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Resumo

Tomando-se por base algumas cadeias da indUstria automobilistica brasileira, o presente
estudo buscou evidéncias da existéncia da adogdo e implementacdo de préaticas colaborativas
no relacionamento de montadoras com seus fornecedores, bem como da existéncia de préaticas
da mesma natureza no relacionamento dos fornecedores das montadoras com seus
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fornecedores. As evidéncias foram buscadas com base na importancia atribuida aos critérios
de desempenho nos relacionamentos entre montadora e primeira camada, e desta com a
segunda camada, tendo-se por base a analise de fornecedores de primeira camada da indUstria
automobilistica localizados nos estados de Sdo Paulo e de Minas Gerais. Comparativamente,
os fornecedores de Séo Paulo estdo inseridos em cadeias que possuem menor alinhamento de
estratégias de suprimento entre montadoras e fornecedores de primeira camada, e o vinculo
destes altimos com as montadoras € disperso, uma vez que a principal montadora representa,
em média, 29% do faturamento do fornecedor de primeira camada. As empresas fornecedoras
de primeira camada de Minas Gerais possuem vinculo intenso com a principal montadora
atendida, uma vez que os dados mostram que a Fiat Automoveis representa, em média, 81%
do faturamento desses fornecedores. No entanto, apesar de mais alinhadas, as estratégias das
empresas mineiras ndo privilegiam praticas de colabora¢do com a segunda camada com a
mesma intensidade das empresas de Sdo Paulo. As andlises indicaram que mesmo com alto
nivel de inovagbes e implementacdo significativa de praticas de gestdo de cadeias de
suprimentos, a inddstria automobilistica brasileira ainda pode explorar o relacionamento em
base mais colaborativa em toda a cadeia para maximizar os ganhos advindos do alinhamento
entre as estratégias das empresas e a estratégia da cadeia.

Palavras-chave: Gestdo de Relacionamentos, Colaboragdo, Cadeia automobilistica, Gestdo
de fornecedores.

Abstract

Taking into account some chains of the Brazilian automotive industry, this study sought
evidence on the adoption and implementation of collaborative practices in suppliers-
automakers relationship, as well as the existence of similar practices in first tier-second tier
relationship. Evidence was sought based on the importance attributed to the performance
criteria in the automaker-first tier and first tier-second tier relationships, when were asked the
first-tier suppliers located in the states of S&o Paulo and Minas Gerais. Comparatively, the
suppliers of S&o Paulo are inserted into strings that have less alignment of supply strategies
between automakers and first tier suppliers, and this links are dispersed, since the major
automaker represents, on average, 29% revenue. The suppliers of the first tier of Minas Gerais
have intense bond with the main automaker plant attended, since Fiat Automobiles represents
approximately 81% of the revenues of these providers. However, although more aligned, the
suppliers from Minas Gerais do not emphasize practice in collaboration with the second tier
with the same intensity of suppliers in Sdo Paulo do. The analysis indicated that even with a
high level of innovation and significant implementation of management practices in supply
chains, the automobile industry could improve the exploitation of the relationship in a more
collaborative sense across the chain, in order to maximize the gains from the alignment
between the strategies of business strategies and supply chain strategies.

Keywords: Relationship management, Collaboration, Automotive industry, Suppliers
management.
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1. INTRODUCAO

O paradigma da formacao de cadeias de empresas (de suprimentos) para concorrerem realgou
a necessidade de implementacdo de conceitos e praticas de cooperacdo, colaboracdo e
competicdo no relacionamento entre empresas. Este processo, pela extensdo e impactos nos
resultados da cadeia, precisa ser sincronizado. Experiéncias tém demonstrado que as
organizacbes que obtém os melhores resultados sdo aquelas que tém mais sucesso na
estruturacdo, coordenagdo e gerenciamento dos relacionamentos com 0s seus parceiros na
cadeia (CHRISTOPHER, 2007). Dessa maneira, as organizacfes componentes destas cadeias

passam a depender da performance adequada do conjunto dos seus parceiros.

A industria automobilistica pode ser considerada referéncias na implementacdo de préaticas
que privilegiam no relacionamento. Uma dos beneficios percebidos advindos da aplicacéo do
paradigma de cadeias de suprimentos é a reducgdo estoques através de praticas de producdo
enxuta. Neste caso, para minimizar os riscos de paralisagdo da producdo por falta de
materiais, torna-se elementar que haja necessidade de coordenacdo entre as atividades das
empresas. No caso da cadeia automobilistica, estes preceitos estdo presentes nas estratégias de

producao.

Para melhor coordenar e gerenciar o sistema enxuto de produgéo, as montadoras promoveram
um processo gradual de reducdo do nimero de fornecedores. Tal redugdo no nimero de
pontos de contato possibilitou o estabelecimento de relacionamentos colaborativos com o0s
fornecedores sistemistas, o que contribuiu de forma relevante para a capacidade de inovagao.
Desta forma, foram criadas as condicdes para a gestdo dos fornecedores de componentes e
sistemas possibilitando as montadoras manter estoques minimos destes produtos, uma vez
obtida melhoria da performance dos fornecedores em regularidade e precisdo, conforme os

requisitos das montadoras.

Porém, segundo Spekman et al. (1998), a aplica¢do dos conceitos de colaboragdo, cooperacdo
e integracao deve ser estendido aos principais elos da cadeia. Ou seja, estes autores enfatizam
tanto a necessidade de integrar silos funcionais e passar a enxerga-los como interdependentes

e comprometidos com o objetivo de satisfazer as necessidades do consumidor final, quanto

Revista de Administragdo da UNIMEP — Janeiro/Abril — 2010, v.8, n.3. P4gina 209



Anaélise do Alinhamento de Praticas Colaborativas entre Camadas: Estudo comparativo de Casos nas Cadeias Automobilisticas de
S&o Paulo e de Minas Gerais
Ricardo Martins, Osmar Vieira de Souza

outras ligacGes igualmente importantes, como as que ocorrem entre compradores e

fornecedores ao longo da cadeia.

Chopra e Meindl (2003) complementam esta visao, ressaltando que as estratégias individuais
dos elos das cadeias de suprimento devem se alinhar as estratégias competitivas de toda a
cadeia. Isto €, além do que se verifica na relacdo entre montadora e fornecedor sistemista na
cadeia automobilistica brasileira, é esperado que o alinhamento ocorra também os

relacionamentos entre as empresas sistemistas e seus fornecedores.

O presente estudo buscou, entdo, analisar comparativamente a gestdo de fornecedores em
cadeias da industria automobilistica brasileira, especificamente com base nas praticas
colaborativas entre a montadora e fornecedores de primeira camada e estes e a segunda
camada, com base nos fornecedores localizados nos estados de Sdo Paulo e de Minas Gerais.
No caso de S&o Paulo, os fornecedores atendem a diversas montadoras - Ford, Volkswagen,
General Motors, Toyota, Honda e Mercedes-Benz, principalmente aquelas localizadas na
regidao Metropolitana de S&o Paulo. Por sua vez, os fornecedores localizados em Minas Gerais

atendem preponderantemente a Fiat.

Ou seja, cadeias de suprimentos com fornecedores mais dedicados sdo facilitadoras da adogéo
e implementacédo de préaticas colaborativas e alinhadas entre os niveis? Desta forma, pretende-
se buscar evidéncias da existéncia da adocdo e implementacdo de préaticas colaborativas no
relacionamento da montadora com seus fornecedores, bem como da existéncia destas mesmas
préaticas no relacionamento dos fornecedores das montadoras com seus fornecedores. As
evidéncias serdo buscadas com base nas evidéncias dos critérios de desempenho priorizados

nos relacionamentos entre montadora e primeira camada, e desta com a segunda camada.

