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ResuMo

Este trabalho, a partir de abrangente pesguisa de estudo de casos, conduzida na indUstria auto-
mobilistica brasileira, trata da perspectiva das empresas fornecedoras de autopegas no contexto
dos novos relacionamentos entre compradores e fornecedores industriai s decorrentes das préticas
da producdo enxuta. Por um lado, os fornecedores identificaram a existéncia de avangos nas
relagBes de fornecimento, no que diz respeito a questfes operacionais. Por outro, perceberam
menor avango quanto a questdes estratégicas. Os fornecedores observaram ainda a existéncia de
barreiras aos avangos, tanto de natureza organizacional quanto de natureza ambiental, estas ori-
ginando-se nas peculiaridades do ambiente econdmico e de negocios local. Tais resultados sdo
discutidos aluz da perspectiva dos compradores (as montadoras), também |levantada na pesquisa,
levando a identificacdo de elementos para a formulacdo de uma explicagdo para a trajetéria das
relagbes entre compradores e fornecedores na indistria automobilistica brasileira.

Palavras-chaves: relacionamento entre compradores e fornecedores; geréncia de fornecimento;
indUstria automobilistica brasileira.

ABSTRACT

This paper deals with the perspective of autoparts suppliers in Brazilian automotive industry in
the context of the renewed buyer-supplier relationships under lean production practices, based
on a comprehensive case study research. The suppliers perceived advances in relationships as far
as operational issues were concerned. On the other hand, they saw less advances in terms of
strategic issues. The suppliers also identified both organizational, firm-specific barriers and
environmental barriersoriginated in the peculiarities of local economic and business environment.
These results are discussed in view of the perspective of buyers (the assemblers) uncovered in
the same research, leading to the identification of elements to formulate an explanation for the
path of buyer-supplier relations in Brazilian automotive industry.

Key words: buyer-supplier relationships; supply management; brazilian automotive industry.
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INTRODUGAO

O relacionamento entre compradores e fornecedoresindustriai s (buyer-supplier
relationships) tem sido objeto, ao longo dos ultimos anos, de grande interesse
para pesquisadores em operagdes e outras &reas gerenciais. A crescente adogao
das préticas de producéo enxutaem diversos setoresindustriai s, especialmente na
industria automobilistica, tem conduzido as empresas na diregdo de novos pa-
drdes de relagdes de fornecimento que, em seu conjunto, vém sendo chamados de
for necimento enxuto (Womack, Jones e Ross, 1991). O fornecimento enxuto é
uma abordagem do relacionamento entre compradores e fornecedores em uma
perspectivadelongo prazo, em que se gerenciam relacionamentos (e ndo transa-
¢Oes episodicas), para evitar desperdicios e adicionar valor (Lamming, 1993).
Umadas principais caracteristicas do conceito é, talvez, ainterdependéncia que
se estabel ece entre compradores e fornecedores, a exemplo do modelo adotado
pelaindistriajaponesa (Womack, Jones e Ross, 1991).

As caracteristicas e 0s impactos trazidos pelas novas praticas de fornecimento
tém sido apresentados em uma série de trabalhos que lidam com os antigos e
novos padrdes de rel acBes contratuais, ou seja, aquel es da producdo em massa e
aqueles da producdo enxuta (entre outros, Nishiguchi, 1989; Womack, Jones e
Ross, 1991; Sako, 1992; Dyer e Ouchi, 1993; Lamming, 1993; Macbeth e
Ferguson, 1994; Hines, 1996). As mudancas incluem novavisao paraanegocia-
¢do das condic¢des de fornecimento, maior horizonte contratual, reestruturacéo
das bases de fornecedores por meio de processos sisteméti cos de escolha e desen-
volvimento e pelasuaorganizacdo em umaconfiguragdo piramidal, com reducdo
do nimero defornecedores por peca e novas abordagens quanto aentrega, quali-
dade, envolvimento em projeto e trocade informagdes. O novo modelo derela
cionamento entre compradores e fornecedores tem sido rotulado como sendo de
parceria (Lamming, 1993; Dyer e Ouchi, 1993; Ellram e Edis, 1996), em que
prevaleceriaa confianca entre as partes.

