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INTRODUGAO

Este estudo tem como objetivo analisar as relagbes estabelecidas entre as
industrias do setor automobilistico brasileiro {montadoras e empresas de
autopegas), tendo em vista um contexto de transformagdes na industria como um
todo, devido aos processos de intensificagcdo da concorréncia e elevagdo das
taxas de incerteza, que vém caracterizando a economia mundial ao longo dos

anos 90.

Para tanto, o trabalho esta dividido em 6 partes. Na primeira trata-se de fazer uma
breve andlise historica do setor automobilistico no Brasil, através da analise da
bibliografia disponivel. Na Segunda parte seréo identificados os tipos de relagbes
que podem ser estabelecidas. No terceiro fragmento, serd apresentado o modelo
japonés de relacionamento cliente-fornecedor de forma  servir como um
referencial de sucesso. No quarto topico sera apresentado ¢ medelo de Giorgio
Merli para as relagdes entre as empresas clientes e fornecedaoras. Na quinta parte
sera feita a analise de um estudo de caso a fim de ilustrar a teoria a ser
apresentada. E na parte final ser&o tratados os possiveis desdobramentos de tal

setor produtivo, bem como as tendéncias que atualmente se apresentam para ele.



1. O Setor Automobilistico nas Ultimas décadas

A industria automobilistica passou por um periodo de forte crise a partir do inicio
da década de oitenta. Esse periodo de crise ndo foi observado isoladamente no
setor automobilistico, mas sim de forma generalizada nos setores produtivos da
economia brasileira, tendo sido, em grande parte, devido a perda de poder
aquisitivo da classe média. Em numeros, segundo Hollanda Filho (1996), esse
movimento correspondeu a uma retragdo na demanda por automoéveis, levando o
total de vendas a corresponder a apenas dois tergos do pico anual que havia sido

comercializado no ano de 1979.

No entanto, apesar da crise, as expectativas sobre o setor automobilistico eram
otimistas, principalmente por parte do empresariado. Tais expectativas estavam
fundamentadas na tendéncia mundial de maior integracdo da inddstria
automobilistica mundial. O Brasil teria sido escolhido, pelas montadoras
multinacionais com subsidiarias no pais, para ser um dos centros de producdo de

veiculos (basicos) para o mercado global, certamente devido aos baixos salarios.

Alem da gueda do poder aquisitivo da populagéo brasileira, houve também uma
elevagéo real no preco dos automdveis, contribuindo para a retragdo da demanda
interna nesse mercado. Os principais fatores que levaram a esse aumento real,
segundo as proprias montadoras, teriam sido a elevagéo da carga tributaria e dos
custos de autopecas e insumos basicos. Essa pode ser uma das causas
verdadeiras de tal aumento de pregos. Segundo Hollanda Filho, a andlise do
aumento real nos pregos deve também levar em consideragao a auséncia de
concorréncia externa (seja pela falta de competitividade das importagbes, seja
pela inviabilidade da entrada de novos concorrentes na indastria nacional), que
contribuiu para que as montadoras instaladas no pais se mantivessem em um
~ certo grau de estagnacgdo, ndo acompanhando o ritmo das inovagdes que
ocorntam mundialmente e, sendo assim, ndo conseguindo obter ganhos de

produtividade que possibilitassem redugdes de custo.



Para o empresariado do setor, os ganhos de produtividade seriam inviaveis, dado
os empecilhos colocados pelo governo para a importagdo de equipamentos
modernos. No entanto, esses obstaculos ndo eram tdo consideraveis, levando-se
em conta o esforgo exportador, dadas as facilidades proporcionadas pelo
Programa Befiex (programa destinado ao financiamento dos investimentos de
empresas gue produzissem para exportar). A despeito desses estimulos, estudos
internacionais sobre o assunto, apontam que as montadoras que possuem
subsidiarias no Brasil, n&o conseguiram, no mencionado periodo, nem mesmo em
seus paises de origem, acompanhar com sucesso o ritmo inovador da industria
mais avangada do setor, a japonesa. Sob essa ¢tica, o argumento de que as
restricdes & importagdo seriam as principais pelo atraso da industria nacional fica
enfraquecido. Mesmo que as matrizes estivessem preocupadas com ©
desenvolvimento de suas subsidiarias brasileiras e que fossem menores tais
restricgdes as importagbes de equipamentos, o progresso da industria

automobilistica brasileira seria pequeno se comparado ao japonés.

No inicio dos anos 90, com a liberalizag¢&o da politica econdmica, ficou ainda mais
evidente a fragilidade do setor automobilistico nacional. As perspectivas otimistas
deram lugar a discussdes sobre medidas de curto prazo que possibilitassem a
recupera¢do do setor, mesmo num cenario de crise nacional. A estratégia de
crescer atraveés das vendas para o mercado externo foi revisada, acentuando-se o
foco no mercado interno brasileiro, como forma de buscar ©o crescimento

sustentado da indastria automobilistica nacional.

Ao longo dessa década, o clima de abertura e de reformas liberalizantes permitiu
atrair para o Brasil outros produtores do oligopdlio global, ampliando internamente
a concorréncia e o investimento. O setor automobilistico foi um dos unicos a
conseguir, nesse periodo, um aumento da protecdo tarifaria via instituicdo do

regime automotivo.

O aumento de protecionismo atingiu apenas as montadoras, ndo favorecendo
diretamente o setor de producdo de pe¢as e componentes (autopecas). A

protecdo privilegiou 0 mercado do produtoe final, uma vez que as barreiras tarifarias



eliminavam a concorréncia dos veiculos importados. Facilitou o global sourcing
das empresas, ja que era possivel trazer pegas importadas a um custo menor que
as nacionais, dada a auséncia de barreiras tarifarias no setor de autopegas
(Carneiro, 2000).

Segundo Bielschowsky (1999), o grande investimento na industria automobilistica
nesse periodo, defrontando-se com um encolhimento da demanda por veiculos,
teria criado uma capacidade excedente nesse segmento, o que constituiria um
empecilho para novos investimentos. Essa capacidade excedente elimina
temporariamente o dinamismo no setor, uma vez que antes de realizar novos
investimentos, ou inovagfes produtivas, o crescimento da demanda deveria
sobrepujar tal capacidade ociosa. Dessa forma, o mercado teria de crescer muito

para justificar novos investimentos produtivos.

No fim da década de 90, e inicio do ano 2000, o movimento de queda na produgdo
automotiva sofreu uma inflexdo trazido pelo crescimento na demanda por veiculos,
principalmente devido as exportagbes (tema a ser abordado com mais rigor no

ultimo capitulo deste estudo).

1.1. Caracteriza¢io do Setor Automobilistico

Dentro do setor automobilistico destacam-se dois grandes agentes: montadoras e
fabricantes de pegas e componentes. As montadoras determinam a necessidade,
o ritmo e o tamanho do crescimento do setor. S40 responsaveis, ademais, pela
maior parte das etapas que compdem o processo produtive dos automoveis, entre
elas: projeto do veiculo, estampagem da carroceria, soldagem, pintura, montagem

de subconjuntos € montagem final do veiculo.

As pegas que compdem os subconjuntos, ficam, em grande parte, a cargo das
industrias de autopegas, porém as montadoras mantém linhas préprias de



produgdo para alguns componentes (principalmente aqueles gue fazem parte do

motor).

A produgado de um automdvel requer estreito encadeamento de varios setores da

economia. Calandro (1995), destaca 4 etapas:

Produgdo de materiais basicos, que sdo insumos para a segunda fase

produtiva, tais como: borracha, vidro ou plastico

Producdo de partes € componentes, que podem tanto ser confeccionados

pelo montador final como comprados de fornecedores independentes.

Montagem do produto finai, as paries desagregadas s@o reunidas para
compor o veiculo. Um veiculo pode ser composto de até 10 mil pegas,
divididas em até 100 grandes componentes, como por exemplo, motor,
transmissdo, suspensdo e etc... A montagem final representa cerca de 15%

do processo total d fabricagdo do veicuio.

Marketing e Distribuicdo, nesse processo centenas de fornecedores e
distribuidores estdo envolvidos, e 0 grande obstaculo é a correta

coordenagao desses agentes.

O setor de autopegas nc Brasil é constituido por um grande numero de

empresas, boa parte de pequeng e médio porte e geralmente localizadas

proximas as grandes montadoras. Entretanto € a presenga marcante de

grandes empresas fornecedoras de sistemas, ocupando ¢ topo na hierarquia

da cadeia de suprimentos fornecedores e comandando uma rede de empresas

subcontradas.