Este estudo oferece contribui¢Bes tanto sob a perspectiva académica quanto gerencial. Uma
destas refere-se a analise dos relacionamentos estabelecidos nas camadas mais distantes das
empresas focais, algo ainda pouco explorado em pesquisas empiricas. Outra importante
contribuicdo gerencial € a identificacdo de praticas que apoiam a expansao do novo modelo de
arranjos colaborativos implantado pelas montadoras de automdveis no Brasil. Além disto, o
estudo pretende auxiliar na compreensdo da dinamica adotada pelas empresas na gestdo dos
suprimentos e as implicagOes destas acdes na capacidade competitiva, tanto das empresas
envolvidas quanto da cadeia de suprimentos como um todo.
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O artigo esta organizado em quatro secGes, além desta introducdo. Na primeira secao, sera
feita uma revisdo de literatura relacionada a gestdo de relacionamentos na cadeia de
suprimentos e o estagio da colaboracdo. Na segunda se¢do, sera detalhada a metodologia da
pesquisa, bem como as caracteristicas da amostra de empresas. A terceira se¢do apresentara a
analise dos dados empiricos. Por fim, na quarta e Gltima secdo, sera apresentada a concluséo

do estudo.

2. RELACIONAMENTOS COLABORATIVOS EM CADEIAS DE
SUPRIMENTOS

A ciéncia da Administracdo segue 0 processo presente na maioria das Ciéncias Sociais,
conforme Borgatti e Li (2009), que implica explicar o sucesso empresarial pelos atributos
individuais, pelo ambiente e, mais recentemente, pela perspectiva relacional. Christopher
(2007) e Lambert et al. (1998) avaliam a perspectiva relacional incorporada no corpo analitico
e estratégico da Administracdo como um dos avancos mais significativos no pensamento

administrativo dos ultimos anos.

Desta forma, as organizagdes sdo estudadas ndo somente pela prépria forma de ser e de agir,
mas também pelo modo como interagem com fornecedores e cliente, ou seja, na cadeia de
suprimentos na qual atuam. Para Morgan e Hunt (1994), estabelecer, desenvolver e manter

relacionamentos de sucesso é a maior mudanga nas teorias e praticas de mercado.

Os relacionamentos entre empresas podem variar de simples transacdes a complexos
alinhamentos formalizados. Para Ellram (1992), a complexidade dos produtos envolvidos em
uma transacdo determina o tipo de coordenacdo necessaria entre as empresas envolvidas. A
compra de commodities, por exemplo, tende a levar a relacionamentos simples, via mercado,
enquanto a compra de produtos especializados, a serem obtidos de fontes restritas de

fornecimento, tende a levar a relacionamentos mais complexos.

Para Burt et al. (2003), virtualmente, todas as empresas possuem relacionamentos
transacionais, muitas desenvolvem relacionamentos colaborativos e apenas algumas

desenvolverdo aliangas estratégicas. Pires (2004) entende que o nivel de cooperacdo aumenta
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a medida que se amplia o nivel de formalizacdo do relacionamento entre as empresas e se

aumenta o nivel de integracdo dos processos na cadeia de suprimento.

Cooperacdo refere-se a como 0s membros de um canal sincronizam suas atividades para
realcar os beneficios mutuos (PIGATTO e ALCANTARA, 2006). Cooperacdo remete a
comunhdo de ac¢des que visam gerar parcerias de longo prazo nas quais ocorram vantagens
conjuntas as partes da relacdo. Consiste de agcdes coordenadas realizadas pelas firmas em
relacionamentos interdependentes para encontrar beneficios mutuos ou beneficios particulares
com expectativa de reciprocidade no futuro, segundo Anderson e Narus (1990). Ou seja, a
cooperacdo ocorre quando ha um objetivo comum entre as partes envolvidas, no qual ambas

buscam se beneficiar com a unido realizada.

Algumas caracteristicas sd0 necessarias para que se possa estabelecer um relacionamento
colaborativo. Para Stank, Keller e Daugherty (2001), uma colaboragéo de sucesso requer uma
mudanca no padréo das préaticas dos negocios, principalmente no intercambio de informagoes.
Para Quinn (1999), o livre intercambio de informacdes, plano de operacGes e informacdes

financeiras, sdo necessarios para obter os beneficios da colaboracao.

Webster (1992) prop6s uma tipologia para definir os tipos de relacionamentos e aliancas
encontrados em cadeias de suprimento. O modelo construido tem a forma de um continuum,
que se inicia com as formas mais tradicionais, baseadas em transacdes, e evolui até formatos
mais sofisticados de relacionamento, que culminam com a integragdo vertical no extremo

oposto ao das transacdes - Figura 1.

1

Transagoes

2

Transacoes

3

Relaciona-
mento lonao

4

Parceria

5

Aliangas
Estratéaicas

Rede

7

Integracéo

Figura 1 - Continuum de relacionamentos em cadeias de suprimentos

Fonte: Adaptado de Webster (1992).

Monczka et al. (2002) propdem uma classificacdo da evolucdo dos relacionamentos ao longo
do tempo em quatro fases distintas, conforme mostra a Figura 2. Por esta classificagéo,
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evoluem de situagédo em que predominam relacionamentos meramente transacionais — Fase 1,
guiadas pelo antagonismo, atingem um estagio de algumas iniciativas de trabalhos conjuntos
— Fase 2, que se aprofundam e necessitam aproximar-se, cooperar, para dar suporte a
estratégias diferenciadas em custo e nivel de servico — Fase 3, até amadurecerem ao ponto em
que a confianca e o comprometimento ddo a seguranca para a troca de informacgdes e

planejamento conjunto. Esta é a Fase 4, que caracteriza a colaboragdo para estes autores.

- Cada parte enxerga a outra com um minimo de confianga ou respeito;

- Relagdes freqiientemente hostis;

Fase 1 Antagonismo - Estratégia de fontes multiplas, ofertas competitivas, termos de curto prazo;
- Fornecedores incapazes de reducgdes de pre¢o sdo imediatamente
substituidos.

- Mera suspeita, ao invés de total desconfianca;
- Estratégia de fontes multiplas, freqlientes trocas de fontes;
- Inicio de um relacionamento de trabalho.

Competitiva ou

Fase 2 Adversativa

- Relacionamento mais préximo em funcdo de metas em comum;
Fase 3 Cooperacéo - Reconhecimento das vantagens de uma base de fornecedores enxuta;
- Estratégias focadas em redugdo do tempo de ciclo total;

- Confianca total entre parceiros;

- Comprometimento em trabalho conjunto e adogdo de estratégias que levem a
Fase 4 Colaboragéo performance de classe mundial;

- Confianca e compartilhamento de informagdes se tornam comuns;
Fornecedores se tornam uma extensdo da empresa compradora.

Figura 2 — Evolugdo dos relacionamentos
Fonte: Adaptado de Monczka et al. (2002)

Para Morgan e Hunt (1994), os relacionamentos de sucesso sdo baseados no compromisso e
confianca. Estes autores consideram estas as variaveis-chave da explicacdo de desempenhos
diferenciados entre cadeias de suprimentos, pois, os elos sdo encorajados a investir para
responder as necessidades dos parceiros, 0 que remete ao aspecto da colaboracdo e sua
participacdo neste relacionamento; resistir a eventuais situacdes de curto-prazo mais
interessantes em relacdo a estabilidade do longo-prazo; correr risco por confiar que havera

situacGes de oportunismo dos demais elos.

A idéia sustentada é que a integracédo e o gerenciamento da cadeia de suprimentos s6 ocorrem,
de fato, em um estagio, chamado de colaboracdo - Figura 3. Esse estagio requer altos niveis
de confianga, comprometimento e compartilhamento de informagdes entre os parceiros de
uma cadeia de suprimentos. Além desses requisitos, 0s parceiros precisam ter uma visdo de

futuro comum.

