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RESUMO

A delegacéo de subfornecedores por uma montadaeacama aos seus fornecedores
locais de primeira camada (sistemistas) é umacprébhmum em um condominio industrial
automotivo no Brasil. A literatura carece de estuqoe explorem este tipo de delegacao de
fornecedores a partir de dimensdes presentes t@ogis cadeias de suprimentos, tais como:
flexibilidade, fornecedores, qualidade, entregassteques, aspectos geograficos, custos da
cadeia)ead-time e cooperacao na cadeia. Este estudo tem comavolpetencher esta lacuna
ao analisar como os subfornecedores definidosrpetgadora afetam a gestdo da cadeia de
suprimentos destes sistemistas considerando estengbes. A pesquisa qualitativa foi
realizada por meio de entrevistas pessoais comsgi@miais que atuam nos sistemistas e
possuem conhecimento sobre o negdcio de sua emgraseelacdo com subfornecedores
direcionados. Os resultados sugerem que a concaatda demanda em um subfornecedor
impacta negativamente os sistemistas ao redueixiaifidade, ao limitar a aprendizagem entre
os elos, ao aumentar os custos devido a dispeesggrdfica e ao reduzir a cooperagdo em
funcao das diferencas de poder. Por outro ladanfedentificadas contribui¢cdes positivas com
reducdo de custos dos materiais adquiridos e ag#diz da estrutura da montadora para

resolucéo de problemas de qualidade.

Palavras-chave: Gestdo da Cadeia de Suprimentos; Setor AutomotiMelegacdo de
Subfornecedores; Poder.



ABSTRACT

The delegation of sub-suppliers by an americamadeer to its local first tier suppliers
is a common practice in an industrial automotivekgdacated in Brazil. There is a lack of
studies in the literature about this type of sugpsi delegation thru dimensions presented in
supply chain management, such as: flexibility. $iepg quality, deliveries and stocks,
geographical aspects, supply chain costs, leadamdecooperation among the tiers. This study
main goal is to feel this gap analyzing how subgdieps defined by the car maker affect the
supply management of these first tier supplierssiaring these dimensions. The quality
research was done thru meetings with first tiepsaps employees that have a good knowledge
about the companie’s business and a clear unddistpof the relationship with the directed
sub-suppliers. The results suggest that a demarantrantion in a sub-supplier has a negative
impact over the first tier suppliers reducing tlexibility, constraining the learning among the
tiers, raising the costs due to geographical dgperand reducing the cooperation as a result
of power diferences. On the other hand, positivetrdautions were identified with material

cost reduction and the possibility to use the caken's structure to solve quality problems.

Key-words: Supply Chain Management; Automotive Sector; Ddiegaof Sub-suppliers;
Power.
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1 INTRODUCAO

A integracdo dos elos de uma cadeia de suprimgmeosiite a empresa focal
incrementar sua flexibilidade (DAVIES; JOGLEKAR, IZ) RALSTON et al.,, 2015),
incrementar seu desempenho operacional e finan(R&STON et al., 2015), bem como
reduzir inventarios, reduzir estoques de segurafaidead-time de entrega. (ELTANTAWY
et al., 2015). A integracdo entre elos de uma eadgjuer alinhamento estratégico entre as
partes, controle, planejamento, partilha de infa@®es, e a comunhdo de recursos materiais e
financeiros. (ZHANG et al., 2015).

Os compradores podem assumir a gestdo da integdigsicelos de uma cadeia
estruturada no modelo comprador-fornecedor-forrmcesso ocorre em casos onde é grande
o grau de influéncia desses compradores juntoansdedores de sua cadeia de suprimentos.
(WU et al., 2010). A gestdo desses elos adquirdaamaior importancia em sistema de
producao sem estoque final. Nesse tipo de sis@snasumos sao fabricados somente mediante
a confirmacéo de demanda. Velocidade e consist@acmanufatura sao fatores chave para o
desenho do sistema de producédo com mais de ummn$ARREOLA-RISA; KEBLIS, 2013).

As cadeias automotivas constituem um exemplo dei@aéstruturadas no modelo comprador-
fornecedor-fornecedor, bem como de cadeias queabugroduzir com 0 menor estoque

possivel.