Devido ao elevado potencial para aproveitamento das evidentes sinergias, as

caracteristicas das relagbes, entre montadoras e fornecedores, afetara as

" O percentual de fabricagio de autopegas pelas proprias montadoras, sobre total de pegas do veiculo, varia de
mentadora para montadora, podendo ir de 25% até 70% (Womack et al., 1992}



formas de insercdo e a sobrevivéncia dessas empresas bem como a estrutura

do setor como um todo.



2. Caracterizag¢do das Relagées entre Empresas

E muito importante ter definidas as formas de relacionamento entre as
empresas fornecedoras e clientes, uma vez que tais relagdes podem influir
tanto na qualidade como na competitividade, de ambas as organizagdes, e de
toda a estrutura produtiva do setor, desde as etapas do projeto até a
comercializagdo. Por esse motivo, o intuito deste capitulo é explicitar essas
relagbes, e isso sera feito através da conceituagdo dos relacionamentos
conflitivos e cooperativos, além de tratar dos conceitos de cadeias de
abastecimento e de terceirizagbes, por serem formas de integra¢do entre

cliente e fornecedor.

No mercado atual ha uma tendéncia para o estabelecimento de relagbes mais
abertas e participativas, sendo essas, em geral, indicadas para todos os tipos
de organizagGes. No entanto deve-se levar em consideracdo outros aspectos
(tais como o tempo de existéncia das empresas, 0 mercado onde atuam e sua
influéncia sobre ele, os tipos de materiais que se deseja comprar, s6 para citar

alguns) antes de se implantar este ou aguele modelo.

No entanto, o desenvolvimento de um determinado tipo de relacionamento com
o fornecedor, ou o cliente requer que as empresas pré-estabelecam métodos e
padréo de relacionamento que irdo conduzir as compras (ou vendas), quais
setores e que pessoas estardo 3 frente dessas atividades (por exemplo,
exclusivamente o setor de compras, ou em conjunto com uma equipe de
desenvolvimento de fornecedores?). Essas, entre outras agbes sé&o
necessarias para constituir uma configuracdo que contribua para um
desempenho favoravel e obtencido de posigbes no mercado, isto e, criar
rotinas, "modelos" de atuagdo da empresa, com politicas e diretrizes internas,

que orientem as etapas do processo.

As caracteristicas e exigéncias do ambiente e padr8o de concorréncia na

indastria tornaram necessarias praticas de qualificacdo e desenvolvimento de



fornecedores, como uma forma de estabelecer vantagem competitiva, através
da diferenciagdo pela qualidade, redugdo de custos e de desperdicios, pela
diminuicdo nos prazos de enirega e pelo incremento em inovagéo, para
concorrer no mercado. Nos proximos itens, essas questdes serdo tratadas de

maneira mais detalhada.

2.2, Relagdes de conflito e relacdes de Cooperacio

As relagbes entre as empresas variam de conflitivos & cooperativos, com
muitas variagdes entre os dois opostos. Podemos estabelecer uma série de
comparativos entre as duas formas de organizagdo. Enquanto no conceito de
adversidade tem-se muitos fornecedores de muitas fontes, para que seja
possivel pressionar os pregos de uns com os pregos de outros, na relagdo
cooperativa apresentam-se poucos fornecedores até mesmo de uma fonte
unica, possibilitando assim maior integragdo para o desenvolvimento conjunto

de técnicas e tecnologias.

Pode-se também observar diferengas na duragéo do contrato estabelecido
entre os fornecedores e seus clientes (montadoras), numa relagéo de conflito
os contratos sdo curtos (até menos que um ano) € numa relagdo de
cooperagdo os contratos tendem a durar mais. A maior duragdo no
relacionamento entre as empresas tambem possibilita diferentes formas de
desenvolvimento, enquanto no relacionamento conflitivo todos o©s
planejamentos s8o separados, as informagdes sdo pouco compartilhadas e 0s
estudos estdo centrados em procedimentos e sistemas de dados; numa
estrutura cooperativa o plangjamento é conjunto entre as empresas, as visitas
sdo mutuas e freqientes, além de trocas de informagdes importantes, e 0s
estudos sdo voltados para a melhoria na capacidade do processo e na

melhoria da qualidade.

No entanto é comum que as empresas evitem estabelecer uma fonte exclusiva
de compras, pois acreditam que o fornecedor se acomodaria. A estratégia de

trabalhar com um dnico fornecedor deve possuir o compromisso de ambas as



partes, em buscar as melhorias em processos, visando diminuigdo de custos e
ganhos comuns. Esse processo deve ser incentivado, e ate mesmo exigido
pela empresa cliente. Porém a forma de se efetuar a cobranga ndo é
tradicional, uma vez que, ao se deparar com um produto melhor ou mais barato
no mercado, a empresa cliente deve informar sua fornecedora sobre o
acontecido para que ambas definam, conjuntamente, um cronograma de acgtes

de maneira a adquirir novamente, para ambos, a competitividade perdida.

No Brasil a influéncia dos modelos americano € europeu, que foram trazidos
pelas empresas que aqui se instalaram, moldou um padréo de exploragéo dos
fornecedores. Por isso é tdo comum, ainda hoje, a adogao de trés
fornecedores para uma mesma mercadoria, e a cada compra & feita nova

cotagdo de pregos.

Essa situagéo foi criada pela auséncia de competi¢do na industria
automobilistica, que gerou estagnacao no desenvolvimento tecnoldgico das
firmas neste setor, impossibilitando a competicdo com os estrangeiros pelo
mercado nacional, muito menos o internacional, quando da abertura das

fronteiras durante o governo Collor.

Na industria automobilistica, s6 agora € que o paradigma comega a ser
alterado, e as montadoras comegam a adotar procedimentos com um enfoque
mais cooperativo, em virtude da ameaga representada pelos novos entrantes.
Porém a economia brasileira oferece maiores dificuldades para o
estabelecimento de tais relagbes, devido ao desenvolvimento industrial de

proporgdes inferiores ao ocorrido no Japéo e nos Estados Unidos.

E importante também ressaltar que as relagdes de integragdo e cooperagao,
entre clientes e fornecedores, nem sempre € o melhor arranjo para o mercado.
No caso de empresas recém criadas, onde a disponibilidade de capital, na
maioria das vezes, acaba pressionando por resultados positivos a curto prazo
dificultando o estabelecimento de relagdes de cooperagdo com os

fornecedores. Em mercados onde esta estabelecido um monopdlio, ou



oligopdlio, também é restrita a utilizagdo dos modelos de cooperacéo, devido a

falta de interesse das empresas em modificar sua estrutura a fim de competir.

Entdo fica claro que o tipo de relagdo, entre as firmas, que se estabelece em
um determinado mercado, depende do grau de concorréncia desse mercado,
ou seja, quanto maior a competi¢do do mercado maior a tendéncia de se

estabelecerem relagdes de cooperagéo, e quanto menor a concorréncia mais

conflitivas tendem a ser as relagdes.

Apos formarem-se as relagbes de cooperacdo, é de suma importancia que
sejam determinados os limites de atuagéo de ambas as partes (clientes e

fornecedores), definindo assim um padré&o ético, para evitar conflitos futuros.

2.3. Cadeias de Abastecimento

A predominéancia de conflitos nas relagbes entre as empresas, com imposigao
de pressfes sobre os fornecedores, visando atingir redugdo nos pregos atraves
da disputa causada entre as firmas fornecedoras, desgastou-se ao longo do
tempo de sua aplicagdo. Tal fato deve-se ao estabelecimento de mecanismos
de protecdo por parte dos fornecedores. Esses mecanismos surgem
naturalmente devido a criagdo de novos paradigmas na forma de
relacionamento entre as empresas, como por exemplo, o estabelecimento de
cartéis ou recuperacdo de concessdes feitas anteriormente, principalmente em

momentos em gue a demanda pelos produtos e servigos ¢ alta.

Para conseguir ganhos de custos, as montadoras tiveram gue mudar sua
forma de interagdo com seus fornecedores. Uma vez que ndo era mais
possivel obter tais ganhos simplesmente através da solicitagdo de redugéo nos
precos, tdo pouco pela troca de fornecedores, tornou-se necessario
estabelecer cadeias de abastecimento. Poirier e Reiter (1996, 19 apud Leite:
1997, 11) explicam cadeias de abastecimento como sendo “um sistema pelo

qual as organizag¢des entregam seus produtos e servi¢os aos seus clientes (...)



sendo esta cadeia como uma rede de organizagdes, ou componentes,
interligadas, que visam os melhores meios possiveis de influenciar esta

entrega”.