Revista de Administragdo da UNIMEP — Janeiro/Abril — 2010, v.8, n.3. P4gina 213




Anaélise do Alinhamento de Praticas Colaborativas entre Camadas: Estudo comparativo de Casos nas Cadeias Automobilisticas de
S&o Paulo e de Minas Gerais
Ricardo Martins, Osmar Vieira de Souza

N N N

Negociagoes de Cooperagéo Coordenagéo Colaboragéo
mercado
-NegociagOes baseadas  -Poucos fornecedore -Integracéo de -Integragdo da suply
em preco informacges chain

-Contratos de
-Relacionamentos -Troca eletronica de -Planejamento conjunto
adversarios longo termo dados (EDI)

-Compartilhamento de
tecnoloaia

Figura 3 - Estagios essenciais da evolucdo de negociacfes de mercado até a colaboragdo
Fonte: SPEKMAN et al., (1998)

O conceito de colaboragdo proposto por Spekman et al. (1998) sugere que o0 gerenciamento
efetivo da cadeia depende da busca por relacionamentos préximos e de longo prazo com
alguns poucos parceiros, clientes e fornecedores, que dependam um do outro para realizar o
seu negocio — desenvolver relacionamentos interativos com parceiros que compartilhem
informacBes abertamente, trabalhem em conjunto na resolugdo de problemas, no
desenvolvimento de produtos, na elaboracdo de planejamento conjunto para o futuro e para

guem o sucesso € interdependente.

O conceito de colaboracdo proposto por Spekman et al. (1998) sugere que o gerenciamento
efetivo da cadeia depende da busca por relacionamentos proximos e de longo prazo com
alguns poucos parceiros, clientes e fornecedores, que dependam um do outro para realizar o
seu negdcio — desenvolver relacionamentos interativos com parceiros que compartilhem
informagdes abertamente, trabalhem em conjunto na resolugdo de problemas, no
desenvolvimento de produtos, na elaboracdo de planejamento conjunto para o futuro e para

quem o0 sucesso é interdependente.

Segundo Barrat (2004), a colaboracdo, nos niveis interno e externo as organizagdes, impacta
positivamente o desempenho do servico logistico. Stank, Keller e Daugherty (2001)
encontraram evidéncias de que a colaboracdo externa alavanca a colaboracgdo interna e esta

esta associada com os elevados niveis do desempenho do servico logistico.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Este é um estudo empirico, de natureza descritiva, baseado nos preceitos tedricos da Gestédo
da Cadeia de Suprimentos. Pesquisas desta natureza, segundo Mattar (1996), sdo indicadas
quando a investigacdo visa descrever as caracteristicas de um fendmeno, apresentar
estimativas sobre comportamentos de uma populacdo especifica ou verificar a relacdo entre
varidveis. Neste caso, isto significa melhores condicGes para o desenvolvimento da pesquisa,
a fim de que se identifiquem e descrevam algumas das estratégias utilizadas pelas empresas
na amostra pesquisada para gerir a base de fornecedores e para estabelecer o alinhamento

interorganizacional.

Ademais, essa pesquisa foi conduzida segundo critérios propostos por Collis e Hussey (2005):
quanto aos seus objetivos constitui um estudo exploratério, quanto ao processo este estudo €
qualitativo-quantitativo e quanto a l6gica se classifica como pesquisa indutiva. O tipo de
metodologia de procedimento é o estudo multicaso, com amostragem nao-probabilistica por
assessibilidade. A coleta de dados ocorreu por meio de entrevista com questionario semi-
estruturado.

De acordo com Creswell (2007), estudos quali-quantitativos sdo caracterizados por reunir as
técnicas e métodos de campo como observacBes e entrevistas a estudos tradicionais com
dados quantitativos. 1sso, de acordo com o autor, possibilita realizar uma triangulacéo entre as
fontes de dados (quantitativos e qualitativos) e os resultados. Estudos de natureza quali-
quantitativos envolvem analises empiricas e tedricas, de um caso particular, para a formulacéo
de suposices que podem ser generalizadas. Tais estudos que caracterizam uma indugdo do
conhecimento passam por uma representacdo sistematica, as quais exigem certa flexibilidade
nos processos de amostragem (MARCONI e LAKATOS, 2008).

Quanto a ldgica, utiliza a inducgdo, que é a forma de abordagem do tema, em seu raciocinio
e/ou argumentacdo, tendo como objetivo ndo s6 a producdo de pensamentos, mas de orientar a
reflexdo (CERVO, BERVIAN e DA SILVA, 2007). Ainda, de acordo com esses autores o
método indutivo busca generalizar resultados especificos de um ou certo nimero de casos

para todas as ocorréncias similares presentes ou futuras.
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O procedimento metodolégico é o estudo multicasos. Este procedimento € normalmente
utilizado quando a pesquisa é restrita a determinado ndmero de unidades do universo
pesquisado. Estudos que utilizam este procedimento geralmente envolvem profundidade e
detalhamento do objeto estudado (VERGARA, 2005).

3.1. Amostra

O processo de amostragem €é do tipo nao-probabilistico, por acessibilidade. A op¢édo por essa
forma de amostragem da-se pela dificuldade de acesso as empresas. Nessa situacdo, a
amostragem envolveu a selecdo das unidades que aceitaram fazer parte do estudo e

forneceram as informacdes necessarias a pesquisa (HAIR JR et al., 2005).

Collis e Hussey (2005) confirmam que algumas vezes € dificil obter uma amostra,
particularmente quando se tratam de questdes sensiveis ou que podem ser sigilosas. Para esses

autores os dilemas éticos sdo barreiras para a delineacdo de uma amostra isenta de vies.

A populacao-alvo da presente pesquisa é formada por empresas localizadas nos estados de
Minas Gerais e S&o Paulo, que sejam fornecedores de primeira camada das montadoras de

automoveis e que fornecam materiais diretos para estas montadoras.

O levantamento das empresas componentes desta populacéo teve como base a lista de filiados
do SINDIPECAS - Sindicato Nacional da Indastria de Componentes para Veiculos
Automotores. Segundo esta lista, existem 214 empresas localizadas em S&o Paulo e 14 em
Minas Gerais. No caso mineiro, o levantamento da populagdo foi complementado com
informacdes obtidas pela internet ou catalogos telefénicos. A amostragem utilizada foi do tipo
ndo-probabilistica. O critério de formacdo da amostra foi a acessibilidade. No total, 26

empresas foram visitadas, sendo 14 em S&o Paulo e 12 em Minas Gerais.

As unidades de observacdo foram os gerentes de compras ou responsaveis pela funcdo de
compras nas empresas fornecedoras, e que participam diretamente da gestdo da base de

fornecedores e do relacionamento estabelecido com estes.
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3.2. Estratégias de pesquisa e natureza das informacoes

A estratégia de pesquisa adotada foi a realizacdo de entrevistas in loco. Com a entrevista tem-
se 0 objetivo de obter informacdes de um determinado assunto, sendo utilizada para realizar
diagnosticos e coletar dados (MARCONI e LAKATOS, 2008b). Ainda de acordo com as
autoras uma entrevista com um roteiro semi-estruturado permite a comparagdo das respostas

de diferentes individuos. Este tipo de entrevista também € conhecido como Survey.

7

Cervo, Bervian e da Silva (2007) comentam que esta técnica € utilizada para obter
informacGes que ndo podem ser encontradas em registros ou fontes documentais, mas que
podem ser fornecidas por alguém. Esses dados, segundo os autores, sdo utilizados como

estudo de fatos, opinides e casos.

