemas em qualquer regido e para o apoio aos principios enxutos de produgao;

e (Quanto ao projeto de produtos, reduziram-se os custos relacionados as atividades de
pesquisa e desenvolvimento em decorréncia da centralizagao destas atividades nas
matrizes, embora sejam feitos esforcos para adaptar e adequar os produtos as
caracteristicas dos diversos mercados mundiais. O mesmo procedimento vem sendo
praticado por alguns fornecedores de sistemas completos, que também estdo

centralizando essas atividades.

O Brasil sentiu o impacto dessas mudancas. No inicio da década de 90 comegaram a
ser fabricados no pais modelos de automodveis com motores de baixa cilindrada (1000cc), os
chamados “carros populares”, que tiveram sua producdo favorecida por estarem sujeitos a
menores cargas tributrias, proporcionando a redu¢do dos precos e o aumento das vendas. O
Grafico 3.2 apresenta a evolugcdo das vendas destes modelos no mercado interno em
comparagdo com as vendas dos demais modelos de veiculos de passeio. Ao mesmo tempo, o
governo brasileiro abriu o mercado automobilistico para as importagdes, tanto de automoveis
(vide Grafico 3.3) como de autopecas, a fim de estimular a competi¢do no setor, dando fim ao
protecionismo desfrutado por trés décadas pelas empresas instaladas no pais, as quais estavam
defasadas em termos produtivo, tecnologico e organizacional em relagdo as matrizes e demais

concorrentes internacionais. Em 1994, o Plano Real pds fim aos altos indices de inflagdo; com
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1sso, as empresas do setor automotivo viram-se obrigadas a se concentrar em seus core
business, isto ¢, na capacidade de desenvolver e fabricar automoveis, € nao mais na
exploragdo dos baixos custos produtivos proporcionados por uma economia inflaciondria

(AMATO NETO; D’ANGELO, 2004).

1.600 - 1.570

1.407 1.406

B Demais modelos

O Automdveis 1000cc

Vendas (milhares de veiculos)

1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004
Ano

Grafico 3.2: Vendas — automoveis 1000cc x total de automdveis de passeio (1990-2004)
Fonte: ANFAVEA - Anudrio da industria automobilistica brasileira (2005)
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Grafico 3.3: Comparativo: vendas de veiculos de passeio nacionais e importados no mercado
brasileiro (1990-2004)
Fonte: ANFAVEA - Anuario da industria automobilistica brasileira (2005)
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Na segunda metade dos anos 90, de acordo com os dados apresentados no Grafico 3.4,
a industria automobilistica brasileira presenciou uma onda de investimentos no setor com a
entrada de novas montadoras no mercado interno e a inauguracao de novas plantas por parte
das empresas anteriormente instaladas, proporcionando, conforme afirmaram Santos e
Gongalves (2001, p. 207), “a reducdo da defasagem tecnoldgica de produtos e processos ¢ a
criacdo de formas diferentes de relacionamento com fornecedores”. Renault,
DaimlerChrysler, PSA/Peugeot-Citroén e VW Audi iniciaram operagdes no pais, enquanto
Honda e Toyota passaram a produzir veiculos de passeio; simultaneamente, Volkswagen,
Ford e GM procederam a remodelacdo de suas fabricas e a instalagdo de novas plantas no
pais. A maior parte das unidades produtivas foram construidas fora de Sdo Paulo, gracas a
concessao de incentivos fiscais por parte dos demais estados brasileiros e de empréstimos com
menores taxas de juros pelos bancos governamentais, beneficios justificados pela geracao de

novos empregos nestes estados (SALERNO et al., 2002).
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Grafico 3.4: Investimentos realizados no setor automotivo brasileiro (1980-2003)
Fonte: ANFAVEA - Anuario da industria automobilistica brasileira (2005)

Segundo Amato Neto e D’Angelo (2004), as montadoras investiram no Brasil pelo
fato do pais possuir um potencial mercado consumidor e por se destacar como base de
exportacdo, principalmente para os Estados Unidos e para os demais paises da América do Sul
(vide Gréafico 3.5), apesar de ndo estar entre os maiores exportadores mundiais de veiculos,

como mostra o Grafico 3.6. Além disso, com 0s novos investimentos, as empresas buscaram
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acompanhar as tendéncias da industria, mostrando-se dispostas a experimentar métodos
originais de organizacdo da produc¢do baseados na ado¢do de elementos do sistema enxuto e
no desenvolvimento de aliangas outras empresas do setor, a fim de dividir custos e

compartilhar tecnologia e conhecimento.
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Grafico 3.5: Exportacdes de veiculos de passeio produzidos no Brasil por continente de
destino (2002-2003)
Fonte: ANFAVEA - Anudrio da industria automobilistica brasileira (2005)
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Grafico 3.6: Paises exportadores de autoveiculos (1994-2003)
Fonte: ANFAVEA - Anuario da industria automobilistica brasileira (2005)
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Doravante, o termo autoveiculos refere-se a veiculos de passeio, comerciais leves,
caminhdes e Onibus.

Até o final da década de 80, a producao brasileira de automoveis destinada a atender o
mercado interno restringia-se a antigos modelos europeus. As plantas instaladas no pais
estavam defasadas em relagdo as unidades européias e norte-americanas no que se refere aos
niveis de produtividade e qualidade. Neste mesmo periodo, em fun¢do dos elevados indices
inflacionarios da economia brasileira, alguns modelos de carros compactos comecaram a ser
produzidos no pais para serem exportados para os Estados Unidos e Europa. O Gréfico 3.7
evidencia o aumento do volume de exportagdes de veiculos no periodo. No entanto, estas
exportagdes foram logo interrompidas pelas variagdes de cambio e pela baixa qualidade dos
veiculos fabricados no Brasil, anulando as vantagens em custos. A renovagdo dos modelos
produzidos para o mercado interno ocorreu na década de 90, a partir da abertura as
importagdes e do estabelecimento de novas empresas no pais, atualizando a industria
automobilistica local aos padrdes tecnoldgicos internacionais (AMATO NETO; D’ANGELO,
2004).
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Grafico 3.7: Exportagdes brasileiras de autoveiculos (1980-2004)
Fonte: ANFAVEA - Anuario da industria automobilistica brasileira (2005)

A instalacdo de novas unidades no Brasil também tinha como objetivo a
regionalizacdo do mercado automobilistico latino-americano, que seria abastecido pelos

veiculos produzidos principalmente no Brasil, México e Argentina. O comércio com as outras
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regioes mundiais continuaria ativo, apesar de ndo se constituir no principal foco estratégico
das montadoras estabelecidas na regido.

Voltando a industria brasileira, as avaliagdes econdmicas ¢ financeiras levaram as
montadoras a considerar a localizagdo de suas novas fabricas em regides distantes dos grandes
centros consumidores do pais (vide Tabela 3.1), dispondo, contudo, de mao-de-obra a um
custo mais baixo. Um dos aspectos mais importantes nessa decisao foi a adogao, por parte das
montadoras, de novos conceitos logisticos e de producdao de veiculos para as unidades
produtivas estabelecidas nestas regides. A terceirizacdo de pecas e sistemas foi posta em
pratica na concepg¢ao das novas fabricas, estimulada pela difusdo da pratica de follow sourcing
no setor, onde os principais fornecedores acompanham a montadora nos diferentes mercados
mundiais em que ela venha a atuar. Com isso, o investimento direto nessas plantas passou a
ser dividido entre a montadora e seus fornecedores, direcionando-se agora para a linha de

montagem e para o controle de qualidade (SANTOS; PINHAO, 1999).

Tabela 3.1 — Distribuicdo geografica das unidades produtoras de autoveiculos e motores no
Brasil

Estados / Regides Automoéveis Motores e
componentes
Bahia 1 0
Nordeste 1 0
Goias 1 0
Centro-Oeste 1 0
Parana 4 1
Rio Grande do Sul 3 2
Sul 7 3
Minas Gerais 3 2
Rio de Janeiro 2 1
Sao Paulo 11 4
Sudeste 16 T
BRASIL 25 10

Fonte: ANFAVEA - Anuario da industria automobilistica brasileira (2005)

Quanto a industria de autopecas, as condigdes politico-econdmicas dos anos 90
colocaram as empresas nacionais em posicdo de concorréncia com as grandes empresas
mundiais do setor, for¢ando-as a se igualarem aos niveis de qualidade, produtividade e pregos

das ultimas para se sustentarem no mercado (SALERNO et al., 2002). Além disso, a paridade
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entre o real e o dolar americano favorecia as importagdes, a0 mesmo tempo em que
dificultava a exportacao da producao interna, quadro este que so foi alterado a partir de 1999,
com a desvalorizacdo cambial, quando, de acordo com Amato Neto e D’Angelo (2004), os
produtos brasileiros, entdo adequados aos padrdes internacionais, passaram a Sser
comercializados no mercado internacional.

Seguindo os novos conceitos estratégicos e operacionais das montadoras, verificou-se,
em meados da década de 90, a entrada dos grandes fornecedores mundiais de autopecas no
mercado brasileiro, efetivada pela aquisi¢do das empresas locais, consolidando, assim, a
desnacionalizagdo dos ativos do setor. A maior parte destes fornecedores se instalou no pais
vislumbrando a integracao no Mercosul e at¢ mesmo na América do Sul. Atualmente, muitos
destes fornecedores constituem um grupo extremamente atuante no setor automotivo, em
fun¢do de estarem executando diversas atividades anteriormente realizadas pelas montadoras
de veiculos.

Neste ponto ¢ importante ressaltar que, a exemplo das montadoras, as empresas de
autopecas estdo trazendo alguns de seus fornecedores para o Brasil, embora também procurem
desenvolver outros localmente (SANTOS; PINHAO, 1999). Ou seja, os processos de
modernizagdo ¢ reestruturacdo industrial ocorrem nos niveis situados a montante dos
fornecedores diretos das empresas montadoras, orientando-se para o desenvolvimento de
subfornecedores.

Portanto, segundo Salerno et al. (2002), a industria automobilistica brasileira ndo deve
ser caracterizada como internacionalizada apenas em func¢do do produto final e das empresas
montadoras; a hegemonia na cadeia de autopecas também pertence as empresas
transnacionais, as quais ocupam posi¢oes estratégicas no relacionamento com as montadoras e
estdo aptas a exercer o comando da cadeia de suprimentos.

Apesar das flutuagdes na demanda, o potencial do mercado interno brasileiro justifica
os investimentos realizados no pais tanto pelas empresas montadoras como por seus
fornecedores. Esses investimentos comprovam a importancia estratégica do Mercosul e,
particularmente, do Brasil para as grandes empresas do setor, ndo s6 pelo potencial de
mercado, mas também por ser uma regido de cultura ocidental, que apresenta mao-de-obra
qualificada, disponibilidade de matérias-primas, capacidade exportadora e um grande parque

metal-mecanico instalado (SANTOS; PINHAO, 1999).
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3.7.2 Aspectos gerais da gestio de suprimentos no atual contexto da industria
automobilistica brasileira

A relevancia dos paises emergentes no mercado automotivo mundial tem aumentado
significativamente nos ultimos anos, sobretudo em fungdo da evolucdo do crescimento das
vendas de automdveis e, conseqlientemente, do estabelecimento de unidades produtivas
nesses paises, onde tém sido adotadas novas praticas gerenciais na produgdo de veiculos.
Dentre os paises emergentes, Brasil e China concentram a maior parte da produgdo de
automoveis no mundo.

Até o inicio da década de 90, a produgdo interna de automdveis no Brasil era feita por
apenas quatro montadoras. O inicio do Plano Real em 1994, colocado em pratica pelo entdao
ministro Fernando Henrique Cardoso, p6s fim a hiperinflagdo enfrentada pela economia
brasileira e com isso atraiu novos investimentos em todos os setores industriais. Assim, outras
montadoras enxergaram um potencial favoravel para iniciarem a producdo de veiculos no
pais. Ao mesmo tempo em que entravam novas empresas na industria automobilistica
brasileira, as montadoras estabelecidas anteriormente no pais buscaram a modernizagdo e até
mesmo a inauguracdo de novas plantas, capazes de competir efetivamente com 0s novos
concorrentes recém-chegados no mercado brasileiro. Com isso, a capacidade produtiva de
carros de passeio aumentou consideravelmente no pais, que se consolidou como um grande
exportador mundial de automoveis.

De modo geral, os automoveis produzidos no Brasil caracterizam-se por baixos niveis
de tecnologia e complexidade, porém com boa qualidade, e por serem comercializados a
precos baixos em relagdo as vendas realizadas nos paises desenvolvidos. O crescimento das
exportagdes de automoveis compensa a vulnerabilidade e os periodos de baixa demanda do
mercado doméstico. Porém, na pratica, as operacdes produtivas funcionam consideravelmente
abaixo da capacidade nominal das plantas, o que se justifica, segundo Becker, Laligi e Thiel
(2004), pela negligéncia das empresas em nao realizar uma andlise mais detalhada das
condi¢des operacionais do ambiente mercadolédgico.

Diferentemente do que se observa nos paises desenvolvidos, o ambiente
mercadoldgico dos paises emergentes ¢ mais dindmico e complexo; isso, associado a uma
consideravel parcela de incerteza, justifica a necessidade da elaboracao de novas propostas
voltadas para a gestdo das cadeias de suprimentos nestes paises. Estas propostas devem ser

formuladas com base na analise do ambiente onde estdo inseridas as organizagdes envolvidas,
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abrangendo aspectos politicos, econdmicos, legais, e também de aspectos especificos da

industria em questdo, como a incerteza associada a demanda e ao fornecimento (BECKER;

LALIGI; THIEL, 2004). Os impactos de cada um desses aspectos na indlstria automobilistica

brasileira sdo discutidos a seguir:

a. Incerteza politica: as crises politicas influenciam negativamente a propensdo das

organizagdes pertencentes a qualquer setor industrial a realizarem investimentos no pais.

As eleigcdes presidenciais também sdo freqlientemente vistas como barreiras aos

investimentos, que acabam sendo postergados para depois do periodo eleitoral.

b. Incerteza econOmica:

Inflacdo: a negociagdo de pregos com os fornecedores em um horizonte de longo prazo
pode se tornar dificil em funcdo da relativa imprevisibilidade dos indices de inflagdo
futuros, com os fornecedores tendendo a elevar os precos, a fim de se defenderem
contra eventuais aumentos nos indices;

Flutuacdes de cambio: a capacidade de producdo das plantas depende da realizagao de
investimentos na aquisicdo de maquinas, equipamentos, peg¢as € componentes
provenientes de industrias de alta tecnologia. Assim, o potencial do pais no que se
refere & importacdo destes insumos e a exportacdo da producdo interna mostra-se
vulneravel as flutuagdes do cambio. Alias, em periodos de caréncia mundial de oferta
de determinadas matérias-primas, ha fornecedores que agem com oportunismo. A
desvalorizacdo da moeda nacional estimula as exportagdes, diminuindo a quantidade
ofertada no mercado interno e, por isso, elevando os precos praticados;

Taxa de juros: as altas taxas de juros da economia brasileira prejudicam os pequenos
fornecedores, que ao realizar financiamentos estdo sujeitos a cobranga de juros altos,
ao passo que os grandes fornecedores t€ém como alternativa recorrer a crédito no
exterior, pagando taxas de juros inferiores as praticadas internamente. Isso justifica em
parte o distanciamento observado entre estes fornecedores em termos de resultados
econdmicos;

Infra-estrutura viaria: nas regides Sul e Sudeste, principalmente, o Brasil possui uma
estrutura viaria comparavel as melhores do mundo. Porém, nas demais regides, muitas

rodovias se encontram em mau estado de conservagao;
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e Infra-estrutura energética: apos a crise energética enfrentada em 2000, o aumento das
tarifas de energia elétrica durante os horarios de pico de consumo levaram algumas
empresas a alterar os horarios de producdo e também a investir em maquinas e

desenvolver processos mais efetivos em termos de custos com este insumo.

c. Incerteza juridica (legal): o rigor relativamente mais brando do sistema juridico brasileiro,
se comparado a Europa, por exemplo, pode gerar barreiras ao estabelecimento de

contratos de longo prazo entre as empresas do setor.

d. Incerteza na demanda e no fornecimento: as oscilagdes na economia brasileira provocam
instabilidade na demanda. Com isso, os fornecedores sdo obrigados a aceitar as previsoes
da demanda feitas pelas montadoras, mas, devido ao fato de que muitos fornecedores nao
possuem flexibilidade para trabalhar com as incertezas da demanda, a imprecisdo pode
causar impactos negativos em toda a extensdo da cadeia. As incertezas aumentam ainda
mais para as empresas situadas a montante da cadeia, o que é conhecido como “efeito
chicote” (bullwhip effect), até porque os fornecedores situados nestes niveis ndo possuem
sistemas de informacao interligados com as montadoras. Algumas das conseqiiéncias da
distor¢do de informagdes sdo: investimento excessivo em estoques, perda de vendas, erros
no planejamento da capacidade de producdo, problemas na programacio da produgdo,

entre outros.

Apesar deste conjunto de incertezas com as quais as empresas devem lidar, a producao
de automoveis no Brasil se mostra altamente vidvel, tanto pelo potencial de crescimento
apresentado pelo mercado consumidor como pelo custo relativamente baixo da mao-de-obra
qualificada, o que faz com que as montadoras venham a estabelecer operagdes produtivas no
pais. Assim, a partir da segunda metade da década de 90 foram construidas novas unidades
produtivas ou entdo reformadas as plantas existentes, ¢ a industria automobilistica brasileira
se tornou objeto de experimentacdes de novos arranjos interorganizacionais, fundamentados
na modulariza¢do da producao (SALERNO et al., 2002).