Os condominios industriais do setor automotivograem processos localmente, de
forma a simplificar operacdes, reduzir custos epamilhar recursos. (PIRES; NETO, 2008).
Nos condominios automotivos que se utilizam da yogadd modular, a montadora adquire
conjuntos de seus fornecedores locais de primameada (ou sistemistas). Isso reduz os custos
da montadora e simplifica a gestdo da cadeia. (FERMANG, 2014). Um condominio
automotivo nos moldes do descrito na literaturéniplantado em uma das unidades produtivas
de uma importante montadora americana no Brasia tisidade apresenta o maior faturamento
da referida montadora no pais. O condominio auem@&m questdo inclui a montadora e
dezessete empresas sistemistas. Conjuntos produpdims sistemistas s&do entregues
diretamente na linha de montagem da montadora, groemto e sequéncia corretos para a
montagem no veiculo. Eventuais interrupcdes resudia pesadas multas aos sistemistas. A
unidade produz trés modelos de veiculos destireamercados de entrada. A producéo diaria
gira em torno de mil e duzentos carros. Os bondtesios financeiros e o menor indice de
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problemas produtivos atrairam a atencdo dos exesutia montadora em nivel global, de

acordo com executivos da montadora.

Neste condominio industrial a montadora define radgdos subfornecedores que
abastecem as linhas produtivas dos sistemistasul@srnecedores definidos pela montadora
sao impostos aos sistemistas. Como exemplos démsese citam sistemas elétricos, itens de
seguranca e pecas mecanicas de alto valor. EsEamera ganhos de escala para a montadora,
ao mesmo tempo em que restringe o campo de atdagdgistemistas as tarefas de gestédo da
producéo, coordenacdao logistica e pagamento désrsabedores. O conhecimento dos precos
praticados pelos subfornecedor por parte da morgaiderementa o poder de pressao da
mesma ante os sistemistas (fonte: documentos déadwa e sistemistas). Essa definicdo é

denominada de direcionamento de subfornecedoressiemistas,

1.1Problema de pesquisa

Estudos acerca da gestdo das cadeias de suprimemtosaram as dimensdes
flexibilidade, fornecedores, qualidade, entregasstoques, aspectos geograficos, custos da
cadeia,lead-time e cooperacdo na cadeia. Os estudos acerca dailiteede abarcaram os
beneficios da mesma. Esses beneficios incluemrenm@nto na capacidade de resposta as
flutuacGes de mercado/manufatura (SANCHEZ; PERBR52 TACHIZAWA; THOMSEN,
2007; BANSAL; MORITZ, 2015; SCHOLTEN; SCHILDER, 28}, e reducao nos inventarios
elead-time. (BRABAZON et al., 2010).

Em nivel de fornecedores foram identificados osefieins da concentracdo dos
mesmos. Essa concentracdo incrementa o desemperibmecedor e o aprendizado mutuo
(CAl et al., 2010), reduz estoques (D.E.A, WHITNEival., 2014), reduz custos (JIN; RYAN,
2012) e aprimora o desempenho do comprador. (KIEFINBERSON, 2015). A viabilizacédo
desses beneficios requer o estreitamento de relacie as partes (PETERSEN et al., 2008),
a existéncia de capacidade operacional nos foroeeed DABHILKAR et al., 2009) e a
atencdo ao tipo e tamanho do capital do fornec€BblUSAVAT et al., 2015).

A qualidade na cadeia de suprimentos enfocou ddemas advindos da adequacao na

avaliacdo da qualidade (ZHOU; JOHNSON, 2014) esoehcios da falta de rigidez na mesma
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(YAN et al., 2015). Também foram analisados osossem termos de padrdes de qualidade e
controles (STEVEN et al., 2014) e nos projetosetlprento automotivo. (GOKPINAR et al.,
2013).

Em termos de entregas e estoques, a literaturgeapieeos riscos de interrupcao do
fornecimento (ZHAO et al., 2013), ou que podem cammeter a pontualidade de entrega.
(GOKPINAR et al., 2013). Esses riscos podem adwrekcessos de estoque (MARLEY et al.,
2014), da complexidade da estrutura da cadeia izdmal, vertical e espacial (BODE;
WAGNER, 2015), do efeito chicote (CROSON et al120MACKELPRANG; MALHOTRA,
2015) e ddandslide. (NEALE; WILLEMS, 2015).

