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Introdugéo

Diferentes e numerosos estudos tém sido feitos, tendo como objeto o sistema de producéo da
indistria automohilistica, as relagbes indudtriais e as razdes peas quais um determinado pais ou
empresa especifica tem ou ndo sucesso competitivo (Williams et d., 1987 gpud Law, 1991). As
diversas pesquisas, por diferentes que sgam seus métodos e conclusdes, invariavemente, Snaizam
para 0 fao de que as empresas pertencentes a esta industria tém operado num ambiente
crescentemente competitivo. Para responder as pressdes competitivas e as exigéncias do mercado
consumidor, as empresas estéo adotando mudancas em nivel organizaciond, passando a reandisar
suas atividades e a estabelecer novas préticas tais como a focdizagdo, a globaizacd e um novo
padrdo de relacionamento com 0s seus, agora chamados, parceiros comerciais - fornecedores e
clientes (Law, 1991).

Jones (1990) indica que devido s novas tendéncias (globdizacdo, focalizacdo, parcerias) as
empresas et passando a andisar com maior cuidado a dinamica e complexidade das redes e
cadeias dentro das quais elas operam, ja que nenhuma empresa atua em isolamento: todas tém
fornecedores e clientes, de umaforma ou de outra. Existe e é crescente, entdo, a necessidade de uma
melhor compreensdo do funcionamento das cadeias de suprimentos, tendo como grande objetivo o
atingimento de nivels de servigo e produtos mais competitivos junto ao cliente find. Surge assm, o
reconhecimento da importancia do conceito de administragdo da rede de suprimentos. Segundo este
conceito, as empresas devem passar a pensar e atuar em funcdo darede total de suprimentos em que
atuam. Do desempenho da rede e ndo de empresas isoladas (os nés da rede) depende o
desempenho, em termos de atendimento a necessidade do cliente find e sua digposicéo, presente e
futura, de comprar. E crucia, portanto, que cada empresa pertencente a rede compreenda seu papel
e seu poder de contribuicdo para 0 desempenho da rede como um todo, assm como também
compreenda 0 papel dos seus parceiros para que se possa eventuamente buscar induzir nestes um
comportamento desglado, para que estes cumpram melhor seu papel narede.

Embora a indUstria automobilistica mundia tenha sdo objeto de diversas pesquisas de porte
(e.g. Womack et d., 1990) tentando entender diferencas de desempenho e assm descobrir quais as
atitudes, em relacdo a rede de suprimentos, que melhor contribuem para esta diferenciacéo, pouco
tem sdo desenvolvido em relacdo a edta visdo de rede totd, ou no sentido de indicar qua o
rel acionamento mais adegquado entre empresas, na indUstria automobilistica brasileira. Este € um tema
da maior relevancia para 0 momento atua da economia brasileira, que hoje Iuta para tornar-se
competitiva em escala mundia. Tendo como referéncia o anterior, surgiu o interesse de desenvolver a
presente pesquisa, exploratdria em sua natureza, que teve a duragdo b dois anos, junto a um
segmento especifico daindustria automobiligtica brasileira.

1 Artigo publicado Na Revistade Administragdo daUSP Vol 31/ No. 1 Jan/Mar 1996.



Objetivo da pesquisa

O trabalho desenvolvido andisa o papel das empresas pertencentes a uma parte especifica da
rede de suprimentos da indUgtria automobilistica brasileira. A intencéo € explorar que pape tém hoje
os ditos eos fortes” (representados pelos fornecedores de sub-montagens e pelos grandes
fornecedores de matéria prima, geralmente empresas de porte maior), e os ditos € os fracos (no caso,
os fornecedores de componentes para os fornecedores de sub-montagens, freqlientemente empresas
de porte menor) no processo de gestdo da rede de suprimentos. A exploracdo dos possiveis
diferentes papeis exercidos pelos eos fortes tem por objetivos identificar o potencia destes como
indutores de atitudes nos eos mais fracos. De fato, se a gestéo da rede de suprimentos como um
todo € 0 que deve sar buscada, nos casos em que ndo ha uma ascendéncia hierdrquica ou
proprietaria sobre todos os €os da rede, é plausivel admitir que os nés mais fortes, com maior poder
de barganha, sgam mais capazes de induzir mudancas de atitude nos nés mais fracos que o contrario.
Em outras pdavras, segundo edta idéia, a iniciativa de gestdo da rede de suprimentos deveria
supostamente partir dos nés mais poderosos da rede. Mas estes exercem este papel hoje? Se sm, de
que forma o fazem? Consgderam que deveriam exercer este papd? Estas sGo algumas perguntas que
o trabalho de campo contempla.