A modularizagdo das operagdes produtivas mostra-se conveniente para unidades fabris
que realizam poucas operagdes internamente, recebendo e estocando boa parte do material ja
processado em outras plantas. Desse modo, as operagdes executadas pelos fornecedores nos
condominios industriais sdo limitadas apenas a montagem e adaptacdo dos modulos e

sistemas aos automoveis, até porque nao faz sentido reproduzir investimentos em atividades



94

de manufatura e que estas se direcionem a atender a um unico cliente. Ainda de acordo com
Salerno et al. (2002), sao convidados a se estabelecerem nos condominios os fornecedores de
subsistemas que possam vir a enfrentar dificuldades em termos logisticos, ou que propiciem a
diversificagdo dos modelos de veiculos fabricados ao possibilitarem que a montadora
postergue a entrega do pedido de fornecimento de um subsistema. Essa postergacdo da
flexibilidade a montadora, na medida que possibilita a realizagdo de alteragdes na
programacao da produgao.

Quanto a localizacdo, conforme ja foi exposto na secdo 3.2 deste trabalho, a maioria
das unidades produtivas que integram a industria automotiva no Brasil esta concentrada nas
regioes Sudeste e Sul, sobretudo no Estado de Sao Paulo. Todavia, a instalacio das novas
fabricas observada a partir de meados da década de 90 ocorreu em outros Estados do pais,
como conseqiiéncia das politicas fiscais favoraveis praticadas pelos respectivos governadores.
Ainda assim, como o fornecimento modular depende da existéncia de uma sélida base de
fornecimento de pegas e componentes, a geografia da indastria automotiva nacional nao se
alterou, uma vez que a maior parte dos fornecedores que integram as cadeias produtivas das
montadoras do setor continuam estabelecidos em Sdo Paulo. As atividades de projeto e
desenvolvimento de produtos sdo ainda mais concentradas espacialmente, novamente
predominando em Sao Paulo.

Particularmente as atividades concernentes ao projeto e desenvolvimento, elas se
destacam por envolver alto valor agregado e exigir mao-de-obra qualificada. Na industria
automobilistica, segundo Salerno et al. (2002), estas atividades simbolizam a relevancia do
pais no contexto da divisdo internacional das operacdes produtivas.

Uma vez que o conceito de carro mundial ¢ restrito, o conceito de plataformas
mundiais possibilita que sejam feitas adaptacdes aos modelos de automoéveis para que sejam
atendidas as particularidades de cada mercado. Essas adaptacdes podem ter sua sede de
projeto nas matrizes das empresas do setor ou em suas subsidiarias.

Alguns projetos de automoéveis sdo desenvolvidos no Brasil, conferindo maior
importancia estratégica para as operagdes executadas no pais a partir da capacidade de
desenvolvimento de produto, uma vez que isso aumenta a possibilidade de ter a base de
fornecimento destes modelos composta por empresas de capital nacional. Para Salerno et al.
(2002, p. 12), “sediar projeto atrai co-design, atrai projeto por parte de fornecedores e atrai
fornecimento de empresas radicadas no pais, e possibilita maiores chances de que empresas
locais ganhem pedidos”. Para a montadora, ser sede de projeto significa ser a unidade gestora

do projeto; significa sediar a engenharia responsavel pela selecdo de fornecedores e que
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analisa propostas e solicitagdes de adaptacdo e de modificagdo dos produtos oriundas de
outras unidades.

Dadas as caracteristicas das montadoras radicadas no Brasil, as atividades de projeto e
desenvolvimento no pais sdo realizadas levando em consideragdo um cenario intermediario
entre o projeto autdbnomo de um automovel e a adaptacio simples em um projeto ja definido.
Como resultado, sdo criados automéveis substancialmente modificados em relagao ao modelo
original concebido no exterior, adaptados as preferéncias da demanda, ou mesmo um
automoével de nicho especifico.

O diferencial em termos de implantagao local de atividades esta entre os projetos das
montadoras que sdo sediados no Brasil e os que ndo sdo. As montadoras que atualmente
mantém projetos sediados no pais sdo aquelas que estdo aqui radicadas hd mais tempo, ou
seja, General Motors, Volkswagen, Ford e Fiat, ¢ que por esse motivo detém maior
conhecimento das preferéncias da demanda interna. Estas montadoras tém interesse no
desenvolvimento de automdveis voltados para nichos especificos de mercados emergentes,
capazes de atingir volumes considerdveis de vendas. Como exemplo destes modelos de
automoveis destacam-se o Celta (GM), Gol e Fox (VW), Fiesta (Ford) e Palio (Fiat). Por
outro lado, as montadoras que se instalaram no Brasil a partir dos anos 90 ainda nao
estabeleceram atividades significativas de projeto de produto no pais.

Quanto aos fornecedores, as atividades de projeto de produtos se concentram nos
niveis primarios da cadeia. Ao contrario, os fornecedores de commodities, plasticos ou de
pecas de reposicao ndo detém tecnologia de ponta, o que evidencia que “ndao ha empresas
nacionais detentoras de tecnologia automotiva autonoma” (SALERNO et al., 2002, p. 30).

Ao considerar os principais fornecedores que compdem as bases de fornecimento das
montadoras, nota-se que a participacdo das subsidiarias brasileiras cresce na medida em que
se caminha em direcdo as atividades de adaptagdo do produto ou do processo as condigdes
locais, ou seja, a engenharia brasileira se concentra em atividades de projeto do processo, e
ndo em projeto do produto. Assim, tal como ocorre com as montadoras, as fases mais nobres
do projeto de produtos sdo executadas nas matrizes dos fornecedores.

Por fim, novamente de acordo com Salerno et al. (2002), os fatores que induzem,

estimulam e favorecem atividades de projeto de automdveis no Brasil sdo:

e Volume: as montadoras que investem em atividades de projeto e desenvolvimento no
Brasil sdo aquelas que mantém operacdes no pais ha mais tempo e que, por possuirem

maior conhecimento do mercado consumidor, desenvolvem produtos voltados para o
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atendimento das necessidades dessa demanda. Os automoveis desenvolvidos no pais
sdo voltados para atender as necessidades da maior parcela do mercado interno e por
isso correspondem aos volumes mais altos de produ¢do das montadoras em questao;
Regulamentacdo de produto e condicdes do mercado: especificidades da
regulamentacdo brasileira ajudam na localizacdo de atividades de projeto. Motores 1.0,
a alcool, a gas e bicombustiveis sdo exemplos de influéncia de regulamentagdo.
Automodveis pequenos do tipo sedan ou picapes sdo caracteristicos do mercado
brasileiro, atraindo projetos para a fabricagdo desses derivativos. Poder de compra,
condicdes de rodagem, poeira e necessidade de isolamento, entre outras
caracteristicas, facilitam o estabelecimento de centros especializados no assunto —
todas as montadoras com atividades mais significativas de projeto de produto aqui
trabalham sobre suspensoes, por exemplo, e autopecas que atuam na area de borrachas
acabam tendo vantagens — inclusive no mercado internacional — por terem
desenvolvido pecas que inibem a penetracdo de poeira (pegas de vedacdo, retentores
etc.);

Nicho: os veiculos com sede de projeto no Brasil sdo veiculos de nicho, especificos
para os mercados emergentes. Os automoéveis lancados originalmente nos paises
centrais e posteriormente no Brasil tém pouca engenharia brasileira. O projeto de
veiculos no pais ¢ concentrado em carros pequenos e baratos;

Sobrecarga de projetos nas matrizes devido a politica de diferenciagdo de produtos: os
centros de projeto estabelecidos nas matrizes das montadoras dedicam-se
prioritariamente aos automoveis direcionados aos mercados principais, quais sejam, 0s
paises centrais. Nada impede que estes centros trabalhem também na adaptacao de tais
automodveis para os mercados emergentes, mas a sobrecarga de trabalho existente
favorece a descentralizacdo de atividades consideradas ndo-prioritarias, como o
desenvolvimento de carros de nicho;

Capacitacao existente: o fato de haver capacitagdo no pais ajuda a atrair projetos, seja
de veiculos de nicho ou mesmo a participagdo em projetos de produtos mais
sofisticados a serem langados nos paises centrais. Isso significa competéncia técnica e
gerencial local, assim como custos baixos e rdpida capacidade de resposta as
demandas dos centros de projeto das matrizes;

Diversificagdo de produtos: quanto maior a diversificacdo dos mercados emergentes,

maior a demanda por novos modelos de automdveis e maior a quantidade de
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atividades de projeto de produto desenvolvidas no Brasil, integradas aos centros das
matrizes;

e Importancia da unidade local nos negdcios do grupo: o estabelecimento de um centro
de projeto ¢ uma decisdo importante para as montadoras, dada a importancia que as
atividades de projeto de produto vem ganhando nas suas estratégias de negocios, em
termos de volume de vendas, lucratividade ou eficiéncia e poder de inovacdo nas
operagdes. Assim, se uma subsidiaria da montadora se mostrar relevante para sua
estratégia global, ha chances do estabelecimento de um centro local de projeto de
produto.

e Politica: as montadoras ¢ os fornecedores alocam atividades de projeto de produto
conforme os constrangimentos legais e conforme a politica de indugdo de atividades

levadas a cabo pelo setor publico.

Esta secdo, ao discutir a gestdo de suprimentos na industria automobilistica brasileira,
abriu espaco para a apresentacdo dos estudos de caso realizados em duas empresas
montadoras em operacao no pais, os quais, por constituem o principal objeto de analise deste

trabalho, sdo descritos no proéximo capitulo.
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4 ESTUDOS DE CASO

Este capitulo contempla a apresentacao dos estudos de caso, de acordo com o método
proposto na secdo 1.4 deste trabalho. Primeiramente sdo exibidos os resultados obtidos pelos
estudos individuais das empresas' X e Y, respectivamente, ¢ depois se faz uma analise
cruzada entre eles, a qual permite identificar semelhangas e diferencas entre as praticas
seguidas pelas duas empresas. A fim de facilitar esta analise, adotou-se a mesma estrutura

para ambos os estudos individuais, fundamentada nos seguintes topicos:

e Apresentagdo da empresa: exibe as informagdes gerais da respectiva empresa
montadora, coletadas em seu site institucional;

e Informagdes gerais sobre os produtos fabricados: apresenta as informagdes sobre
os automodveis e componentes produzidos pela empresa, as quais foram coletadas a
partir da entrevista realizada com o seu gerente de compras;

e Caracterizacdo da fungdo compras e das atividades de gestdo de suprimentos: sdo
exibidas as informagdes concernentes a estruturagdo e¢ funcionamento da funcao
compras dentro da empresa e também a maneira como esta fungao contribui para
que sejam atingidas as metas estabelecidas pela estratégia corporativa;

e Mapeamento da base de fornecimento: trata da estrutura e da extensdo da base de
fornecimento da montadora;

e Secleg¢do e avaliagdo de fornecedores: exibe uma analise acerca dos critérios
adotados nos processos de selegdo e posterior avaliagdo dos fornecedores e o modo
como a empresa procura desenvolvé-los;

e Gestdo de fornecedores: mostra como a montadora gerencia seus fornecedores por
meio da discussdo de aspectos tais como contratos, beneficios e riscos associados
as praticas de fornecimento e divisao de responsabilidades;

e Relacionamento com os fornecedores: sdo apresentadas as formas como a empresa
montadora interage com seus fornecedores, envolvendo a troca de informagdes, o
compartilhamento de recursos e as medidas adotadas para promover melhorias nos

relacionamentos;

! Na descri¢do dos estudos de caso foram adotados nomes ficticios para ambas as empresas.
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e Percepcdes e perspectivas quanto a gestdo de suprimentos: sdo apresentadas as
principais opinides dos respectivos gerentes entrevistados a respeito das estratégias
adotadas pela montadora e sobre a maneira como ela enxerga o seu relacionamento

com os fornecedores.

Nas proximas se¢des deste capitulo sdo apresentados os estudos de caso individuais

realizados, ¢ na terceira se¢ao € feita uma analise cruzada entre eles.

4.1 Empresa X

O primeiro estudo de caso envolveu a empresa X, que se encaixa na categoria
“montadora ocidental consolidada”, definida pelo autor na descricdo do método deste trabalho

(vide secdo 1.4). Nas proximas subsecdes sao apresentados os resultados obtidos.

4.1.1 Apresentacio da empresa

A empresa X produz seus automodveis nos cinco continentes mundiais e o0s
comercializa sob diversas marcas, sendo a maioria delas exclusivas de determinados
mercados regionais. Suas opera¢des mundiais sdo distribuidas em quatro macrorregides,
sendo que em alguns paises estdo instalados apenas escritorios voltados para a importacao de
veiculos, sem apresentar unidades industriais.

Na América do Sul, as operagdes da montadora se dividem em trés categorias:

e Fabricacdo de veiculos e componentes em paises do Mercosul, com destaque para

as operagoes brasileiras;
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e Operagdes de montagem de veiculos nos paises andinos por meio da importagdo de
Completely Knocked-Down Units (CKD’s);
e Operagdes de comercializagdo, marketing e servigos pds-venda em todos os paises

sul-americanos.

A subsidiéria instalada no Brasil ¢ a maior da corporagdo na América do Sul. Possui
no pais unidades produtivas especializadas tanto na montagem de automoveis como também
de motores, transmissdo e fabricacdo de componentes estampados e fundidos. Além disso, sdo
ainda produzidas no Brasil CKD’s e Single Unit Packs (SUP’s), destinadas a exportagao
principalmente para outros paises da América Latina, que realizam as atividades finais de

montagem em suas unidades locais.

4.1.2 Informacoes gerais sobre os produtos fabricados

No que se refere a composi¢cdo dos automoveis produzidos pela empresa, apesar da
divisdo em modulos ser diferente entre as plantas, ja que em uma das unidades produtivas no
pais predominam os fornecedores modulares, de maneira geral sdo sete os seus modulos

principais:

e (Carroceria;

e Chassi: suspensao, eixos e freios;

e Acabamento e componentes exteriores: pneus, pintura, etc.;

e Acabamento interior: bancos, tapecaria, plasticos e painel (cockpit);
e Powertrain: motor e transmissao;

e Componentes elétricos e eletronicos;

e Sistema de arrefecimento: ar condicionado e ar quente.

Dentre estes modulos, a montadora produz internamente o powertrain € os grandes
componentes estampados, além de componentes fundidos para o bloco do motor. As pequenas

e médias estampagens sdo terceirizadas. Quanto ao powertrain, alids, ha uma particularidade:
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apenas em uma de suas plantas motor e transmissao sdo acoplados em uma unica estrutura
antes mesmo de ir para a linha; nas demais plantas, chegam como estruturas separadas.

Das principais atividades produtivas recentemente terceirizadas, destacam-se aquelas
relacionadas ao acabamento interno do automdvel, ou seja, fabricacdo dos bancos e de
tapecaria, do painel e de estampados de pequeno porte — em relagdo a este ultimo, a
terceirizagdo ¢ evidenciada pelo aumento observado nos ultimos anos das compras de
pequenas pecas plasticas.

Quanto aos modelos de automodveis de passeio produzidos pela montadora no Brasil,

eles se agrupam em trés plataformas:

e Plataforma A: carros pequenos / “populares”;
e Plataforma B: carros médios;

e Plataforma C: carros grandes.

A maior parte da producdo da subsidiaria nacional (mais de 90%) destina-se a atender
ao mercado interno, sendo que o volume restante ¢ voltado praticamente para os mercados dos
demais paises latino-americanos. Considerando apenas os automéveis de passeio produzidos
no Brasil em 2004, os modelos pertencentes a plataforma A correspondem a 47% do total; os
modelos da plataforma B, 39%; e os modelos da plataforma C, 14%.

Tomando cada uma destas trés plataformas de automoveis de passeio, na Tabela 4.1
sdo apresentados os percentuais correspondentes ao montante médio de capital anualmente
despendido na aquisicdo de pegas e componentes, considerando as compras efetuadas no

mercado nacional e as importagdes:

Tabela 4.1 — Divisdo percentual do capital despendido na aquisi¢do de pecas e componentes
pela empresa X

Plataforma Plataforma Plataforma Média
A B C ponderada’
Compras no mercado interno 95% 80 a 85% 75 a 80% 88%
Importagdes 5% 15a20% 20 a 25% 12%

Ja em relagdo a quantidade total de componentes adquiridos, os percentuais médios

correspondentes as compras internas e as importacdes sdo apresentados na Tabela 4.2:

2 A média ponderada foi calculada com base no produto: valor médio para cada uma das plataformas x
percentual de produgdo de cada plataforma em relagdo ao volume total de automoveis produzidos.
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Tabela 4.2 — Divisdo percentual da quantidade total de pecas e componentes adquiridos pela
empresa X

Plataforma Plataforma Plataforma Média
A B C ponderada
Compras no mercado interno 90% 80% 75% 84%
Importagoes 10% 20% 25% 16%

Quanto ao custo do veiculo agregado tanto de seus componentes e matérias-primas
como das operagdes de montagem, os respectivos valores percentuais médios sdo exibidos na

Tabela 4.3:

Tabela 4.3 — Divisdo percentual dos custos agregados nas operagdes de montagem dos
veiculos produzidos pela empresa X

Plataforma Plataforma Plataforma Média
A B C ponderada
Componentes / matérias-primas 58 a 60% 65 a 68% 70 a 75% 64%
Operacdes de montagem 40 a 42% 32a35% 25 a 30% 36%

A andlise dos percentuais exibidos nas tabelas acima indica que a base de
fornecimento para a producdo dos modelos de automoveis populares — pertencentes a
plataforma A — estd mais concentrada no pais, se comparada a base de fornecimento para a
produgdo dos demais modelos. Com isso, os custos de aquisicdo de componentes e matérias-
primas para estes modelos sdo menores, uma vez que as importagdes estariam sujeitas a
tributos adicionais. Por outro lado, os custos correspondentes as operacdes de montagem
destes modelos de automodveis sdo relativamente maiores e, conseqiientemente, o valor
agregado pelas operagdes de montagem ao produto final também o sdo. Apesar disso, pelo
fato de que um automovel popular ¢ vendido a um prego inferior no mercado em comparagao
aos demais modelos de automoveis, sua margem unitaria de lucro ¢ pequena, ¢ ganhos
consideraveis so sdo obtidos em larga escala.