Apesar deste grande interesse despertado pel a quest&o dos rel acionamentos en-
tre compradores e fornecedores no ambito das préticas de producdo enxuta, a
maior parte das pesqui sas existentestem privilegiado, talvez por tradi¢éo, apers-
pectivados compradores. A abordagem dos rel acionamentos entre compradorese
fornecedores na literatura de compras ou de marketing industrial tem apontado
para uma tendéncia entre os compradores a identificarem apenas vantagens na
adoc&o das novas relagbes de fornecimento (Lyons, Krachenberg e Henke Jr.,
1990; Leavy, 1994). Uma criteriosa revisao da literatura sobre a renovagdo das
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bases de rel acionamento entre compradores e fornecedores (Arkader, 1997) reve-
lou um ndimero ainda comparativamente reduzido de contribui¢oes, que apresen-
tam e discutem a perspectiva dos fornecedores. Nestas ha indicacfes de que os
fornecedores, de modo geral, ndo estariam compartilhando aviséo otimista, quanto
aos rel acionamentos, que estéo expressando os compradores. Maislimitado ainda
tem sido o nimero de contribui¢des na literatura sobre o relacionamento entre
compradores e fornecedores em paises em desenvolvimento. Considerando-se o
escopo cadavez maisglobal das operages de manufaturaem geral, edaindistria
automotivaem particular, essa questéo especificamerece ser estudada.

Este artigo trata da perspectivados fornecedores naindustriaautomotivabrasi-
leira quanto aos avangos e barreiras nas novas rel acdes entre compradores e for-
necedores no contexto das préticas de producdo enxuta, ou seja, as relacdes de
fornecimento enxuto. O trabalho inicia-se com breve revisdo da abordagem da
perspectiva dos fornecedores na literatura internacional, bem como do possivel
hiato entre as percepcdes de compradores e fornecedores quanto ao estagio dos
relacionamentos. Logo ap6s € apresentado o pano-de-fundo conceitual que serviu
de base a pesquisa. E indicada, aseguir, ametodol ogia adotada para o estudo de
campo. O trabalho prossegue com a apresentacdo e discussdo dos resultados da
pesquisa, no que diz respeito as percepcdes dos fornecedores quanto aos avangos
e barreiras do fornecimento enxuto. Em conclus&o, o artigo relaciona os resulta-
dos da perspectivadosfornecedores com aguel es sobre a perspectivados compra-
dores, levantada em pesqguisa complementar, e identifica os elementos para se
formular umaexplicagdo paraatrajetériadas rel agdes de fornecimento naindis-
triaautomobilisticabrasileira.

A PERSPECTIVA DOS FORNECEDORES NO EsTupO DAS RELAGOES ENTRE
COMPRADORES E FORNECEDORES

As indicacOes naliteratura sfo de que a perspectiva dos fornecedores, quanto
aos novos padrdes de relacionamento entre compradores e fornecedores, néo
corresponde aguel ados compradores e, em geral, ndo estaria apontando paraum
jogo ganha-ganha (Womack, Jones e Ross, 1991; Helper, 1991, 1994; Lamming,
1993; Turnbull et al., 1993; Karlsson and Norr, 1994; Purdy, Astad e Safayeni,
1994). De acordo com essa perspectiva, os compradores estariam tirando provei-
to de seu poder de barganhamais elevado no relacionamento, paraimporem pra-
ticas enxutas a seus fornecedores, as custas da rentabilidade desses Ultimos
(Helper,1994).