Breve revisao bibliogréfica

Macbeth (1987), Houliham (1988), Dilworth (1992) e Slack (1993) concordam que empresas
lideres se vdem de diferentes méodos para melhorar sua competitividade. Neste sentido, uma
caraterigtica importante é o fato de a empresa reconhecer que €a € parte de uma rede de
suprimentos da qual fazem parte seus clientes, os clientes de seu clientes (e assm por diante), seus
fornecedores, os fornecedores de seus fornecedores (e assm por diante) e estar conscientes da
interdependéncia das operagdes de todos eles.

A administracdo da rede de suprimentos € definida, por Jones (1990), como sendo a
administracéo do fluxo de bens e servigos vaorizados pelo diente find, desde a fonte da matéria
prima até que o produto esta efetivamente nas méos do consumidor fina (este fluxo de bens e
servicos pode atravessar diversas fronteiras, que podem ser, entre departamentos (dentro da
empresa), entre empresas ou mesmo entre regides e paises).

Sack (1993) classifica a rede de suprimentos em trés niveis. A rede total, a rede imediata de
relacOes cliente-fornecedor e findmente, a rede interna, com fluxo de informagOes e materias entre
departamentos, células ou setores de operacdo. Veaafigura l.

A rede de suprimentos total

Com a administracdo da rede total surgem alguns beneficios gpontados por Jones (1990) e
Slack (1993):
*  Foco no sarvigo ao cliente find: devido aos fornecedores, nas redes de suprimentos,
trabalharem tradicionamente baseados em pedidos e previsies apenas de seu cliente imediato
(ndo necessariamente o usuario find), podem ocorrer desvios dgnificativos quanto ao
desempenho da rede, do ponto de vista do cliente final, causados, por exemplo, por politicas

2 Neste estudo a denominagédo “elos fortes e fracos” refere-se ao poder de barganha, em porcentagem das
compras/vendas de um né com relagdo ao outro. Por exemplo, se um cliente compra uma porcentagem alta do
faturamento de um fornecedor, mas o fornecedor ndo representa uma porcentagem alta das compras do cliente, o
cliente € o né forte do elo.



de estocagem e estratégias locais que visem otimizagdes na operacdo de nos e ndo otimizagdes
globais da rede, com evidente efeito negativo para a competitividade sustentada da rede total.
E necessério ndo esquecer que a soma dos 6timos das partes ndo pode superar o 6timo do
todo.

Tornecimento no dentro darede distribuicao

Rede Interna /‘

P

/

\ e
e T,

N final

Rede Imediata

"

Rede Total

Figural - Redes de suprimento interna, imediata e total
(adaptado de Slack, 1993)

A andlise da rede interna de fornecimentos (entre departamentos ou setores da empresa) foge
a0 escopo desta pesquisa.

*  |dentificagdo dos participantes-chave: na procura de um melhor entendimento da rede como
um todo € possivel identificar e examinar agueles nés da rede que mehor contribuem para
proporcionar ao cliente find o aspecto de servico que de vaoriza, assm como locdizar
possivels €os que, ndo cumprindo seu pape adequadamente, prejudicam o desempenho gerd
da rede. Edta identificacio pode permitir divisar meios e méodos para se, induzindo atitude
nos elos através de formas variadas, dterar o nivel de contribuicdo destes para 0 desempenho
global darede.

A rede de suprimentosimediata

De todos os eos consumidor/fornecedor em uma rede de suprimentos, Gs mais importantes
para a maioria das empresas s aqueles com seus proprios fornecedores e clientes imediatos. N&o
adianta um perfeito entendimento da rede total se os €os imediatos sfo negligenciados. De fato, a
vantagem do conhecimento de como a rede doba opera é adminisrar mais efetivamente os €los
imediatos (Slack, 1993).