Adicionalmente, também se perguntou ao gerente de compras da empresa quais seriam
os percentuais correspondentes aos custos de cada modulo na composi¢ao do custo total dos
modelos de automdveis pertencentes as trés plataformas, desconsiderando os custos de
montagem. No entanto, ele ndo foi capaz de responder a questdo, justificando que o sistema
de custeio financeiro ndo executa tal divisdo, e o processo de compras nao efetua a quebra por

plataforma ou modelo.
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4.1.3 Caracterizacio da funcio compras e das atividades de gestao de suprimentos

A funcdo compras da corporacdo estd globalmente estruturada em quatro diretorias
executivas, denominadas Global Purchasing and Supply Chain, dispostas nas quatro
macrorregidoes mundiais de atuacdo da empresa. Na pratica, estas diretorias atuam
independentemente uma das outras, mas todas se reportam a Diretoria Geral de Compras.
Todas as decisdes de fornecimento sdo tomadas por esta Diretoria global, composta pelas
divisdes de compras de cada um dos sete mddulos principais que compdem os automoveis.
No entanto, estas divisdes ndo estdo estabelecidas necessariamente em um unico pais.

Na subsididria brasileira, a fun¢do compras se divide em dois departamentos: o
Departamento de Compras propriamente dito, responsavel pelos procedimentos de aquisicao,
e o Departamento de Supply Chain, responsavel pela coordenagdo da cadeia de suprimentos,
questdes logisticas, selecdo e desenvolvimento de fornecedores, prestacdo de suporte aos
fornecedores, etc. Ambos se reportam a Global Purchasing and Supply Chain da divisao
macrorregional onde se insere a subsidiaria brasileira, a qual, por sua vez, se reporta a

Diretoria Geral de Compras. A Figura 4.1 ilustra esta estrutura.

DIRETORIA GERAL
DE COMPRAS
(composta pelas divisdes de
compras de cada médulo)

Global Purchasing Global Purchasing Global Purchasing Global Purchasing
& Supply Chain 1 & Supply Chain 2 & Supply Chain 3 & Supply Chain 4

Subsidiaria
brasileira

Depto. Depto.
Compras Supply Chain

Figura 4.1: Estrutura da fun¢@o compras da empresa X
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Quanto a estratégia de negdcio da montadora, de acordo com as informagdes de seu
gerente de compras, ela se baseia primordialmente em dois pilares: qualidade, pelo fato de ser
esta a imagem repassada ao mercado consumidor sobre o produto, e custo, pois a competi¢ao
entre as montadoras ¢ muito acirrada, j& que a margem unitaria ¢ pequena, especialmente para
os carros da categoria popular. Assim, a contribui¢do da fun¢do compras para o cumprimento
da estratégia de negocio se da em selecionar e desenvolver fornecedores que contribuam para
a manuten¢do e, no longo prazo, superagdo dos niveis de qualidade do produto, e também
para a redugdo dos custos dos componentes fornecidos, a fim de proporcionar a montadora
melhores condi¢des para competir em termos de precos com seus concorrentes.

Em relagdo ao impacto dos objetivos de desempenho’ sobre as atividades da gestdo de
suprimentos, o enfoque dado pela montadora a qualidade se posiciona em um patamar um
pouco mais elevado em relagdo aos demais objetivos, pelo fato de que a empresa repassa ao
mercado consumidor a imagem de que seus automoéveis se diferenciam dos produtos
concorrentes pela sua alta qualidade. Alids, a atengdo dada a este objetivo € tanta que, caso
potenciais fornecedores apresentem problemas sérios de qualidade, acabam sendo descartados
logo no inicio do processo de sele¢do, nao sendo-lhes dada a oportunidade de trabalhar para a
resolugdo de tais problemas.

Quanto aos demais objetivos, a confiabilidade da entrega ¢ monitorada pela
montadora, e pode ser vista, assim como a qualidade, como um critério de exclusdo do
fornecedor, caso seja negligenciada, constituindo, portanto, o segundo objetivo competitivo
da montadora, por ordem de prioridade. Os custos relacionados ao fornecimento estariam
posicionados logo em seguida, pelo motivo ja citado anteriormente: a competi¢ao entre as
montadoras em termos de precos ¢ muito acirrada. A flexibilidade, considerada em geral, ndo
se mostraria tdo importante como o0s objetivos anteriores, sobretudo a flexibilidade de
produto, j4 que na maior parte dos casos o projeto e as especificagdes técnicas sdo de
responsabilidade da propria montadora; a flexibilidade de volume, concernente a capacidade
de atender as quantidades requeridas, e a flexibilidade de processo, fundamentada na
existéncia de procedimentos alternativos capazes de atender efetivamente as necessidades do
cliente, poderiam ser mais ou menos priorizadas, dependendo do contexto em que se
aplicariam. Por ultimo estd a velocidade de entrega, o que ¢ justificado pelo fato de que se o

planejamento for bem feito, ndo € necessario que a entrega seja feita com velocidade.

3 Os objetivos de desempenho foram listados na se¢io 4.3 deste trabalho.
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4.1.4 Mapeamento da base de fornecimento

A empresa X considera como seus fornecedores diretos todos aqueles com quem
possui contratos firmados. Os demais sao considerados indiretos, ocupando o segundo e
terceiro niveis de fornecimento. Entre os fornecedores de primeiro nivel, a montadora mantém
um relacionamento mais proximo com aqueles que fornecem moédulos completos, sendo que
em uma das trés unidades produtoras de veiculos eles realizam entregas diretamente na linha
de montagem, trabalhando em esquema de condominio industrial. E importante destacar que a
montadora ndo detém o controle acionario de nenhum de seus fornecedores.

O primeiro nivel possui 605 fornecedores, sendo que a maior parte deles (cerca de
62%) possui controle acionario estrangeiro. Destes, 14 fornecem mddulos completos, os quais
atuam em esquema de condominio em uma das plantas da empresa X. J& o segundo nivel ¢
composto por 6.000 a 6.500 fornecedores, sendo que mais de 50% deles sdo de capital
estrangeiro. O gerente de compras da empresa ndo soube informar sobre a extensdo do
terceiro nivel. Alias, também nao soube dar informacgdes sobre a distribuicao dos fornecedores
de cada nivel entre os principais setores de atuacdo: metal-mecanico, eletro-eletronico ou
polimeros plasticos. Cabe ressaltar que a empresa considera como integrantes de sua base de
fornecimento apenas os fornecedores de bens tangiveis, ndo incluindo os prestadores de
Servigos.

Na Tabela 4.4 sao exibidos os resultados obtidos quanto a distribuicdo geografica dos

fornecedores diretos em relagdo a planta-sede da montadora:

Tabela 4.4 — Quantidade de fornecedores diretos estabelecidos dentro de cada faixa de
distancia em relagdo a planta-sede da montadora

Distancia entre a montadora e Controle acionario

seus fornecedores nacional Multinacionals
Na mesma cidade 180 210
Em outra cidade (até 150 km) 20 45
De 150 a 300 km 10 15
Mais de 300 km 20 25
No exterior - 80
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Questionado sobre a ocorréncia de uma reducao da base de fornecimento durante os
ultimos cinco anos, o gerente afirmou que ndo houve progressos nesse periodo no sentido de
racionaliza-la, ou seja, ndo houve variagdo significativa da quantidade total de fornecedores.
Afirmou também que ndo existem planos de grandes redugdes para o futuro, a ndo ser a
diminui¢do do numero de fornecedores de commodities, pelo menos na divisdao
macrorregional na qual se inclui a subsidiaria brasileira. Nas demais macrorregidoes, o nimero
total de fornecedores que integram a base de fornecimento ¢ maior, em funcdo do maior
nimero de marcas e modelos e, conseqiientemente, do maior volume de producdo nas
subsididrias destas divisdes. Ressaltou ainda que os esfor¢os para a racionalizagdo da base de
fornecimento sdo feitos por cada uma das divisdes de maneira independente, sem incorrer em

qualquer forma de comparagao entre elas.

4.1.5 Sele¢ao e avaliacao de fornecedores

O processo de seleg@o de potenciais fornecedores ¢ realizado pela empresa X com base
em quatro critérios primordiais, ponderados em eqiiidade: qualidade, nivel de servigo,
tecnologia e preco. Os trés primeiros podem ser vistos como critérios qualificadores, ou seja,
capazes de eliminar fornecedores caso ndo atinjam os niveis minimos exigidos, enquanto o
preco € considerado um critério ganhador de pedido. Alids, a empresa X costuma promover
leildes reversos eletronicos ou entdo procedimentos semelhantes a licitagdes, tal como ocorre
nas institui¢cdes publicas, para selecionar o fornecedor que trabalhe com o menor prego, porém
esta etapa so ocorre apds ja ter sido comprovado o atendimento aos outros trés critérios. Cabe
destacar que o critério pre¢co ndo tem prioridade sobre os demais mesmo nas situagdes em que
sdo selecionados fornecedores de componentes que agregam pouco valor ao produto final. As
decisdes de selecdo sdao tomadas conjuntamente pela subsidiaria brasileira e a divisdo
macrorregional a que pertence.

A empresa X realiza também a medi¢cdo do desempenho de seus fornecedores, que, a
exemplo do processo de selecdo, sdo avaliados e comparados globalmente em termos de
qualidade, servigo e preco. O quesito tecnologia ndo ¢ avaliado globalmente, ja que algumas

empresas sdo mais defasadas tecnologicamente do que outras, fato este observado, por
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exemplo, nos produtores de commodities: os fornecedores que atendem as subsidiarias
instaladas em paises emergentes, por exemplo, sao tecnologicamente defasados em relagdo
aos fornecedores das subsididrias em operacao na Europa ou na América do Norte.

Aos fornecedores que eventualmente estejam enfrentando problemas, a montadora
lhes proporciona a oportunidade de se adequarem aos padrdes desejaveis. Apés um tempo,
caso um destes fornecedores continue a ndo corresponder as expectativas da montadora, ela
buscaria desenvolver um novo fornecedor.

Ao contrario, quando um fornecedor ¢ eficiente, a empresa X tenta prioriza-lo no
processo de selecao para novas oportunidades de negdcio, apesar de ndo existirem empecilhos
a selegdo de um novo fornecedor. A empresa preza pela eficiéncia de suas operagdes, € para
isso ird selecionar o fornecedor que se mostrar mais adequado para cada operagdo. Os
fornecedores das operagdes no Brasil, por exemplo, ndo sdo rigorosamente 0s mesmos nas
trés plantas onde sdo executadas as opera¢des de montagem de automdveis. Adicionalmente,
em func¢do dos elevados custos de desenvolvimento e manutencao de fornecedores no Brasil,
a montadora, em algumas situagdes, acaba importando determinados componentes, ao invés
de desenvolver um fornecedor ja estabelecido no pais.

Ja em relagdo as atividades de projeto e desenvolvimento de produtos, a montadora
costuma avaliar seus fornecedores, pela ordem, em termos do volume financeiro investido,
dos custos de desenvolvimento de produtos e da quantidade de profissionais envolvidos nestas
atividades.

Aos fornecedores que apresentarem uma boa avaliacdo, a empresa X lhes garante
grandes volumes de negocios, além de poder inclui-los em planos de novos negocios que
venham a ser futuramente realizados. Por outro lado, caso um fornecedor que tenha
apresentado um mau desempenho, a empresa tentaria atuar conjuntamente com ele de modo a
auxilia-lo na resolucdo. Este fornecedor sé seria definitivamente eliminado caso se mostrasse
incapaz de solucionar o problema. De qualquer maneira, o rigor da montadora dependeria do

historico do fornecedor e da gravidade do problema.



108

4.1.6 Gestao de fornecedores

Conforme foi descrito anteriormente, a empresa X mantém contratos com todos os
seus fornecedores diretos. Estes contratos sdo minuciosamente elaborados, de forma a ndo
existir contratos paralelos. S6 ndo hé contratos firmados com os fornecedores potenciais que,
apesar de homologados, ndo sdo titulares no fornecimento. Ja os fornecedores internos —
fundi¢do, motores, transmissdo e componentes estampados — sdo vistos como unidades de
negdcio da montadora, e por isso nao ha a razao em estabelecer contratos com eles.

A elaboracdo dos contratos envolve diversas exigéncias especificas, como, por
exemplo, a manutencdo da matéria-prima utilizada e dos certificados de qualidade (ISO e
QS), e a realiza¢ao de auditorias nos fornecedores. Contudo, ndo existe nestes contratos o
estabelecimento de quantidades minimas para se efetuar um pedido de fornecimento, o que
poderia garantir ao fornecedor ganhos minimos em escala.

Além disso, a montadora ndo estabelece nos contratos metas voltadas para redugdo de
precos das pecas e componentes fornecidos, ja que estes sdo definidos primordialmente em
funcdo das condigdes de mercado e da evolugdo tecnologica, pois os custos tecnologicos dos
materiais caem ao longo do tempo, a medida que as tecnologias se tornam defasadas.
Também ndo sdo estabelecidas metas de qualidade, uma vez que a montadora ja exige de seus
fornecedores o maximo de exceléncia em suas operagdes. Quanto a vigéncia, na maioria dos
casos, sdo firmados contratos anuais, ¢ se o fornecedor tiver atendido as expectativas da
montadora, podem ser renovados pelo mesmo periodo.

A fim de garantir o sigilo de informagdes por parte dos fornecedores ao desenvolver
projetos conjuntos com eles, também ¢ comum a existéncia de termos de confidencialidade
nos contratos firmados. Um fornecedor ndo desrespeitaria tais termos, uma vez que se assim o
fizesse, a infracdo se tornaria publica e sua ética e credibilidade postas em xeque. Em suma, o
oportunismo ndo seria aceito pelo mercado e este fornecedor correria o risco de ter seu
negocio arruinado.

De modo geral, a empresa trabalha com apenas um fornecedor por item. Em situagdes
esporadicas, podem existir dois fornecedores homologados para um item especifico (pneus,
por exemplo), apesar de ter firmado contrato somente com um deles. Os beneficios associados
a esta pratica sdo a racionalizagdo da base de fornecimento e a possibilidade de haver maior

transparéncia entre as partes nas negociacdes, pois a montadora nao estaria colocando dois
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fornecedores concorrentes em conflito direto. Por outro lado, o principal risco esta associado a
ocorréncia de eventuais problemas que resultariam em atrasos no fornecimento, apesar de
existirem fornecedores potenciais previamente homologados capazes de atender a demanda.

Cabe ressaltar que ndo existem na cadeia fornecedores exclusivos da empresa X, isto
¢, fornecedores que sejam os unicos produtores de determinado item no mercado ou entdo que
produzam unicamente para a montadora. Todos t€ém concorrentes no mercado, ¢ todos
trabalham para outros clientes, pertencentes ou ndo a industria automobilistica.

Sobre as entregas de pecas e componentes nas plantas da montadora, elas sdo
executadas por operadores logisticos terceirizados, sendo que um deles trabalha em esquema
milk run, retirando os componentes dos fornecedores posicionados em sua rota de coleta.
Ainda assim, a pratica do milk run, apesar de ocorrer nas trés plantas onde sdo montados
automoveis, ndo esta totalmente implementada na cadeia, ja que a empresa X trabalha com
pelo menos seis operadores logisticos executando servigos diferentes, ndo restritos a coleta de
pecas — podem, por exemplo, fazer a distribuicao ao mercado consumidor. Destes operadores,
somente um ¢ responsavel pela coleta em esquema milk run.

A freqiiéncia de entregas depende do componente fornecido, podendo ocorrer, em um
extremo, em um intervalo de poucas horas, at¢ mesmo, no outro extremo, em uma freqiiéncia
mensal. E importante destacar que toda a produgdo da montadora é controlada por kanban,
embora ndo seja comum a utilizagdo de kanban externo, a ndo ser em casos raros de produgao
seqiienciada, como no fornecimento de bancos, por exemplo. Quanto aos custos incorridos no
transporte e na entrega dos componentes, estes costumam ser divididos igualmente entre a
montadora e o fornecedor.

Sobre a gestdo de estoques, a montadora costuma trabalhar com niveis minimos. No
entanto, as informagdes referentes a disponibilidade de estoques ndo sdo compartilhadas com
seus fornecedores. A cobertura varia dependendo do componente em questao, mas em geral ¢
de um dia.

Os pedidos aos fornecedores, realizados em freqiiéncia semanal, sdo feitos via EDI,
sob a responsabilidade de um prestador de servicos que fica encarregado de transmitir as
informagdes relevantes aos fornecedores. Desde que os pedidos sejam enviados dentro dos
prazos estabelecidos com cada fornecedor, cabe a estes sinalizar & montadora uma eventual
impossibilidade de aceitagao.