As pesquisas de Helper (1991, 1994) sobre a perspectiva dos fornecedores fo-
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ram focadas principal mente no lado fornecedor daindudstriaautomotivaamerica-
na, buscando estabel ecer vinculos entre as praticas vigentes no relacionamento
entre compradores e fornecedores e o desempenho das empresas. Apesar de algu-
mamel horiarel atada pel os fornecedores em seu rel acionamento com osclientes,
0s primeiros ndo percebiam um comprometimento maior por partedos Gltimose,
em geral, ndo estavam convencidos da eficacia dos programas de melhoria da
qualidade ou de entregasjust-in-time. Essas, de fato, eram vistas principal mente
como forma de transferir estoque dos compradores para os fornecedores. Tais
estudoslongitudinaislevaram aautoraaconclusdo de que asrel agdes de forneci-
mento estavam “em uma encruzilhada’ (Helper, 1994, p. 638), devido a acomo-
dacdo entre as pressdes para a reducéo de custos no curto prazo e a meta de
competitividade no longo prazo.

Turnbull et al. (1993), investigando os fornecedores de autopegas no Pais de
Gales, observaram que estes percebiam mudancas em seus rel acionamentos com
osclientes; no entanto, estas estariam beneficiando antes de tudo os compradores,
especia mente no que diz respeito aimposi ¢ao de entregas just-in-time.

A literatura traz indicacbes de que haveria um hiato nas percepgdes quanto a
existénciade parceriaefetivanos novos rel acionamentos. Burnese New (1996, p.
21) constataram umatendéncianadirecdo de sever “tudo azul” (rosetinted glasses)
naquestéo dasituacdo dosrel acionamentos entre compradores e fornecedores no
Reino Unido. Segundo esses autores,

“apesar do fato de que 6rgaos oficiais, companhias lideres e aliteratura con-
cordariam amplamente com [essa conceituagdo de parceria], arealidade pare-
ce ser diferente daretdrica. 1sto se mostrou em um dos resultados da pesquisa
guedesenvolvemoscom aA.T. Kearney [1994] querevelou que o termo ‘ par-
ceria era usado de uma vasta variedade de formas, muitas vezes com
conotagdesirbnicas. Paraaguns, parceriasimplesmente significava descon-
tos nos pregos para clientes favorecidos; para outros, acordos complexos de
compartilhamento de risco e resultados para novos produtos. Em alguns ca-
sos, alinguagem de parceria pareciaser usada paradesinfetar o uso brutal de
poder comercial. Essavisdo vem ao encontro das constatagdes de Lamming:
asiniciativas de parceria sao muitas vezes mais ‘retérica do que realidade’”
(Burnes e New, 1996, p. 22).

Lamming (apud DTI/SMMT, 1994, p. 6), de fato, em relatério elaborado para
aandlise daindustriaautomobilisticado Reino Unido, identificou um hiato entre
0 que asempresas dizem estar praticando e arealidade: “ Muitos dos conceitosde
politicas e opgdes de estratégia discutidas em relatorios e artigos e, muitas vezes
professados por executivos de compras dos fabricantes de veicul os, ainda estdo
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por setornar realidade. Os fornecedores ainda estdo desconfiados da retéricade
seus clientes, a0 mesmo tempo que os fabricantes de veicul os manifestam privada
e publicamente ainsatisfacdo com o desempenho de seus fornecedores de compo-
nentes’. O relatério aponta que as montadoras tipicamente alegam estar cami-
nhando na direcdo da implementac&o de novos padrdes de relacionamento (por
exemplo, Qualidade Total, JIT, desenvol vimento de fornecedores), mas que seus
fornecedores ndo identificam na prética a sua adogdo, ou registram seu uso de
maneiraadversaria, ou contraproducente.

Apesar do nimero relativamente reduzido de estudos dedicados ao assunto,
pode-se encontrar algumasindicagbes naliteraturacom relacéo aentraves aado-
¢ao de préticas de fornecimento enxuto. Uma provavel barreira seria o historico
de negociacdes adversarias, que possivel mente poderiainterferir com o estabele-
cimento derel acionamentos de confiancaentre compradores e fornecedores (Stuart
e McCutcheon, 1995). Outra poderia estar na estrutura da prépriainduistria, em
termos dacontradicéo de seter de al cancar umaescal a adequada e boa capacitacdo
(e portanto ter a disposi¢ao os recursos exigidos por tais objetivos) e atendéncia
a0 estabel ecimento derel acionamentos dedicados ao fornecimento (Turnbull, Oliver
eWilkinson, 1992). Defato, nesse Ultimo caso, poderiahaver faltade compatibi-
lidade entre as exigéncias de uma estratégia colaborativae aestrutura daindis-
triatomada como contexto.