Nas paavras de Shapiro (1985) apud Macheth (1987), reportando sobre pesquisa redizada
entre empresss lideres, 'as firmas [pesquisadas)... que foram mais efetivas o foram por causa de sua
habilidade para ganhar vantagem compstitiva baseadas no estabel ecimento estratégico de importantes



relacbes com fornecedores... relagdes que possibilitam suas empresas, de uma forma fundamental, a
competir efetivamente.

Para Speckman (1988) as préticas de fornecimento mudam lentamente, por causa dos clientes,
em gerd, terem reluténcia em mudar atitudes e percepcdes estabel ecidas. Harmon (1994) aponta que
0s beneficios da parceria com fornecedores sGo imensos;, no entanto, na maioria das empresas, 0
relacionamento entre cliente e fornecedor parece estar longe da confianca mitua. Este autor indica
que, naverdade, namaioria das vezes o programa com fornecedores limita- se aqudificar e avdiar ao
fornecedor, através do resultado ou desempenho em critérios estabelecidos (através de "checklist").
Segundo Merli (1994), uma nova logica na gestéo de fornecedores, 0 comakership, entendido como
uma evolugdo das relagdes cliente-fornecedor € hoje consderado um fator prioritario na estratégia
industrid. Merli (1994) focdiza sua andlise exclusivamente nas rel agbes com os fornecedores da rede
imediata, mas chama a atencéo para a importancia estratégica da gestéo de suprimentos. O autor
menciona como principais componentes deste novo tipo de relacionamento: 0 gerenciamento comum
nos procedimentos de negdcios, a avaliacdo estratégica e tecnol dgica dos fornecedores, o co-design
de produto e processo, parceria nos negdcios com os fornecedores mais importantes, ampliacdo dos
fornecimentos sincronizados e os Sistemas de garantia de quaidade globais.

A gestdo darede imediata naindustria automobilistica

Lamming (1993) indica que na indigtria automobilistica as mudancas técnicas, vinculadas as
mudancas de mercado e inovagbes tecnoldgicas ou cientificas est@o representando para 0s
fabricantes de veiculo uma abundancia de oportunidades quanto a variedade e lancamentos de
produtos, mas dos quais eles ndo podem tratar sozinhos. Como conseqiiéncia disto, os fornecedores
estéo enfrentando demandas por parte de seus clientes para representar novos papé's, que variam do
processamento parcial de itens até o projeto, producdo e montagem de subconjuntos. Portanto,
nestas circunstancias o autor considera que o posicionamento de sucesso depende da natureza do
relacionamento entre fornecedores e seus clientes. O estudo de Lamming (1993) representa uma das
principais contribuicdes em termos da andise do relacionamento entre fabricantes de componentes
automotivos (fornecedores) e seus clientes, os fabricantes de veiculos (montadora), dém de
contemplar também outros componentes da rede total de fornecimentos. O ferramental desenvolvido
por Lamming (1993) é utilizado como referéncia basica no desenvolvimento do instrumento de
pesquisa do presente estudo.

Lamming (1993), utiliza para a andise do relacionamento entre empresas, uma s&rie de fatores
gue incluem: a natureza da concorréncia, a base para as decisdes de compra, 0 intercambio de
dadog/informacdes, a administracéo da capacidade, as préticas de entrega, atitudes em relacéo a0
preco, qualidade, P& D e nivel de pressio no reacionamento. O resultado € uma tipologia das fases®
pelas quai's passou o relacionamento entre fornecedores e clientes na indlstria automobilistica desde o
inicio do século, dém de prescricbes sobre um modelo de relacionamento (que ele denomina “lean
supply”) que serd, de acordo com o autor, necessario as empresas para enfrentar os desafios futuros
num mercado globalizado.

3 Os tipos propostos por Lamming (1993) sdo: o modelo tradicional (antes de 1975), 0 modelo de pressdes (de 1975
A 1982), 0 modelo de solugdes (de 1982 a 1990), o modelo de parcerias (de 1990 em diante) e 0 modelo “lean
supply” (supostamente necessério para o futuro), todos com caracteristicas marcadamente diferentes em relagéo
aos fatores analisados. Para detalhes, consultar Lamming (1993).