Acerca da troca de informagdes entre os membros da cadeia de suprimentos, a
empresa X disponibiliza informacdes referentes a previsdo da demanda para todos os seus

fornecedores diretos, além de repassar também informagdes sobre projetos e especificacdes
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técnicas. Os fornecedores dos principais componentes sao um pouco mais favorecidos que os
demais, pois tém acesso a informagdes mais detalhadas.

A responsabilidade pelas atividades de projeto e engenharia de pecas e componentes,
na maior parte dos casos, fica a cargo da empresa X, embora seja comum repassar em seguida
as atividades de manufatura aos fornecedores, a fim de reduzir os investimentos em ativos, 0s
custos relacionados ao gerenciamento da cadeia de suprimentos e também os custos das
proprias atividades de manufatura. Apesar desta tendéncia, podem ocorrer excegdes, em
fun¢do tanto da complexidade do projeto como da capacidade técnica do fornecedor. No
desenvolvimento do sistema de injecdo eletronica dos automdveis bicombustiveis, por
exemplo, as etapas iniciais do projeto e engenharia ficaram sob a responsabilidade do
fornecedor, e a montadora s6 comecou a participar das atividades em um estdgio mais
avancado do projeto, ainda assim em conjunto com o fornecedor. De qualquer forma, sdo
muito poucos os fornecedores que executam integralmente seus proprios projetos, sem o
auxilio da empresa X: menos de 2% do total de seus fornecedores diretos se encaixam nesta
categoria, sendo que nenhum deles tem controle aciondrio nacional. Alids, ¢ comum que estes
poucos fornecedores ndo divulguem detalhes sobre seus projetos e processos a montadora, ou

seja, sdo black box.

4.1.7 Relacionamento com os fornecedores

A empresa X nao mantém relacionamentos diferenciados com os grandes fornecedores
de matérias-primas. A Unica “vantagem” oferecida a estes fornecedores consiste em
proporcionar a eles um grande volume de negdcios, tornando o fornecimento interessante.
Porém, a empresa costuma adotar diferentes estratégias de negociacdo com cada um destes
fornecedores, que desfrutam de maior poder de barganha em comparacdo a muitos
fornecedores de itens de pequeno porte e de baixo valor agregado.

Quanto aos fornecedores indiretos, a empresa X costuma interferir em suas operagdes
apenas no caso de apresentarem problemas relacionados ao fornecimento, principalmente em

termos de qualidade; caso ocorram problemas neste sentido, a resolucdo ¢ sempre conjunta.
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Mesmo assim, a montadora realiza a sele¢do destes fornecedores, inclusive dos fornecedores
de matérias-primas, indicando-os para os fornecedores diretos.

A empresa X promove ainda reunides rotineiras com alguns representantes de seus
fornecedores diretos, os quais constituem o Supply Council, com o intuito de discutir o
relacionamento, procurando-lhes dar um feedback em relagdo aos resultados passados e as
expectativas e planos futuros. Para os relacionamentos estabelecidos entre os fornecedores, a
montadora recomenda que adotem iniciativas similares, mas ndo realiza acdes de estimulo ou
monitoramento sobre eles neste sentido.

Outro aspecto caracteristico do relacionamento entre a empresa X e seus fornecedores
¢ a possibilidade de haver o compartilhamento de recursos fisicos (instalagdes, maquinas e
equipamentos), tecnoldgicos (sistemas) e humanos entre ambos, nas duas dire¢des. No

entanto, ndo ha compartilhamento de recursos financeiros.

4.1.8 Percepgoes e perspectivas quanto a gestao de suprimentos

Questionado sobre quais seriam as competéncias referentes a estratégia de gestdo de
suprimentos em que a subsidiaria brasileira poderia se sobressair em relacdo a matriz, o
gerente de compras da empresa X afirmou que, apesar das atividades de suprimentos serem
muito similares nas quatro macrorregides de atuacdo da empresa, ja que todas se reportam a
mesma diretoria global, a divisdo onde esta inserida a subsididria brasileira se destaca por sua
flexibilidade frente as incertezas macroecondmicas predominantes nos paises da macrorregiao
em questdo.

A respeito da comparagdo entre as competéncias apresentadas pelos fornecedores da
subsididria brasileira e pelos fornecedores das demais subsidiarias mundiais da empresa X, os

comentarios do referido gerente foram os seguintes:

e Os fornecedores primarios sdo globais, ou seja, sdo 0s mesmos aqui € no exterior, e
por isso se encontram em posicdo de igualdade competitiva em relagdo aos demais

fornecedores primarios com os quais a montadora possui vinculo no mundo;
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e Os fornecedores secundarios sdo defasados competitivamente se comparados aos
fornecedores que atuam nas demais operagdes mundiais da montadora. Dependendo
da commodity fornecida, sao bem inferiores em termos competitivos, principalmente
em relacdo a tecnologia;

e Os fornecedores de matérias-primas, assim como os fornecedores primarios,
apresentam padrdes mundiais de exceléncia de suas operagdes, pois sdo fornecedores

globais de diversos setores industriais.

Pelo fato de que, em sua imensa maioria, as negociacdes com os fornecedores sao de
ambito global, e ndo local, o relacionamento da subsidiaria brasileira com seus fornecedores
multinacionais estabelecidos no Brasil ¢ idéntico ao relacionamento praticado com estes
mesmos fornecedores no exterior. Alids, a base de fornecimento da subsidiaria nacional é
composta por poucos fornecedores locais.

No que se refere as acdes tomadas pela empresa X em prol da melhoria dos
relacionamentos com os fornecedores, o gerente afirmou que ela procura ser o mais
transparente possivel na divulga¢do dos dados sobre o fornecimento, disponibilizando aos
fornecedores informacdes atualizadas sobre o desempenho de cada um, medido
principalmente em termos dos niveis de qualidade, servigo, precos e tecnologia avaliados. Os
medidores utilizados sdo disponibilizados aos fornecedores pela Internet.

Neste ponto, € interessante salientar que a empresa X ndo adota nenhuma medida para
aumentar seu poder de barganha diante de seus fornecedores, pois esta ¢ uma situacao natural,
decorrente de seu porte e condicdo financeira perante as demais empresas que compdem a
cadeia. Ao contrario, a montadora procura manter relacionamentos baseados em relacdes de
igualdade e responsabilidade com seus fornecedores. Apesar disso, os fornecedores de
modulos e os grandes fornecedores de matéria-prima se mostram capazes de negociarem com
a empresa X em igualdade de condigdes, pois além de atuarem no setor automotivo, também
atuam em outros setores industriais, sempre ocupando posicdo de destaque nas respectivas
cadeias produtivas. Assim, em algumas situa¢des envolvendo os maiores fornecedores da
cadeia produtiva, a relacdo pode ser conflituosa.

Todavia, perguntado sobre as acdes da empresa X no sentido de manter lucrativas as
operacdes de seus fornecedores, seu gerente de compras afirmou que, apesar de serem feitos
alguns esforcos nesse sentido, a situacdo atual ainda ¢ bem distante do que seria considerado

ideal. Portanto, pode-se dizer que tal preocupacdo ¢ praticamente inexistente, sendo valido
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também para as demais operagdes mundiais. A empresa sO se importa realmente quando a
situagdo do fornecedor atinge um estado critico.

Com estas observagdes encerra-se o estudo de caso da empresa X. Na proxima sec¢ao ¢
apresentado o estudo de caso que contempla a empresa Y, redigido de acordo com os mesmos

padroes estruturais.

4.2 Empresa'’Y

O segundo estudo de caso contemplou a empresa Y, pertencente a categoria
“montadora oriental”, conforme foi definido na secdo 1.4. Cabe ressaltar que o gerente de
compras desta empresa, durante a entrevista, se reservou no direito de ndo responder a
algumas questdes. Embora este fato tenha restringido algumas comparagdes na etapa posterior
— a analise cruzada — ndo prejudicou sobremaneira a esséncia do trabalho, que reside em
identificar as praticas de gestdo de suprimentos adotadas por esta montadora. Os resultados

obtidos sdo exibidos nas subsecdes seguintes.

4.2.1 Apresentacio da empresa

A empresa Y ¢ hoje uma das maiores fabricantes de automéveis do mundo, os quais
sao comercializados em quase todos os paises do globo. Na América do Sul, a empresa
mantém operagdes produtivas em outros paises, além do Brasil. No Brasil, a montadora
possui duas unidades produtivas no Estado de Sao Paulo, realizando, além das operacdes de
montagem de automodveis e motores, a fabricagdo de componentes estampados para os

modelos de automoveis produzidos no pais.
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4.2.2 Informacgoes gerais sobre os produtos fabricados

A empresa Y monta no Brasil dois modelos de automoéveis de passeio. O agrupamento

dos principais componentes que os compdem compreende:

e Componentes unitarios: powertrain, chassi e pecas de metal;
e Componentes funcionais: estampagens, componentes plasticos e borracha;
e Componentes internos e externos: carroceria, acabamento interno e externo e

componentes elétricos € mecanicos.

A empresa realiza internamente as operagdes de montagem de motores, dos eixos
(dianteiro e traseiro) que compdem o chassi e de fabricacdo e acabamento de diversos
componentes estampados da carroceria dos automadveis

Nos ultimos cinco anos a montadora ndo terceirizou nenhuma de suas atividades
produtivas, até porque as operagdes de fabricacdo de automoéveis de passeio no pais sao
recentes, nao justificando, portanto, grandes mudangas nesse sentido em um periodo
relativamente curto.

Considerando o montante total de capital despendido na aquisi¢do de pegas e
componentes pela a empresa Y para a producdo de seus modelos de automoéveis no Brasil,
85% desse montante correspondem as compras efetuadas no mercado interno, ante 15% em
importagoes. Em relagdo ao volume total de componentes adquiridos, os percentuais sao um
pouco menores: 80% sdo comprados no mercado interno e 20% sdo importados. Quanto ao
custo do veiculo, as operagdes de montagem respondem por 30% de seu custo total, enquanto
o percentual restante corresponde a aquisicdo de componentes ¢ matérias-primas.

A anélise destes percentuais indica que a empresa Y importa componentes de baixo
valor agregado em comparacdo aos componentes adquiridos no mercado fornecedor local.
Isso permite supor que a montadora conta com seus principais fornecedores instalados no
pais, j& que estes fornecedores supostamente produziriam os componentes de maior valor
agregado.

A exemplo do estudo de caso anterior, o gerente de compras da empresa Y também

ndo soube responder quais seriam os percentuais correspondentes aos custos de cada méodulo
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na composicdo do custo total dos automoveis produzidos, desconsiderando os custos de

montagem, pois o sistema de custeio da empresa nao se utiliza desta abordagem.

4.2.3 Caracteriza¢io da funcao compras e das atividades de gestao de suprimentos

A empresa Y mantém divisdes de compras na maior parte de suas unidades industriais
estabelecidas em todo o mundo, embora existam plantas concentradas apenas em atividades
produtivas. Estas divisdes sdo coordenadas pelo Centro de Compras Global (Global
Purchasing Center), estabelecido na matriz. Este Centro, além de monitorar todas as
atividades de compras em cada uma das subsididrias da empresa, sejam elas de pecas,
materiais ou equipamentos, analisando informagdes que possibilitem identificar os
fornecedores mais competitivos em ambito mundial, também se responsabiliza, juntamente
com as respectivas subsididrias de cada operacdo mundial, pela defini¢do das decisdes
estratégicas e de metas especificas para a fungdo compras.

Na subsidiaria brasileira, a exemplo das demais subsidiarias mundiais da empresa, a

funcdo compras ¢ estruturada segundo as seguintes atividades:

e Aquisicdo de pecas e componentes de automoveis;

e Aquisicdo de matérias-primas, pecas em geral (General Parts Store — por exemplo,
brocas, parafusos, insumos nao relacionados ao produto, servigos, etc.) e atividades
logisticas;

e Administra¢do e planejamento: foco em atividades de projeto e desenvolvimento de

produtos.

Na Figura 4.2 ¢ ilustrada a estrutura da fun¢do compras na empresa Y.

A subsidiaria brasileira possui autonomia para decidir sobre a operacionalizacao das
atividades da gestdo de suprimentos, mas as decisdes relacionadas a sele¢do de fornecedores,
em muitas situagdes, sdo tomadas pela matriz.

Questionado sobre 0 modo como a fun¢do compras contribuiria para o cumprimento

dos objetivos estabelecidos pela estratégia de negocio da montadora, o gerente acredita que
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esta fungdo tem como missdo garantir e assegurar lucro a empresa pela aquisicdo de pecas na
qualidade requerida, no tempo exigido € a um custo competitivo, ja que as atividades de

aquisicdo respondem hoje por aproximadamente 80% do custo médio total de seus

automoveis.
GLOBAL
PURCHASING
CENTER
[ |
Subsidiarias dos demais Subsidiaria
paises e regioes brasileira
Departamentos de Departamento de
Compras Compras
[ | [ |
Pegas e Matérias-primas, Administragdo Pegas e Matérias-primas, Administragéo
pecas em geral . pecas em geral :
componentes b a e planejamento componentes . e planejamento
e logistica e logistica

Figura 4.2: Estrutura da fungdo compras da empresa Y

Quanto a influéncia dos objetivos de desempenho sobre a gestdo de suprimentos, a
empresa Y prioriza primordialmente a qualidade, pois esta representa a imagem do produto
repassada ao mercado consumidor. Em seguida a empresa prioriza a confiabilidade de
entrega, ja que tal objetivo exerce impacto sobre todo o planejamento do processo produtivo.
Em terceiro lugar na ordem decrescente de prioridades estdo os custos, relevantes na
competicao observada entre as empresas do setor.

Em um patamar um pouco inferior do que os trés objetivos anteriores estdo, pela
ordem, a flexibilidade de processo, pois os fornecedores devem se mostrar aptos a atender aos
requisitos do mercado consumidor, e a flexibilidade de volume, uma vez que os fornecedores
devem estar preparados para lidar com oscilagdes na demanda, embora tais oscilagcdes sejam
suavizadas pelas previsdes realizadas pela montadora. A flexibilidade de produto apresenta
importancia ainda menor, pelo fato de que as decisoes referentes as atividades de projeto e

desenvolvimento sdo, em sua grande maioria, centralizadas pela montadora; e, por fim, a
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velocidade de entrega € o objetivo de menor importancia para a efetiva gestdo de suprimentos,

j& que ndo ¢ necessario que um fornecedor seja veloz, bastando apenas ser confiavel.

4.2.4 Mapeamento da base de fornecimento

A empresa Y classifica como diretos todos os fornecedores que lhe entregam produtos
ndo sujeitos a uma posterior transformag¢do por outras empresas, exceto pela propria
montadora. A base de fornecimento total da subsididria brasileira ¢ composta por
aproximadamente 300 empresas, das quais 106 se classificam como fornecedores diretos.
Deste total, dez empresas sdo prestadoras de servigos, dispostas nos trés niveis de
fornecimento. Adicionalmente, a empresa Y conta com trés fornecedores exclusivos, ou seja,
tém a montadora como seu unico cliente, além de deter participagdo no controle aciondrio de
seis de seus fornecedores diretos de componentes.

Nao foi possivel obter junto ao gerente de compras da empresa informacdes referentes
a distribuigdo geografica de seus fornecedores, bem como o niimero exato de fornecedores
que integram o segundo e terceiro niveis de fornecimento.

Ao comparar a atual extensdo de sua base de fornecimento em relacdo ao ano 2000,
nota-se que houve um crescimento de aproximadamente 50% no nimero de fornecedores
estabelecidos no pais. No entanto, isso ndo significa que houve expansao consideravel da base
de fornecimento nesse periodo, pois, apesar do crescimento do nimero de fornecedores locais,
estes passaram a substituir os fornecedores estabelecidos no exterior.

A montadora ndo possui planos de reducdo ou expansdo de sua base de fornecimento.
Porém, existem planos de fortalecimento dessa base, com o intuito de incentivar os
fornecedores a melhorarem suas operagdes no sentido de atingirem os objetivos estabelecidos
conjuntamente com a montadora. Estes planos podem interferir indiretamente na extensao da

base de fornecimento, aumentando-a ou diminuindo-a.
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4.2.5 Selecao e avaliacido de fornecedores

A empresa Y seleciona seus fornecedores com base em quatro critérios principais:

e (Qualidade: a reputacao de exceléncia dos automoveis produzidos pela empresa Y
perante o mercado consumidor ¢ justificada pelo enfoque dado a este critério;

e Capacitagdo tecnologica: o atendimento as necessidades do mercado consumidor exige
que os fornecedores mantenham-se em constante atualizag¢do tecnologica. Além disso,
o desenvolvimento de novas tecnologias permite que sejam alcangadas redugdes nos
custos em longo prazo;

e Custos: a empresa Y pretende que seus fornecedores trabalhem no sentido de
reduzirem continuamente os custos de fornecimento, o que pode ser alcangado pelo
desenvolvimento de inovagdes tecnologicas tanto nos produtos como nos processos de
producao;

e Entrega e producdo: pelo fato da montadora estar alinhada com os principios do
sistema enxuto de producdo, espera-se que os fornecedores se mostrem capazes de

aplicar seus elementos em seus processos produtivos e nas atividades de entrega.

A empresa ndo faz distingao entre critérios qualificadores ou ganhadores de pedidos.
Assim, estes quatro critérios sdo ponderados em igualdade, mesmo em situacdes de aquisicao
de commodities, onde supostamente o critério custos teria prioridade em relagdo aos demais.