O Quabro CoNCEITUAL DA PesQuisa

A literatura sobre rel acionamentos entre compradores e fornecedores apontaa
existéncia de dois conjuntos extremas de praticas ou caracteristicas que podem
gjudar asituar relacionamentos especificos em termos de seu avango emdiregdo a
umacolaboragéo maisforte e acondigdes de fornecimento enxuto. Rotulados de
model ostradicional edefor necimento enxuto ou de par ceria, esses conjuntos,
incorporando as multiplas contribui¢cdes daliteratura (videArkader, 1997), sinte-
tizam o paradigma antigo e novo na érea de relactes de fornecimento, como se

segue.
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MODELO
PRATICAS E Tradicional Fornecimento Enxuto ou
CARACTERISTICAS Parceria
Padrdes de Negociagéo e Transagoes esporadicas; Colaborativos; com
Relacionamento atitude distante e adversaria comprometimento e confianca

mutuas

Horizonte Temporal Curto prazo Longo prazo
Configuracao do Maior base de fornecedores; Menor base de fornecedores; baixa
Fornecimento elevada integragdo vertical integragdo vertical; fornecimento

de sistemas ou modulos

Numero de Fornecedores por | Sourcing multiplo Sourcing tnico ou duplo

Item

Selecdo e Avaliacao de Principalmente prego Critérios multidimensionais, foco
Fornecedores em capacitacgdo, adicdo de valor e

histérico de relacionamento

Apoio Técnico Inexistente ou iniciativas de Programas de desenvolvimento de
carater limitado fornecedores

Comunicagao e Troca de Inexistente ou pouco freqiiente | Freqiiente; politica de portas

Informagdes abertas

Envolvimento em Projeto e Inexistente ou pouco freqiiente | Freqiiente e desde o inicio do

Engenharia processo de desenvolvimento de

novos produtos

Praticas de Entrega Baixa freqiiéncia Alta freqiiéncia

Atitude frente a Qualidade Menos rigida, inspec¢ao apds o | Mais estrita, controle de insumos e
fato processos, sistemas de avaliacao

Solugdo de Problemas Feedback limitado, baixo Feedback freqiiente, elevado
compartilhamento de riscos e | compartilhamento de riscos e
beneficios, ajustes beneficios, colaboragao com vistas
independentes de mudancas na | a solugdes conjuntas
demanda

Ativos Especializados Poucos ou ndo existentes Muitos e significativos

METODOLOGIA

A pesquisarelatada neste trabal ho € parte de estudo mais abrangente, feito no
periodo 1995-1996, sobre os relacionamentos entre compradores e fornecedores
naindlstria automotiva brasileira

O método do estudo de caso foi considerado como 0 mais adequado para a
realizac8o dapesquisa, considerando-se os antecedentes e objetivos dainvestiga-
¢do, em vista sobretudo do incipiente estado da pesquisa nas rel agdes de forneci-
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mento no pais e em paises em desenvolvimento em geral, bem como do reduzido
grau de compreensdo e explicagdo do fendbmeno estudado até aqueladata. Segun-
doYin (1993, p. 3), este“é o principa método de pesquisaquando o fendmeno em
estudo ndo se distingue facilmente de seu contexto” . Esse € claramente 0 caso do
gue seinvestiga neste trabal ho, j& que ha interagdo complexa entre as organi za-
¢Oes de negdcios e entre estas e 0 ambiente. Além disso, também se caracteriza
por ser um método “em que multiplas fontes de evidéncia sfo utilizadas’ (Yin,
1989, p. 23).