Foram contempladas as categorias de perguntas: a) caracterizagdo da empresa; b)
identificacdo das trés principais montadoras atendidas; c) identificacdo dos trés materiais mais
relevantes adquiridos; d) avaliagdo da importancia de dez critérios de desempenho na sele¢édo
e avaliacdo de fornecedores de segunda camada; e) avaliacdo da importancia dos mesmos
critérios de desempenho, adotando-se o ponto de vista de cada uma das trés principais
montadoras atendidas, ao se relacionar com a empresa em estudo; f) nota de satisfacdo quanto
ao desempenho dos fornecedores de segunda camada dos trés principais materiais adquiridos
para treze critérios de desempenho; g) auto-avaliagdo do desempenho da empresa no
relacionamento com os fornecedores de segunda camada dos trés principais materiais

adquiridos, considerando 0os mesmos treze critérios de desempenho.

Em um estudo multicaso, de acordo com Creswell (2007), as unidades sdo agrupadas pela sua
atividade e tempo, a coleta de dados da-se por meio de diversos procedimentos. Para o autor,
é preciso que o pesquisador esteja presente in loco para observar detalhes de forma a se
envolver com a experiéncia real dos fatos e assim fazer a conciliagdo dos dados quantitativos
e qualitativos. Ou seja, tal procedimento garante a analise e possivelmente a explicacdo
qualitativa em casos nos quais os dados quantitativos sdo discrepantes. Para Collis e Hussey
(2005), este tipo de analise permite compreender as unidades observadas em seu contexto e a
coleta de dados envolve entrevista e a prospeccao de material quantitativo e qualitativo que

vao subsidiar o desenvolvimento de uma teoria ou hipotese para o fenémeno.
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3.3. Modelos analiticos da pesquisa

Para a analise do alinhamento das praticas colaborativas entre as camadas, o0 modelo utilizado
foi proposto por Vachon et al. (2009), em que o grau de alinhamento corresponde a
intensidade dos gaps entre os requisitos de um cliente e a énfase dada por um fornecedor de
primeira camada nestes mesmos requisitos ao lidar com os fornecedores de segunda camada.
Este conceito foi utilizado para estudo na inddstria automobilistica, produzindo resultados
bastante satisfatérios (MARTINS et al., 2010).

O método de anélise do alinhamento estratégico utiliza como insumo as notas atribuidas pelos
respondentes a importancia de dez critérios de desempenho relevantes para o setor
automobilistico na avaliagdo de fornecedores. Foi realizado um levantamento bibliogréfico
para identificacdo destes critérios nas obras de Hines (1998), Dyer e Chu (2000), Lima (2004)
e Ogden (2006). Os dez critérios identificados sdo: suporte a projetos de novos produtos,
pontualidade, rapidez no tempo de ciclo, preco, capacidade de producdo, qualidade,
compartilhamento de informagGes sobre planos de producéo, abertura de planilhas de custos,

flexibilidade para atendimentos de emergéncia e estrutura financeira.

Aos respondentes, foi solicitado que ordenassem estes critérios em ordem decrescente de
importancia para a empresa nos processos de selecdo e avaliacdo de fornecedores de segunda
camada, atribuindo a nota 10 para o critério mais importante e a nota 1 para 0 menos
importante. Ainda, foi solicitado que os mesmos respondentes indicassem a sua percepcao,
como gestores da area de suprimento, da importancia atribuida por cada uma das trés
principais montadoras atendidas nas praticas de avaliacdo dos fornecedores de primeira
camada. A intencao deste procedimento foi captar a percepcao da area de suprimentos quanto

aos requisitos dessas montadoras.

O alinhamento estratégico para cada par montadora-fornecedor é obtido pela soma das
diferencas absolutas entre a importancia de cada critério para a avaliacdo de fornecedores de
segunda camada e a importancia desses mesmos critérios para as montadoras nas relaces
com os fornecedores de primeira camada. Quanto menor o nimero obtido, mais alinhada é a
estratégia de suprimentos do fornecedor de primeira camada com a estratégia de suprimentos

da montadora. A férmula para o calculo é:
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10
A = Z;, ICDF -CDC]| (@)
n=
sendo:
Ay alinhamento estratégico para o par montadora-fornecedor y;
n critério de desempenho;

CDF  importéncia do critério de desempenho nas relacbes com o fornecedor de
segunda camada;

CDC importancia do critério de desempenho na perspectiva do cliente nas relacfes
com o fornecedor de primeira camada;

O alinhamento estratégico foi avaliado a partir da soma do alinhamento individual calculado
para cada par montadora-fornecedor, obtido pela formula apresentada em (a). A figura 4

apresenta 0 modelo analitico do estudo sobre o alinhamento estratégico.

Fornecedor de Fornecedor de Montadora
2%, camada 18, camada <:|

ESTRATEGIA DE REQUISITOS DA
SUPRIMENTOS MONTADORA
Como suprimentos valoriza os Como suprimentos percebe o
critérios de desempenho do valor atribuido pelas montadoras
fornecedor de segunda para os critérios de desempenho
camada? dos fornecedores de primeira
camada?

Figura 4 — Modelo analitico da pesquisa

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Vachon et al. (2009)

A andlise das respostas foi segmentada pelo estado de origem do fornecedor de primeira

camada, sendo estes Minas Gerais e S8o Paulo. O objetivo foi comparar o alinhamento
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estratégico quando ha variacdo na localizacdo dessas empresas. A Figura 5 apresenta o

modelo analitico para este comparativo.

Montadora Montadora

Requisitos variam?

Séo Paulo

Se requisitos variam, a

‘ <: estratégia de suprimento

reflete esta variacdo?

22 camada 22 camada

Como se comporta o
alinhamento nesses dois
grupos?

Figura 5 — Modelo analitico do comparativo Minas Gerais e Sdo Paulo

Em seguida, procedeu-se ao levantamento do grau de satisfagdo com o desempenho dos
fornecedores de segunda camada e a auto-avaliacdo do desempenho do proprio fornecedor de
primeira camada.

As notas deveriam variar entre 1 e 5, sendo: 1 — totalmente insatisfeito; 2 — insatisfeito; 3 —

indiferente; 4 — satisfeito; 5 — totalmente satisfeito.

Para esta analise, a lista de dez critérios foi expandida, de forma a contemplar aspectos de
desempenho relacionados a préticas de desenvolvimento de fornecedores e de
compartilhamento de informac@es, como exposto em Monczka et al (2002). Os critérios de
desempenho considerados nesta etapa foram: suporte ao desenvolvimento de novos produtos
dos fornecedores; abertura para que o fornecedor apoie a empresa no desenvolvimento de
novos produtos; compartilhamento dos planos de produgdo; compartilhamento de
informacdes sobre previsdo da demanda; compartilhamento de informacgdes sobre o nivel de
estoque; modelo de negociacdo de pregos adotado; disposicdo em adaptar processos; oferta
de treinamento ao fornecedor; oferta de especialistas para atuarem no fornecedor; auxilio
aos fornecedores em seus processos de aquisicdo; auxilio aos fornecedores para que
desenvolvam suas capacidades e competéncias; disposi¢cdo em compartilhar investimentos em

equipamentos com os fornecedores; e disposi¢do em ser parceiro colaborativo.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1. Caracterizacado das empresas da amostra

A Tabela 1 apresenta os dados referentes as principais caracteristicas das empresas analisadas,

segmentadas por estado de localizacéo.