A selecdo de fornecedores ¢ realizada com base em trés rankings onde sdo

classificados os fornecedores potenciais. Estes rankings contemplam, respectivamente:

e Decisdes de selecao tomadas pela matriz, que indicaria para todas as subsididrias quais
sdo os fornecedores de determinado componente;
e Decisdes de selecao tomadas localmente por cada subsidiaria;

e Decisdes de selecao tomadas conjuntamente pela matriz e pelas subsididrias locais.

Assim, a empresa Y seleciona um fornecedor potencial de acordo com a sua
classificagdo em um dos trés rankings — dependendo do grau de interferéncia da matriz —

sendo esta classificagdo elaborada com base em avaliagdes segundo os quatro critérios
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apresentados anteriormente. A empresa responsabiliza-se pela selecdo de todos os integrantes
de sua base de fornecimento, independente dos niveis que venham a ocupar.

E importante destacar que este sistema de avaliagdo ¢ utilizado especificamente para a
selecdo de fornecedores. No entanto, a empresa Y promove também uma outra avaliacdo,
envolvendo os fornecedores titulares, com base nos critérios mencionados, € os classifica em
um ranking Gnico.

Ao solicitar o desenvolvimento de um novo produto junto aos fornecedores, a empresa
Y preferencialmente procura desenvolver um fornecedor pertencente a sua base de
fornecimento, desde que este fornecedor se mostre capaz de atender as especificacdes de
projeto do novo produto. No entanto, se este novo produto ndo fizer parte do core business do
fornecedor, a montadora buscaria um novo fornecedor.

Apesar de atualmente contar com a maior parte de sua base de fornecimento instalada
no Brasil, embora a grande maioria dos fornecedores tenha controle acionario estrangeiro, os
motivos que levam a empresa Y a importar pecas € componentes, ao invés de desenvolver
fornecedores ja estabelecidos no pais, residem principalmente no nao-atendimento as
especificagdes técnicas e, em importancia um pouco menor, as especificacdes voltadas para a
reducao de custos do fornecimento.

Sobre a avaliacdo dos fornecedores, a montadora promove premiagdes aqueles que
apresentarem um desempenho destacado em relagdo aos demais, atingindo as metas pré-
estabelecidas ou, caso isso ndo seja possivel, tendo se empenhado em atingi-las. Além disso,
também premia como ‘“fornecedores do ano” os trés primeiros colocados entre todos os
titulares. Adicionalmente, a empresa Y pode ainda aumentar o volume de negdcios
concedidos a seus melhores fornecedores. O objetivo da empresa com tais atitudes ¢ premiar
os esforgos de seus fornecedores, incentivando-os a continuarem adotando praticas voltadas
para a melhoria continua de suas operagdes e, conseqiientemente, de seus produtos.

Por outro lado, aos fornecedores que apresentam um mau desempenho, em primeiro
lugar a empresa Y os incentiva a identificarem a causa-raiz de seus problemas para
posteriormente soluciond-los, podendo inclusive atuar em conjunto com eles nesse sentido.
Porém, caso o problema persista, a montadora avaliaria o comprometimento do fornecedor,
tomando as medidas cabiveis em fun¢do do resultado desta avaliagdo. Caso o mau
desempenho decorra de problemas financeiros, a montadora procura prestar auxilio a fim de

sana-los.
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4.2.6 Gestao de fornecedores

A empresa Y segue a estratégia de single sourcing e mantém contratos com todos os
seus fornecedores, sejam eles diretos ou indiretos. Os contratos sao compostos por 28 itens,
contemplando tanto questdes “filoséficas” — concernentes a ética na relacdo cliente-
fornecedor — como também termos e condi¢des técnicas e legais — por exemplo, engenharia,
qualidade, conformidade com a legislacdo vigente, etc. Estes contratos ndo tém duragao,
podendo ser rescindidos caso este seja o desejo de uma das partes.

A montadora estabelece metas de desempenho a seus fornecedores em termos de
custo, qualidade e entrega. Contudo, tais metas ndo sdo descritas nos contratos, sendo
firmadas pelo Target System, o qual é elaborado segundo os preceitos do Hoshin Kanri'. A
partir do momento em que as metas sao enviadas aos fornecedores, a montadora realiza um
acompanhamento sobre eles a fim de verificar o cumprimento as metas.

A empresa Y assume as negociagdes com todos os membros de sua base de
fornecimento, inclusive com os fornecedores indiretos, ja que, em fungdo de seu porte e
poder, ¢ capaz de obter maiores ganhos e beneficios nestas negociagdes, 0s quais sao
repassados a todos os membros da cadeia. Assim, a montadora pode, por exemplo, comprar as
matérias-primas necessarias para as operacdes produtivas de um de seus fornecedores diretos,
o qual cobraria dela apenas os custos correspondentes as atividades de processamento dos
componentes fornecidos. Em sintese, a empresa Y procura controlar os volumes de materiais
comprados e, conseqlientemente, os seus precos, de forma a aumentar o poder de negociagao
de toda a cadeia produtiva, garantindo maiores margens de lucro as suas organizacdes e
disponibilizando um produto de alta qualidade e um prego mais acessivel ao cliente final.
Cabe ressaltar que as negociagdes nao sao feitas com base em leildes reversos, pois, na
opinido do gerente de compras da empresa, tal pratica se mostraria adequada somente se os
custos forem critério preponderante nas decisdes de fornecimento.

Acerca do envio de previsdes da demanda aos fornecedores diretos, a montadora
promove reunides mensais com eles com o intuito de lhes manter informados a respeito das
previsdes anuais, as quais sdo revisadas semestralmente. Adicionalmente, a montadora

determina os tempos médios para a execucdo das operagdes de seus fornecedores, sendo que

* De acordo com o Lean Institute Brasil, o Hoshin Kanri é o processo de gerenciamento que alinha, tanto vertical
quanto horizontalmente, as fungdes e atividades de uma empresa aos seus objetivos estratégicos. E desenvolvido
um plano especifico, geralmente anual, com objetivos, a¢des, prazos, responsabilidades e indicadores precisos.
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as metas mensais de volume de producao sdo estabelecidas em funcao destes tempos médios.
Em suma, as metas sdo determinadas mensalmente, com base em previsdes de horizonte
anual, as quais, por sua vez, podem ser revisadas em um horizonte de seis meses. De qualquer
modo, a fim de permitir aos fornecedores se planejarem antecipadamente, a empresa Y
procura realizar o nivelamento de sua produgio, segundo a filosofia heijunka’.

Em funcdo do estabelecimento destas metas mensais de produgdo, nao € preciso que a
montadora envie pedidos individuais aos fornecedores, uma vez que eles ja teriam
conhecimento das necessidades da empresa. Por isso também ndo faz sentido se falar em
aceitacao do pedido por parte do fornecedor.

No que tange as entregas de componentes a empresa Y, tais atividades sdo executadas
por operadores logisticos terceirizados, com um deles trabalhando internamente a planta no
transporte dos componentes a linha de montagem. Os custos destes servigos ficam a cargo da
propria empresa Y, por apresentar, em funcdo de seu porte e de sua condicdo no mercado, a
maior capacidade entre todas as empresas da cadeia para reduzi-los, assim como o faz ao
adquirir os insumos necessarios as operacdes produtivas de seus fornecedores.

A cobertura dos estoques de componentes da empresa Y € de seis horas. Em fun¢ao de
ter seus niveis pré-determinados, ndo ha variagdes que exijam alteragdes no planejamento do
ritmo de producgdo dos fornecedores. As entregas, realizadas pelos operadores logisticos, sao
feitas em esquema milk run, associado a kanban externo. De acordo com tal esquema, os itens
a serem entregues pelos fornecedores a montadora, uma vez produzidos, sdo colocados em
areas destinadas a expedicdo, até que seja atingida, em poucas horas, a quantidade pré-
estabelecida, sendo despachados em seguida.

As entregas a planta da montadora ocorrem em uma freqiiéncia média de oito vezes
diarias pelos fornecedores externos e doze vezes ao dia pelo fornecedor interno — assim
chamado por se tratar de uma outra unidade produtiva da empresa Y, responsavel pela
fabrica¢dao de componentes estampados.

Sobre as atividades de projeto e desenvolvimento de novos componentes, a empresa Y
tem como politica participar de todas elas conjuntamente com seus fornecedores, sendo o seu
grau de envolvimento no minimo equivalente ao deles. Apesar de sua participagao ativa, a
montadora ndo tem a pretensdo de executar tais atividades individualmente, estimulando,

portanto, os fornecedores a se envolverem nelas.

> Conforme defini¢do dada pelo Lean Institute Brasil, a filosofia heijunka consiste na criagdo de um cronograma
nivelado por meio do seqiienciamento dos pedidos em um padrdo repetitivo e na conseqiiente eliminacdo das
variagdes cotidianas nos pedidos totais, de modo a corresponder a demanda de longo prazo.
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A empresa Y adota duas metodologias distintas na execu¢do destas atividades. A
primeira consiste na elaboragcdo de todos os detalhes e desenhos do produto desejado pela
propria empresa montadora, cabendo ao fornecedor apenas as operacdes de produgdo do
componente, enquanto a segunda, denominada Solicitagdo de Projeto e Desenvolvimento de
Produto (Request for Design and Development of Product), implica em maior envolvimento
dos fornecedores, sendo mais adotada em situagdes nas quais a montadora detém pouco
conhecimento dos processos industriais, que estariam um pouco mais distantes de seu core
business, o setor mecanico — por exemplo, fabricacdo de pneus, especificos do setor quimico.
Nessa situagdo, a montadora ainda estabelece as especificagdes técnicas, mas deixa o projeto
do produto a cargo do fornecedor. Independentemente da metodologia adotada, a empresa Y
se envolve nas atividades de projeto e desenvolvimento dos componentes, porém em graus
varidveis, dependendo do seu interesse no negocio. Alids, por este motivo, a empresa nao
conta com fornecedores black box em sua base de fornecimento, pois, de acordo com o
gerente de compras da subsidiaria brasileira, o interesse estratégico da montadora reside em
deter o know-how da fabricacdo de seus automoveis e dos componentes que os constituem.

No caso da montadora iniciar um projeto voltado para o desenvolvimento de um novo
modelo de automovel, os fornecedores podem atuar de duas formas, dependendo das
necessidades da montadora: participam do desenvolvimento de modelos de automoveis
especificos, criando pecas e componentes especialmente para estes modelos a partir de uma
das metodologias acima descritas, ou desenvolvem os componentes de maneira independente,
adaptando-os posteriormente aos modelos nos quais serdo acoplados. Nesta segunda
alternativa, os fornecedores devem submeter seus projetos a aprovagao da montadora.

Quanto a gestdo da qualidade das operagdes de seus fornecedores, a empresa Y nao
exige certificagdes de qualidade, exceto em situagdes determinadas pelas legislagdes
nacionais. Isso ¢ justificado pelo fato de que, na visdo da empresa, a qualidade de seus
automoveis nao depende da existéncia de tais certificagdes; pelo contrario, tal reputagdo
resultaria do estabelecimento de metas de qualidade junto aos fornecedores e do planejamento
efetivo de suas operacdes. No entanto, a certificagdo ambiental (ISO 14000) ¢ exigida pela

empresa, por se tratar de uma politica interna.
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4.2.7 Relacionamento com os fornecedores

A empresa Y ndo faz nenhuma espécie de distingdo no relacionamento com seus
fornecedores, independentemente de seu porte ou da posicdo ocupada na base de
fornecimento. Também ndo lhes concede privilégios em termos de volumes de negocio,
exceto no caso destes consistirem em premiacdes advindas de boa avaliacdo, pois isso resulta
de uma conseqiiéncia natural de mercado, estabelecida em fungdo do comprometimento do
fornecedor para com a montadora.

A empresa Y pode disponibilizar recursos fisicos, tecnologicos, humanos e financeiros
aos seus fornecedores, dependendo de suas necessidades. No sentido inverso, entretanto, sao
compartilhados apenas os trés primeiros tipos de recursos. No caso de um fornecedor estar
enfrentando problemas de qualidade, por exemplo, a montadora passa a trabalhar
conjuntamente na resolucao destes problemas, dispondo, inclusive, de equipes especializadas
para esse tipo de tarefa. Caso o problema seja cronico, o grau de envolvimento ¢ maior,
podendo envolver até mesmo a disponibilizagao de recursos financeiros para a sua resolucao.

Em quase todas as suas operagdes mundiais, a empresa Y mantém associacdes de
fornecedores (Supply Association), estabelecidas com o intuito de discutir os relacionamentos
firmados com eles, dando oportunidades para ambos os lados opinarem. Estas associagdes sao
compostas por representantes de todos os fornecedores pertencentes as respectivas bases de
fornecimento de cada operagao mundial. A reunido de todos os fornecedores nesta associagao
se justifica pelo desejo da empresa Y em exercer o controle sobre as acdes de todos os seus
fornecedores. No entanto, a operagdo mundial na qual a subsididria brasileira esta estabelecida
¢ a Uinica que ainda nao possui a Supply Association em funcionamento, apesar de estar sendo
criada, pelo fato de que o estabelecimento das operagdes de producdo de automoveis de

passeio no pais se iniciaram recentemente.
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4.2.8 Percepgoes e perspectivas quanto a gestao de suprimentos

A subsidiaria brasileira da empresa Y, na opinido de seu gerente de compras, destaca-
se em relagdo a matriz no que se refere a gestdo de suprimentos por se mostrar capaz de
aproveitar oportunidades de realizar bons negdcios em termos de custos, tanto pelo acesso
favoravel as matérias-primas, ja que muitos destes fornecedores estdo instalados no pais,
como também pela abundancia de mao-de-obra qualificada e barata, ja que isso proporciona a
redugdo dos custos produtivos dos fornecedores e, conseqiientemente, dos precos finais dos
itens fornecidos.

Segundo o proprio gerente, a principal medida que vem sendo adotada pela subsididria
nacional em prol da melhoria dos relacionamentos com seus fornecedores consiste na criagao
da Supply Association local. Ainda sobre tais relacionamentos, considerando apenas os
fornecedores estabelecidos no pais que possuem controle aciondrio estrangeiro, a empresa Y
se relaciona com eles do mesmo modo como o faz no exterior.

Ainda de acordo com o entrevistado, a empresa Y ndo toma medidas no sentido de
aumentar seu poder de barganha junto a seus fornecedores, pois isso geraria uma situagao
desconfortavel entre as partes, conduzindo a uma situacdo de ganha-perde. Mesmo nos casos
de existirem relacionamentos conflituosos com alguns fornecedores, a montadora estaria se
impondo sobre eles, ja que a sua intengdo ¢ desenvolver relacionamentos de longo prazo,
fundamentados em direitos e deveres reciprocos as partes envolvidas, capazes de proporcionar
ganhos a ambas.

Quanto a capacitagdo da base de fornecimento da subsididria brasileira segundo os
critérios basicos de selecdo e avaliagdo, mencionados na subsecdo 4.2.5, na opinido do
entrevistado, ndo haveria diferencas significativas em relacdo as bases de fornecimento das
demais operagdes mundiais da empresa, ja que a montadora procura selecionar e desenvolver
fornecedores em condigdes equivalentes aos estabelecidos nas demais regides globais onde
atua. Portanto, ndo sdo evidenciadas grandes diferencas entre eles, mesmo em questdes
tecnologicas.

A fim de manter lucrativas as operagdes de seus fornecedores, a empresa Y incentiva-
os a realizar melhoria continua (kaizen) em todas as operagdes de seu negocio,
independentemente do cliente favorecido. A empresa Y ndo se importa em indiretamente

desenvolver seus fornecedores para os negocios realizados outros clientes; ao contrario,
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deseja que estes fornecedores se fortalecam em todas as suas operagoes, pois € impossivel que
uma organizagao se desenvolva apenas parcialmente, em departamentos individuais.

Uma outra medida adotada pela montadora na tentativa de garantir a lucratividade das
operacdes de seus fornecedores ¢ a realizacdo de compras centralizadas, a fim de aumentar o
poder aquisitivo da cadeia produtiva em geral, reduzindo os custos de fornecimento e,
conseqiientemente, dos automoveis, medida esta que pode proporcionar maiores margens de
lucro a todos os seus membros. Além disso, esta centralizacdo permite que a empresa Y
consiga ter conhecimento detalhado dos custos de todos os insumos utilizados na fabricagao
dos veiculos.

Com isso se encerra o segundo estudo de caso, sendo na se¢do seguinte apresentada a

analise cruzada entre os dois estudos individuais.

4.3 Analise cruzada dos estudos de caso individuais

Nesta secao sao confrontados os resultados obtidos nos estudos de caso individuais,
com o intuito de identificar as semelhangas e diferencas existentes entre as praticas de gestdo
de suprimentos adotadas pelas duas empresas montadoras que foram examinadas no presente
trabalho.

A seguir sdo sintetizados os principais resultados obtidos nos estudos de caso
individuais para cada item de andlise, os quais sdo apresentados em quatro tabelas, de modo a
permitir uma melhor visualizagdo das semelhangas e diferengas encontradas, as quais sdo
descritas nos paragrafos subseqlientes a cada uma destas tabelas. A justificativa para o
agrupamento de diferentes itens de analise em uma mesma tabela se da pela relativa
proximidade dos temas tratados em cada um deles.