Eisenhardt (1989) aponta as vantagens da pesquisa de estudos de casos nagera
¢do de teorias, sobretudo nos estagios iniciais de pesquisa sobre um assunto e
para propiciar novas perspectivas em um topico japesquisado. A vantagem seria
gue, apesar de se basear em literatura anterior e em observagéo empirica, ndo se
limitaaelas, podendo val er-se também do insight do pesquisador, em abordagem
especialmente Util para estudar processos de mudanga. Ellram (1996, p. 115)
aponta ainda que “ excel entes oportuni dades existem para se usar a metodologia
de pesqguisa de estudos de casos em muitas areas dalogisticae de compras’ [sen-
do esta] “excelente paraa construcao de teorias, para oferecer explicaces deta-
Ihadas das ‘ melhores préticas’ e para propiciar maior entendimento dos dados
coletados’.

Osdadosforam obtidos em entrevistas pessoai s e em profundidade com execu-
tivos das empresas compradoras e fornecedoras. Pelo lado dos compradores, o
estudo envolveu as 4 montadoras de automéveis de passel 0 que operam no pais,
todas subsidi&rias de grandes fabricantes internacionais. Em duas das empresas,
o entrevistado principal foi o proprio diretor de compras. Nas demais, o gerente
de comprasimediatamente abaixo do diretor. Foram entrevistados também execu-
tivosde outras areas, entre as quais logistica, qualidade, engenhariade produto e
planejamento. Foram ao todo 14 os respondentes nesta etapa do trabal ho de cam-
po, que envolveu 15 horas de entrevistas, todas realizadas nos escritorios ou plan-
tas das empresas, nos Estados de S&o Paulo (3) e Minas Gerais (1).

Pelo lado dosfornecedores, a pesquisa envolveu 9 fabricantes de autopecas de
primeiro nivel, isto € empresas com rel acdo diretade fornecimento & montadoras.
A fim de minimizar as distor¢des na perspectivadosfornecedores quanto ao rel a-
cionamento com os compradores, as empresas i ncluidas na pesquisa foram esco-
Ihidas entre agquel as premiadas pel as montadoras, sendo consideradas, portanto,
fornecedoras de exceléncia. Ao todo, foram entrevistados 19 gerentes dasfirmas
fornecedoras, entre os quais 8 dirigentes maximose 3 diretores. Foram registradas
no total 26 horas de entrevistas. As empresas fornecedoras pertenciam adiferen-
tes segmentos da industria: freios, forjados e fundidos, produtos de estamparia,
retentores, juntas, mangueiras, filtros, rodas, sistemas el étricos e assentos; e esta-
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vam localizadas em dois Estados brasileiros, Minas Gerais (2) e S&o Paulo (7).

Apesar da riqueza das indicagbes obtidas na pesquisa e do potencia para o
desenvolvimento dateorianaareade rel acionamento entre compradores e forne-
cedores, apartir de suas conclusdes, a escolhado método implicaumalimitacéo
do estudo, em termos da sua generalizacdo para outras empresas e industrias.

A PERSPECTIVA DOS FORNECEDORES SOBRE OS AVANGCOS

Todas as 9 empresas fornecedoras incluidas na pesquisa haviam adotado ou
estavam em vias de adotar préticas de producéo enxuta em suas operacoesinter-
nas. Considerou-se este aspecto muito significativo, a medida que suas percep-
¢Oes das exigéncias dos compradores com relacdo a préticas de fornecimento
enxuto ndo se veriam influenciadas por possiveis dificuldades para seu atendi-
mento.

Aspercepcdes geraisdos fornecedores com rel agdo a seusrel acionamentos com
as montadoras de automoveisindicavam o que se segue.