Justamente por essas caracteristicas a organizagdo em cadeias de
abastecimento possibilitou os ganhos com as diminuigées dos custos através
da interface entre cada um dos componentes do fluxo produtivo e ndc mais

através de redugbes de custos em manufatura, venda, etc.

Quanto a esse respeito, deve ser considerado o estudo feito por Souza e
Bacic (1996) no qual esta estabelecido que “redes de empresas devem ser
vistas como um conjunto de organizagdes que atuam de forma coordenada.
Supde-se que as transagdes entre essas empresas sejam recorrentes e que as
decisBes ndo sejam sistematicamente submetidas ao jogo da concorréncia
como em um mercado classico”. I1sso ndo significa, entretanto, que ndo haja
pressdo sobre a fornecedora. A pressdo existe porém de forma diversa a

encontrada em um mercado classico.

A intensidade € menor dado que apos a qualificag@o e a escolha do fornecedor
este se torna um parceiro no negocio; o direcionamento tambeéem € diferente
pois ndo mais séo pretendidas as redugbes de pregos e sim mudangas nos
processos e produtos de forma a trazerem facilidades de produgéo (ganhos de
manufatura, redu¢des de tempo de processamento e ganhos de flexibilidade,
indices de rejeicao e de reclamagdes inexistentes, incrementos de melhorias e
repasses de maior valor aos produtos e servigos). Alem disso, as redes
tambem possibilitam a troca de experiéncias e a aprendizagem das empresas.
“‘Com isso, ampliam-se as potencialidades dessa forma organizacional como
um campo fértil para a gera¢do e difusdo de inovagfes, particuiarmente as

organizacionais € do aprendizado” {Souza e Bacic: 1996, 07).

Atualmente, as empresas dedicam grande atengdo a analise do desenho
existente nas suas interacfes com os mercados, fornecedores e distribuidores,

para adquirir condigbes de concorrer em mercados globais. Tal desenho &



importante pois permite que através dessas relagbes etapas possam ser
suprimidas, obtendo-se fluxos mais limpos de movimento dos itens ao longo da
cadeia. Como um exemplo de estrutura de fornecimento entre empresas bem

sucedido podemos citar o modelo japonés®

2.4, Terceirizagio

Qutra possibilidade de relacionamento entre firmas € a terceiriza¢do, cada vez
mais intensa no mercado atual. Utllizando-se desse tipo de organizagdo as
empresas conseguem transformar seus custos fixos em custos variaveis
transferindo a terceiros atividades que nao se relacionam diretamente com o

seu core business (atividade fim ou nuclear).

Esse € a principal caracteristica da terceirizagio, permite o estreitamento do
foco da organizacdo em atividades que realmente sejam estratégicas para
atender a demanda de seu pablico alvo. Os outros processos, que impactam
indiretamente sobre o processo de produgdo, s&o repassados a outras firmas

minimizando o nimero de frentes com necessidades de investimento.

A externalizagado de fungdes possui como principais objetivos (Souza e Bacic,
1996, 08) a reducdo de custos, evitar riscos inerentes a investimentos,
diversificar a linha de produtes vendidos sem incorrer em novos investimentos,
atenuar os riscos de flutuagdo na demanda e amortizar os efeitos das

dificuldades nas relagdes industriais, entre outras.

A redugdo de pre¢os ndo pode ser 0 Unico critério levado em consideragao,
quando da escolha por um processo de terceirizagdo, mesmo sendo um
possivel resultado positivo a se obter. Os principais, ¢ mais duradouros,
ganhos conquistados com este tipo de organizagéo sao referentes ao aumento

no fluxa de inovagbes, provenientes da especializagdo dos fornecedores

? A esse respeito, ver Leite (1997)
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(terceiros) e da racionalizagdo dos processos, devido a minimizagdo da
execucdo dos processos secundarios. Além disso, ainda pode-se atingir uma
melhora nos niveis de burocratizacdo (devido a simplificagédo da organizagéo),
alivio n estrutura organizacional, melhoria na qualidade da presta¢cido dos
servigos (melhorando a qualidade do produto final), maior especializagédo na
prestagédo dos servigos, aumento na flexibilidade da empresa, maior agilidade

decisdria e administrativa e economia de recursos.

A terceirizagdo cada vez mais adotada como uma forma de obteng¢&o de niveis
superiores de competitividade, para fazer frente ao avango das firmas orientais
(Japdo e Tigres Asiaticos) tornando-se além de uma opgédo tdo difundida que
chegou a tornar-se um "modismo”, que como tal pode Ter resultados inferiores
aos esperados e alguns sérios efeitos colaterais, em alguns casos com

implicag&es negativas sobre a rentabilidade das empresas.

No Brasil, a terceirizagéo foi um dos primeiros movimentos feitos em respostas
a ameaca de entrada de produtos via importagées ou pela instalagéo de novas
firmas estrangeiras. Segundo Leite (1996), o movimento tomou ainda mais
impulso devido a elevagéo dos custos de méo-de-obra (causados pela maior

incidéncia de impostos e interferéncia de sindicatos).

Os problemas na adogdo de tal estrutura podem ser gerados pela escolha
precipitada e/ou equivocada dos parceiros, pela utlizagio de pequenas
empresas para o repasse de processos, pois, de maneira geral, essas
pequenas firmas possuem alto nivel de informalizagdo e de improviso (0
mesmo pode ser dito com relagdo as empresas jovens quando ndo rednem
suficiente experiéncia na tarefa a ser executada) e pela decisdo de terceirizar
por razdes de insuficiéncia de fundos. A escolha de grandes organizagbes
como executantes de atividade terceirizada, fambém pode gerar problemas,
quando a contratante ndo representar importancia ao faturamento e as

ambi¢des da contratada.



3. Modelo Japonés de Relacionamento Cliente-Fornecedor

As relacGes industriais, que caracterizam o setor automobilistico foram sendo
desenhadas ao longo das Ultimas décadas por uma série de fatores, sendo um
dos mais importantes a concorréncia entre as empresas americanas e as

japonesas.

A Insergdo das empresas japonesas no mercado mundial iniciou-se nas
décadas que se seguiram & !l Guerra Mundial e adquiriu mais peso nas
décadas de 70 e 80. Esse movimento ocorreu de forma gradual. Inicialmente
0s japoneses desenvolviam copias dos produtos ocidentais, com uma
gualidade muito inferior, e com o tempo passaram a aprimorar suas técnicas e
seus métodos, até atingirem niveis de introdugdo de inovagbes e pregos
competitivos, levando o Japdo a uma diferenciagdo pela qualidade, nesse

mercado saturado.

O caracteristico padrao industrial do setor adotado pelas empresas japonesas,
era baseado em uma estrutura produtiva menos conflituosa entre montadoras
e fornecedores, com maior conteddo de cooperagdo, devido a constatagdo do
peso das aquisigSes de suprimentos nos gastos totais da compradora. As
fabricas orientais trabalhavam com processos planificados, sem estoques e

praticamente sem perdas.

Para atingir tal estrutura exigiu-se um esforgo adicional, tanto da parte das
montadoras quanto do setor de autopecas, na reformulagdo da interagao
cliente-fornecedor. O sucesso dessa particular estrutura de relagbes levou as
industrias ocidentais, principalmente as americanas, a procurarem imitar o
modelo, fazendo assim com que as reformas ganhassem dimensdes globais. O
novo modelo de relagBes inter firmas do setor automobilistico internacional,
propiciou o crescimento das cadeias de abastecimento e dos grandes

conglomerados industriais.



A despeito da constatagéo dos beneficios de relagbes mais estreitas entre
empresas compradoras e fornecedoras para a produgdo de automoveis, ele
nem sempre podia ser seguide a risca, muitas vezes pelas proprias
caracteristicas do mercado € das empresas. Aspectos que podiam significar a
integracéo das empresas, algumas vezes acabavam por impossibilitar a

integracao no fluxo produtivo.

E de extrema importancia que se saiba os fatores que fizeram com que tais
mudangas organizacionais ocorressem justamente no Japéo, permitindo assim

que a empresa automobilistica japonesa se tornasse competitiva.