Primeiramente sdo comparados os aspectos relativos a caracterizagdo geral das
empresas, abrangendo aspectos relacionados a apresentacdo geral, aos produtos fabricados e a
contribui¢do da fun¢ao compras para a gestao de suprimentos em cada uma delas, conforme ¢

exibido na Tabela 4.5.
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Na Tabela 4.6 ¢ feita uma comparagdo entre as estruturas das bases de fornecimento
das duas empresas montadoras, fundamentalmente a partir de informacdes quantitativas
relacionadas ao mapeamento das respectivas bases de fornecimento.

Em seguida, na Tabela 4.7, faz-se a comparag¢do das atividades de sele¢do e gestdo de
fornecedores por parte das montadoras, assim como a maneira como ambas se relacionam
com estes fornecedores.

Finalmente, na Tabela 4.8, sdo confrontadas as percepcdes e perspectivas dos gerentes

de compras das duas empresas no que diz respeito as atividades de gestdo de suprimentos.

Tabela 4.5 — Caracterizacdo geral das empresas

Itens de analise Empresa X Empresa Y
Apresentacio - Ocidental consolidada - Oriental
- “Multi-plantas” - Planta tnica
Produtos - 10 modelos - 2 modelos
- 7 médulos - 3 agrupamentos gerais de
- Fundi¢ao componentes

- Montagem do powertrain
- Componentes estampados
- Capital despendido na
aquisicdo de  componentes
(média ponderada):
88% mercado interno
12% importacdes
- Volume de compras (média
ponderada):

- Montagem de motores
- Componentes estampados
- Capital despendido na
aquisi¢do de componentes:
85% mercado interno
15% importacdes
- Volume de compras:
80% mercado interno
20% importacdes

84% mercado interno - Custos:

16% importacdes 70%  aquisicdo  de
- Custos (média ponderada): componentes

64%  aquisicdo  de 30%  operacdes de

componentes montagem

36%  operagdes de

montagem

Func¢io compras

e gestio
suprimentos

de

- Depto. Geral Compras -2
Global Purchasing & Supply
Chain - Deptos. Compras ¢
Supply  Chain  (subsidiaria
brasileira)

- Contribuicdo para a estratégia
corporativa: qualidade e custos

- Objetivos de desempenho
priorizados: qualidade, entrega
e custos

- Global Purchasing Center >
Deptos. Compras (subsidiarias
mundiais)

- Contribuicao para a estratégia
corporativa: custos

- Objetivos de desempenho
priorizados: qualidade, custos e
entrega
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A empresa X produz seus automoéveis de passeio no Brasil em mais de uma unidade
industrial, sendo fabricados dez modelos a trés segmentos de mercado distintos: carros
pequenos, médios e grandes. A empresa Y, por sua vez, possui apenas uma planta instalada no
pais voltada para a execucdo das operagdes de montagem de seus dois modelos. Ambas
executam as operacdes de montagem de motores e de fabricagdo de componentes estampados,
mas a empresa X realiza também a montagem dos sistemas de transmissdo e a fabricacao de
componentes fundidos pertencentes ao bloco do motor, enquanto a empresa Y executa
internamente a montagem dos eixos dianteiro e traseiro dos automoveis.

A empresa X considera que seus automoveis sdo constituidos por sete modulos
principais. J4 a empresa Y adota uma divisdo diferente, compreendendo trés agrupamentos de
componentes onde, dentro de cada agrupamento, podem coexistir dois ou mais componentes
que seriam classificados como modulos pela empresa X. Estas consideragdes distintas se
devem ao modo como a fungdo compras esta estruturada em cada uma das empresas.

Acerca das operagdes de compras, ao considerar todos os modelos de automdveis
produzidos no Brasil pelas duas montadoras, 88% do capital médio despendido na aquisi¢ao
de componentes pela empresa X correspondem as compras efetuadas no mercado interno, ante
85% da empresa Y. Quanto ao volume total de componentes adquiridos no mercado interno,
os valores sdo de 84 % para a empresa X e 80% para a empresa Y. E em relacdo a
participacdo das operagdes de montagem no custo total do veiculo, os valores sdo de 36%
para a empresa X, contra 30% para a empresa Y. A analise destes percentuais mostra uma
proximidade entre as duas empresas, sendo que as pequenas diferengas observadas se devem
ao fato de que quase metade da produgdo total da empresa X corresponde a automoveis
pequenos, e os respectivos percentuais destes modelos seriam ligeiramente superiores aos
percentuais médios da empresa, contribuindo, portanto, para a elevagao destes ultimos. Além
disso, mostra também que a empresa Y, apesar de ter iniciado suas operagoes de fabricagdo de
automoveis de passeio no Brasil somente na segunda metade da década e 90, ja tem sua base
de fornecimento consolidada no mercado nacional, pois seus percentuais aproximam-se
bastante dos percentuais da empresa X, a qual produz automéveis no pais ha meio século.

Em relagdo a estruturacdo da funcdo compras, as subsidiarias da empresa Y se
reportam diretamente ao Centro de Compras Global, enquanto as subsidiarias da empresa X
se reportam as suas respectivas divisdes macrorregionais (Global Purchasing & Supply
Chain), as quais, por sua vez, se reportam a Diretoria Geral de Compras. Porém, em ambas as

subsidiarias existe uma separagdo interna da fun¢do compras, compreendendo o setor de
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aquisicdo de componentes e o setor responsavel pelas atividades logisticas e administrativas
do departamento e pela aquisicdo de insumos nao relacionados diretamente as operacdes
produtivas.

Na opinido dos dois gerentes, a gestdo de suprimentos de ambas as empresas contribui
para as respectivas estratégias de negocio corporativas ao proporcionar a reducdo dos custos
produtivos, propiciando a elevacao de suas margens de lucros. Os objetivos de desempenho
priorizados pelas duas empresas também sdo coincidentes, compreendendo, pela ordem:
qualidade, confiabilidade na entrega e custos. Em funcdo disso, supde-se que o mercado
consumidor, antes de tudo, preza pela qualidade do bem adquirido, até porque um automével
trata-se de um bem de consumo duravel. A confiabilidade também é fundamental, uma vez as
montadoras produzem seus automodveis com base nos pedidos efetuados pela demanda, isto &,
o cliente final executa a compra do produto antes mesmo dele ter sido fabricado. Por fim,
gracgas a enorme variedade de modelos de automdveis para nichos de mercado especificos, os
precos tornam-se relevantes para a decisdo de compra dos consumidores, justificando a

preocupacao das montadoras em termos de custos.

Tabela 4.6 — Estrutura da base de fornecimento

Itens de analise Empresa X Empresa Y
Mapeamento da - 1° nivel: 600 a 650 - 1° nivel: 106 fornecedores
base de fornecedores - Base de fornecimento total:
fornecimento - 2° nivel: 6.000 a 6.500 300 fornecedores

fornecedores

- Maioria de capital estrangeiro
- Prestadores de servico nao
pertencem a base de
fornecimento

- 65% concentrados
geograficamente proximos a
planta-sede no Brasil

- Nao houve variagdo no
numero de fornecedores em
relacdo a 2000

- Planos de redugdao de
fornecedores de commodities

- Maioria de capital estrangeiro
- Detém controle acionario de 6
fornecedores do 1° nivel

- 3 fornecedores exclusivos

- Inclui prestadores de servigo

- Aumento (50%) do numero de
fornecedores no pais

- Nao houve variacdo do
numero total de fornecedores
em relacdo a 2000

- Nao ha planos para expansao
ou reducdo da base de
fornecimento

Acerca da estrutura das respectivas bases de fornecimento, a empresa X possui 605
fornecedores no primeiro nivel, com aproximadamente 65% deles localizados na mesma
cidade da planta-sede da montadora no pais. Alias, parte desse nimero corresponde aos

fornecedores que atendem a planta organizada em condominio industrial, sendo que as pegas
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e componentes montadas ou estocadas no interior do condominio sdo na verdade produzidas
nas proprias plantas-sede destes fornecedores, a maioria delas localizadas no Estado de Sao
Paulo. J4 o segundo nivel ¢ composto por aproximadamente 6.500 fornecedores. Seu gerente
de compras ndo soube estimar a quantidade de fornecedores no terceiro nivel. A base de
fornecimento da empresa Y, por outro lado, ¢ bem menos extensa em numeros absolutos,
sendo composta por aproximadamente 300 fornecedores divididos nos trés niveis, com 106
deles integrando o primeiro nivel. As informag¢des sobre a distribuicdo geografica de seus
fornecedores ndo foram disponibilizadas pelo seu gerente de compras, porém acredita-se que
a maior parte deles estdo localizados geograficamente proximos de suas unidades produtivas,
as quais estdo instaladas no Estado de Sao Paulo, onde existe alta concentra¢ao de industrias
pertencentes ao setor de autopecas.

A grande diferenca observada na extensdo das bases de fornecimento das duas

empresas pode ser justificada pelos seguintes motivos:

e A empresa X produz no Brasil mais modelos de automoveis e em maior volume do
que a empresa Y

e A empresa X executa as operacdes de montagem de automoveis em mais de uma
unidade produtiva, sendo que alguns fornecedores ndo sdo comuns a estas unidades,
enquanto a empresa Y monta seus automoveis em uma unica planta;

e O fornecimento dos componentes que integram o motor na empresa Y segue a
estratégia de modularizagdo, reduzindo substancialmente o niimero de fornecedores
diretos destes itens, enquanto a empresa X, por ndo possuir fornecedores modulares
para o motor, tem sua base de fornecimento estendida em relacdo a empresa Y;

e As respectivas formas de organizagdo da producao de cada uma das empresas se

fundamentam em contextos operacionais e culturais distintos.

Cabe salientar que a empresa X tem planos para reduzir a quantidade de fornecedores
de itens considerados commodities, enquanto a empresa Y ndo tem planos de redugdo de sua
base de fornecimento.

Ainda em relacdo ao mapeamento das respectivas bases de fornecimento, a empresa Y
detém o controle aciondrio de seis de seus fornecedores de primeiro nivel e conta com trés
fornecedores exclusivos, que a tém como unico cliente. A empresa X, por outro lado, ndo tem

controle acionario de nenhum de seus fornecedores, € também ndo conta com exclusividade
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no fornecimento: todos trabalham para outros clientes, tanto no setor automotivo como
também em outros setores industriais. Novamente, as formas de organizacdo da producao
fundamentadas em contextos operacionais e culturais distintos constituem o principal motivo
para as diferencgas observadas em termos das estratégias de controle da base de fornecimento
adotadas por cada uma das montadoras. Adicionalmente, a empresa Y considera os
prestadores de servigos (por exemplo, os operadores logisticos) como integrantes de sua base
de fornecimento, mas a empresa X ndo adota a mesma abordagem.

E importante ressaltar ainda que, apesar de ndo ter ocorrido variagdo significativa do
numero total de fornecedores de ambas as empresas nos ultimos anos, a empresa Y, por ter
iniciado as operacdes de montagem de automoveis no pais ha apenas uma década, estimulou o

estabelecimento de muitos de seus fornecedores em territorio brasileiro, pois nos primeiros

anos de suas operagdes era suprida por estes fornecedores por meio de importacdes.

Tabela 4.7: Relacionamento, selecao e gestao de fornecedores

Itens de analise Empresa X Empresa Y
Selecao e - Critérios de  selegao: - Critérios de seclecao e
avaliacio de qualidade, nivel de servigo, avaliacdo: qualidade,
fornecedores tecnologia e custos tecnologia, custos e entrega
- Sele¢do dos fornecedores - Decisdes de suprimento:
indiretos subsidiaria / matriz / hibrido
- Critérios de avaliagao: - Premiacdes aos fornecedores
qualidade, nivel de servigo e que mais evoluiram, aos
custos “fornecedores do ano”,
- Premiagdo: aumento do aumento do volume de
volume de negdcios negocios
Gestiao de - Contratos de vigé€ncia anual - Contratos com todos os
fornecedores com todos os fornecedores membros da base de
diretos fornecimento, sem vigéncia
- Exigéncias: manutencdo de definida

matéria-prima, certificagdes de
qualidade e auditorias do
cliente

- Ndo hé metas

- Single sourcing

- Pedidos feitos via EDI

- Entregas parcialmente em
esquema milk run

- Divisdo dos custos das
entregas com fornecedores

(continua)

- Estabelecimento de metas
pelo Target System

- Nao exige certificagdes de
qualidade (exceto ISO 14000)

- Single sourcing

- Compras centralizadas

- Nao ha envio de pedidos aos
fornecedores

- Entregas em esquema milk
run associado a kanban externo
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(continuagao)
Itens de analise Empresa X Empresa Y
Gestio de - Freqiiéncia de entregas - Freqiiéncia de entregas: 8 a 12
fornecedores variavel (didria até mensal) vezes ao dia
- Cobertura do estoque: 1 dia - Participagdo em todas as
- Atividades de P&D atividades de P&D
majoritariamente centralizadas - Nao ha fornecedores black
pela montadora box
- 2% dos fornecedores sdo
black box
Relacionamento - Negociagdes baseadas em - Nao ha diferenciacdo nos
com leildes reversos relacionamentos
fornecedores - Nao ha diferenciacdio nos - Supply Association

relacionamentos

- Pouca interagdo com
fornecedores indiretos

- Supply Council envolvendo
fornecedores diretos

abrangendo toda a base de
fornecimento (em formagao)

- Disponibilizacdo de recursos
fisicos, tecnoldgicos, humanos
e financeiros aos fornecedores

- Disponibiliza¢do de recursos
fisicos, tecnologicos e humanos
aos fornecedores

No que diz respeito ao processo de selecdo de fornecedores, a empresa X o faz com
base em quatro critérios principais: qualidade, nivel de servigo, capacidade tecnologica e
preco. A empresa Y adota uma abordagem similar, priorizando qualidade, capacidade
tecnoldgica, custos e confiabilidade de entrega, o que reflete preocupagdes semelhantes entre
ambas as empresas em termos competitivos. As decisdes de selecdo na empresa X sao
tomadas em conjunto pela subsidiaria local e pela divisdo macrorregional global na qual ela
esta inserida. Ja na empresa Y, as decisdes podem ser tomadas tanto individualmente pela
subsidiaria local ou pela matriz como também conjuntamente pelas duas. E evidenciada,
portanto, a preocupacdo de ambas as montadoras em manter centralizado o controle das
principais decisdes de fornecimento de suas subsidiarias.

Os critérios utilizados na avaliagdo dos fornecedores sao praticamente os mesmos
adotados na sele¢do, sobretudo na empresa Y, enquanto na empresa X ndo ¢ avaliado o
quesito capacidade tecnoldgica, pois os padrdes dos fornecedores nacionais sdo considerados
pela montadora inferiores aos padrdes de seus concorrentes internacionais, ndo fazendo
sentido, portanto, avalid-lo, pois estes fornecedores locais seriam prejudicados. Assim, supoe-
se que, de modo geral, os fornecedores da empresa Y se mostram mais preparados em termos

tecnologicos do que os fornecedores da empresa X.
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A empresa Y, além de premiagdes simbolicas aos fornecedores melhor classificados
em suas avaliagdes anuais, pode também aumentar a participagdo destes fornecedores em seus
negocios; a empresa X, por sua vez, adota apenas esta segunda medida. Nenhuma das
montadoras eliminaria de imediato um fornecedor que eventualmente viesse a apresentar um
mau desempenho; ao contrario, trabalhariam em conjunto com este fornecedor na tentativa de
solucionar seus problemas, descartando-o apenas no caso de ficar evidente uma falta de
comprometimento para com a montadora.

Sobre a gestdao de seus fornecedores, as duas montadoras tém como pratica estabelecer
contratos com todos eles. No entanto, a empresa X firma contratos de vigéncia anual apenas
com seus fornecedores diretos, enquanto a empresa Y os estabelece, sem duragdo pré-
definida, com todos os membros de sua base de fornecimento, o que se justifica pelo fato de
que a montadora costuma participar diretamente das negociagcdes com todos os integrantes de
sua base de fornecimento, inclusive os fornecedores indiretos, pertencentes ao segundo e
terceiro niveis. Tal fato induz a concluir que o relacionamento estabelecido pela empresa Y
para com seus fornecedores estd mais proéximo de ser considerado como uma parceria
fundamentada na confianca mutua do que no caso da empresa X, a qual, por sua vez, adotaria
a limitacdo do prazo de vigéncia dos contratos como uma maneira de se precaver contra
fornecedores problematicos, simplesmente nao renovando seus contratos.

A empresa X ndo estabelece metas aos seus fornecedores em termos de custos ou
niveis de qualidade. Ja4 a empresa Y as estabelece, incluindo também metas concernentes a
confiabilidade de entrega, ¢ acompanha as operagdes dos fornecedores no sentido de garantir
que cumpram as metas acordadas. Por outro lado, a empresa X exige que seus fornecedores
apresentem certificacdes de qualidade (ISO e QS), enquanto a empresa Y exige apenas
certificagdo ambiental (ISO 14000), ndo exigindo a certificacdo de produtos e processos, uma
vez que tais padroes seriam definidos pela propria montadora.