Estudos acerca dos aspectos geograficos idengificas beneficios do suprimento local
e global. O suprimento local apresenta ganhos algbflidade, enquanto o fornecimento
internacional pode reduzir custos. (GROSSLE et 2013). A dispersdo geografica dos
fornecedores pode incrementar os custos. (LORENTA.€2012). Esses custos advém das
condicOes de trabalho verificadas em paises commecustos de mao-de-obra (FINE, 2013),
de projecOes equivocadas, da inexperiéncia dedwneato internacional dos fornecedores, de
alteracdes no nivel de qualidade. (HORN et al. 320Riscos politicos e econdémicos locais
podem provocar a faléncia dos pequenos forneceddessacionais, comprometendo assim o
suprimento regular de itens. (DAVARZANI et al., )1

A andlise dos custos da cadeia de suprimentosifident alternativas de reducéo
advindas do conhecimento do custo do fornecedorL(MER et al., 2011; ECKHAUS et al.,
2013), ou dos custos de processo incorridos — eepgdo do produto a reciclagem/descarte.
(WUDHIKARN et al., 2015). Outra vertente de estuddentificou as causas do aumento de
custos: manutencédo de estoques, condi¢bes de patga(BdERY; MARQUES, 2011) ou
inovacdo. (MACKELPRANG et al., 2015). A reducdo dead-times contribui para o
incremento na competitividade da cadeia. (TREVILLOE et al., 2014; KATIYAR et al.,
2015). Lead-times maiores podem incrementar oS estoques - na planén transito.
(AXSATER, 2011; KREMER; WASSENHOVE, VAN, 2014).

A cooperagdo na cadeia de suprimentos reduz custogmenta a flexibilidade
(VACHON et al., 2009), reduz perdas no processoNYAROOLEY, 2014), incrementa a
criacdo de valor (KAHKONEN; LINTUKANGAS, 2012; ZHOWt al., 2014; PEREZ;
CAMBRA-FIERRO, 2015), gera soluc¢des inovadoras (SRDSMA; WEELE, VAN, 2015),
aprimora a gestdo sustentavel (TOUBOULIC; WALKER12) e melhora a capacidade de
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resposta as adversidades. (LI et al., 2014). AilZzabdo desses beneficios requer o
compartilhamento de informacgdes (WIENGARTEN et2010) e intensidade na comunicacao.
(YAN; DOOLEY, 2013). A cooperacao enfrenta problsnmguando os contratos possuem
elevado grau de especificacdo, em contextos mascpdlm elevado nivel de competicédo
(ZHOU et al.,, 2014), ou quando o poder dos memipade influenciar a colaboragéo.
(KAHKONEN, 2014).

A despeito do valioso trabalho até entéo realizamtaliferentes pesquisadores ao redor
do mundo, a literatura apresenta poucos estudeosaada influéncia na gestdo da cadeia de
suprimentos dos fornecedores de primeira camasiifsstas) de uma industria automotiva
em funcéo da delegacéo de subfornecedores pordesmda montadora. Objetivando preencher
essa lacuna, o presente estudo se propde a atietisay os subfornecedores delegados pela
montadora afetam a gestado da cadeia de suprimesteistemistas que abastecem as linhas

produtivas de uma grande montadora americanazaci&ino Brasil”.

1.2 Objetivo Geral

Analisar como os subfornecedores definidos pelatadona afetam a gestao da cadeia

de suprimentos dos sistemistas.

1.30bjetivos Especificos

* ldentificar como a delegacéo de subfornecedore¢a afgestao de suprimentos
dos fornecedores de primeira camada em niveisegbilidade, fornecedores,
gualidade, entregas/estoques, geografia, custabstime e cooperacao.

» Identificar como os fornecedores de primeira camggaenciam esses
subfornecedores de formas a incrementar seusadssloperacionais; e

* Identificar como os fornecedores de primeira camadigam 0S riscos

advindos da delegacao de subfornecedores porqemn®ntadora.
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1.4 Justificativa empresarial e académica