Com o fim da Segunda Guerra Mundial o Jap&o encontrava-se arruinado, além
da destruigdo material, causada por duas bombas nucleares, ainda tinham de
conviver com a perda de mais de 2.000.000 de pessoas € a sensagdo e que
teriam de reconstruir toda a nagdo. Naquela época, como ainda hoje, o Japéo
era extremamente carente de recursos naturais (petréleo, madeira, minerios
entre outros), tendo portanto que exportar para conseguir seus alimentos e
seus equipamentos. O grande problema era que o Jap&c era conhecido por
fabricar produtos de baixo prego e de péssima qualidade, € sendo assim
tornava-se extremamente dificil atingi um nivel de exportages capaz de
viabilizar a reconstrugdo do pais. A (nica forma de solucionar tal problema era
através da melhoria na qualidade de seus produtos. Para realizar essa tarefa
mudaram-se os valores da produgéo; o consumidor passou a ser o elemento

mais importante de todo o processo produtivo.

Porém, sem sombra de davida, um fator primordial na recuperacdo da industria
japonesa, foi a forma de integragdo entre empresas fornecedoras e clientes,
estabelecendo praticas de integragdo avangadas e abrangentes demais até

para os padrfes atuais.

As relagGes de integragdo ndo foram um artificio criado para a dinamizagéo da
industria japonesa nos anos 50. E possivel perceber que a integracdo e a

cooperagdo séo atos freqlientes na sociedade japonesa. Devido a escassez de



recursos naturais, os habitantes da regido aprendem desde cedo a importancia
da vida em sociedade para garantir a sobrevivéncia. Da mesma forma o
trabalho e a educacéo s&o valorizados ao extremo e dai provém a formagio do

individuo para o trabalho em equipe.

Esses tragos culturais da Japaoc estdo presentes também na culiura fabril da
regido, onde podemos ver regras muito rigidas e hierarquias bem delimitadas.
A valorizagao dos funcionarios mais velhos @ um dos aspectos formadores da
estrutura industrial japonesa. Normalmente esses funcionarios tém consigo a
visualizagdo completa dos processos produfivos de uma empresa, em virtude

de os terem executado por muitos anos.

Algumas empresas fomentaram a criagdo de novas organizagdes fornecedoras
a partir de seus funcionarios antigos, através de processos de aposentadoria
ou ndo, para assim realizarem um processo de terceirizagbes de forma a

minimizar os riscos de fornecedores incapazes.

Para as empresas clientes esse tipo de formagio de fornecedores representa
uma enorme economia de recursos, uma vez que nao precisam investir no
processo de busca por empresas que se portem como parceiras, pois as
empresas recém constituidas tendem a mostrar-se mais suscetiveis a
sugestbes e interferéncias da empresa cliente. A empresa cliente entra com a
maior parte dos investimentos necessarios, cedendo maquinas € dando apoio
tecnolégico. Enquanto que a fornecedora, criada pelo ex-funcionério, entra com
a forga de trabalho o tempo livre e a vontade de aprimorar-se e tornar-se
empresario. A cessdo das maquinas € também uma forma de se garantir a
qualidade dos produtos, uma vez gue o ex-funcionario domina muito bem o
funcionamento destas maquinas e portanto conseguira extrair 0 maximo

desempenho delas.

Além disso, Segundo Souza (Souza,1995), as novas empresas fornecedoras

criadas a partir de uma GE possuem um amparo estratégico no inicio de sua



existéncia, periodo esse no qual a taxa de mortalidade das empresas é muito

maior.

No entanto, esse processo de terceirizagdes possui limitagdes, principalmente
devido ao fato de o funcionario que deixou a empresa cliente passar a ter que
dominar assuntos que, até entdo, ndo faziam parte de seu universo de
conhecimento, tais como contabilidade, legislagdo trabalhista, financas, entre
outros. Por esse motivo a maioria das pessoas escolhidas para desempenhar o

papel de novos empresarios fornecedores sdo de atuagdo gerencial.

A partir do encorajamento da empresa afiliada, para que esta se instale
fisicamente proxima & empresa-mée, fica mais facil o controle dos processos
bem como propicia a aplicagdo de praticas de redugdo de estoques no interior

da empresa cliente (Just-in-Time).

Contudo o desenvolvimento das relagbes entre empresas, no Japdo, ndo se
deveu exclusivamente aos antigos funcionarios de grandes empresas, outras
estratégias também foram utilizadas. A aproximagéo entre empresas clientes e
fornecedores ja existentes também foi algo comum. Levadas pela concorréncia
do mercado, muitas empresas mudaram-se para |ocais proximos a seus
clientes para, desta forma, gozarem de economias em processos e auxilios
tecnolégicos por parte das empresas-mie. Assim como citou Leite {(Leite,
1997, 23) “A empresa-mae ndo s6 “gerou” filhos como também “adotou” uma

série deles”.

3.1 Caracteristicas das Conexdes entre empresas

As empresas japonesas tém, no valor total de seus produtos, uma carga muito
maior de compras do que as empresas ocidentais. Enquanto que uma empresa
automobilistica americana tem, em seus custos, cerca de 30% de compras,

uma empresa do mesmo setor no Jap&o possui cerca de 70% (Coriat, 1994).

Essa descentralizacdo das empresas, trazendo, por sua vez, uma maior

variedade de itens a serem comprados, foi uma estratégia planejada das



empresas orientais, que apostaram em um modelo de produgdo onde a
integragéo e o sincronismo entre as empresas poderiam proporcionar maior
competitividade em relagéo aos concorrenfes ocidentais, que adotava modelos
conservadores de relacionamento entre as empresas (com maior tendéncia ao

relacionamento conflitivo).

Deixar de produzir alguns itens, ou conjuntos, internamente, foi muito menos
traumatico para as empresas orientais que para as empresas ocidentais, uma
vez que clientes e fornecedores eram muito mais integrados, possuiam
interesses de mercado muito bem alinhados, e, algumas vezes, eram sbcios na

mesma empresa fornecedora.

Devido ao fato de trabalharem com uma enorme escassez de recursos, as
empresas japonesas implementaram procedimenios arrojados para a época e
mudarem o tipo e a intensidade do enfoque no relacionamento com seus
fornecedores, adotando-os cada vez mais como parceiros na tarefa de

conceber, produzir, e ofertar produtos e servigos para o crescimento mutuo.

Segundo Souza (Souza, 1995). “Geralmente, empresa-mae mantinha uma
equipe cuja fungdo era promover, em um processo pedagogico, o dialogo,
operacionalizar as formas de colaboracdo, e identificar na rede de
fornecedores aqueles que apresentavam maior vocagdo para a inovagdo. A
estes era dedicada atengdo especial, no sentido de promover a introdugdo de

novas técnicas produtivas e de gerenciamento”.

Foi exatamente essa filosofia protecionista entre as empresas-mée e as filiadas

que levou a constituicdo dos Keirefsus.

“A empresa japonesa se configura como um sistema organico (ndo
mecanico...), onde as varias entidades relacionam-se entre si da mesma forma
que clientes e fornecedores no mercado, por meio de uma rede operacional
que tem seus canais ativados de acordo com as exigéncias e as

circunstancias. E notavel a divis&o das responsabilidades, articulada em tantas



unidades operacionais com responsabilidade global, parecendo mais centros
de lucros que centros de custo (a contabilidade industrial € menos sofisticada
que a nossa e orientada para objetivos em vez de de orientada para padrdes)”’
(Merli, 1990, 30)

Nos Keiretsus (grandes conglomerados empresariais de cliente, fornecedores
e sub-fornecedores} as empresas convivem por um longo periodo
desenvolvendo projetos conjuntos como se fossem uma Lnica empresa. As
relagbes empresariais sdo levadas ao extremo, ndo ha tempo previsto de
durag&o. As relagGes sdo de longo prazo, com a duragdo sendo determinada

pelo ciclo de vida do produto (Coriat, 1994).

“Os Keiretsu s&0 uma maneira de organizar as relagdes entre empresas de
setores produtivos distintos que inclui intensa parlicipagdo cruzada na
propriedade de cada uma pelas outras (participaglo acionaria cruzada),
diretorias cruzadas, filiagdo a um mesmo main-bank, processos de consulta
reciproca mais ou menos permanentes e relagées estaveis de compra e venda
de insumos entre si. E [...] uma network que, além de outras implicacdes [...],
faculta aos seus menbros instrumentos de coordenacgdo reciproca, além de
atuar como uma couraga protetora em varios sentidos.” (Tavares, 1991, 19
apud Leite: 1997, 33).