. Asatitudes das compradoras ha negociagao eram vistas como predominante-
mente intransigentes e do tipo ganha-perde, apesar de também poderem ser
observadas melhorias nos niveis de comprometimento. Segundo um dosfor-
necedores entrevistados, “ € maisumarelacdo de necessidade do que de parce-
rig; diz que € um parceiro, mas alguém sempre perde’. E, ainda, de acordo
com outro, “ esse negdcio de parceriaé uma piadamesmo. O que existe é que
eles ndo o querem matar, mas vao fazer o possivel paratrabahar no minimo
nivel de prego; se vocétiver mais 10%, embora tenha fornecido por mais de
dez anos um produto de 6tima qualidade, mas apareceu um novinho [...] €ele
vira mais bonito e nos proximos [fornecimentos] a montadora lhe da seis
meses paravocé sair do negdcio e acha que vocé tem de agradecer esses seis
meses. Entdo ndo tem parceria, € muito pragmético”.

. Havia uma tendéncia de horizontes mais longos nos relacionamentos e nos
contratos, embora poucos fornecedores tivessem contratos propriamente di-
tos com as montadoras.

. Haviaumatendénciamais acentuadanadirecdo darel ocalizacdo dosfornece-
dores proximos as instal aces das montadoras, assim como a contratagdo de
sistemas ou médul os.
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. Haviaumatendéncia mais acentuada na direcéo de préticas de sourcing Uni-
co, embora algumas montadoras ainda buscassem evitar maior dependéncia
de determinadosfornecedores.

. O preco ainda era o elemento mais importante nos processos de selecdo de
fornecedores por parte das montadoras.

. Estava sendo praticado maior apoio técnico por parte das montadoras.

. Havia mais troca de informagdes, embora isto ndo implicasse que a mesma
fosse de boa qualidade, havendo muitas mudancas de Ultima hora.

. Jaestavahavendo envolvimento mais precoce e maisintenso dos fornecedo-
res no projeto de desenvolvimento de novos produtos, embora a prética se
limitasse a apenas duas montadoras.

. Estavam sendo postas em prética exigéncias mais fortes e rigidas em termos
de entregas frequentes, em basesjust-in-time.

. Estavam sendo postas em pratica exigéncias maisrigidas com relacéo a qua-
lidade.

. Haviaumamelhoriaem termos do feedback recebido, quanto ao desempenho.
No entanto eram aindalimitadas asiniciativas, quanto a solugéo conjuntade
problemas ou ao compartilhamento de riscos.

. Estava havendo uma necessidade mais forte de se contar com ativos
especializados nos rel acionamentos entre as compradoras e os fornecedores.

A maioria dos entrevistados nas empresas fornecedoras respondeu negativa-
mente a perguntas diretas quanto a existéncia de diferencas significativas nas
atitudes dos seus clientes na indUstria automobilistica brasileira; no entanto foi
observadaumaforte diferencanapercepcéo dosfornecedores quanto aos avangos
de seusrelacionamentos com uma das montadoras, ao serem discuti dos aspectos
detalhados dos rel acionamentos com base em cada umadas préti cas/caracteristi-
casidentificadas no quadro conceitual.

A PERSPECTIVA DOS FORNECEDORES QUANTO AS BARREIRAS

Diversas barreiras & adogdo e ao sucesso das praticas de fornecimento enxuto
foram identificadas pel osfornecedores. Damesmamaneiraque napercepcao das
montadoras (Arkader, 1997), as barreiras mencionadas com maior freqiiéncia
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diziam predominantemente respeito afatores peculiares ao ambiente econdmico e
denegbciosno Brasil. Estes sdo significativamente distintos dos que prevalecem
nas economias desenvolvidas em indmeros aspectos, como, por exemplo, aques-
t&o da estabilidade econdmica, a situacdo das estradas e da infra-estrutura de
transporte em geral, as condi¢des de financiamento, as habilidades da méo-de-
obra etc. Essa observacdo ajuda a dar conta da literatura relativamente escassa
sobre barreiras ambientais ao fornecimento enxuto, com a possivel excecéo de
caracteristicas estruturais da indistria tomada por contexto, como se comentou
anteriormente.