A viabilizac&do dos objetivos da presente pesquiske contribuir para o aprimoramento
da gestéo de fornecedores. A referida contribac&eio do desvelar dos impactos produzidos
pela definicdo de subfornecedores nos negociosidtamistas, da analise das vantagens e
desvantagens dessa intervencdo das montadorasasntaieias de suprimentos, e de um
melhor entendimento das alternativas para o inantanelas dimensdes flexibilidade,
fornecedores, qualidade, entregas e estoquestaspgeograficos, custos da cadédad-time
e cooperacao na cadeia automotiva. O complexo atiwomescolhido para a pesquisa é
relevante dada a sua participacdo no desenvolviméotsetor automotivo brasileiro. A
producao anual da montadora equivaleu a 10% eme&@1BL% em 2016 de todos os veiculos
leves fabricados no Brasil, sendo o complexo egiwlla principal unidade fabril desta
montadora no pais. Com relacao a licenciamentonoipal veiculo produzido neste complexo
foi responsavel por 7% em 2015 e 9% em 2016 destodoveiculos leves emplacados no
periodo (ANFAVEA e dados montadora). A elucidacaajdestdo de pesquisa proposta pode
contribuir com a literatura ao identificar a difeca de poder entre os elos como barreira a
flexibilidade, & aprendizagem, ao emprego de msjetle reducdo de custo e ao

desenvolvimento da cooperacao.

1.5Delimitacdes

A presente pesquisa é delimitada pelos fornecedustamistas de primeira camada
localizados em um complexo automotivo no BrasilmEote sistemistas que possuem
subfornecedores definidos pela montadora foramidersslos nesta pesquisa. Desta forma, as

delimitacdes ndo sdo somente geograficas, mas tambEuturais.
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2 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Gestéao de cadeia de suprimentos pode ser defiarda:c

Coordenacao sistémica, estratégica das funcéesgibeio tradicionais e das
taticas através destas fun¢des de negocio dentnmaempresa em particular
e através de negdcios dentro de uma cadeia dergugds, com o proposito
de aperfeicoar o desempenho no longo prazo dassawpindividualmente e
da cadeia de suprimentos como um todo. (MENTZER. g2001).

Esta gestdo busca aumentar a flexibilidade, otimosainventarios, reduzir custos e
melhorar olead-time. Sdo ainda elementos presentes na gestdo da chkdsigprimentos a
qualidade, aspectos geograficos (RAO TUMMALA et 2006) e cooperacao entre os elos.
(GIBSON et al., 2005; RAO TUMMALA et al., 2006).

Os resultados da andlise dos trabalhos prévioseqeslos na literatura acerca da
gestdo das cadeias de suprimentos foram codifica@®seguintes dimensoes: flexibilidade,
fornecedores, qualidade, entregas e estoquestaspgeograficos, custos da cadédad-time

e cooperacao na cadeia. Essas dimensdes séo #ulasam sequéncia.

2.1 Flexibilidade

A flexibilidade de uma cadeia de suprimentos eslk@cionada ao aprimoramento da
resposta dos fornecedores, aos investimentos parabdizacdo do fornecimento flexivel
(TACHIZAWA; THOMSEN, 2007) e a capacidade com ggeeapresas inseridas na cadeia
respondem as mudancgas no ambiente externo. (FA¥EZI, 2015)A flexibilidade como
uma for¢ca competitiva requer altos padroes de dadd e nivel de entrega. (HALLGREN et
al., 2011). A flexibilidade na cadeia incrementaapacidade de resposta das empresas as
necessidades do mercado, amplia as opc¢Oes deifoemtc por meio do desenvolvimento de
novas fontes de suprimento (SANCHEZ; PEREZ, 200%), condi¢cdes para que as empresas
respondam a flutuagdo de programacgéo na manufatabdljza a compra JITJ(st in Time),
contribui para balancear a falta de capacidadeedéedores, permite a inddstria atuar com
um baixo nivel de intercambio de pecas, provémrrateras para o enfrentamento da
sazonalidade e/ou da falta de acuracidade na peevila demanda (TACHIZAWA,
THOMSEN, 2007; BANSAL; MORITZ, 2015), reduz inventss, lead-time (BRABAZON et



17

al., 2010) e serve como uma ferramenta para alcaasdiéncia na cadeia de suprimentos.
(SCHOLTEN; SCHILDER, 2015).

