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RESUMO

O objetivo deste artigo é de apresentar a politica de desenvolvimento e relacionamento entre o uma
indistria automobilistica localizada no Brasil e seus fornecedores mais proximos, demonstrando
parte da estratégia utilizada por este grupo automobilistico para a produgdo de carros no pais. Trata-
se de um estudo de caso cuja metodologia é consulta a Intranet corporativa e entrevistas com
Sfunciondrios e cujos resultados demonstram o sucesso da politica adotada.
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1. INTRODUCAO

A industria automobilistica passou por mudancgas significativas nos seus processos
produtivos durante o século XX, passando do modo artesdo, com sua pequena producdo sob
encomenda, pela producdo em massa (Taylorismo/Fordismo) e chegando a industrializacdo
automatizada com reducgao dos custos (Toyotismo).

Essas mudangas produtivas também alteraram a formacdo do trabalhador, que no
inicio tinha conhecimento amplo (qualificacdo), depois passou a exercer somente uma parte
do processo (especializacdo), e por fim chegou a fase da multi-funcionalidade e a necessidade
da interface com maquinas e equipamentos.

N

Atualmente, face a concorréncia agressiva em que as grandes empresas estdo
inseridas, a otimizag¢do de processos de producdo, a reducdo de quadro de funciondrios, o
aumento da produtividade e o desenvolvimento dos fornecedores sdo, apenas, alguns fatores
fundamentais para a sobrevivéncia dessas organizacoes.

A globalizag¢do provocou uma queda nas barreiras comerciais de diversos produtos
importados, provocando uma reatividade muito forte por parte das empresas no que tange o
seu desenvolvimento, visto que a chegada de novos concorrentes passou a ser proeminente.
Além do fator concorréncia, o mercado passou a ter uma maior diversidade de produtos
ofertados ao consumidor com pregos extremamente atrativos. O risco, em alguns casos, era
que a qualidade desses novos produtos, a pre¢os mais em conta, era de qualidade duvidosa.

A abertura do mercado provocou nas empresas nacionais uma maior exposicao frente
a ameagca internacional. Concomitantemente a essa maior visibilidade, as empresas nacionais
passaram a se preocupar cada vez mais na satisfacdo dos seus clientes e em aumentar a sua
participacdo no mercado, tanto nacional quanto internacional.

Num mercado extremamente competitivo, como o automobilistico, a qualidade na
escolha dos fornecedores pode ser considerado como fator determinante no sucesso da
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empresa. Um fator critico de sucesso que deve ser considerado, quando da escolha de um
fornecedor, € a qualidade dos produtos utilizados por estes e a confiabilidade do processo.
Sabendo-se que alguns fornecedores respondem por mais de 20% das pecas que compdem o
produto final, caso a escolha seja feita de maneira leviana corre-se o risco de ter, no futuro,
graves problemas decorrentes dessa escolha precipitada.

Nesse contexto, o objetivo deste artigo € demonstrar que uma politica de
relacionamento baseado no desenvolvimento de fornecedores e na confianca mitua entre as
empresas da cadeia produtiva pode ser considerada um fator critico de sucesso no
desenvolvimento de cliente e fornecedor no mercado.

2. REFERENCIAL TEORICO

Ishikawa (1985) citado por Slongo (1992), formulou dez principios do controle da
qualidade que devem reger os relacionamentos entre fornecedores e clientes. Ele salienta que
fornecedor e cliente devem, primeiramente, desenvolver confianga mutua, cooperacdo e uma
determinagdo de miitua sobrevivéncia. Com este objetivo em foco, ambos devem praticar os
seguintes principios:

- fornecedor e cliente sdo totalmente responsdveis pela aplicacdo do controle da qualidade,
com entendimento e cooperagdo entre seus respectivos sistemas de controle da qualidade;

- devem ser mutuamente independentes e promover a independéncia do outro;

- o cliente € responsdvel por entregar informacdes e exigéncias claras e adequadas de tal
maneira que o fornecedor saiba, precisamente, o que deve produzir e oferecer;

- fornecedor e cliente, antes de entrar nas negociacdes, devem fazer um contrato racional com
relacdo a qualidade, quantidade, prego, termos de entrega e condi¢cdes de pagamento;