Tabela 1 — Caracteristicas das empresas pesquisadas (fornecedores de 12 Camada)

Caracteristicas das empresas Séo Paulo Minas Gerais

Média de faturamento (em R$) 281 milhdes 142 milhes

Percentual do faturamento que representa o

L : 29% 81%
principal cliente

Fonte: Resultados da pesquisa

As empresas localizadas em Minas Gerais sdo fortemente dependentes do seu principal
cliente, ja que essa montadora representa 81% do faturamento desse grupo de fornecedores
amostrados. No caso do Estado de S&o Paulo, esse percentual equivale a 29%, reduzindo a
influéncia nos fornecedores das politicas de relacionamento especificas de apenas uma
montadora. Consequentemente, é esperado que as empresas de Sdo Paulo reflitam nos

relacionamentos & montante um conjunto mais diversificado de praticas de gestao.

A estratégia de pesquisa utilizada previu o levantamento das principais montadoras atendidas
pelos fornecedores de primeira camada. Foi solicitado que esses fornecedores apontassem
apenas quais eram os trés principais clientes, e qual o percentual do faturamento cada um

significava para a empresa.

A Tabela 2 apresenta essas informag6es, segmentadas por estado. Percebe-se estrutura de
clientes bastante diferenciadas: enquanto os fornecedores de S&o Paulo citaram diversas
montadoras como sendo parte do grupo dos trés principais clientes, os fornecedores de Minas
Gerais sao fortemente dependentes da FIAT Automoveis, em virtude da politica de

“mineirizacdo” do parque de fornecedores implantada pela FIAT a partir da década de 1990.

As iniciativas de organizacdo de cadeias de suprimento com caracteristicas de forte vinculo
sdo tomadas pelas montadoras prioritariamente por questdes ligadas a reducdo de custos e

aumento da flexibilidade, e as politicas de suprimentos de se ter uma base enxuta de
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fornecedores proximos geograficamente privilegiam tais objetivos (VENANZI e GOBBO
JUNIOR, 2009).

Tabela 2 — Principais montadoras atendidas pelos fornecedores de primeira camada e respectivos
percentuais de contribuicdo para a receita do fornecedor

Fornecedores de Minas Gerais Fornecedores de S&o Paulo
Montadora % vendas Montadora % vendas
Fiat 81% VW 21%
VW 5% GM 19%
GM 5% Ford 15%
Fiat 8%
Mercedes 4%
Toyota 2%
Honda 1%
Outras 3%

Fonte: Resultados da pesquisa

4.2. Analise da importancia dos critérios de selecdo e avaliacao de fornecedores

Uma ampla gama de estudos demonstra que a colaboragdo entre elos afeta positivamente o
desempenho das empresas e das cadeias de suprimentos (HSU et al., 2008; MUNHOZ e
VIEIRA, 2009; THRON et al., 2006; BARBIERI e MAHAPATRA, 2009).

A disposicdo de uma determinada empresa em adotar relacionamentos caracterizados por
altos niveis de colaboracdo e integracdo de processos pode ser medida pela importancia

atribuida a um conjunto de critérios de selecdo e avaliacdo de fornecedores.

As empresas da amostra foram solicitadas a ordenar, segundo o grau de importancia, um
conjunto de 10 critérios — 0 mais importante deveria receber nota 10 e 0 menos importante,
nota 1. A Tabela 3 apresenta a lista dos critérios, a média geral e por estado do grau de
importancia atribuido aos critérios, e a relacdo entre o grau de importancia atribuido por

empresas de Sdo Paulo em relacdo ao atribuido por empresas de Minas Gerais.

Pela Tabela 3, é possivel afirmar que a avaliacdo dos critérios pontualidade, velocidade,
capacidade de producao e flexibilidade no atendimento é muito préxima entre 0s dois grupos
de empresas, sinalizando um comportamento coincidente quanto a importancia atribuida a

estes critérios.
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No entanto, os dois grupos de empresas divergem quanto a importancia dos critérios preco,

abertura de planilha de custos e suporte ao desenvolvimento de novos produtos.

Tabela 3 — Média do grau de importancia atribuida pelos fornecedores de 1% camada aos
critérios de sele¢do e avaliagdo de fornecedores de 22 camada

Critério de desempenho Geral MG SP SP x MG
Qualidade certificada 8,5 9,1 7.8 0,86
Pontualidade 7,7 7,6 7,7 1,02
Velocidade no atendimento 7,2 75 6,8 0,91
Menor preco 6,3 7,3 53 0,73
Capacidade de producgéo 5,6 5,8 55 0,95
Situacéo financeira 5,2 57 4,6 0,82
Suporte a DNP 4.6 3,3 6,1 1,87
Flexibilidade no atendimento 4,3 4,1 45 1,09
Abertura de planilha de custos 3.2 25 4,0 1,60
Plano de producdo compartilhado 2,8 2,5 3,1 1,24

Fonte: Resultados da pesquisa

E justamente a partir desta analise que sobressai uma importante diferenca no comportamento
das empresas dos dois grupos. Fornecedores de primeira camada de Minas Gerais atribuem
importancia 27% superior ao preco em relacdo as empresas de Séo Paulo. Estas Gltimas, por
sua vez, atribuem ao critério abertura de planilha de custos importancia 60% maior do que as

empresas localizadas em Minas Gerais.

Esses dois critérios estdo inversamente relacionados entre si. O menor preco é obtido via
negociacao entre as empresas, muitas vezes de maneira unilateral, com a adogdo de préticas

adversativas, ou pela escolha do fornecedor com a menor cotagéo.

A abertura de planilha de custos, por outro lado, € uma maneira distinta de se chegar ao menor
custo possivel para um determinado item, e tende a promover préticas colaborativas entre as
empresas (BOWERSOX et al., 2006). Tal grau de transparéncia nas informagdes possibilita o

estabelecimento de arranjos colaborativos nas cadeias de suprimentos (STOREY et al., 2006).

O envolvimento de fornecedores em projetos de novos produtos é uma das formas de
colaboragcdo mais importantes em arranjos de cadeia de suprimentos (JOHNSEN, 2008). As
empresas de Sdo Paulo atribuiram nota de importancia 87% superior aquela atribuida pelas
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empresas de Minas Gerais no critério suporte ao desenvolvimento de novos produtos, e
definiram esse critério como sendo o terceiro mais importante dentre todos, enquanto para as

empresas de Minas Gerais ele é 0 oitavo mais importante dentre os dez critérios.

As montadoras adotam intensamente tais praticas com seus fornecedores como forma de
aprimoramento da qualidade e reducdo do custo do projeto, uma vez que ha competéncias que
sdo dominadas pelos fornecedores, e que sdo preponderantes para a funcionalidade de um
item, além de contribuir para a reducdo do tempo de desenvolvimento (LIMA, 2004). De
acordo com Johnsen (2008), esta é uma das praticas-chave que ajuda a explicar a vantagem

desenvolvida pelos japoneses na industria automobilistica global.

E possivel afirmar, portanto, que as empresas de S3o Paulo apresentam um comportamento
mais colaborativo nas relagdes com os fornecedores de segunda camada, quando comparadas

com as empresas de Minas Gerais.

Um possivel fator a explicar tal comportamento é a maior proximidade fisica entre
fornecedores de primeira camada e fornecedores de segunda camada, no caso paulista. A
proximidade geogréfica é um fator impulsionador de relagcdes colaborativas entre empresas,
uma vez que facilita a integracdo de processos e equipes das partes envolvidas (VENANZI e
GOBBO JUNIOR, 2009). Além disso, tal comportamento pode ser um reflexo do modelo de
governanca adotado pelas montadoras. Outra possivel explicacdo é o fato dos fornecedores
localizados em Minas Gerais, em sua maioria, terem instalado suas plantas produtivas nos
altimos 10 a 15 anos, em resposta a politica de atracdo de fornecedores adotada pela FIAT.
No caso paulista, as plantas existem h& mais tempo (algumas desde os anos 1950 e 1960).
Dessa maneira, pode haver o fator maturidade nas relagfes entre primeira camada e segunda

camada, um atributo de relacionamentos de longo prazo.