As duas montadoras enviam informacdes acerca da previsdo da demanda para seus
fornecedores, a fim de auxilid-los no planejamento e programagdo de suas operagdes. A
empresa X envia pedidos aos seus fornecedores semanalmente via EDI. A empresa Y, porém,
nao trabalha dessa forma, pois seus fornecedores sdo informados sobre suas necessidades em
reunides mensais realizadas com representantes da propria montadora. Além disso, as
entregas a empresa Y sdo realizadas diariamente, de oito a doze vezes ao dia, visto que seus
niveis de estoques tém cobertura de seis horas, enquanto as entregas a empresa X ocorrem em
freqliéncia variavel — desde diaria até mensal — apesar da cobertura de seus estoques ser de um

dia, em média, podendo variar dependendo do componente em questdo. As entregas a
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empresa Y sao totalmente realizadas em esquema milk run, associadas a kanban externo, ao
passo que na empresa Y sdo feitas apenas parcialmente em milk run, sendo raros os casos de
kanban externo. Nos dois casos as atividades de coleta, transporte e entrega dos componentes
sdo realizadas por operadores logisticos terceirizados, sendo que a empresa Y assume todos os
custos associados a tais atividades, enquanto a empresa X divide-os igualmente com seus
fornecedores. Nota-se com isso que a organizacao da produgdo da empresa Y ¢ norteada pela
filosofia just-in-time, o que ja era esperado, pois se trata de uma montadora oriental, tendo sua
producdo organizada segundo os preceitos do sistema enxuto de producao.

Quanto as atividades de projeto e desenvolvimento de produtos, as duas montadoras
costumam assumir o seu controle quando se trata de um componente relacionado ao seu core
business, repassando aos fornecedores as especificacdes ja detalhadas, aos quais caberia
apenas a funcdo de produzi-lo. Por outro lado, quando se trata de um produto desenvolvido
por empresas de outros setores industriais, as montadoras repassariam 0s projetos para os
fornecedores, embora ainda assim atuassem conjuntamente com eles. Contudo, a empresa X
possui alguns fornecedores black box, os quais ndo divulgam detalhes de seus projetos. A
empresa Y, por outro lado, ndo admite trabalhar com este tipo de fornecedor, pois tem
interesse em conhecer as operagdes de fabricacdo de todos os componentes de seus
automoveis.

No que se refere ao modo como as montadoras se relacionam com seus fornecedores,
ambos os gerentes de compras afirmaram que ndo ha qualquer espécie de distingdo entre eles.
A empresa X mantém um conselho de fornecedores (Supply Council) a fim de discutir o
relacionamento com seus fornecedores diretos, enquanto a empresa Y esta trabalhando na
criagdo de um oOrgao similar na subsididria brasileira (Supply Association), o qual abrangeria
todos os membros da base de fornecimento, independentemente de serem fornecedores diretos
ou indiretos. Quanto ao compartilhamento de recursos, a empresa X se mostra disposta a
compartilhar recursos fisicos, tecnologicos € humanos com seus fornecedores diretos. A
empresa Y, além destes, também se mostra disposta a oferecer recursos financeiros a seus
fornecedores, sejam eles diretos ou indiretos, evidenciando novamente um maior

comprometimento desta Gltima na gestdo de sua base de fornecimento.
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Tabela 4.8: Percepgdes e perspectivas quanto a gestao de suprimentos

Itens de analise Empresa X Empresa Y
Percepcoes e - Flexibilidade frente as - Oportunidades em termos de
perspectivas incertezas do ambiente local custos
- Fornecedores de 2° nivel - Similaridade dos fornecedores
locais s30 defasados em  termos  competitivos,
tecnologicamente independentemente de serem

- Nao faz uso do poder de
barganha

- Pouca preocupacdo com a
lucratividade das operagdes dos

locais ou estrangeiros

- Nao faz uso do poder de
barganha

- Ha preocupacao em manter as

fornecedores operacdes dos fornecedores

lucrativas

O gerente de compras da empresa X acredita que as atividades de gestdo de
suprimentos executadas na subsidiaria brasileira se destacam positivamente em comparagdo a
matriz pela flexibilidade apresentada em lidar com as incertezas no ambiente
macroecondmico. J& o gerente da empresa Y acredita que o grande diferencial da subsidiaria
nacional esta em aproveitar as oportunidades de baixos custos proporcionadas pela economia
brasileira e o acesso privilegiado as matérias-primas.

Novamente segundo as opinides dos respectivos gerentes, os fornecedores locais de
segundo nivel da empresa X ndo apresentariam os mesmos padrdes de eficiéncia tecnoldgica
dos fornecedores de segundo nivel das demais subsidiarias mundiais. J4 a subsidiaria nacional
da empresa Y possui em todos os niveis fornecedores apresentando os mesmos padrdes
competitivos daqueles que fornecem as demais subsididrias da empresa no mundo, o que
reflete uma maior preocupagdo desta empresa em padronizar em nivel mundial as
capacitagdes tecnolodgicas de seus fornecedores em comparagao a empresa X.

Ambas as montadoras adotam a filosofia do relacionamento “ganha-ganha” com seus
fornecedores, ndo abusando do poder de barganha nas negociagdes realizadas com eles.
Assim, procuram estabelecer relacionamentos baseados em igualdade de direitos e deveres a
ambas as partes. Todavia, de maneira geral, a empresa X nao se preocupa em estabelecer
medidas que proporcionem lucratividade as operagdes de seus fornecedores, enquanto a
empresa Y, ao contrario, adota medidas nesse sentido, incentivando-os a adotar a¢des que
propiciem a melhoria continua em todas as suas operagdes, além de centralizar as decisdes de
aquisicdo, ja que, pelo seu porte perante aos fornecedores, a montadora consegue ampliar seu

poder de compra, negociando diretamente com os fornecedores indiretos reducdes nos custos

de aquisicao.
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Como se pode observar, embora existam semelhangas, ha muitas diferencas entre as
praticas de gestao de suprimentos adotadas pelas duas empresas montadoras aqui analisadas.
Supde-se que estas diferencas se devem as suas culturas corporativas, extensamente
comentadas no referencial tedrico que sustenta este trabalho, por pertencerem a diferentes
contextos operacionais da industria automobilistica mundial: a empresa X representa a
industria automobilistica ocidental, a qual se caracteriza por ser o ber¢co do sistema de
producdo em massa, ao passo que a empresa Y representa a industria automobilistica oriental,
mais especificamente a japonesa, onde foi concebido sistema enxuto de producao. Portanto, é
de se esperar que as praticas adotadas por estas montadoras no que se refere a gestdo de
suprimentos sejam influenciadas pelos elementos que constituem tais sistemas, embora nao
existam mais montadoras de automdveis operando sob um sistema de producdo em massa
genuino, mas que ainda assim poderiam adotar alguns de seus elementos na organizagao de
suas operagdes produtivas.

A seguir sdo apresentadas as consideracdes finais desse trabalho, onde se discute um
pouco mais sobre as diferencas encontradas entre as duas empresas montadoras no que se

refere as praticas de gestdo de suprimentos por elas adotadas.
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5 CONCLUSAO

Aqui sdo apresentadas as conclusdes do presente trabalho, obtidas a partir da analise
de sua questdo inicial e dos objetivos propostos. Também sdo apresentadas as limitagdes do

trabalho e algumas propostas para a realizagao de trabalhos futuros.

5.1 Sintese dos resultados obtidos

Em fun¢do das mudangas que vém sendo observadas durante os ultimos anos nos
diversos setores industriais, a importancia estratégica da fun¢do compras para as organizagdes
¢ evidenciada pela constante perseguicdo a redugdo de seus custos operacionais. A efetiva
gestdo de suprimentos contribui para o sucesso das organizagdes na medida em que lhes
proporciona uma série de vantagens relacionadas ao processo de fornecimento, tais como a
reducdo de custos, a melhoria nos niveis de qualidade dos produtos, a agilidade nas entregas e
a troca de informagdes entre as organizacgdes envolvidas.

Este trabalho se mostrou relevante ao contemplar um estudo sobre as praticas de
gestdo de suprimentos adotadas por duas empresas montadoras de automdveis instaladas no
Brasil. A importancia do setor industrial estudado reside no fato de se tratar de uma das
maiores industrias, sendo a maior, voltada para a fabricacdo de produtos comercializados em
massa. O desenvolvimento da indistria automobilistica brasileira se mostra fundamental para
a economia do pais, uma vez que uma parcela consideravel do nivel de produ¢do industrial
nacional depende do desempenho das empresas do setor. Assim, a realizagdo de estudos que
se concentram na andlise das praticas gerenciais e estratégicas, ao se preocuparem em
identificar os pontos fortes e as limitagcdes de tais praticas, se mostram importantes para o
desenvolvimento da industria em geral e, conseqiientemente, da economia nacional.

A importancia da gestdo de suprimentos para a industria automobilistica ¢ evidenciada
pelo fato de que uma parcela consideravel das operacdes executadas pelas empresas centrais

da cadeia produtiva do setor — isto €, as montadoras — restringe-se a execugao de atividades de
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montagem de pegas e componentes ja processados. Por esse motivo, a gestdo de suprimentos
mostra-se fundamental para as montadoras ao contribuir para o éxito de suas estratégias de
negocio, pois, considerando um cendrio hipotético em que os precos de mercado dos
automoveis disponibilizados ao consumidor final permaneg¢am inalterados, quanto menores os
custos associados ao fornecimento, maior o valor agregado pelas atividades de montagem,
garantindo a lucratividade destas empresas. Assim, as reducdes sdo possiveis de serem obtidas
por operacdes de fornecimento mais eficientes. A redugdo destes custos depende do
desenvolvimento de operacdes de fornecimento mais eficientes, as quais se mostrem capazes
de garantir o suprimento de pecas e componentes com a qualidade desejada, na quantidade
requerida, no prazo estipulado e a custos competitivos.

Quanto aos estudos de caso, a empresa Y, ao ser comparada a empresa X, se mostra
mais envolvida nas atividades de gestdo de seus fornecedores, o que pode ser evidenciado por

aspectos como:

e Sua influéncia e participacdo na sele¢do de seus fornecedores e no planejamento e
execuc¢ao das operagdes produtivas destes, sejam eles diretos ou indiretos;

e A centralizacao das atividades de aquisicdo da cadeia, assumindo individualmente os
custos envolvidos nestas atividades;

e Contratos firmados com os fornecedores sem vigéncia definida, indicando uma
suposta confianca por parte da montadora para com eles;

e Participacdo nas operacdes produtivas de todos os seus fornecedores, uma vez que nao
admite a existéncia de fornecedores black box;

e O interesse em manter lucrativas as operacdes de seus fornecedores e a possibilidade

de compartilhar recursos financeiros para com eles.

Além desses aspectos, a estrutura relativamente mais enxuta da base de fornecimento
da empresa Y permite a ela exercer um controle mais efetivo sobre seus fornecedores,
abrangendo todos os niveis situados a montante na cadeia produtiva. A presenca de
fornecedores exclusivos e a participacdo acionaria no capital de alguns de seus fornecedores
constituem outros aspectos que também podem ser vistos como evidéncias do maior controle
da empresa Y sobre sua base de fornecimento em comparagdo a empresa X. Adicionalmente,
a inten¢do da empresa X no sentido de reduzir o niimero total de fornecedores de commodities
evidencia uma suposta preocupagdo em termos gerenciais com o numero excessivo de

fornecedores presentes no segundo e terceiro niveis de fornecimento.
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A empresa X, por outro lado, restringe seu envolvimento apenas as operagdes de seus
fornecedores diretos, além de ndo se responsabilizar individualmente pelos custos associados
as atividades de aquisicdo, mesmo apresentando um poder de compra superior ao de seus
fornecedores, e de ndo ter definidas politicas no sentido de lhes proporcionar lucros. Ainda
assim, deve-se levar em consideracdo a maior extensdao de sua base de fornecimento em
comparacao a empresa Y, o que poderia dificultar a adocao de tais praticas.

Contudo, as subsidiarias brasileiras das duas montadoras seguem as estratégias
corporativas adotadas mundialmente, o que faz supor que atuem da mesma forma em suas
demais opera¢des mundiais, inclusive nos paises onde fabricam mais modelos € em maiores
volumes, podendo aumentar a quantidade de fornecedores nas respectivas bases de
fornecimento. Considerando que tais suposi¢des sejam verdadeiras e que as politicas se
mantenham inalteradas, a empresa Y realmente demonstraria uma participacdo mais ativa na
gestdo de sua base de fornecimento em comparagao a empresa X.

Mais uma similaridade encontrada entre as empresas reside no fato de que em ambas a
funcdo compras estd estruturada em dois departamentos distintos: um destinado
exclusivamente para a gestdo da base de fornecimento e o outro as atividades-fim, ou seja, de
aquisi¢do, indicando a importancia estratégica e operacional, respectivamente, da funciao de
compras nas empresas estudadas.

Ambas as empresas também se assemelham por possuirem a maior parte de seus
fornecedores instalados no pais, apesar do controle acionério estrangeiro da maioria deles, o
que aponta para uma tendéncia estratégica comum na industria automobilistica de consolidar
seus parques fornecedores no Brasil. A concentracdo de um parque de fornecedores no pais se
mostra importante para garantir a rapidez e confiabilidade da entrega e a redugdo de custos,
pois sdo eliminados os tributos relacionados a importacdes, além de possibilitar também a
reducdo dos custos produtivos dos fornecedores, por haver no pais mao-de-obra qualificada a
um custo relativamente mais baixo do que em outras regides do globo, e um acesso
privilegiado, em termos geograficos, as matérias-primas.

Mesmo assim, apesar do maior comprometimento da empresa Y na gestdo de seus
fornecedores, o escopo deste estudo ndo permite evidenciar os reais resultados da politica do
“ganha-ganha” em nenhum dos casos, até¢ porque ndo se tem conhecimento das percepgoes da
outra parte envolvida nestes relacionamentos, ou seja, os fornecedores. Pelo lado da empresa
X, o ndo-comprometimento em praticas que proporcionem lucratividade a seus fornecedores
faz com que tal politica seja posta em xeque, enquanto os beneficios oriundos da pratica das

compras centralizadas pela empresa Y sdo questionaveis, uma vez que nao ha garantias de que
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os ganhos obtidos por tal medida sejam realmente repassados aos fornecedores. Assim, tal
pratica poderia ser vista como uma forma da empresa Y controlar os custos de toda a cadeia
produtiva, atuando, portanto, em beneficio proprio, e ndo da cadeia produtiva, como ¢
divulgado.

Cabe ainda destacar que a maneira como a empresa Y organiza suas operagoes
produtivas permite a ela trabalhar com baixos niveis de estoques, estratégia esta sustentada
pela realizagdo de entregas freqiientes. No entanto, isso exige uma sincronia com as operagdes
produtivas de seus fornecedores. Este sincronismo s6 ¢ alcangado por meio da adocdo de
praticas efetivas relacionadas a gestdo de suprimentos por parte da montadora. Portanto,
confirmando os resultados de estudos encontrados na literatura que relacionam a gestdo de
suprimentos na industria automobilistica aos sistemas produtivos utilizados pelas empresas
montadoras, o sistema enxuto de produ¢do, que tem como um de seus expoentes a empresa Y,
se mostra mais adequado as atividades de gestdo de suprimentos na industria automobilistica
do que o sistema de producdo em massa, da qual a empresa X pode ser vista um de seus
representantes, mesmo com este sistema ndo sendo praticado atualmente em sua forma
genuina.

Por fim, conclui-se que a abordagem metodologica adotada permitiu responder a
questao central que fundamentou este estudo, assim como também se mostrou adequada para

alcangar os objetivos anteriormente propostos.

5.2 Limitag¢oes do trabalho

Apesar dos resultados obtidos com este trabalho se mostrarem relevantes para a
industria automobilistica brasileira, foram contempladas apenas duas de suas empresas
representantes — as montadoras X e Y — embora elas representem duas das maiores empresas
do setor em nivel mundial. No entanto, a industria automobilistica brasileira conta, na época
da realizacao deste trabalho, com nove montadoras em operacdo — considerando apenas o
segmento automoéveis de passeio — das quais quatro se encaixam na categoria “ocidentais
consolidadas”, trés na categoria “ocidentais novas entrantes” e duas na categoria “orientais”;

por isso, as conclusdes devem se limitar apenas as subsidiarias nacionais das empresas X e Y.
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Assim, haveria novas possibilidades de andlise desde que existissem mais fontes de
evidéncias, tais como a realizagdo de mais estudos de caso englobando, por exemplo, uma
montadora pertencente a categoria “ocidental nova entrante” ou, talvez, de estudos de caso
que evidenciassem o ponto de vista de representantes de alguns dos fornecedores das
empresas estudadas.

Adicionalmente, um outro fator restritivo a comparacao entre as empresas X € Y
reside no fato de que a primeira se constitui em uma montadora “multi-plantas”, ou seja, suas
operacdes de montagem de automoveis em territdrio nacional sdo realizadas em mais de uma
unidade produtiva, ao passo que a empresa Y executa as mesmas operagdes em apenas uma
planta. Caso os estudos de caso contemplassem empresas montadoras possuindo o mesmo
nimero de unidades produtivas, os resultados poderiam ser diferentes, uma vez que praticas
distintas poderiam ser notadas em uma base de fornecimento “multi-plantas”.

Por fim, por ndo ser uma atividade pertencente a rotina de seus trabalhos, os gerentes
de compras das duas empresas destinaram ao estudo um tempo de atencdo limitado, o que
pode té-los impedido de transmitir ao pesquisador informagdes completas sobre algumas das

questdes que compuseram o roteiro de pesquisa.