- o fornecedor é responsdvel pela garantia da qualidade que dard ao cliente a necessdria
satisfac@o;

- fornecedor e cliente devem decidir, com antecedéncia, sobre o método de avaliacdo de
vdrios itens que seja admitido como satisfatorio para ambas as partes;

- ambos devem estabelecer no contrato os sistemas e procedimentos através dos quais podem
atingir acordo amigdavel de disputas, sempre que qualquer problema ocorrer;

- ambos, levando em consideragdo a posi¢do do outro, devem trocar informagdes necessdrias a
melhor condugdo do controle da qualidade;

- ambos devem sempre conduzir de maneira eficaz as atividades de controle dos negdcios, tais
como pedidos, planejamento de producgdo e estoque, trabalho administrativo e sistemas, de
maneira que o relacionamento deles seja mantido numa base amigavel e satisfatoria;

- ambos, quando estiverem tratando de seus negdcios, devem sempre levar em conta o
interesse do consumidor final.

As idéias de Ishikawa sugerem os principios adequados a construcdo de um contrato
efetivo entre cliente e fornecedor. Tais principios influenciam sobremaneira a relagdo entre
clientes e fornecedores atualmente.

Segundo Bronzo et al. (2005), A logistica integrada envolve mudangas em diferentes
funcdes e processos organizacionais e estd voltada para contribuir com os objetivos maiores
da empresa — lucratividade nas operacdes e competitividade sustentada do negdcio,
oferecendo o produto esperado (com as caracteristicas demandadas pelo mercado), na
qualidade presumida, no lugar correto, no tempo justo (de preferéncia em tempo real ao do
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consumo) e na quantidade certa, considerando custos competitivos e melhoria constante nos
servigos logisticos.

De Treville et al. (2004) alegam que a integracdo da cadeia de suprimentos inclui
entregas no exato momento da necessidade (just in time) através de pequenos lotes e reducdo
de estoques intermediarios, redugdo da base de fornecedores, avaliacdo de fornecedores
baseada em qualidade e desempenho, entre outros fatores.

Outra solugdo para problemas relacionados ao bindmio cliente-fornecedor,
apresentado por Marinho (1997) € a certificagdo de fornecedores. Eles afirmam ser a tnica
forma de conseguir que os fornecedores trabalhem no sistema just in time (JIT), no qual o
material fornecido é levado a fabrica do cliente apenas no momento de sua utilizag¢do, indo
direto a linha de producdo ou processo, proporcionando, assim, redugdo nos custos da
qualidade relacionados as inspecdes € aos testes de recebimento.

A terceira revolucdo, conforme sugere o periddico franc€s Observatoire de la
Distribution Automobile, foi conduzida pela Toyota nos anos 80, trazendo a moda expressdes
como “producdo enxuta” e “just in time” além de outras regras de ouro como eliminagdo de
desperdicios, minimizacdo de estoques, maximizacdo de fluxos, producdo puxada e segundo
as necessidades dos consumidores, fazer certo da primeira vez e criagdo de uma cultura de
melhoria continua. Este modelo nunca foi igualado por outros concorrentes, apesar de imitado
por quase todos.

O grupo automobilistico sob foco, ainda segundo esta fonte, “provou-se também capaz
de construir parcerias com outros fabricantes de automdveis a0 mesmo tempo em que garante
que seu proprio desenvolvimento seja gerido adequadamente. Isto lhe permitiu desenvolver
sua estratégia, isto €, expandir sua gama de produtos e ganhar uma maior presenga seu
mercado principal - a Europa”.

Em complemento a essa politica, o grupo atualmente busca internacionalizar suas
vendas e producgdo, o que o levou a se aventurar na constru¢do ou compra de fabricas no leste
europeu (Eslovdquia e Republica Tcheca), América do Sul (Brasil e Argentina), China e Ira.

3. METODOLOGIA

O presente artigo € um estudo de caso. Tem inicio com uma revisdo da literatura
acerca das relacdes entre clientes e fornecedores no cendrio competitivo atual.