3.1.1. A Producio Enxuta (Toyotismo)

A esséncia da producdo enxuta & a eliminagdo do desperdicio, através da
feoria de Taiichi Ohno foi possivel identificar no processo produtivo da Toyota
varias oporiunidades de reducdo de perdas, divergindo das vertentes
tradicionais que viam desperdicios somente em sobras de matérias-primas e

outros pontos de visualizag&o instantanea.

O Chnismo, filosofia de gestéo produtiva criada por Taiichi Ohno, buscava as
origens € naturzas de ganhos de produtividade inéditas, fora dos recursos das

economias de escala e da padronizagao faylorista e fordista, iss0 na pequena



serie e na produgdo simultanea de produtos diferenciados e variados (Coriat,
1994,

Um bom exemplo desta teoria foi a aplicagio, pelo seu proprio criador, nas
mudangas efetuadas na troca de moldes na produgdo da Toyota: o custo por
peca prensada era menor nos lotes pequenos que nos grandes. Isso ocorria
porque produzir lotes pequenos eliminava os custos financeiros dos estoques
imensos, necessarios & produgdo de lotes grandes. Além disso, produzir
pequenas pegas antes de monta-las num carro possibilita que os erros de

prensagem sejam reparados imediatamente (Womack, 1992).

Com a proximidade entre os fornecedores e as empresas clientes o

diagndstico e solugdo destes problemas tornavam-se muito mais faceis, bem
como possibilitava uma maior transparéncia, para ambos, das necessidades do

mercado.

A producdo enxuta se sustenta em dois pilares basicos: o Just In Time e a

Autonomagdo (automagdo com foque humano).

3.1.1.1 Just In Time

A filosofia Just In Time nada mais € do que uma estratégia de competigéo
industrial desenvolvida inicialmente no Japdo, que tem como objetivo
responder rapidamente as flutuagdes do mercado , garantindo o alto padrdo de
qualidade e o baixo nivel de custos. Portanto trata-se de uma estratégia de
redugdo das quantidades de produtos em processo, 0 que proporciona maior
circulagdo do capital. Para garantir a operacionalizagdo do sistema é
necessario uma grande sintonia entre as areas de marketing, controle de

qualidade, planejamento e controle de materiais além da produgao.

“Como forma de gestéo da produgéo, o JIT coloca em destaque os gargalos da
produgéo e ajuda na selegdo de métodos mais eficientes e na prevengdo de
defeitos. Além disso, possibilita a melhoria da qualidade, de produtos e

processos, reduz custos e aumenta a produtividade” (Calandro,1995).



O processo de Just in Time possibilita que a produgdo ocorra com auséncia de
estoques, através da produgdo de pequenos lotes, de forma a puxar a
producdo e ndo empurra-la. Isso significa que a produgio de subconjuntos
sera “puxada” pela necessidade na produgdo do produto final, e ndo a
producdo excessiva de subconjuntos que obrigara a produg¢do de produtos

finais a ser mais rapida.

A fabrica cliente, para poder acompanhar as variagdes no mercado, precisa ter,
além de uma grande integragdo com seus fornecedores e destes com seus
sub-fornecedores, muita flexibilidade em seu processo produtivo, possibilitando
assim um lead time muito curto para a troca do mix de produtos. As firmas
japonesas costumam otimizar as maquinas que compdes sua planta para que
ndo necessitem efetuar grandes movimentagSes para adaptar-se a um novo
mix. As fornecedoras é exigido o mesmo grau de flexibilidade e auséncia de
estoque que suas contratantes, e para tanto as fornecedoras devem trabalhar,

também, em regime de Just in Time com seus sub-fornecedores.

Para que o sistema de Just in Time seja instaurado com sucesso, & necessario
que as relagbes da empresa com seus fornecedores sejam extremamente
estaveis de forma a alcangar um alto grau de coopera¢éo ao longo da cadeia

produtiva.

As paralisagbes na produgdo, ocasionadas por greves ou quaisquer tipo de

acidentes, constituem o principal ponto fragil do sistema da Just in Time.

O modelo JIT de produgdo possui uma busca incessante ruma a redugéo de
custos, através da redugdo dos mais diversos desperdicios. Por isso é tdo
insistente a racionalizagio das operagdes, racionalizagbes estas que evoluiram

até estabeleceram a Autonomagéo.,

3.1.1.2 Autonomacio

A autonomag&o, ou automagdo com um toque humano, consiste na adaptagéo

de maquinas para que estas possam tomar a deciséo de parar a produgdo ao



menor indicio de desvio nas especificagdes do produto. E mais que isso,
também conseguirem tomar agdes corretivas de forma garantir que o processo
seja reiniciado sem possibilidades de incorrer no mesmo erro novamente.
Porem ndo podemos relacionar essa filosofia somente com processos
complexos, pois o conceito de producdo sem desperdicio tambéem esta

diretamente ligado ao desenvolvimento de agdes cada vez mais simples.

Em muitas empresas, principalmente as japonesas, o conceito de
autonomagdo é aplicado ndo somente as maquinas mas também aos
operarios. Ou seja, se alguma das opera¢les da produgdo ndo estiver
ocorrendo conforme especificado, o operario tem que parar a linha.
Autonomagédo impede a fabricagdo, elimina a superprodugéo, e permite que

qualguer anomalia no sistema produtiva seja investigada.



4. Os Modeios de empresa de Giorgio Merli

Os modelos de classificagdo de empresas propostos por este autor compdem
4 categorias distintas de relacionamento entre as empresas clientes e
fornecedoras, e variam desde a situagdo de auséncia completa de cooperagdo
ate a integragdo completa (com engenharia simultanea, geragéo de negodcios
conjuntos e etc...). Segundo o autor cada um dos quatro tipos de empresa
retrata um momento especifico da histéria industrial. Dessa forma pretende-se
concluir que 0 modelo de interagdo industrial adotado pelas firmas €
influenciado diretamente pelo momento histérico na qual estas organiza¢des

estdo inseridas.

Contudo, ainda hoje existem firmas que se organizam em um perfil
caracteristico do inicio do século, isso ocorre devido a caracteristicas proprias
do mercado onde operam, como por exemplo mercados monopalizados ou

oligopolizados.

Deve-se ressaltar que apesar dos quatro momentos historicos industriais
citados por Merli serem, cronologicamente, aproximadamente consecutivos, na
pratica a evolugdo destas relagées ndo ocorreu necessariamente nessa
seqiiéncia, até porque a analise deste autor propGe uma abstragdo que reune
as "escolas” ocidental e oriental no mesmo modelo, sendo que sua evolugéo foi

mais distinta que complementar (Leite, 1997}.
4.1 Empresa Burocriatica

Apds a Segunda Guerra Mundial as empresas americanas dominaram o
mercado, uma vez que as firmas européias haviam sido devastadas pela
guerra, Com issO as empresas americanas passaram a obter redugédo de
custos por produzirem e venderem em larga escala. Portanto este tipo de

empresa é caracteristico do periodo do pds-guerra.



Devido ao peculiar momento histdrico, o paradigma que se cria nesta empresa
& de que 0 que € produzido sera integralmente vendido, e se isso ndo ocorrer é
porque o consumidor ndo conhece suficientemente a marca ou o produto,
bastando, portanto, somente um trabalho de divulgagéo para que o mercado

absorva toda a produgzo.

A organizagdo da empresa gira em torno do produto, caracteriza-se neste
momento a era de ouro dos setores de engenharia de produto, dos
engenheiros e tecnicos especializados em desenvolvimento de projetos.
Estabeleceram-se as organizagdes desta forma porque os responsaveis pelas
estratégias das empresas acreditavam que o consumidor ndo sabia o que
queria, nem quais eram suas reais necessidades, portanto o atendimento a
seus anseios Seria somente possivel através de um {rabalho de

desenvolvimento tecnoldgico sobre o produto.

Como conseqliéncia deste tipo de organizagdo das empresas, sobre o
mercado, houve um crescente distanciamento entre a concepgéo do produto e
a necessidade do cliente. Por isso s foi bem sucedida na época em que os
mercados eram estaveis, € que portanto ndo havia competigdo entre

empresas.

Esse tipo de firma utiliza-se, basicamente, de duas formas de organizar seus

suprimentos.

4.1.1 Limitar os Fornecedores externos somente a tarefas e pecas simples

Uma vez que a empresa esta voltada para o produto € para o dominio
tecnolégico ela assume a diretriz de produzir internamente a maior quantidade

possivel de componentes necessarios a produgéo.