5.3 Propostas para a realizacio de novos estudos

Como ja foi dito na introducdo deste trabalho, um dos objetivos de um estudo
exploratério ¢ formular problemas mais precisos que possam resultar na realizagdo de
trabalhos futuros. Assim, a analise dos resultados obtidos com o presente trabalho permite que
sejam formuladas algumas propostas nesse sentido. Seguindo os mesmos objetivos, poder-se-
ia, por exemplo, realizar um estudo mais amplo que contemplasse mais empresas montadoras
e também alguns fornecedores, o que permitiria obter as impressdes das duas partes
envolvidas. Partindo do mesmo método de pesquisa, mas desta vez sustentando-se em
objetivos distintos, poder-se-ia desenvolver estudos comparativos entre cadeias no setor
automobilistico, estudando, por exemplo, a influéncia da montadora na estratégia de operagao
dos fornecedores localizados a montante na cadeia, ou a difusdo das praticas de gestdo enxuta

no setor.
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Por outro lado, adotando um método diferente, talvez fundamentado em uma analise
quantitativa, seria possivel efetuar um estudo capaz de analisar, em termos de
competitividade, os resultados obtidos pelas empresas que tém seu sistema produtivo
organizado segundo os preceitos do sistema enxuto de producao.

Em suma, espera-se que os resultados obtidos neste trabalho sejam uteis no sentido de

contribuir para a formulagdo de novas idéias que conduzam a realizagdo de futuros estudos

académicos.
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Anexo A: Roteiro de entrevista

I. Informacgdes gerais sobre os produtos

—

De modo geral, quantos e quais sao os modulos / sistemas que compdem os modelos de
automoveis produzidos pela empresa?

A montadora produz internamente (nesta ou em outras plantas) algum(ns) dos médulos /
sistemas / componentes do veiculo? Qual(is)?

Houve terceirizagao de atividades da producao nos tltimos anos? Quais?

Quais dos modelos de automoveis produzidos atualmente pela empresa no pais sao
montados a partir das mesmas plataformas?

Plataforma A:
Plataforma B:
Plataforma C:

Do montante de capital anualmente despendido na aquisi¢do de pecas e componentes,
qual o percentual correspondente a:

Plataforma A Plataforma B Plataforma C
Compras no mercado interno
Importagdes

E em relacdo a quantidade total de componentes adquiridos?

Plataforma A Plataforma B Plataforma C
Compras no mercado interno
Importagdes

Quanto do custo percentual total do veiculo é agregado dos componentes ¢ matérias-
primas do veiculo e quanto desse valor ¢ agregado da operacdo de montagem?

Plataforma A Plataforma B Plataforma C
Componentes / matérias-primas
Operagdes de montagem

Para cada uma das plataformas de modelos produzidos pela montadora no Brasil, qual o
custo percentual de cada mddulo / sistema na composi¢ao do custo total do automoével?
Desconsiderar o valor agregado pela atividade de montagem, considerar apenas os custos
dos componentes.

Médulo / sistema % no custo total
Plataforma A Plataforma B  Plataforma C
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I1. Caracterizacio da gestao de suprimentos na empresa

1. A gestdo de suprimentos estd subordinada a qual setor / departamento da empresa? Como
este departamento ¢ estruturado?

2. Como a gestao de suprimentos contribui para a estratégia de negdcio da montadora?

3. Como seriam ordenadas as dimensdes competitivas listadas abaixo para as atividades da
gestdo de suprimentos, de acordo com seu grau de importancia? (1 € a mais importante)

) Preco / custo

) Qualidade

) Flexibilidade de produto (capacidade de adaptacdo aos requisitos da demanda)

) Flexibilidade de volume (capacidade de atender as quantidades requeridas)

) Flexibilidade de processo (existéncia de procedimentos alternativos)

) Velocidade de entrega

) Confiabilidade na entrega

AN AN AN AN AN AN AN

4. Ainda em relagdo a questdo anterior, considerando a dimensdo competitiva que constitui o
principal foco de atengdo para as atividades da gestdo de suprimentos, por qual motivo
ocorre tal enfoque?

5. A subsidiaria brasileira tem autonomia para decidir sobre a operacionalizacdo das
atividades da gestdo de suprimentos ou segue as decisdes tomadas pela matriz?

I11. Planejamento e programacao da producio

1. A empresa utiliza algum sistema ERP? Qual?

2. Como a empresa faz pedidos aos fornecedores?
) EDI

) Médulos do ERP

) Intranet e aplicativos Internet

) Codigos de barra

) Softwares para pedidos

) Sistemas de gestao de estoques

) Outros:

A~ N AN AN AN AN AN

3. Com que freqiiéncia a montadora envia pedidos aos fornecedores?

4. Qual o prazo exigido pela montadora para que o fornecedor confirme ou ndo a aceitacao
do pedido?

5. Qual a freqiiéncia média de entregas feitas pelos fornecedores?

6. A empresa trabalha com estoque minimo, tanto para componentes como para produtos
acabados? A cobertura do estoque ¢ de quantos dias?



150
7. A empresa utiliza Kanban externo?

8. A empresa compartilha informagdes referentes a disponibilidade de estoques com seus
fornecedores?

9. Qual o periodo de tempo compreendido nas previsdes de demanda enviadas aos
fornecedores?
IV. Mapeamento da cadeia

1. Com base em quais critérios os fornecedores sdo classificados como diretos / primarios ou
indiretos / pertencentes aos demais niveis da cadeia?

2. Quantos sdo os fornecedores pertencentes aos setores:

Niveis 1° nivel 2° nivel 3° nivel
Setor Cap. nac. Multinac. Cap. nac. Multinac. Cap. nac. Multinac.
Metal-
mecanico
Eletro-
eletronico
Polimeros
plasticos
Demais
setores

3. Qual o nimero de fornecedores localizados:

e LA s 1° nivel 2° nivel 3° nivel
Distancia entre a Control Control Control
ontrole . ontrole ) ontrole .
montadora e seus ., . Multi- ... Multi- ... Multi-
acionario .. aciondrio .. aciondrio ..
fornecedores . nacionais ] nacionais . nacionais
nacional nacional nacional

Na mesma cidade
Outra cidade (até 150 km)

De 150 a 300 km
Mais de 300 km
No exterior

4. A montadora detém participagdo no controle acionario de algum de seus fornecedores na
cadeia de suprimento? Quais os niveis ocupados por estes fornecedores na cadeia
produtiva?

5. Considerando o numero atual de fornecedores diretos, qual a variagdo percentual (positiva
ou negativa) em relacdo a 2000? Que fatores determinaram esta variacao?
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Haé planos de reducao ou expansao do nimero de fornecedores diretos / primarios? E do
numero total de fornecedores na cadeia?

Hé na cadeia de suprimentos empresas exclusivamente prestadoras de servigos? Em qual
nivel elas estdo posicionadas e qual o tipo de servico prestado (p. ex., P&D, engenharia,
TI, etc.)? Descreva o relacionamento da montadora com estes fornecedores.

V. Gestao de fornecedores

10.

11.

Quais sdo os principais itens abordados nos contratos firmados entre a montadora e seus
fornecedores (quantidades minimas, precos, prazos de entrega, vigéncia do contrato, etc.)?

Nestes contratos sdo estabelecidas metas visando a redu¢do de custos e melhorias nos
indices de qualidade do produto fornecido? Em caso de resposta afirmativa, quais os
volumes percentuais anuais desejados para redu¢ao? A vigéncia dos contratos depende do
cumprimento destas metas?

Com quantos fornecedores ndo sdo firmados contratos? Nesse caso, como a empresa
monitora o relacionamento?

Existem documentos voltados para o monitoramento da relacdo entre a montadora e seus
fornecedores (p. ex., ANS / ANO)? Comente.

Como a montadora atua na gestdo de seus fornecedores indiretos? Em que aspectos a
relagdo com estes fornecedores difere das relacdes mantidas com os fornecedores
primarios?

Observando toda a cadeia de suprimentos, a montadora trabalha, em média, com quantos
fornecedores por item? Quais os beneficios e os riscos associados a tal pratica?

Com quantos fornecedores a montadora pratica a estratégia de follow / global sourcing?
Quais seriam e o que produzem?

A responsabilidade pelo transporte / entrega de componentes na linha de montagem cabe a
montadora, a seus fornecedores ou a um operador logistico terceirizado? No caso deste
ultimo, quem se responsabiliza pelos custos do servigo prestado? Existe alguma estratégia
especifica (p. ex., milk run)?

Quantos fornecedores participam diretamente das atividades de montagem de automéveis
na montadora, em esquemas como consorcio ou condominio (internos ou préximos a
planta)? Algum deles tem controle acionario nacional?

Quando a empresa inicia um projeto voltado para o desenvolvimento de um novo modelo
de automdvel, como os fornecedores sdo integrados em cada uma das etapas do projeto e
qual o grau de participagdo da montadora em cada etapa?

Com quantos fornecedores a montadora realiza co-design (parcerias em projetos e
desenvolvimento de produtos)? Quantos tém controle acionario nacional?
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13.

14.

15.

16.

17.

18

19.
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Quantos fornecedores produzem componentes a partir de um projeto desenvolvido
exclusivamente pela montadora?

Quantos fornecedores executam integralmente seus proprios projetos, sem auxilio da
montadora? Destes, quantos sdo black box, ou seja, ndo divulgam detalhes sobre seus
projetos e processos? Algum deles tem controle acionério nacional?

Pela ordem, quais os objetivos da montadora ao transferir as atividades de manufatura
para seus fornecedores primarios?

) Reducao de investimentos em ativos

) Reducgao de custos relativos a gestdo da cadeia de suprimentos

) Reducao dos custos das atividades de manufatura

) Melhoria dos niveis de qualidade do produto

) Reducgao do /ead time do produto

) Aperfeicoamento dos niveis de eficiéncia das operagdes de venda

) Outros:

AN AN AN AN AN AN AN

Até qual nivel da cadeia hd troca de informacdes on [line entre a montadora e
fornecedores? Quais os tipos de informagdes envolvidas (p. ex., estratégias, projetos,
especificagdes técnicas, programacao da producado, etc.)?

A montadora promove leildes reversos para negociar com seus fornecedores previamente
selecionados?

De forma geral, qual ¢ a influéncia que a montadora exerce na adog@o e implementagdo
dos sistemas de gestdo da qualidade dos fornecedores?

. A montadora exige a certificagdo da qualidade para fornecedores de quais componentes?

Quais s30 as normas exigidas?

Como a empresa trata os problemas de qualidade de seus fornecedores? Cite um exemplo.

Relacionamento com fornecedores

Qual o numero de fornecedores exclusivos (ou seja, sdo os Unicos produtores de
determinado item no mercado ou entdo produzem unicamente para esta montadora)? A
montadora mantém algum relacionamento diferenciado com estes fornecedores em funcao
desta exclusividade?

Assinale os tipos de recursos que a montadora disponibiliza aos fornecedores:
( ) Fisicos (instalagdes, maquinas e equipamentos)

() Financeiros

() Tecnologicos (sistemas)

() Humanos
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Assinale os tipos de recursos que os fornecedores disponibilizam a montadora:
( ) Fisicos (instalagdes, maquinas e equipamentos)

() Financeiros

() Tecnologicos (sistemas)

() Humanos

A montadora mantém relacionamentos diferenciados com os grandes fornecedores de
matérias-primas, com o intuito de garantir o fornecimento mesmo em periodos de escassez
de oferta?

Ha reunides rotineiras entre a montadora e seus fornecedores com o objetivo de discutir o
relacionamento? E a montadora estimula os fornecedores a promoverem tais reunides
entre si? De que modo € capaz de interferir nesse sentido?

Como a montadora trabalha no sentido de garantir o sigilo ¢ a confidencialidade de
informagdes por parte dos fornecedores ao desenvolver projetos conjuntos com eles?

VILI. Selecao e avaliacido dos fornecedores

1.

2.

Como ocorre o processo de selecdo dos fornecedores?

Indique quais dos critérios listados a seguir sdo utilizados no processo de selecdo de
fornecedores, classificando-os em ordem de prioridade (1 ¢ o mais importante) e deixando
em branco os indicadores ndo aplicaveis:

() Custos de fornecimento (materiais, processos de manufatura, mao-de-obra, logistica,
manutengao, etc.)

() Qualidade dos produtos e processos (incluindo exigéncia de certificagdes)

() Flexibilidade de volume (capacidade de atender as quantidades requeridas)

() Flexibilidade de produto (adaptacdo do produto aos requisitos da demanda)

() Velocidade de entrega (tempo decorrido entre a emissdao do pedido e a entrega do
produto)

) Confiabilidade na entrega (cumprimento dos prazos estipulados)

) Precisdo de entrega (entrega dos itens corretos nas quantidades certas)

) Inovagdo e capacidade em P&D

) Capacidade técnica em engenharia e processos de manufatura

) Aspectos logisticos: proximidade fisica do centro de P&D da montadora

) Aspectos logisticos: proximidade fisica da planta da montadora

) Nacionalidade do capital (controle acionario) do fornecedor

) Acesso a tecnologias de ponta

) Disponibilidade de capital para grandes investimentos

) Outros:

AN AN AN AN AN AN AN AN AN A

Quais sdo os critérios qualificadores (eliminatorios) utilizados na sele¢do de fornecedores?
E quais sdo os critérios ganhadores de pedidos (classificatérios)? Sdo observadas
diferencas em fung¢do do tipo de componente? Exemplificar.

A selegdo de fornecedores de pecas e componentes que agregam pouco valor ao produto
final ¢ feita principalmente com base em precos?
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Em que situagdes a montadora busca um novo fornecedor ao invés de desenvolver um
fornecedor integrante de sua cadeia produtiva?

Quais os motivos que levam a montadora a importar pecas e componentes, ao invés de
desenvolver um fornecedor ja estabelecido no Brasil?

A montadora tem participagdo na sele¢do de fornecedores de matérias-primas para os
demais fornecedores que integram a cadeia produtiva?

Como ¢ feita a avaliagdo do desempenho dos fornecedores? O sistema de avaliagdo € o
mesmo para todos os fornecedores? Existe uma abordagem voltada para a classificagdo
destes fornecedores? Comente.

Quais dos indicadores listados a seguir sdo utilizados para avaliar o desempenho dos
fornecedores, por ordem de importancia?

() Custos de fornecimento (materiais, processos de manufatura, mao-de-obra, logistica,
manutengao, etc.)

() Qualidade dos produtos (conformidade as especificacdes)

() Flexibilidade de volume (capacidade de atender as quantidades requeridas)

() Flexibilidade de produto (adaptacdao do produto aos requisitos da demanda)

() Velocidade de entrega (tempo decorrido entre a emissdo do pedido e a entrega do
produto)

) Confiabilidade na entrega (cumprimento dos prazos estipulados)

) Precisdo de entrega (entrega dos itens corretos nas quantidades certas)

) Inovagdo e capacidade em P&D

) Capacidade técnica em engenharia e processos de manufatura

) Tecnologias utilizadas

) Investimentos realizados

) Outros:

e N N W W W N2 N

Quais os indicadores utilizados pela montadora na avaliagdo do comprometimento dos
fornecedores em atividades de P&D? Preencher respeitando a ordem de importancia,
deixando em branco os indicadores ndo aplicaveis:

) Volume financeiro investido

) Tempo despendido em P&D

) Numero de profissionais envolvidos nas atividades

) Custos de desenvolvimento de produtos

) Outros:

NN AN AN AN

Que tipos de incentivos / beneficios a montadora oferece aos fornecedores que apresentam
bom desempenho?

Em um primeiro momento, o que pode acontecer com um fornecedor que tenha
apresentado um mau desempenho ou uma ma classificagao?
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VIII. Percepcoes e perspectivas quanto a gestiao da cadeia

1. Quais sdo as competéncias referentes a estratégia de gestdo de suprimentos em que a
subsidiaria brasileira tem se destacado em relacdo a matriz?

2. De modo geral, o relacionamento entre a montadora e seus fornecedores multinacionais
estabelecidos no Brasil se assemelha ao relacionamento praticado com estes mesmos
fornecedores no exterior?

3. O que a montadora tem feito para melhorar a relagdo com os fornecedores?

4. Como a montadora atua no sentido de manter lucrativas as operagdes de seus
fornecedores?

5. A maior parte dos fornecedores do primeiro nivel se encontra em posi¢ao de igualdade
competitiva em relagdo aos demais fornecedores primarios com os quais a montadora
possui vinculo no mundo? E os fornecedores secundarios? E quanto aos fornecedores de
matérias-primas, o que se pode afirmar sobre eles?

6. Quais as principais praticas / medidas tomadas pela montadora para aumentar seu poder
de barganha perante seus fornecedores?

7. Ha algum fornecedor capaz de se posicionar em igualdade de condigdes com a montadora
em uma negociacao, em funcdo de seu poder de barganha?

8. Existe intencdo da empresa em manter um relacionamento com seus fornecedores baseado
em relagdes de igualdade e responsabilidade? Existe algum planejamento para se atingir
esta condi¢ao?



Anexo B: Questoes respondidas remotamente

1. Indicadores:
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INDICADORES 2000

2005

Volume de producdo (unidades/ano), considerando todas as
unidades da montadora no Brasil

Modelo A

Modelo B

Modelo C

Capacidade instalada (unidades/ano)
Modelo A
Modelo B
Modelo C

% de estoque em processo em relagcdo ao volume total produzido

% de estoque de matéria-prima em relagdo ao volume total
produzido

Tempo decorrido desde o recebimento do pedido até a entrega do
produto (lead time)

% do processo em sistemas on-line com fornecedores

% da producdo controlada por Kanban

2. Quais os principais mercados e os respectivos percentuais de venda para cada um dos

modelos de automoveis produzidos na subsidiaria brasileira?

Mercado Modelo A Modelo B Modelo C

Nacional
América Latina

Demais regides
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