No desenvolvimento da presente pesquisa foram andisados os fatores gpontados como
relevantes por Lamming (1993), como meio de determinar as carateristicas dos relacionamentos
encontrados no segmentos especificos pesquisados no Brasil e sua classificacdo dentro dos modelos
estabelecidos em suattipologia®

Poucos trabahos tém sido publicados no Brasil, principamente por autores brasileiros, com
énfase na andlise das redes de suprimentos tota. A maioria dos trabal hos gpresenta uma abordagem
parcid, concentrando-se na relacéo direta das empresas com seus fornecedores imediatos. Amato
(1994), por exemplo, em um estudo representativo da maioria dos estudos que tém Sdo
desenvolvidos no Bradl, andlisando as relagbes fornecedor-cliente conclui que o moddo de
relacionamento brasileiro néo pode se encaixar no que modernamente tem sido chamado de parceria,
prescreve alguns pontos que seriam importantes para que o fosse, mas ndo analisa os papés dos
diferentes atores em diferentes camadas nas redes de fornecimento. Identifica-se assm, uma lacuna
na literatura brasileira, em termos de metodologias e estudos empiricos que tratem da gestdo darede
de suprimentos aém dos limites da rede imediata.

Metodologia

Para explorar as préticas vigentes em relacdo ao tema na indlstria automobilistica brasileira, foi
redlizado um estudo de campo que abrangeu 3 empresas fornecedoras de sub-montagens para
empresas montadoras de veiculos, 3 empresas entre as suas fornecedoras de pecas e 4 fornecedoras
de matérias primas e servico para estas fornecedoras de pegas, configurando-se uma sub-rede de
fornecimentos, pate da rede de fornecimentos automobiligica globd, com vé&ios nivels
representados.  Procurou-se entdo explorar temas como a avdiacdo e desenvolvimento de
fornecedores, os relacionamentos entre eos da sub-rede andlisada, as acOes de melhoria, 0 uso de
poder de barganha, as préticas de negociacéo comercid, entre outros temas de importancia,
captados da literatura relevante. Para maiores detalhes consultar Miranda (1995). O processo de
coleta de dados foi 0 de entrevigtas, utilizando um questionario semi-estruturado aém da gravacao da
entrevista, quando permitido. As entrevistas foram feitas por um dos autores junto a pessoas dos
departamentos comercia, de quaidade, de producéo e suprimentos das empresas da amostra.

As empresas estudadas

Foram estudados os casos das seguintes empresas, que tém neste artigo seus nomes
mascarados por questdes de confidenciaidade.

*  EmpresaA - Fabricante de sistemas de frelos para veicul os, atuando no mercado desde 1945,
com aproximadamente 2.200 funcionarios, tendo como clientes as montadoras e desde 1981
dedicada em maior porcentagem a exportacao.

*  EmpresaB - Fabricante de carburadores, fornece para as montadoras, possui uma rede de
concession&rias autorizadas (400). No futuro, a empresa prepara-se para fornecer sstemas de
injecéo eletrénica, 0 sucedaneo tecnoldgico dos carburadores. Possui aproximadamente 1400
funcionarios,

*  Empresa C - Fabricante de sstemas e componentes de acabamento interno e externo para
veiculos (painéis de ingrumentos, paréchoques, volantes, etc.) atuando no mercado desde
1964, com gproximadamente 1.500 funcionérios, tendo como clientes as montadoras.

4 N&o é escopo deste trabalho enfocar a classificagdo dos rel acionamentos encontrados nas empresas analisadas.
Este serdtema de um artigo futuro.



*  EmpresaD - Fabricante de pecas de aco, bronze e latdo, com 90 funcionérios. Fornece paraa
montadora (em pequena escald), para o mercado de reposicao e para empresas fornecedoras
de sub-montagens para a montadora (no caso particular, paraaempresa B).

*  EmpresaE - Fabricante de pegas plasticas, 60% da producdo € para o setor automobilistico (é
sub-fornecedor das empresas B, C e também de montadoras) o restante da producéo é
fornecido para outros setores tais como o de e etrodomésticos.

*  Empresa F - Fabricante de molas de precisdo, é sub-fornecedor de empresas que fornecem
para uma montadora , atuando desde 1986, com 80 funcion&rios.