4.3 Andlise comparativa do alinhamento estratégico entre camadas das cadeias de Minas

Gerais e Sao Paulo

A Tabela 4 apresenta as informagOes para cada um dos dois grupos. Os fornecedores de
Minas Gerais possuem estratégias de suprimento mais alinhadas com aquelas adotadas pelas
montadoras. Tais informacBes confirmam a expectativa de que a existéncia de um forte

vinculo entre montadora e fornecedor impacta positivamente o alinhamento das estratégias.
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Vinculos intensos apoiam as a¢Bes de governanga das cadeias adotadas por montadoras em
busca de coordenacdo dos elos (BARBIERI e MAHAPATRA, 2009).

Por outro lado, as relagfes entre montadoras e primeira camada sdo mais colaborativas nas
cadeias dos fornecedores de Sao Paulo, pelo menos quando se analisa a importancia do preco,

da disposicao em abrir planilhas de custos e do desenvolvimento conjunto de novos produtos.

Tabela 4 — Alinhamento nas estratégias de suprimento nas cadeias de suprimento, segundo estado de
localizacdo do fornecedor de primeira camada

Fornecedores de Minas Gerais Fornecedores de S&o Paulo
Criterio de desempenho . .
| s Montadora| AT | RS | otaora | A

Qualidade certificada 9,1 9,3 0,3 7,8 59 2,0
Pontualidade 7,6 7,3 0,3 7,7 74 0,3
Rapidez 7,5 7.3 0,2 6,8 6,7 0,2
Menor preco 7,3 6,8 0,5 5,3 5,0 0,3
Capacidade de produgdo 5,8 6,4 0,7 5,5 6,2 0,7
Situacdo financeira 57 41 1,6 46 6,2 15
Suporte a DNP 3,3 3,7 0,5 6,1 59 0,2
Flexibilidade no atendimento 4,1 4,9 0,8 4,5 4,2 0,3
Abertura de planilha de custos 25 2,9 0,4 40 50 1,0
Plano de producgdo compartilhado 2,5 2,2 0,3 3,1 2,6 0,5
Soma do alinhamento 5,4 6,9

Fonte: Resultados da pesquisa

Com o intuito de analisar a incidéncia de praticas colaborativas nas cadeias de suprimentos, 0s

critérios de desempenho foram agrupados em quatro categorias:

> Qualidade;

> Desempenho, formada pelos critérios pontualidade, rapidez e capacidade de
producéo;

> Colaboracao, formada pelos critérios suporte ao desenvolvimento de novos produtos,

abertura de planilha de custos, flexibilidade e compartilhamento de planos de produgéo;

> Preco;
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A Tabela 5 apresenta as informagdes por cadeia de suprimentos e por categoria. Tomou-se a
nota atribuida a cada um dos critérios pelo fornecedor de primeira camada e somou-se com a
percepcao do valor atribuido pela montadora para 0 mesmo critério. Na ultima coluna, estdo
os dados referentes a relagdo entre os valores do grupo de empresas de Séo Paulo e de Minas
Gerais.

Tabela 5 — Comparativo da importancia dada a cada uma das categorias de critérios de
desempenho, segundo as cadeias

Categorias de critérios de desempenho MG SP SP x MG
Qualidade 18,4 13,7 0,74
Desempenho 41,9 40,3 0,96
Colaboragéo 26,1 35,3 1,36
Preco 14,0 10,3 0,73

Fonte: Resultados da pesquisa

A categorizagdo dos critérios veio confirmar que préaticas colaborativas sdo uma realidade
mais efetiva nas relagbes no caso paulista, quando comparadas com Minas Gerais. A
diferenca entre as notas atribuidas pelas cadeias de suprimentos a esta categoria € de 36%,
sendo superior no caso Paulista. Por outro lado, estas mesmas cadeias de suprimentos
valorizam o pre¢co com importancia 27% menor do que as cadeias de suprimentos de Minas

Gerais.

4.4 Andlise comparativa do alinhamento de estratégias colaborativas entre camadas das
cadeias de Minas Gerais e S&o Paulo

Tanto no caso do relacionamento entre as camadas em Minas Gerais, quanto em S&o Paulo,
pode-se entender que os principios de colaboracdo ndo estdo presentes de forma
preponderante nos critérios norteadores dos relacionamentos na cadeia automobilistica.
Considerando os preceitos de Spekman et al. (1998), os relacionamentos entre as camadas na
cadeia alinham-se numa perspectiva de coordenacdo pelas montadoras, isto €, ocorrem de
maneira mais aprofundada apenas ao nivel da troca de informacdes. Segundo caracterizagdo

de Monczka et al. (2002), estes relacionamentos podem ser caracterizados como de
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cooperacdo, Fase 3 do modelo, que da suporte a estratégias focadas em reducdo do tempo de

ciclo total.

Algumas hipoteses podem ser levantadas na busca pela explicacdo desse comportamento mais
colaborativo no caso paulista, mas menos alinhado. A primeira hipotese é a influéncia de
diferentes montadoras na estratégia de suprimentos destes fornecedores. Nesses casos,
aumentam as chances de que uma parcela das montadoras adote procedimentos colaborativos
no relacionamento com o fornecedor, e isso pode influenciar o modelo de relacionamento
entre este fornecedor e os fornecedores de segunda camada. No caso dos fornecedores de
Minas Gerais, o forte vinculo com a montadora FIAT torna essa empresa como Unica

referéncia no que se refere a préaticas colaborativas na cadeia de suprimentos.

Uma segunda hipétese é a provavel maior maturidade das empresas de Sdo Paulo, em média.
O parque mineiro de fornecedores da industria automobilistica se formou em decorréncia da
estratégia de atracdo de fornecedores por parte da FIAT Automdveis, cujo apice se deu no
final dos anos 1990 e década de 2000.

H& evidéncias de que a existéncia de um maior alinhamento nas estratégias de suprimentos
entre os fornecedores de Minas Gerais e montadoras ndo produziu o mesmo nivel de
coordenacao entre as atividades desempenhadas, ja que as relagcdes ndo sdo baseadas em ac¢bes

colaborativas entre as empresas.

A estratégia de suprimentos de uma empresa tem o importante papel de criar vantagens
competitivas a partir do fortalecimento dos vinculos entre as empresas envolvidas na cadeia
de suprimentos (ELLRAM, 1992; MONCZKA et a.l, 2002). Este é o objetivo das praticas de
remodelagdo das estratégias de suprimento na industria automobilistica mundial, que adotou
modelos colaborativos de gestdo das relagdes com um numero reduzido de fornecedores
estratégicos (BARBIERI e MAHAPATRA, 2009).

Porém, é possivel concluir que sdo desperdicadas oportunidades de estender praticas
colaborativas as cadeias de suprimentos na intensidade sugerida pelas praticas globais

adotadas pela industria automobilistica, especialmente no caso mineiro.

Sendo assim, tais cadeias de suprimento tém sua capacidade de inovagdo e de aumento da
produtividade afetadas negativamente (HAKANSSON E SNEHOTA, 1995; GADDE E
HAKANSSON, 2001; FORD et al., 2003). Relacionamentos ndo apenas complementam as
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competéncias internas de uma empresa; eles, efetivamente, interferem no desenvolvimento
dessas competéncias, o que influenciara diretamente o desempenho das demais empresas
envolvidas (HSU et al., 2008), tornando o resultado final da cadeia de relacionamentos um
produto ou servico mais ou menos competitivo, a depender da forma como essas interagdes

serdo gerenciadas.