Foramidentificadosdois conjuntosde barreirasambientai srel evantes aos avangos
nas préticas de fornecimento enxuto. O primeiro corresponde aquelas de nivel
nacional, que afetam, portanto, aindistriacomo um todo, independentementeda
localizacdo da empresa. O outro seria pertinente a determinada regido do pais,
influindo, assim, basicamente, sobre asfirmaslocais. Em ambos 0s conjuntos, as
barreiras maisrelevantes eram os problemas|logisticos, que serviam de obstaculo
ao desempenho de sistemas just-in-time e outras iniciativas colaborativas. Tais
dificuldadesincluiam estruturas e condi¢cdes generali zadamente deficientesnaarea
de transportes e comunicagdes. Outras barreiras encontradas em nivel nacional
seriam: asdistor¢Besfiscais, que funcionavam como empecilhos ao fornecimento
de sistemas e madulos; as dificuldades na obtencéo de financiamentos para os
investimentos necessarios ap atendimento as maiores exigéncias dos comprado-
res; ainadequacéo da capacitacdo exigida de fornecedores de segundo eterceiro
escal80; os baixos volumes, que levam a dificuldade de se alcancar escala apro-
priada, e problemas de cambio, implicando baixa competitividade dos fornecedo-
res locais com relagdo aos estrangeiros, devido a alegada sobrevalorizagdo da
moedalocal.

Asbarreirasregionais af etavam principal mente amaisimportante regido indus-
trial do pais, 0 ABC, em S&o Paulo, onde se situa a maior parte das plantas de
montadoras e fornecedores. Além dos problemas|ogisticos, agravados por exces-
so de tréfego, havia outros também adversos, tais como um maior custo damao-
de-obra e os custos mais altos parainstalacdo e expansdo, devido a precos mais
elevadosdosterrenos e propriedades.

Foram identificadas diversas barreiras organizacionais com relagdo as empre-
sas compradoras. As mais importantes diziam respeito ao excesso de burocracia
e a natureza gigantesca das organizagdes das montadoras. Seriam esses proble-
mas, mais ainda do que umafaltade intengdo estratégica, que estariam obstando
asmel horias em seu rel acionamento com fornecedores. Osfornecedoresidentifi-
caram uma séria falta de comunicag&o entre as areas de compras, engenharia e
manufaturadosclientes, queiade encontro as préticas eminentementeintegradoras
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exigidas pel o sistemade producgéo enxuta. Uma caracteristi ca especificadas bar-
reiras organizacionaisdiziarespeito aperda, pel os compradores nos departamen-
tos de compras das montadoras, do poder que anteriormente exerciam com rela-
¢a0 a escolha dos fornecedores e aimposi¢éo das condi¢oes das transages. Em
termos de aspectos organizacionais, € possivel observar diferencas entre a pers-
pectivadas empresas brasil eiras e aguel ados fornecedores de paises desenvol vi-
dos, conforme encontradas na literatura Como se discute em outro trabalho
(Arkader e Fleury, 1998), osfornecedores brasileiros consideravam que seu rela-
cionamento histérico com os fornecedores era cordial, havendo percepgéo de
mudanga nesta situagdo com a evolucdo das relacdes de fornecimento ao longo
dos anos 90.

ConNcLusOEs: IMPLICAGOES DA PERSPECTIVA DOS FORNECEDORES

Os resultados obtidos na pesquisa com rel acéo a perspectiva dos compradores
(Arkader, 1997) indicava uma visdo consideravelmente mais otimista dos avan-
¢osem geral nos rel acionamentos entre compradores e fornecedores naindustria
automotiva brasileira. Segundo as montadoras, estaria havendo uma busca de
parceria e melhoria nos rel acionamentos. Os principai s aspectos de avango seri-
am quanto aatitudes de colaboragéo e apoio técnico, bem como detrocadeinfor-
magbes e comunicagdo. Outras mudangas significativas nos rel acionamentos se
teriam dado quanto a uma atitude pré-ativa em face da qualidade e de maior
disposi¢éo paraanegociacdo, da busca de sol ugdes conjuntas de problemas e dos
critérios utilizados para a selegdo de fornecedores, que ndo mais se limitariam a
guestdes de prego.