*  EmpresaG - Presta servico de galvanoplastia paraa empresa D e outras empresas Smilares.

*  EmpresaH - Fornecedora de aco e laminas, para o setor automotivo numa porcentagem de
40% (fornece aco para a empresa D), o restante para outros segmentos, dém de exportar
matéria prima.

*  Empresal - Atuaem diversos setores: quimico, eetrodomeéstico, informética e automobilistico
(60%), fornece para empresas que fornecem sub-montagens para a montadora (empresa A),
para sub-fornecedores destes (empresas E), e para as proprias montadoras. Atuando no
mercado ha 35 anos.Tem, a época da pesquisa, 900 funcionarios (75 do departamento de
plésticos).

*  Empresa J -Fornecedora de matéria prima (plésticos) para empresas que trabalham para a
montadora (empresa C), para sub-fornecedores destes (empresa E) e para as proprias
montadoras. Produz no Brasil desde 1985. Possui 73 funcionarios.

As empresas pesquisadas relacionam-se entre 9, em termos de fornecimento, conforme o
esquema representado nafigura 2.

Resultados

Em gera a preocupacdo maior das empresas pesquisadas esta concentrada na rede imediata
de relacionamento, isto €, a preocupacdo principa das empresas é com clientes e com fornecedores
imediatos. Observou-se que somente as empresas A e B, ambas pertencentes ao setor de autopecas
(fornecedores de sub-montagens para a montadora), tém agum grau de preocupacdo com a
satisfacdo do cliente find (usuério), tavez porque sgam penalizadas pela montadora em caso de fdha
do produto em campo.

As empresas que mantém agum relacionamento com empresas de matéria prima exclusivas
(Unicas)® declararam que sentem que existe desbalanceamento no poder de negociacio com Seus
fornecedores. Contudo, também constatou-se que o atendimento tem melhorado com o recente
movimento de privatizacdo e devido a maior competitividade entre as grandes empresas fornecedoras
de matéria prima (no caso especifico do mercado de plésticos) em nivel mundid.

5 Quando se citafornecedores de matéria prima Unicos, tradicionais ou exclusivos considera-se que € uma empresa
gue pertence ao conjunto de poucos concorrentes atuando em determinado setor do mercado brasileiro, por
exemplo, uma das empresas que atuam no fornecimento de ago (foi indicado pela empresa H que ha quatro
empresas das quais el es podem comprar a matéria primanecessaria).
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Figura2 - Relacionamento entre empresas da amostra

Nenhuma das empresas, de qualquer nivel, declarou que seu cliente (montadora ou fornecedor
de sub-montagens) indicasse claramente prioridades, ou sga, que especificasse priorizadamente quais
critérios competitivos o fornecedor deveria enfatizar, na impossibilidade de fornecer exceléncia em
todos. Isto pode ser um problema ja que o geramente aceito conceito de “foco na manufatura’ (Hill,
1993) estabelece que, no curto prazo, pode haver conflitos entre aspectos competitivos da
manufatura (como por exemplo, flexibilidade e produtividade).

Os fornecedores de matéria prima pesquisados procuram oferecer a seus clientes uma
assessoria epecidizada (sugestoes) quanto a melhor matéria prima a ser utilizeda, trabaham em
conjunto no desenvolvimento de produtos, e também estdo preocupados com o atendimento no
prazo de entrega (empresas | e J).



Alguns dos fatores andisados no relacionamento fornecedor-diente

Quanto a base para a selegdo de fornecedores, constatou-se que:

*  edd sendo usada a prética, quando possivel, de adjudicar o fornecimento baseado no
precedente de desempenho nos diferentes critérios;

*  apréticade redizar avaiagbes de fornecedores vai se tornando mais smplificada de camada
para camada, no sentido das montadoras para os fornecedores de matérias primas;

*  as avadiagOes redizadas pelas empresas sdo padrdes, ou sga, todos os fornecedores sdo
avaliados da mesmaforma®

*  asavdiagbes ddo 0 mesmo peso atodos os critérios sem especificar prioridades para resolver
casos de conflito.