4.5. Avaliagdo da satisfacdo com o desempenho dos fornecedores estratégicos da segunda

camada

As empresas entrevistadas foram solicitadas a apontar os trés principais materiais adquiridos.
A seguir, solicitou-se que avaliassem o grau de satisfagdo com o0s fornecedores desses
materiais em relacdo a 13 atributos de desempenho, atribuindo uma nota entre 1 a 5, em um
espectro que varia de totalmente insatisfeito — a menor nota — até totalmente satisfeito — a
maior nota. A Tabela 6 apresenta estas informagdes segmentadas por regido de localizagédo

das empresas.

Tabela 6 — Satisfagcdo com os atributos de desempenho dos fornecedores, segundo cadeias

Critério de desempenho Séo Paulo Minas Gerais MG x SP
Suporte a DNP 4,05 3,04 0,75
Pontualidade 3,55 3,56 1,00
Rapidez 3,86 3,63 0,94
Menor preco 3,77 3,37 0,89
Qualidade certificada 4,00 4,15 1,04
Plano de produgdo compartilhado 3,23 3,00 0,93
Abertura de planilha de custos 3,45 2,89 0,84
Flexibilidade no atendimento 3,14 3,11 0,99
Exatiddo nas faturas 3,82 3,78 0,99
Oferta de prazos de pagamento 3,36 3,56 1,06
Disposicdo em adaptar processos 3,50 341 0,97
Disposi¢do em ser parceiro 3,59 3,63 1,01
Proximidade fisica 3,95 2,81 0,71

MEDIA 3,64 3,37 0,93

Fonte: Resultados da pesquisa
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As notas médias revelam que as empresas localizadas em S&o Paulo estdo ligeiramente mais
satisfeitas com o desempenho dos seus fornecedores estratégicos (do que as empresas de

Minas Gerais — 3,64 e 3,37, respectivamente.

O atributo de desempenho que apresentou a maior diferenca no comparativo entre as duas
regibes foi a proximidade fisica dos fornecedores estratégicos — 3,95 em Sao Paulo e 2,81 em
Minas Gerais — explicado pela maior distancia entre as empresas mineiras os fornecedores de
segunda camada, jA que Sdo Paulo sedia o principal parque industrial do Pais. Uma
comprovacdo dessa afirmacdo é o fato das empresas mineiras atribuirem uma maior
importancia a proximidade fisica como critério de selecdo e avaliacdo de fornecedores do que

empresas paulistas — o grau de importancia foi de 7,5 e 6,6, respectivamente.

Dessa maneira, conclui-se que, ao instalar suas plantas fabris proximas a FIAT, as empresas
de Minas Gerais se distanciaram fisicamente de seus fornecedores. Consequentemente,
recebem seus pedidos com tempo de ciclo maior e estdo sujeitas a maior incerteza no
ressuprimento. As formas de se minimizar o impacto do aumento dessa incerteza é através de
um maior nivel de estoques ou através da selecdo de fornecedores mais velozes e confiaveis.
No entanto, as empresas mineiras estdo menos satisfeitas com o desempenho dos fornecedores

de segunda camada no atributo rapidez.

Portanto, a aproximacao fisica do fornecedor de primeira camada e montadora contribuiu para
0 aumento do nivel de servico nessa relacdo mas, por outro lado, reduziu o nivel de servigo
nas relacdes entre a primeira e a segunda camada. Essa ineficiéncia inevitavelmente causa

reflexos no custo total da cadeia de suprimentos.

Empresas paulistas estdo mais satisfeitas com o fato de seus fornecedores as apoiarem no
desenvolvimento de novos produtos. As empresas de Minas Gerais ndo valorizam esse
atributo de desempenho na segunda camada, mas, a0 mesmo tempo, demonstram pouca
satisfagdo com o atual envolvimento da segunda camada nos projetos de desenvolvimento de
novos produtos. Ou seja, ha um desalinhamento entre a expectativa de desempenho e a

escolha do fornecedor, nesse aspecto.

No que se refere ao compartilhamento de informagdes, as empresas paulistas estdo mais

satisfeitas com o desempenho de seus fornecedores do que as empresas mineiras. 1sso pode
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ser constatado na analise do atributo de desempenho compartilhamento de planos de

producdo e abertura de planilha de custos.

E importante ressaltar que, em ambas as regides, os dois atributos citados receberam notas
que se situam muito proximas de 3,0, que é o ponto divisor entre a satisfacdo e insatisfacéo.
Ou seja, as empresas da primeira camada ndo estdo satisfeitas com o grau de

compartilhamento de informagdes com a segunda camada.

Quando empresas ndo compartilnam informagdes entre si de maneira adequada, elas afetam
diretamente a capacidade do fornecedor em oferecer alto grau de flexibilidade no atendimento
a situacdes inesperadas. 1sso pode ser comprovado ao se analisar a baixa nota de satisfacdo
obtida pelos fornecedores no atributo flexibilidade — entre 3,11 e 3,14. Dessa maneira, pode-se
afirmar que as empresas da primeira camada desejam que as empresas de segunda camada
aprimorem a sua condicdo de operar de maneira flexivel, o que resultard& em melhor

acomodacdo das variagdes de mercado por parte das empresas clientes.

As notas dadas pelas empresas quanto a disposicdo em adaptar processos sdo ligeiramente
maiores em S&o Paulo do que em Minas Gerais. A adaptacdo dos processos ocorre quando as
empresas reforcam os seus vinculos de relacionamento, e se refere principalmente a processos
logisticos, produtivos, de desenvolvimento de produtos e comerciais. A ideia é que as

empresas abandonem a persegui¢do ao 6timo individual e, juntas, busquem o 6timo global.

As informagdes anteriores apontam para um maior grau de satisfacdo das empresas paulistas
quanto a atuacdo da segunda camada em atributos de colaboracéo entre parceiros. Mas sao as
empresas mineiras que afirmaram estar ligeiramente mais satisfeitas quanto a disposi¢ao do

fornecedor em ser parceiro do cliente — 3,63 em Minas Gerais e 3,59 em S&o Paulo.

Tal resultado pode ser considerado inesperado, uma vez que as empresas mineiras relatam
maior insatisfacdo do que suas congéneres paulistas quanto aos atributos de compartilhamento
de informacGes, desenvolvimento conjunto de novos produtos e disposicdo em adaptar

[processos.

De modo geral, portanto, as empresas de Minas Gerais se mostraram mais insatisfeitas quanto
ao desempenho dos fornecedores de segunda camada. Na proxima sec¢do, buscou-se analisar
como os fornecedores de primeira camada se auto-avaliam nas relagcfes com a segunda

camada.
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4.6. Auto-avaliacdo do desempenho dos fornecedores da primeira camada

Os fornecedores de primeira camada foram solicitados a avaliar o seu proprio desempenho no
relacionamento com os fornecedores da segunda camada de cada um dos trés principais
materiais adquiridos — quando for o caso, menos que trés —, considerando-se um conjunto de

13 atributos de desempenho.

A Tabela 7 apresenta as notas dadas pelas empresas na auto-avaliagdo para cada atributo de

desempenho, segmentadas nas duas regides de analise.

Tabela 7 — Auto-avaliagdo em relagdo aos atributos de desempenho

Critérios de desempenho Sao Paulo Minas Gerais MG x SP
Suporte a DNP deles 3,64 2,85 0,78
Abertura para apoiar nosso DNP 3,27 3,15 0,96
Plano de produg¢édo compartilhado 4,00 3,56 0,89
Previséo de demanda compartilhada 3,86 3,52 0,91
Nivel de estoque compartilhado 3,45 2,56 0,74
Modelo de negociacao de prego 4,14 3,93 0,95
Disposi¢do em adaptar processos 3,59 3,70 1,03
Oferta de treinamento 3,45 3,96 1,15
Oferta de especialistas 3,45 3,93 1,14
Auxilio em processos de aquisi¢do 3,09 2,89 0,93
Qﬂﬁ:ézggrg:senvolwmento de 314 2,59 0,83
ivestimentos em equipamentos 332 296 088
Disposicéo em ser parceiro 4,36 3,74 0,86

MEDIA 3,60 3,33 0,93

Fonte: Resultados da pesquisa

Anteriormente, as empresas de Minas Gerais relataram um menor grau de satisfagdo com os
fornecedores estratégicos do que as empresas paulistas. Agora, as empresas mineiras também
apresentaram notas menores do que as paulistas quanto a analise do préprio desempenho —

3,33 e 3,60, respectivamente.