Isto parece reforcar as observagdes na literatura com relagdo a tendéncia dos
compradores aidentificarem mai s vantagens nos novos padrdes de rel acionamen-
to e, em geral, a um hiato entre a retérica dos compradores e a realidade dos
relacionamentos. Em oposi¢ao a perspectiva dos fornecedores, os compradores
identificavam avangos em suas atitudes com relagdo anegociacdo com fornecedo-
res, argumentavam escol her fornecedores antes com base em qualidade e servico
e histérico do relacionamento do que em precos e viam-se, de modo geral, como
estando em busca de rel acionamentos cooperativos e de parceriacom seusforne-
cedores. Os fornecedores, por outro lado, identificaram avancos sobretudo em
aspectos operacionais, taiscomo recebimento de apoi o técnico etrocadeinforma:
¢Oes; portanto a perspectivadosfornecedores nos diz que os avancos com relagéo
arelacionamentos de parcerianéo estavam sendo igual mente percebidos por am-
bos oslados.
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Também no caso de barreiras ha diferencas entre a perspectiva dos fornecedo-
res e aquela dos compradores. A énfase no caso dos compradores recaia sobre
problemas devidos a fatores ambientais, especialmente sistemaslogisticos efis-
caisdesfavoraveis. Osfornecedores, por outro lado, emboraidentificassem prati-
camente as mesmas barreiras ambientai s que os compradores, tendiam adar énfa-
se equivalente abarreiras organi zacionais dentro das montadoras, especia mente
aexisténcia de grupos funcionais de resisténcia e a perda de poder sofrida pelos
compradores nos departamentos de compras, 0 que poria ébices arelacionamen-
tos mais cooperativos.

Essas distintas percepgdes tém implicactes para a explicacdo datrajetériados
rel acionamentos entre compradores e fornecedores na indistria automobilistica
brasileiraem passado recente. Pode-se ver que, segundo osfornecedores, haveria
de fato um deslocamento na direcdo de uma melhoria nas préticas diretamente
rel acionadas a eficiénciaoperacional . Entrega, qualidade etrocadeinformacbese
comunicacdo, envolvimento precoce de fornecedores em projeto e feedback de
desempenho estdo todas nesta categoria e, aqui, os fornecedores apontaram
melhorias em seus rel acionamentos com as montadoras. Segundo 0s principios
das operacOes enxutas, ha reducdo de desperdicio ao longo da cadeia de supri-
mentos, considerando-se que os principais fornecedores realizam suas entregas
em uma base just-in-time (ou quase) e estdo, eles mesmos, adotando cada vez
mai sintensamente si stemas enxutos de operagdes.

Aindaassim, segundo a perspectivados fornecedores, a guns elementos muito
importantes do model o de fornecimento enxuto est&o ausentes de seu relaciona-
mento com os compradores. A atitude das montadoras na negociacéo ainda é
vistacomo inflexivel e pouco cooperativa, o prego aindaéo principal e emento no
processo de decisdo de compras e 0s niveis de solugdo conjunta de problemas,
especia mente com relacdo ao compartilhamento de riscos e beneficios, aindasdo
vistos como limitados.

A perspectivadosfornecedorestornapossivel identificar umaldgica deéeficién-
cia subjacente nas novas praticas de fornecimento das empresas compradoras na
industria automoabilistica brasileira. Esta ndo parece estar sendo acompanhada,
viaderegra, por umavisdo estratégicado papel dosfornecedores na perseguicéo
aos obj etivos da produgdo e do fornecimento enxutos. Além disso, soma-seaesta
situacdo a existéncia de barreiras, tanto ambientai s quanto organizacionais, que
afetam aintegracéo entre compradores e fornecedores. Estes parecem os elemen-
tos para uma compreensdo mais aprofundada da trajetéria e das possibilidades
futuras dos rel acionamentos entre compradores e fornecedores naindUstria auto-
mobilistica brasileira.
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