*  quando as empresas declaram quais as necessidades que eles percebem de seus clientes, néo
existe a indicagéo de prioridades a serem atendidas, quer dizer, nenhuma empresa indicou que
seu cliente mencionasse 0 que é esperado em primeiro lugar: custo, qualidade, tempos,
flexibilidade ou outro. Impera a mentalidade de quaidade total, segundo aqua poder-se-iaser
excelente em todos os critérios S multaneamente.

*  a abertura de mercado brasileiro para importagdes esta influenciando de forma gerd, a
determinacdo dos pregos, visto que a montadora esta colocando as cotagbes acompanhadas
do preco internacional, sendo assim os fornecedores de sub-montagens estéo “ correndo atrés’
(como é declarado por des) procurando mehorar 0 desempenho interno e por sua vez
também esté indicando o preco objetivo para seus sub-fornecedores. Os fornecedores de
matéria prima também estdo sentindo a necessidade de oferecer precos mais competitivos.
Esta concatenag@o n@o ocorre com outros critérios competitivos.

*  Pode ser verificado que as diferentes empresas estdo procurando o envolvimento de seus
fornecedores desde o inicio do processo de desenvolvimento do produto (quando possivel)
sendo que a receptividade € muito maior por parte das empresas fornecedoras de sub-
montagens e pelas sub-fornecedoras de pegas. As montadoras, segundo os entrevistados
(indudve pertencentes as proprias montadoras) gpresenta resisténcias e um maior nivel de
burocracia, que teoricamente dificultam a obtencéo dos plenos beneficios da colaboracao.

*  No ambiente atud, o nivel de pressdo para melhorar o desempenho € ato. Em todos os nivels
esté0 sendo desenvolvidos programas que de uma ou outra forma procuram estabelecer uma
mudanca no relacionamento até agora estabelecido, se bem que o resultado destes esforgos
esta comprometido pelas diferencas de poder de barganha entre os membros da cadela. e pela
abordagem parcid e segmentada que adotam

O anterior pode ser observado quando tomado como exemplo o caso do relacionamento entre
as empresas B, D e H (empresa que fornece a montadora, o sub-fornecedor desta e o fornecedor de
matéria prima respetivamente).

O sub-fornecedor da empresa B esta ciente da necessidade de trabalhar em conjunto e ndo
op&e nenhuma resisténcia a participar e contribuir com o programa. Pelo contrério, a empresa eta
querendo estabelecer um relacionamento estreito com outros clientes que fornecem para a

6 Purdy et al. (1994) realizaram uma pesquisa considerando a efetividade do processo de avaliagdo de fornecedores
naindustria automobilistica da América do Norte. Os resultados desta pesquisa também apontam que a montadora
utiliza os mesmos model os de avaliagdes para todos seus fornecedores sem considerar, por exemplo, o tamanho e a
natureza do negdcio da empresa sendo avaliada. No caso especifico, do presente estudo, esta préticafoi
comprovada nas diferentes camadas estudadas.



montadora. Contudo, esta empresa D enfrenta uma Stuacdo completamente diferente com seus
fornecedores. Quando a empresa D solicita algum tipo de colaboracéo a seu fornecedor de matéria
prima, exissem problemas na negociacdo. Isto € devido, principalmente, ao baixo poder de compra
desta empresa. Neste caso, segundo a empresa H (fornecedora de D), ndo € que €la ndo se
preocupe em oferecer gpoio a seus clientes, mas Sm pelas restrigdes que €la mesma tem quando trata
com seus fornecedores exclusvos. Estes grandes fornecedores vendem por lotes minimos (muitas
vezes grandes), pratica que a empresa H repassa para seus clientes. Segundo a empresa H, ndo
existe a possibilidade de sincronizacéo de producdo, com entregas mais frequientes e lotes menores,
apesar de ela compreender a necessidade de seus clientes. Justifica sua atitude precisamente por néo
conseguir negociar com seus fornecedores. Existe, portanto, por parte da empresa D o interesse de
estabelecer um melhor relacionamento com seu cliente e com seu fornecedor, porém a prépria
empresa considera que “estd no meio”, entéo pode ser considerada um "elo fraco" desta parte da
cadeia, ja que seu poder de negociacao e de contribuicdo € inferior ao dos outros membros.