As notas de auto-avaliagdo das empresas de Minas Gerais sdo menores do que as notas dadas

pelas empresas de S&o Paulo nos atributos de desempenho relacionados ao compartilhamento
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de informagdes sobre niveis de estoque, planos de producdo e sobre a previsdo ou

confirmagéo da demanda.

Uma evidéncia que confirma o ambiente menos colaborativo nas cadeias mineiras é a menor
nota de avaliacdo dada pelas empresas mineiras a sua propria disposicdo em estabelecer
parcerias com fornecedores, em se envolver em projetos de desenvolvimento de novos
produtos de seus fornecedores e envolver fornecedores em seus proprios projetos, e auxiliar
os fornecedores de segunda camada a gerenciarem seus processos de aquisicdo e de

desenvolvimento de fornecedores.

As empresas mineiras se avaliam melhor do que as empresas paulistas quanto a disposi¢do em
oferecer treinamentos e ceder especialistas para atuarem nos fornecedores, mas estdo menos
dispostas a compartilhar investimentos em equipamentos, uma das a¢0es importantes para o

desenvolvimento dos fornecedores e para a colaboragéo no relacionamento.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Tomando-se por base algumas cadeias da indUstria automobilistica brasileira, o presente
estudo buscou evidéncias da existéncia da adocdo e implementacdo de préaticas colaborativas
no relacionamento de montadoras com seus fornecedores, bem como da existéncia de praticas
da mesma natureza no relacionamento dos fornecedores das montadoras com seus
fornecedores. Tal proposito atendeu a questdo da pesquisa, colocada ao nivel da necessidade
da existéncia de alinhamento entre as estratégias das empresas que compdem cadeias de
suprimentos, baseadas em principios colaborativos, conforme tratado na literatura. As
evidéncias foram buscadas com base nas evidéncias dos critérios de desempenho priorizados

nos relacionamentos entre montadora e primeira camada, e desta com a segunda camada.

A amostra foi composta por 26 fornecedores de primeira camada localizados nos estados de
Sao Paulo e de Minas Gerais. No caso de S&o Paulo, os fornecedores atendem a diversas
montadoras, principalmente aquelas localizadas na regido Metropolitana de S&o Paulo. Por
sua vez, os fornecedores localizados em Minas Gerais atendem preponderantemente a Fiat (a

montadora representa, em media, 81% do faturamento desses fornecedores).
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No grupo de fornecedores de Minas Gerais, foi verificado um maior alinhamento entre as
estratégias de suprimentos. Comparativamente, as cadeias de suprimento das quais fazem
parte os fornecedores de Sdo Paulo possuem menor alinhamento de estratégias de suprimento
entre montadoras e fornecedores de primeira camada, e o vinculo destes Ultimos com as
montadoras € disperso, uma vez que a principal montadora representa 29% do faturamento do

fornecedor de primeira camada, em média.

Esse maior alinhamento é esperado nas situacdes de forte vinculo, uma vez que a montadora
vinculada exerce seu poder de lideranga da cadeia, de alguma maneira coordenando, mesmo
que indiretamente, os esforcos dos fornecedores. Com lideranca mais intensa e abrangente,
elas influenciam as préaticas do fornecedor, que tendem a replicar a montante as percepcdes

nas relagdes a jusante.

A intensidade do vinculo, portanto, somente contribuira para a disseminacdo de praticas
colaborativas a montante caso estas sejam percebidas nas relagdes a jusante. No entanto, o
maior alinhamento ndo contempla préticas colaborativas. S&o prioritarias na avaliacdo de
desempenho a qualidade dos produtos, a pontualidade e a velocidade no atendimento, o preco
proposto, a capacidade produtiva e a situacdo financeira do fornecedor. Desta forma, os
fornecedores de primeira camada ndo percebem prioridade as préaticas de relacionamentos de

natureza colaborativa e assim ndo as implementam nos contatos com seus fornecedores.

Quanto ao grupo de fornecedores de S&o Paulo, 0 menor alinhamento verificado contribui
negativamente para a adocdo de uma estratégia Unica de atuacdo, e torna a coordenacdo da
cadeia de suprimentos mais dificil. Tais situacbes impactam negativamente a eficiéncia e

eficdcia do arranjo constituido.

Dessa maneira, 0s impactos sdo, para as empresas de Minas Gerais, a perda potencial de
aprimoramentos da coordenagdo das atividades, dos processos interorganizacionais e da
capacidade de inovagdo. Para as empresas de S&o Paulo, ha perdas de eficiéncia e de eficacia

oriundas do modelo de gestdo adotado.

Algumas hipoteses foram levantadas para explicar o nivel de adogéo de praticas colaborativas
em cadeias de suprimento caracterizadas por forte vinculo e estratégias alinhadas. A primeira
é a percepcao por parte do fornecedor das praticas adotadas por diferentes montadoras em
situacdes de vinculos dispersos nas relacdes entre as montadoras e a primeira camada. Dessa
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maneira, mesmo uma montadora cujo vinculo ndo venha a ser predominante pode influenciar
as préaticas do fornecedor em direcdo a colaboracdo. Outra hip6tese é uma maior maturidade
dos fornecedores de primeira camada de S&o Paulo, o que pode ser um indicio de empresas
detentoras de competéncia gerencial em mais elevado nivel e de maior motivacdo para adogdo

de préticas colaborativas com os fornecedores de segunda camada.

Praticas colaborativas entre as empresas em cadeias de suprimentos permitem o
aprofundamento dos vinculos estabelecidos entre os atores, possibilitam a coordenagédo entre
as atividades executadas e 0s processos, e, desta maneira, asseguram o fluxo ininterrupto dos
recursos necessarios para o seu bom desempenho e a para expandir a capacidade de geracdo
de inovacdo. Dessa maneira, as analises indicam que a mesmo com alto nivel de inovacGes e
implementacdo significativa de praticas de gestdo de cadeias de suprimentos, a industria
automobilistica brasileira ainda pode explorar o relacionamento em base mais colaborativa em
toda a cadeias para maximizar os ganhos advindos do alinhamento entre as estratégias das

empresas e a estratégia da cadeia.

Ha que se ressaltar que estes resultados devem ser devidamente contextualizados nas
limitagdes da pesquisa. O modelo utilizado, embora ja utilizado em outros estudos em nivel
internacional, podem ser distorcidos, por se tratarem de uma percepcdo de uma camada da
cadeia. Por outro lado, cadeias com maior especificidade de ativos, por exemplo, caminhdes e
maquinas agricolas, bem como de forte orientacdo cultural, no caso das montadoras orientais
recém entrantes, e aquelas que buscaram producdo distante da localizagdo geografica
convencional, com producdo no Rio Grande do Sul, Bahia e Goias, podem ter

comportamentos significativamente diferentes do que pode ser captado nesta pesquisa.

Foram identificadas algumas oportunidades para futuras pesquisas, a partir do presente
estudo, dentre elas: andlise da influéncia do tipo de produto transacionado, especialmente o
seu grau de complexidade tecnoldgica, nas praticas descritas no presente estudo e analise da
mudanca nas praticas de suprimento a partir da adogdo de ferramentas de tecnologia da

informacdo que viabilizem o fluxo informacional nas cadeias de suprimentos.
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