As justificativas usadas para este tipo de estruturagdo séo as seguintes (Leite,
1997):

» Evitar interrupgSes de produgdo causadas por desabastecimento de

pegas ocasionado por fornecedores.



= Prevenir-se contra interrupcdes no fornecimento causadas por

inseguranga dos meios de transporte e dos canais de distribuigéo.

« Evitar que o relacionamento conflitivo entre cliente e fornecedores
(paradigma na época) gerasse um impasse comercial que
interrompesse o abastecimento de materiais, podendo até mesmo ser
propositalmente causado pelo fornecedor para forgar um aumetno de

pregos.

= Manutengdo do dominio tecnologico no interiro da empresa, evitando
assim duplicagcdo da tecnologia pelos concorrentes e/ou entrantes do

mercado.

No entanto, o tipo de relacionamento praticado entre empresas cliente e
fornecedora n&o era de cooperagdo e ,sendo assim, ndo tranqlilizava o
cliente, no sentido de que suas informag¢des confidenciais ndo fossem

repassadas a seus concorrentes por seus fornecedores.

4.1.2 Comprar ao preco mais baixo possivel

A empresa Burocratica acredita que a obtengdo de custos baixos se da
através da compra de materiais a pre¢os baixos. Isso ocorre porque este
tipo de empresa ¢é ineficiente na busca de ganhos de custos através da
racionalizagdo de processos, uma vez que suas perdas e desperdicios
podem ser repassados aos clientes, devido a natureza insaturada do

mercado onde operam.

A empresa cliente oferece niveis crescentes de pressdo sobre os
fornecedores, e esses por sua vez nao possuem o menor poder de
contestagdo e assim acabam absorvendo uma enorme quantidade de

custos.

A cada necessidade de compra faz-se nova cotagdo de precos e coloca-se
o pedido de compra naquele fornecedor que ofertar ao menor valor. Isso

gera instabilidade no fornecedor que nédo tem garantida a continuagdo no



fornecimento, e devido a essa incerteza o fornecedor acaba por ndo investir
em ampliagdo de sua capacidade produtiva, muilc menos em pesquisa e
desenvolvimento, gerando assim um atraso tecnologico eu impossibilita que

esse fornecedor busque atender outros clientes ou outros mercados.

O baixo nivel de qualidade dos produtos fornecidos resultante deste
desgastante processo, recrudesce ainda mais o relacionamento entre as
empresas, e passam a ser constantes as contestagSes dos fornecedores

sobre as rejei¢des dos clientes.

A necessidade de utilizagdo do material para ndo interrupgdo do processo
produtivo do cliente faz com que sejam abertos precedentes de utilizagao
de materiais anteriormente rejeitados, o que € aprendido pelo fornecedor,
que passa a esperar pela falta de itens no cliente para voltar a oferecer
lotes anteriormente rejeitados, evitando absorver integralmente o prejuizo

do refugo.

O baixo poder de adaptagdo as mutagbes do mercado consumidor, que
esta empresa possui, elimina seu poder de resposta & entradas de novos

concorrentes, frazendo como certa sua eliminagdo do mercado.
4.2. Empresa Mercadologica

O modelo de empresa Mercadologica foi uma evolugdo do modelo
Burocratico, que surgiu a partir de transformag¢des no mercado, como por

exemplo saturag&o e busca da internacionalizagdo das empresas.

Apos a recuperagdo dos estragos da Segunda Guerra Mundial, as
empresas comegam a deparar-se com concorrentes em mercados até
entdo insaturados. Essas organizagdes tiveram, portanto, que se adaptar as

novas realidades comerciais.

Com o acirramento da concorréncia, torna-se insuficiente um enfoque

exclusivo no produto, uma vez que esse ndo “se vende mais sozinho". A



nova estratégia passa a ser buscar incrementos no faturamento e do lucro a
partir da identificagdo de oportunidades do mercado, para, a partir dai, se
direcionar a elaboragdo de produto que sera vendido. A capacidade de
marketing passa a ser a competéncia mais valorizada nesse modelo de
organizacdo. Torna-se evidente a importancia dos departamentos de
marketing e de controladoria, devido ao enfoque de controle administrativo

e énfase nas avaliagGes de analise de desempenho financeiro da empresa.

Esse modelo de organizagdo empresarial utiliza-se de 3 estratégias de

gestdo dos Suprimentos:

4.2.1. Descentralizar a0 maximo

Nesse modelo todos os esforgos sdo direcionados para externalizagdo dos
processos, visando propiciar uma produg¢do com muitos produtos diferentes

(mix de produtos variado).

Comprar em vez de produzir internamente permite a empresa
mercadologica evitar problemas de excesso de médo-de-obra ou erro de
dimensionamento de qualquer outro recurso industrial. Desta forma reduz-
se o custo fixo interno, transformando-o em custo variavel ao transferir-se a

fabricagéo de componentes aos fornecedores.

De forma geral, os problemas com qualidade dos produtos, que séo
observados na firma Burocratica, repetem-se nesse modelo. Isso ocorre por
que os fornecedores séo tratados de forma descartavel, podem ser
substituifdos a qualquer momento, e sendo assim ndo desenvolvem

qualquer tipe de comprometimento com a qualidade do produto do cliente.
4.2.2 Grande niamero de fornecedores alternativos

Adota-se, assim como no modelo Burocratico, a estratégia de se viabilizar
diversas formas de abastecimento para cada produto. No entanto, na firma

Mercadolagica, esse conceito é expandido para todos os niveis de matéria-



prima, componentes e, inclusive, produtos. Dessa forma busca-se atingir
um maior grau de flexibilidade produtiva e de custos, para conseguir

adaptar-se as modificagfes no mercado.

A constante procura por novos fornecedores inviabiliza a execugdo de
qualquer tipo de qualificag&o mais aprimorada e aperfeigoada. Na pratica o
estabelecimento de regras, com maiores requisitos a qualificagdo de novos
fornecedores, ¢ atropelado pela necessidade urgente de disponibilizar
novas fontes de abastecimento, e por isso mal sucedido nesse modelo de

empresa.

Uma das caracteristicas marcantes desse modelo & acreditar que com uma
grande quantidade de empresas em condi¢des de fornecimento, a empresa
cliente pode impor condigdes muito mais favoraveis a ela propria, uma vez
que ela teria varias empresas em espera, muito interessadas em vender

seus produtos a empresa cliente,
4.2.3. Estimulo 4 concorréncia

Nas empresas inseridas nesse modelo existe a crenga de que a obtencéo
de menores custos sO € possivel através de pressfes sobre os
fornecedores. Pois sera somente em resposta a pressao da cliente que a
fornecedora procurara novas alternativas de produgéo, melhorias internas a
seu processo ou fomecimentos mais baratos e lucrativos, podendo entdo
repassar tudo isso em forma de barateamento de pregos na ocasido da

venda do produto para a cliente.

As empresas clientes acabam por exercer um paternalismo excessivo sobre
as suas fornecedoras, por acreditarem que elas ndo tem condi¢gbes de
iniciativa para identificar ganhos internos em seu processo, ou externos
oriundos do processo de compra; acredita tambem que de forma geral a
empresa que lhe fornece n&o é capaz de transformar ideias em realizagoes,

e esmo que fosse capaz, ndo reline honestidade suficiente para repassar



0s ganhos ao cliente. O que acaba ocorrendo é que o paternalismo
excessivo pode tanto superproteger as fornecedoras como penaliza-las,

excluindo-as de seu universo de compra.

O processo de concorréncia que a empresa Mercadolégica obriga seus
fornecedores a entrar, ndo permite que estes fornecedores tenham um
tempo minimo de adequacgéo de seus processos de manufatura, para que
venha a atender melhor seu cliente. Sendo assim, como a empresa
Mercadolégica se insere num mercado onde ocorrem constantes mudangas
nos produtos para concorrer, uma situagdo onde o fornecedor, apés um
certo tempo desligado do cliente, deva voltar a fornecer pegas e
componentes trara a necessidade de realizar mudancas em seu sistema
produtivo para adequa-lo as novas especificagbes do produto, e, na maioria
das vezes, o tempo disponivel para fazer tais modificagbes ndo & suficiente.
Por isso o fornecimento de produtos defasados, ou que apresentem

imperfeigbes € uma realidade.