Em seguida, descreve as principais caracteristicas das relacdes entre o grupo fabricante
de automdveis sob estudo e seus fornecedores mais préximos (que constituem um pdlo de
parceiros localizado bem ao lado da fabrica de veiculos). As informacdes foram obtidas
através da Intranet corporativa e de entrevistas com funciondrios. Nao foram aplicados
questiondrios especificos; ao invés disso, as perguntas foram feitas a pessoas diversas na
empresa em funcdo e ao longo da construgéo deste trabalho.

Por fim, a luz destes dados, sdo apresentadas as conclusoes.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

O grupo industrial em questdo € atualmente o sexto fabricante mundial de automéveis
e o segundo na Europa, tem atuacdo internacional, possui estabelecimentos industriais
préprios nos seguintes paises: Franca, Portugal, Espanha, Inglaterra, Eslovdquia, Brasil e
Argentina; além de fabricas em diversos outros paises em parcerias com outros construtores
(China, Nigéria, Ird, Indonésia, Mal4sia entre outros).
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Construida num prazo recorde de dois anos, a fabrica sob estudo iniciou, no final de
2000, a produgdo de seu primeiro modelo. O projeto de constru¢do contemplou a otimizagdo
dos fluxos entre as unidades produtivas (Chaparia, Pintura e Montagem) e uma reducéo nos
prazos de fornecimento. Mais recentemente, uma quarta unidade produtiva foi construida, a
Fébrica de Motores.

A estratégia de compras mundial do grupo estd em total coeréncia com sua politica de
plataformas e de desenvolvimento de novos veiculos; sob essa 6tica, desenvolve relacdes de
parceria de longo prazo com os seus fornecedores: em qualquer parte do mundo em que o
grupo tenha instalagdes industriais, seus grandes fornecedores acompanham seu
desenvolvimento. Essa posi¢do permite a continuidade dessas estreitas relacdes, instituidas na
Europa, a0 mesmo tempo em que aumenta a quantidade de componentes adquiridos
localmente.

Apesar dessa politica de relacionamento, o grupo encontra-se preparado para
aproveitar todas as oportunidades locais que surjam, e para desenvolver novas parcerias com
os fornecedores dos paises em que venha a se instalar.

No Brasil, sua politica de compras segue trés diretrizes principais:

- otimizacdo da logistica, baseada nas trocas EDI (Eletronic Data Interchange). Neste sentido,
a fabrica em estudo estd sintonizada com a tecnologia de ponta atualmente utilizada pela
indudstria automobilistica;

- qualidade dos fornecedores: o grupo aplicou na fabrica brasileira o conjunto de métodos de
trabalho desenvolvidos na Europa como, por exemplo, as normas de certificados de
qualidade;

- competitividade dos precos, objetivo essencial para assegurar o sucesso do projeto de
instalacdo no Brasil.

O grupo no Brasil trabalha, hoje, com pouco mais de 200 fornecedores locais
(localizados nas Américas), dos quais 60% sao fornecedores tradicionais da empresa. A
fabrica comegou a funcionar com uma taxa de nacionalizacdo superior a 50%, ja tendo
atingido 80% para certos modelos.

Apesar de uma posicdo geogrifica privilegiada, a empresa colocou a disposicdo dos
fabricantes um terreno, anexo ao local da fabrica, a fim de facilitar sua instalacdo e, dessa
forma, constituir um polo de parceiros, que atende em primeiro grau as necessidades do
grupo, mas também as de outros fabricantes.

Pelo sistema just in time, as empresas localizadas em tal p6lo abastecem a fabrica de
itens como, por exemplo, os bancos dos veiculos. Os trens traseiros e dianteiros sdo também
entregues em fluxo sincronizado por um dnico fornecedor.

Esta é a primeira fibrica do grupo a ter dedicado, desde o principio, uma parte de seu
terreno, a instalagdo de um polo para os fornecedores. Os principais objetivos dessa politica
sdo:

- obter as entregas de material em fluxos sincronizados;

- reduzir os custos e os prazos de abastecimentos, assim como os bens em estoque no
conjunto da rede logistica.

No total, 60% das compras da fabrica em estudo s@o fornecidas a partir do pélo de
parceiros, que tem a particularidade de ter sido criado e agora € gerido pelos préprios
fornecedores em terrenos a eles doados. Cada fornecedor pode, assim, construir sua propria
fabrica, tendo a total liberdade para trabalhar para outros fabricantes.
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Em um total de 100 hectares, instala-se o p6lo de parceiros com empresas fabricantes
dos seguintes componentes automotivos:

- bancos e grupo motoventiladores;

- conjuntos de suspensoes;

- estampagem de chapas;

- espumas para assentos;

- além de uma empresa de logistica do préprio grupo.