2.2Fornecedores

Estudos acerca dos fornecedores enfocaram as apfdis advindas do namero de
fornecedores presentes na cadeia, bem como os nsedicados na relacdo comprador-
fornecedor. Uma linha de estudos enfocou a coraxgdrdas ordens de compra em um Unico
fornecedor. Os resultados indicam que essa comgdiottraz beneficios para os compradores
industriais. Esses beneficios incluem aumento derdpenho do fornecedor, crescimento do
aprendizado mutuo (CAl et al., 2010), reducao degees (D.E.A, WHITNEY et al., 2014) e
reducao de custos do comprador. (JIN; RYAN, 20Eg@jnecedores dependentes contribuem
para melhorar o desempenho do comprador. (KIM; HERBON, 2015). Em contraponto,
outros autores postulam que o desenvolvimento denumero maior de fornecedores
incrementa a flexibilidade de suprimentos do comigra(CHENG et al., 2014). Estudos acerca
das relacdes cliente-fornecedor indicam que os caxhopes buscam estreitar relacionamentos
com os fornecedores dos quais dependem. Essa gbordabjetiva mitigar os efeitos
indesejados dessa dependéncia. (PETERSEN et @8). Relacbes marcadas pela criacdo de
valor tornam o comprador mais dependente do foduecédKAHKONEN et al., 2015). Na
terceirizacdo, as capacidades operacionais dogdedores sdo mais importantes do que
colaboracdo em si. Isto é explicado pela existédei&rade-offs em outsourcing, onde o
desenvolvimento de uma dimensdo como custo ocorgetrimento de outra dimenséo, como
por exemplo, a flexibilidade. (DABHILKAR et al., 80). Os fornecedores podem oferecer
riscos aos compradores. Tais riscos incluem loagéia, tipo de capital (aberto, fechado, etc),
joint venture e tamanho do capital registrado. (PHUSAVAT etz015).
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2.3Qualidade

Estudos acerca da dimenséo qualidade enfocaramliag@o dos riscos, indicadores,
requisitos, e fornecimento internacional. As aw@les dos riscos de qualidade podem
prejudicar fornecedores com alto desempenho (depelodda forma como a avaliagdo é
conduzida e das condi¢cbes de mercado). A faltadieadores adequados para a avaliacdo da
qualidade compromete a competi¢do, podendo beamebdornecedor de baixa qualidade ao
nivela-lo com os fornecedores de alta qualidaddQ®@; JOHNSON, 2014). Os requisitos de
qualidade do comprador podem induzir o fornecedoestringir as especificacbes de seu
produto no inicio de um projeto. Em contraponttbardade de especificagdo nos requisitos
de qualidade pode induzir o fornecedor a oferecex qualidade superior. (YAN et al., 2015).
O fornecimento de itens por parte de fornecedomésrnacionais aumenta os riscos de
qualidade dos produtos, na medida em que se perdisténcia nos padrdes de qualidade e
controles, criando mais chances de problemas dalgde. (STEVEN et al., 2014). A queda
na qualidade como resultado do fornecimento inttonal é percebida também no

desenvolvimento de projetos no segmento automg@OKPINAR et al., 2013).

2.4Entregas e estoques

Os riscos de interrupgao do fornecimento prejudieaimtegracéo e o desempenho na
cadeia. (ZHAO et al., 2013). A distribuicdo de tasesno desenvolvimento de produtos em nivel
global diminui a chance de atendimento aos pragpsaificados. (GOKPINAR et al., 2013).
Os riscos de interrupg&o no fornecimento podenr @ldé excessos de estoque, 0s quais podem
esconder deficiéncias nos processos (MARLEY eR@ll4),ou da complexidade da estrutura
da cadeia - horizontal, vertical e espacial. (BODBGNER, 2015). Entretanto, este aumento
da quantidade de material pode ser usado como lbenaadiva para combater o efeito chicote
na cadeia de suprimentos. O efeito chicote é @raatio pela tendéncia de incremento dos
estoques nos elos da cadeia mais distantes deedlieal (em fungcéo da variacéo dos pedidos
de compra ao longo da cadeia). Tal tendéncia detarmincremento do montante de capital

alocado a manutencédo dos estoques, bem como pedleareem quebras de suprimento e
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reducdo nos niveis de servico ao cliente. (CROS®Ml.e 2014; MACKELPRANG;
MALHOTRA, 2015). A formagéo de estoques tambémflé@mciada pelo efeittandside. O
mesmo se da quando a empresa adota a politiciodeesle seguranca (o estoque de seguranca
é definido com base em uma estimativa da demanaliafde itens). Essa estimativa é feita em
namero de dias, podendo apresentar problemas eimdpgrsazonais. Esses erros podem
determinar a reducéo do nivel de servi¢co. (NEALHE, MEMS, 2015).