A realidade do mercado, agora com maior escassez de recursos € com
concorréncia muito mais acirrada, faz com que as grandes empresas
Burocraticas ndo consigam mais sobreviver, e a empresa Mercadologica,

por ter maior flexibilidade as exigéncias do mercado, passa a domina-lo.

4.3 Empresa Comprometida

Este modelo de empresa representa a tipica empresa japonesa gue surge
na década de 70. Por ter retratado este tipo de empresa no capitulo

anterior, aqui ndo serdo realizadas maiores analises.

Ao dizer empresa comprometida, Merli refere-se ao comprometimento que

essas empresas tém, em geral, com a melhoria do processo.

Apenas para sumarizar a estrutura de suprimentos destas empresas, nos

moldes que vem sendo realizada a analise dos demais modelos, podemos



dizer que a empresa Comprometida organiza os suprimentos da seguinte

forma:
» Descentralizar ao maximo a produgéo de partes e itens
* Criar relagdo forte com um numero limitado de fornecedores.

* Pesquisa de economia de compra em longo prazo, € ndo mais

economia imediata, como era realizada nos outros modelos.

» Comakership® operacional.

4.4 Empresa Empreendimento

A empresa empreendimento € uma evolugdo natural das organiza¢bes
Mercadologica e Comprometida. Segundo Merli este modelo detém as
caracteristicas das empresas de classe mundial os anos 80 e 90. Sua atuagdo
ocorre em mercados maduros, com competicdo elevada em um ambiente

global.

A empresa Empreendimento possui sua estrutura voltada para as pessoas e 0s
processos, uma caracteristica tipica das empresas japonesas e orientais,
porém sua relagéo com o mercade néo esta mais orientada para as operagdes,
mas sim com enfoque no proprio mercado, o que € uma caracteristica tipica

das organizagbes ocidentais.

Atingir este modelo de organizagdo significa, para as empresas orientais,
desenvolver o potencial de influéncia no mercado via Marketing, que é
segundo Merli o ponto fraco destas empresas. As empresas ocidentais devem
desenvolver seus sistemas administrativos para a ldégica de envolvimento e

valorizagao do ser humano, tipicas da empresa japonesa do pés-guerra.



A estratégia e a organizagdo dos suprimentos sofre evolugbes do modelo
Comprometido e a relagéo cliente fornecedor deixa de ser uma conseqléncia
das estratégias e necessidades industriais, passando a ser um ponto de
partida para seu estabelecimento. Em outros termos, o relacionamento
integrado com fornecedores passa a ser gerador de negocios e oportunidades,

que podem ser diferentes do foco inicial da organizagao.
4.4.1 Verticaliza¢do

Consiste na verticalizagdo do negocio mediante a criagdo de redes logisticas

permanentes que integram clientes e fornecedores.

A estrutura em JIT encontra solo fértil para sua utilizagdo neste modelo
organizacional, uma vez que representa uma solugdo simples para o fluxo de
materiais, evitando acUmulos, excedente de capitais e espago fisico
imobilizados, devido & complexidade extrema da rede de fornecedores que se

estabelece.

O fiuxo de informagbes ganha importancia crucial, havendo portanto a
utilizagéo maciga de tecnologias de informéatica e telecomunicagbes, para a

integragéo e agilizagéo do fluxo de informagdes entre empresas em tempo real.
4.4.2 Parceria no negocio

O nivel de parceria instituida nesse modelo & superior a qualquer oufro
maodelo anterior. Estabelece-se uma relagdo aberta na definigdo estratégica
dos negécios. O estabelecimento do negécio certo a se investir € feito
conjuntamente com o fornecedor, o qual é tanto mais valorizado quanto maior
for a capacidade que este possui em gerar oportunidades para a empresa

cliente.

* O termo Comakership ¢ definide por Merli (Merli 1990} como uma relagio evoluida entre cliente e
fornecedor. Em portugués o termo poderia ser substituido por parceria. Essa parceria ocorre nos moldes
descritos no capitulo anterior, com estabelecimento de produgic em JIT e engenharia conjunta dos produtos.



Com base nessa confianga mutua estabelecem-se métodos de medi¢éo do
desempenho dos produtos nos mercados a serem atendidos, € mecanismos de
identificagGes de tendéncias futuras do mercado. Assim o fornecedor passa a
fazer parte da analise das informagdes relativas aos produtos, conseguindo
portanto identificar pontos de melhoria, eliminando os intermediarios deste

processo de informacdes e percepgdes.
4.4.3 Poucos fornecedores de confianca

O objetivo desta estrutura com o numero minimo de fornecedores, é que estes

entreguem pegas e conjuntos da forma mais acabada e sincronizada possivel.

Assim como na empresa Comprometida, a empresa Empreendimento substitui
0 enfoque nos pregos pelo enfoque nos custos, onde os servigos associados
aos produtos sdo muitas vezes priorizados em relagdo aos precos finais de

compra.

A redugédo no numero de fornecedores neste modelo € consequléncia da opgéo
que se faz de que os projetos sejam elaborados pelos fornecedores, pois na
existéncia de dois fornecedores para um mesmo produto, existiiam dois
projetos diferentes, cada um privilegiando as vantagens de seu fornecedor,

inviabilizando uma produg¢do uniforme.

Essa redugdo também possibilita um maior poder de negociagédo quando da
compra de matérias-primas junto aos sub-fornecedores, 0 que gera um ganho

para toda a cadeia de abastecimento.

Apropria adogdo do sistema de recebimento de conjuntos e/ou subconjuntos
acaba por diminuir o nimero de fornecedores, uma vez que ndo se tem mais

um fornecedor para cada tipo peca necessaria a producéo.

Com esse leque reduzido de fornecedores fica muito mais facil para a empresa

cliente transferir seus valores e sua cultura para as empresas fornecedoras, de



forma a integré-las a uma cadeia de abastecimento onde cada integrante

compartilhe da mesma filosofia de trabalho.

“‘Uma boa aproximagdo com ¢ modelo Empreendimento talvez seja sua
comparagdo com as abelhas. Assim como as formigas, apresentam uma
organizacdo cooperativa, a partir de uma rainha (empresa-mae), divisdo por
castas, etc. Todavia acrescenta-se ainda que as abelhas sdo aladas, o que
lhes confere maior flexibilidade e atuagdo pré-ativa em seu meio ambiente
{capacidade de fazer negdécios). Sua intera¢doc com suas parceiras (flores)

positiva para ambas.” (Leite, 1997)



5. O Caso da Rede FIAT de Fornecedores

O presente estudo de caso foi retirado do artigo “Sistemas locais de Inovagao:
0 caso de Minas-Gerais” de Mauro Borges Lemos e Clélio Campolina Diniz in
Cassiolato (1999).

A rede Fiat de fornecedores em Minas Gerais € uma recente experiéncia de
desenvolvimento de uma rede vertical de sub-contratacéo de fornecedores de

pequeno e médio porte e grande empresa usuaria.

A introdugdo do sistema de produgéo flexivel, na unidade de Betim-MG da
Fiat, tem ocasionado mudangas significativas na sua linha de montagem na
relagdo fornecedor-montadora, por meio da reorganizagdo do processo interno
de trabalho, ampliagdo da sub-contratagédo e implantagéo do sistema de JIT

com os fornecedores.

O efeito positivo dessas transformagdes pode ser facilmente notado através
dos numeros alcangados pela fabrica. Em 1985 eram produzidos 420
veiculo/dia pela Fiat, em 1895 esse numerc aumentou para 1400 veiculos/dia.
Além da duplicagdo do market-share da firma no mercado local, que foi para
30%.

5.2 O Projeto J

A reestruturagdo da unidade de Betim da Fiat ocorreu conjuntamente com o
movimento de reestruturagdo tecnoldgica que ocorreu na industria
automabilistica nos anos 90, liderada pela Fiat, que introduziu importantes
inovacdes em sua estrutura produtiva. A primeira diz respeito a utilizagdo em
larga escala da micoreletrénica nas linhas de montagem. A segunda oi a
adogéo do Just in Time interno, significando integragdo de todas as areas da
empresa, mudangas na gestéo da foca de trabalho e descentralizagéo de todas

as decisdes da empresa m todos os niveis da fabrica.



“Essa reestruturagéo organizacional e tecnoldgica significou um enxugamento
das atividades ndo essenciais da montadora, com desverticalizacdo da sua
unidadede produgédo. Uma nova relagéo com os fornecedores foi estabelecida,
consubstanciada no Projeto J que integra cinco sub-projetos: mineirizagéo;
terceirizagéo, sistema de pega; nacionalizagdo e racionalizagéo do parque.”
(Lemos, 1999).