As outras empresas sub-fornecedoras de pecas também fizeram declaragfes similares quanto a
sua forca de negociacdo frente a fornecedores de matéria prima basica e a montadoras ou grandes
fornecedores de sub-montagens.

Conclusdes e recomendacoes

As empresas pesquisadas tém maior interesse no desenvolvimento da relacdo na rede de
suprimentos imediata. A visdo da administragéo da rede total, pelo menos nesta parte da cadeia néo
etd evidenciada na amostra pesquisada. A diferenciacdo, no poder de negociacdo, entre as
empresas clientes e fornecedoras indica que ndo podem ser atingidos os beneficios de um
relacionamento entre iguais (Lamming, 1993).

E importante, portanto, fortalecer agueles dos que sentem dificuldades e parece plausivel
admitir que caberia aos €los fortes tomar a iniciativa da gestéo da rede de suprimentos, dado que a
esséncia da gestéo de rede é precisamente detectar onde esta a fraqueza da rede para desse modo
pensar em formas de gudar a diminuir essa fraqueza. Um exemplo disto € identificado na pesquisa,
quando uma das empresas sub-fornecedoras informa que seu cliente (com poder de compra maior),
a0 invés de comprar as pegas, passou a comprar 0 servico de beneficiamento da pega, comprando
assm matéria prima diretamente do fornecedor e enviando o neterial necessario para a fabricacao.
Em gerd, uma empresa que compra grandes quantidades de matéria prima paga um prego unitario
menor. A negociacdo entre empresas de igud porte se da em bases mais equilibradas. Quando a
empresa maior colabora com seu fornecedor (empresa com menor poder de barganha) esta
fortalecendo sua rede, criando meios de esta se tornar mais competitiva. Também esta pagando um
menor preco pela prépria peca pronta, jA que a empresa que recebe a guda evita 0s custos
envolvidos, por exemplo, com estoques (devido a compra de maiores quantidades) ou com o
pagamento de um prego maior (devido a solicitacdo de uma freqliéncia de entrega menor).

A declaracdo de que o atendimento tem melhorado com a privatizagdo ou com uma maior
competitividade entre grandes empresas fornecedoras de matéria prima oferece indicios de que o
desba anceamento nas negociacdes pode ser consequiéncia, tanto de situagbes de monopdlio, como
devido a diferenciacéo no porte. Assim, o problema do desba anceamento na relacéo, que evidencia
aexigénciade um o fraco na cadeia, pode ser motivado por:

*  adificuldade de aempresainfluenciar nas atitudes tomadas pela empresa maior, principdmente
porgue seu porcentagem de compra néo € significativo;



*  adependéncia daempresa, frente afornecedores exclusivos ou monopolistas.

Foi congtatado um aparente descolamento entre os critérios competitivos a serem priorizados
segundo a Gtica das empresas pertencentes as diferentes camadas de uma mesma cadeia de
fornecimento. Isto pode configurar uma auséncia de direcionamento estratégico paraa cadeiaou para
a rede como um todo. Para remediar esta Stuacdo devem ser estabelecidos objetivos de
desempenho levando em conta o diente find e desenvolvidos melos adequados de se
comunicar/cobrar desempenho dos diversos nés, para que os esforgos em atingir melhorias sgjam
colocados nas diferentes camadas, naqueles critérios de desempenho (especificos) que interessam.
Um dos meios para conseguir isto, seria através de um sistema concatenado de avaliacdo dos
fornecedores. Deve exigtir uma diferenciacéo nas avaliactes aplicadas aos diferentes fornecedores, ja
gue é muito dificil que sgiam esperadas exatamente as mesmeas prioridades (em termos de qudidade,
custos ou qualquer outro aspecto competitivo) de todos os fornecedores. Em outras paavras, pode
ser importante contemplar a possibilidade que diferentes critérios sgjam necessarios em diferentes
niveis de diferentes fornecedores.