2.5 Aspectos geograficos

A localizac&o geografica de fornecedores é valdazzelas empresas como uma forma
de se buscar vantagem competitiva. O suprimenitedg pelos fornecedores nacionaosle
apresentar ganhos em nivel de flexibilidade, as@gsie o fornecimento internacional pode
reduzir custos. (GROSSLE et al., 2013). Outros rastpostulam que uma maior dispersio
geografica dos fornecedores pode incrementar descaslvindos da administracao logistica
(maior quantidade de variaveis), do inventario mguantidade de produtos em estoque) e da
armazenagem. (LORENTZ et al., 2012). O fornecimeagithal também apresenta outros
problemas, eis que 0 preco parece ndo ser o0 mp@tamte quando se considera elementos
como responsividade, confiabilidade e resiliéngiaplicacdes advindas de abusos ou das
péssimas condicbes de trabalho verificadas em ats® menores custos de mao-de-obra
podem implicar em aumentos inesperados de custasogacompradores. (FINE, 2013). As
empresas do ramo automotivo que compram de paiseba&ixo custo de mao de obra podem
ter custos inesperados advindos de projecdes erpas de suas equipes, ou da inexperiéncia
de fornecimento internacional de seus forneced@wes custos logisticos internacionais). Ao
nao conseguir cumprir os custos acordados em tonesses fornecedores podem alterar o
nivel de qualidade de seus produtos. Tal alterpo@le resultar em custos adicionais para 0s
compradores. (HORN et al., 2013). Riscos polite@condmicos também desempenham um
papel no fornecimento internacional. San¢des waids nos elos da cadeia de suprimentos
podem provocar a faléncia dos pequenos fornecedomegorometendo assim o suprimento
regular de itens. (DAVARZANI et al., 2015).
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2.6 Custos da cadeia

A reducédo de custos nas cadeias de suprimento®rrexicompartiihamento de
informacdes entre as partes. Reducdes advindaa @edtca foram identificadas junto as
empresas do setor automotivo que praticampen book accounting. (MOLLER et al., 2011)

O conhecimento sobre o custo do fornecedor € bagpadempresas mesmo em condi¢des
onde nao haja uma politica de transparéncia naecdeista pratica se evidencia em empresas
que empregam o0 e-Raddctronic reverse auctions) para selecdo de seus fornecedores. O
conhecimento sobre a estrutura de custos dos paitefornecedores constitui-se em uma
alternativa para se evitar o fechamento de corstigie ndo possam ser cumpridos por algum
fornecedor. Esse é 0 caso das propostas que padetar em uma baixa margem para o
fornecedor. (ECKHAUS et al., 2013). A literaturantzdm sugere a divisédo do ciclo de vida de
um produto em etapas com o0 objetivo de ser aprinmemtendimento de seus custos. Essas
etapas incluem mineracéo, processamento do matabatacao do produto, distribuicdo, uso
e servigo, retorno do produto, reciclagem do produtciclagem de materiais e descarte.
(WUDHIKARN et al., 2015).

Alguns elementos podem determinar o0 incremento wos, a saber: custos de
transacdo, poder, condicbes de pagamento e nivelogdacdo. Quanto maior o custo de
transacdo de uma empresa, maior o custo com estoquigel de poder também afeta o custo
com estoque. Compradores que detém poder sobrioseaisedores tendem a transferir o custo
com inventario para seus fornecedores, onerandmemmnos. Condicdes de pagamento
igualmente apresentam uma relacéo direta com cAistmpliacdo do prazo de pagamento ao
fornecedor transfere a este o custo de oportunifindeceira de armazenagem. Tal pratica
interessa somente aos compradores. (EMERY; MARQRZBS$]). Empresas inovadoras em
produtos e processos enfrentam mais custos inekgsena sua operacao. Com a fabricacéo de
produtos inovadores a chance de falhas em camp@cg, ma que podem onerar 0S custos com
garantia. (MACKELPRANG et al., 2015).
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2.7 Lead-time