Os bancos e os grupos motoventiladores sdo fabricados no por um conhecido
fornecedor do grupo e as entregas acontecem através de fluxos sincronizados diretamente nas
linhas de montagem dos veiculos. O fabricante é abastecido também no pélo de parceiros por
um sub-fornecedor que entrega parte das espumas dos assentos; os revestimentos e estruturas,
por sua vez, sdo provenientes de outra fabrica prépria no pafs.

O fornecedor responsdvel por todos os conjuntos de suspensdo (trens dianteiros e
traseiros) dos veiculos produzidos na fabrica, assegura também a montagem dos pneus e
rodas. Vale ressaltar que essa unidade € a principal instalagdo da empresa no Brasil e estd
habilitada a abastecer qualquer cliente brasileiro.

O fornecedor de componentes de estampagem, encarregado de fornecer as pecas e
subconjuntos do prédio da Chaparia, estd também presente na Argentina. Um aspecto positivo
€ a excelente sinergia mantida entre este fornecedor e uma fabrica de chapas de ago
galvanizado instalada nas proximidades: a logistica que envolve o fornecimento das chapas e
das pecas estampadas fica, dessa maneira, otimizada, tanto em custos quanto em prazos.

Por fim, o operador logistico do grupo é responsével por todo o transito de cargas e
veiculos externamente a fébrica.

Todos esses fornecedores participam do fluxo de produg¢do em uma relagdo regida pela
sincronia, que consiste na entrega de pecas diretamente a borda da linha de producio,
cadenciadas segundo a exata seqiiéncia de veiculos a serem fabricados. Note-se que tal fato
elimina os estoques internos, configurando um verdadeiro sistema just in time.

O fluxo de pegas sincronizado € garantido por trés fatores:
- troca eletronica de dados entre cliente e fornecedor (EDI, na sigla em inglés);

- existéncia de um “corredor” de passagem livre entre cliente e fornecedor, permitindo a este
ultimo acessar a borda da linha de producéo e deixar seus componentes de tempos em tempos;

- conhecimento dos tempos de ciclo envolvidos, j4 que as mensagens eletrOnicas com a
seqiiéncia de veiculos a fabricar sdo enviadas ciclicamente ao passarem tais veiculos por
certos pontos de controle anteriores aos de montagem dos componentes sob fluxo
sincronizado.

Finalmente, a criacdo deste p6lo de parceiros representou um investimento na ordem
de milhdes de ddlares. No inicio do funcionamento da fabrica, mais de 500 pessoas ali; hoje,
tal drea gera emprego para aproximadamente a mesma quantidade de pessoas, direta ou
indiretamente ligadas a atividades de producéo.

5. CONCLUSAO

A experiéncia do grupo automotivo estudado ilustra um processo tipico de
engajamento e negociagdo com a cadeia de fornecedores e sociedade no contexto da industria
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automobilistica pés-fordismo. A moderna inddstria automobilistica, longe de Detroit e da
antiga Ford, revela-se uma manufatura de plataforma mundial e atenta as oportunidades de
flexibilizacdo, relacionamento, agilidade e ganho de sinergia com parceiros da cadeia de
suprimentos, inclusive governos. A globalidade e capacidade de negociacdo sdo percebidas
pela rapidez de construcdo da fébrica e o estabelecimento de intensos acordos que incluiam
beneficios mituos, entre eles a criacdo do pdlo de parceiros ligado a fébrica do Brasil.

O sucesso da implantacdo deste polo se traduz na geracdo de cerca de 500 empregos
voltados direta ou indiretamente a fabricacdo de componentes dos automdveis da planta
brasileir, entregues de forma sincronizada (just in time), portanto sem a formacgéo de estoques
intermedidrios e representando mais da metade do volume de compras realizadas pelo grupo
no pafs. Com isso, permite-se concluir que se trata de uma opgdo estratégica com retorno
positivo podendo ser considerado um fator critico de sucesso.
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