Segundo edta idéig, as avaliagbes de desempenho deveriam, em lugar de conter Smplesmente
uma lista das carateristicas desgjadas, especificar claramente qua a prioridade esperada, ou sga, em
lugar de s usar as medidas de desempenho do fornecedor agpenas para acompanhar seu
desempenho (em critérios tais como qualidade ou prazo de entrega), aproveitar melhor seu papel de
indutoras de atitude. Desta forma, quando o fornecedor sabe 0 que se espera dele pode colocar
esforcos em melhorar seu desempenho focdizada e seletivamente (nos critérios priorizados), movido
pelo desgjo de obter uma boa avaiacéo e consequentemente mais negocios.

Quando analisado o caso das empresas B, D e H, pdde ser percebida claramente a existéncia
do desbalanceamento entre as empresas desta pate da cadeia de suprimentos. Este
desbdanceamento indica a existéncia do €lo fraco nesta parte da cadela. A denominacao de €lo fraco
néo sgnifica unicamente que se trate de uma empresa pequena, mas também o fato da empresa ser
dependente de um fornecedor exclusivo, denominado €lo forte porque seu poder nas negociagoes
frente aos clientes € superior.

Do anterior, parece plausivel admitir que hgja uma quantidade de outras empresas pequenas ou
com pouco poder de negociacdo que estggam na mesma situacdo da empresa D, uma empresa que
declara que “estd no meio”, que sente que estd com as maos atadas, que ndo tem condicles de
aender as demandas do seu cliente por entregas JT porque ndo pode exigir de seu grande
fornecedor de matéria prima que trabalhe com entregas J T. Esta pesquisa exploratéria indica, desta
formg, a existéncia de uma camada onde os fornecedores sio sensivelmente mais fracos, no meio,
Stuados entre as grandes empresas fornecedoras de sub-montagens para a montadora e as grandes
empresas fornecedoras de matéria prima. Em decorréncia disto, deve ser pensado o que pode ser
feito parafortalecer esta camada fraca. Existem meios viavels de fazer isto, a saber:

*  Conscientizacdo para a necessidade de desenvolvimento de metodologias especificas pelos
elosfortes para que possam melhor gerenciar arede total de suprimentas,

*  Participacéo mais eficaz dos nos fortes no desenvolvimento de fornecedores, principamente os
mais fracos;

*  Diferenciacdo no sstema de avaliacéo do fornecedor, contemplando possivels diferencas nas
contribui¢des que diferentes nds podem dar arede total.



*  Priorizag8o clara das necessidades por parte dos clientes, para que os fornecedores possam
sdetivamente priorizar seus programas de mehoria, focdizando o que mais interessa para o
bom desempenho darede.

*  Sdema de avdiacdo usado para induzir ditudes, dar norte aos fornecedores com menos
condicOes de fazer andlises edtratégicas.

*  Médhoria gerd do relacionamento entre os varios componentes da rede de suprimentos. De
conflito para co-operacéo.

Apesar da amostra estudada ser pequena, foram encontrados resultados que aertam sobre a
necessidade das empresas tomar atitudes que possam auxiliar na melhoria da Stuacéo existente na
indUstria automobilistica brasileira. Parte do problema surgiu, provavelmente pela acomodacéo das
empresas maiores do setor, ja que num mercado fechado a necessidade de possuir uma cadeia forte
gque desse condiges de, por exemplo, aumentar a capacidade para enfrentar a concorréncia
estrangeira ndo era primordid. Hoje com a Stuacdo de abertura graduad do mercado para
importagdes, € necessario que se passe a contemplar este aspecto com maior prioridade.

Alguns dos mecanismos e proposicdes aqui contidos podem ser implementados sem
invetimentos de porte. Simplesmente € necessaio compreender a importancia, para a
competitividade em mercados do futuro, da gestéo das redes e ndo agpenas das empresas
componentes de forma isolada e procurar atuar com vontade pensando em atingir um nivel de
relacionamento ta que todos consigam obter os beneficios decorrentes desta gestdo e poder
condtituir desta forma uma indistria automobilitica brasileira fortalecida e de maior competéncia.

Este estudo exploratorio sindiza claramente para a necessidade de pesquisa futura no sentido
de se desenvolverem metodologias especificas de andise de redes de fornecimento para a indistria
automobilistica brasileira, sob pena de as redes presentes continuarem a conter nds fracos que limitam
0 desempenho competitivo do produto fina carro brasileiro no mercado brasileiro e mundid.
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