A "mineirizag¢dc” e a relocaliza¢do geografica dos fornecedores junto a unidade
industrial. Estudos comprovam que a maioria absoluta das empresas que se
intalaram na regido sul de Minas Gerais, a partir de 1992, pertence ac grupo de
fornecedores da Fiat. Entre estas prevalecendo as empresas nacionais de
médio porte, além de empresas estrangeira e jointventures que ja operam

emparceria com a matriz da Fiat na Europa.

Alem disso, as novas formas de gestdo e organizagdo, € 0 maior grau de
automacgdo das empresas que se estabeleceram neste periodo, fez com que a

a produtividade do trabalho na industria de autopecas mineira,
5.3 Rede Vertical de Subcontratagéio e Just-in-time

Os subprojetos “terceirizagdo”, “sistema de pe¢as”, e “racionalizagdo do
parque” compdem © desenho organizacional da rede de subcontratag@o da
Fiat.

A terceirizagdo ocorreu por meio da transferéncia de atividades realizadas pela
montadora para os fornecedores, o que causou fusbes de fornecedores,
estabelecimento de novos métodos internos de gestao e na transferéncia intra-
industrial de atividades entre as empresas de autopegas. Porém a terceiriza¢éo
ndo é somete uma transferéncia de tarefas para terceiros, mas sim uma rede
vertical hierarquizada de relagBes contratuais cujo formato tecno-

organizacional é dado pelo “sistema de pecas”.

O sistema de pecgas € constituido por subconjuntos completos de pecgas e

componentes a serem transportados para a linha de montagem final do



veiculo. A estrutura de fornecedores é hierarquizada, sendo que os
fornecedores de primeira linha se relacionam diretamente com a montadora e
responsaveis pelo fornecimento de sistemas prontos. A partir dai ‘que se

estabelece a rede vertical e subcontratagdo dentro de cada sistema de pegas.

Essa estrutura hierarquizada possibilitou que a Fia introduzisse o JIT em toda a
extensdo de sua linha de produgéo. No entanto o JIT empregado ainda esta
distante do modelo japonés com estoque zero. Em grande parte esse problema
& causado pela distancia entre a montadora e alguns de sés fornecedores que
se localizam em S3o0 Paulo.Mesmo assim a nova logistica tem proporcionado a
reducdo dos estoques no galpdo da montadora, ampliando assim o espaco

destinado a linhas de produgdo da montadora.

5.4 Relacdes Contratuais

“ A relagdo contratual do esquema de subcontratagdo da Fiat é o que a
literatura sobre teoria do contratos denomina de “contrato incompleto”
(Wilianson, 1985). E estabelecido um acordo de intengBesentre a fornecedora
e a Fiat em vez de contratos completos, como ocorre com seus fornecedores
de partes de sistemas de pec¢as, fixando intengdes de pregos (...). Os contratos
de fornecimento s&o de prazos mais longos, com caracteristicas de
compartilhar metas e compromissos mutuos de longo prazo, muitas vezes
decorrentes de acordos mais amplos entre montadora e autopegas em nivel

internacional” (Lemos, 1999).

O valor das pecas é estipulado com base nos preg¢os mundiais e nas planilhas

de custos. As metas de redugdo de custos sdo feitas através de uma “carta de

intencdes”.

A Fiat define o projeto a ser executado, estipulando qualidade e prego, que
pode ser negociado desde que aberta a planilha de custos, principalmente para
as empresas de pequeno porte. No aso das fornecedoras de subconjuntos

completas os projetos sdo de parceria, com rateio de custos e ganhos.



Observa-se também um forte intercAmbio entre engenheiros e operarios das

empresas de autopecas e das montadoras.

No entanto, a experiéncia de co-design, no Brasil apresenta severas
limitagBes, uma vez que é realizada por empresas subsidiarias, subordinadas a
matrizes internaionais, de foma a possuirem pouca margem de manobra e

liberdade de criagéo.

O controle de qualidade passa a ser realizado pela empresa fornecedora € néo

mais no modo tradicional da montadora.

“A cooperagao e co-responsabilidade tém levado a Fiat a ndo apenas
terceirizar partes de seu processo produtivo, mas também parte da méo-de-
obra operacional, em que os fornecedores, além de entregar os sistemas
completos, montam e fazem outras tarefas na linha de montagem da

montadora.” (1bid.)
5.5 Inovacdes na Producio

A introducéo da microeletrdnica na linha de produgédo dos fornecedores ainda é
incipiente e concentrada em poucas empresas. Fora do “chdo de fabrica” a
principal inovagéo fica por conta do desenho assistido por computador (CAD) e

automacao em controle de qualidade.

Quanto a introdugdo do JIT a cadeia, tem-se uma forte presen¢a no sistema
interno dos fornecedores de primeira linha, ocasionada pela exigéncia do JIT
externo com a Fiat. Porém, embora alguns tentem inserir a filosofia nas suas
relagdes com os subfornecedores, esse movimento para tras ainda é muito

pouco desenvolvido.

A introdugdo do JIT interno ocasionou novas formas de gestéo organizacional,
tais como células de manufatura, methoramento continuo {(Kaizen), circulos de

controle de qualidade (CCQ), qualidade total, diagramas de causa efeito e



sugestdes de melhoria. Todos estes aspectos trouxeram um significativo
aumento na produtividade do trabalho.



6. Consideragoes Finais

O avanco tecnoldgico pelo qual o mundo vem passando, ajudou a encurtar as
distancias e aglutinar os paises. Que ao se organizarem em blocos
econdmicos e mercados locais, passam a sentir os efeitos de transformagées

ocoridas do outro lado do globo.

O Mercado consumidor passa também por severas transformagdes, vém
tornando-se um mercado global, com consumidores cada vez mais exigentes e
conhecedores dos produtos. Por isso, cada vez mais, as empresas se dao
conta de que os anseios destes consumidores ndo podem ser atingidos
individualmente. Por isso, ndo sdo mais aceitaveis qualquer tipo de descaso

com a produgao dos insumos em nome da redugdo dos custos de produgio.

A abertura das informagdes € dos processos da empresa para os fornecedores
ndoc é mas uma opg¢do, mas sim uma necessidade, que deve ser enxergada
como op¢do de ganho. Boa parte das organizagdes ja se deu conta desta

tendéncia e esta operando em parceria com seus fornecedores.

Por esses motivos € que a filosofia japonesa torna-se muito importante, pois
estabelece formas bem sucedidas de organizag&o com estes fornecedores, os

Keiretsu.

Em nome desta tendéncia € que, nos dltimos anos, tornou-se muito mais
comum as praticas de externalizagéo da produgdo e subcontratagdo. Muitas
empresas, no Brasil, efetuaram as terceirizagGes olhando apenas para a
redugdo de custos e por isso esa experiEncia possui tantos exemplos ruins no

pais.

A integragdo entre firmas, no ocidente, seguindo em parte o modelo oriental,
vem sendo uma das mais poderosas armas na luta pela geracio de vantagens
competitivas sobre a concorréncia, em virfude da enorme quantidade de

desperdicios que ainda pode ser minimizada na producéo.



Estes procedimentos mais abertos ndo podem ser confundidos com exting&o
da pressdo feita sobre os fornecedores, uma vez gue a relagio contratante-
contratada sempre sera assimetrica e tendendo a favorecer o cliente. Ocorre
apenas uma alteragdo na forma de exercer essa pressdo, que agora é feita
através do estabelecimento de metas de melhoria que se ndo atingidas a

médio/longo-prazo ocasionara sangdes sobre o fornecedor.

E também de extrema importdncia que se determine um modelo operacional
para o processo de integracdo entre as empresas fornecedoras e as
montadoras. A divisdo dos fornecedores em grupos, de acordo com o tipo de
pecas que fornecem, o nivel de faturamento, proximidade geografica com a
montadora, entre outros, pode ajudar a estabelecer que tipo de tratamento
devera ser dado a cada um deles. O tratamento pode variar de
‘completamente integrados” até sem integragdo nenhuma, para casos onde

ainda seja interessante a compra do produto ao menor prego possivel.

Este tipo de desenvolvimento estratégico deve ser encarado como vital para a
atuacgdo conjunta de montadoras e fornecedores, em favor de uma crganizagéo

mais lucrativa.
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