Lead-times elevados foram associados ao baixo desempenivadeisis de suprimento.
Uma maior variabilidade dtead-time impacta negativamente no desempenho das empresas
que compdem a cadeia de suprimentos. (CHRISTENSEN.,e2007). Cadeias com alta
volatilidade de demanda apresentam um alto valogima de tempo. O valor marginal do
tempo pode ser obtido por meio do diferencial dgaginecessario para equilibrdead-time
em varios modulos de evolucado de previsdo. A rexdodead-time contribui para reduzir o
impacto do valor marginal do tempo, aumentandonapetitividade da cadeia. (TREVILLE,
DE et al., 2014). A composicéo do estoque de eraprésliretamente afetada phkdad-time.
Maioreslead-times resultam em maior quantidade de materiais em @est@up planta e em
transito). A busca por uma reducéo léad-time (de suprimentos e de fornecimento) visa
transferir o risco de inventario incorrido por fecedores e compradores. (AXSATER, 2011;
KREMER; WASSENHOVE, VAN, 2014). Da mesma forma quead-time de suprimentos é
significativo para a competitividade da cadeia ularisnentos, dead-time de pedido (tempo e
método de processamento do pedido) é consideradnaal para a eficiéncia da cadeia de
suprimentos. Estudos na cadeia automotiva indippataram esta forma dead-time como

principais catalisadores do desempenho da cadesapiegnentos. (KATIYAR et al., 2015).

2.8 Cooperagéao na cadeia

A cooperacédo entre os elos de uma cadeia de supdsneontribui para reduzir custos,
incrementar a flexibilidade (VACHON et al., 20089duzir perdas no processo por meio do
compartilhamento de recursos (YAN; DOOLEY, 2014)¢crementar a criacdo de valor
(KAHKONEN; LINTUKANGAS, 2012; ZHOU et al., 2014),lavancar o compartilhamento
de conhecimento e solucdes inovadoras (SJOERDSMZEME, VAN, 2015), e aprimorar a
gestdo sustentavel. (TOUBOULIC; WALKER, 2015). A afidade da informacéo
compartilhada contribui para incrementar a colaffwanas cadeias, influenciando o
alinhamento de incentivos e a decisdo sobre fu§@dENGARTEN et al., 2010). O sucesso
no desenvolvimento de novos produtos em situac@esanas pela incerteza se beneficia da
intensidade da comunicacdo. (YAN; DOOLEY, 2013)infensidade da comunicacéo e o

comprometimento das partes possibilitam a criagdacahfianca no desenvolvimento do
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projeto. (BRINKHOFF et al., 2015). Contetdo e qdadie da informagdo compartilhada
incrementam a eficiéncia da manufatura e a capdeida resposta as adversidades (LI et al.,
2014). Empresas com conhecimentos diferentes spleorantam no processo de criacao de
valor. Isso reforca a importancia das relacdesnedscas e colaborativas. (PEREZ;
CAMBRA-FIERRO, 2015).

Os problemas afetos a colaboragéo nas cadeiasin@uleterioragdo da informacgéo ao
longo da cadeia, a influéncia do nivel de compidiide e a diferenca de poder entre os elos.
A informacéo acerca da demanda do cliente finaksibéterioracdo a medida que se avanca ao
longo dos elos da cadeia. Esta situagédo € maismsiaa em fornecedores que atuam sobre o
regime de producamake to order. (FORSLUND; JONSSON, 2007). Uma maior cooperagao
deve ser evitada em situactes onde os contrateseagpam um elevado grau de especificacao,
ou quando o nivel de competicdo € muito intensdQ@ et al., 2014). O poder dos membros
pode influenciar a colaboragéo, a qual pode s@gnifcante caso 0s atores ndo apresentem
niveis de poder balanceados. (KAHKONEN, 2014).

2.9Sintese da literatura

A Tabela 1 apresenta as codificagbes e as respecBinteses dos trabalhos

apresentados na literatura.
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Tabela 1: Codificaces e sintese da literatura

Codificacao

Sintese

Flexibilidade

A flexibilidade incrementa a capaddale resposta as flutuacdes
mercado/manufatura, bem como contribui para redioxzéntarios e
lead-time.

Fornecedores

A concentracdo de fornecedores inotame desempenho ¢
fornecedor e o aprendizado mutuo, reduz estogedszrcustos,
melhora o desempenho do comprador. A mesma reqgerasi&ncia

de capacidade operacional nos fornecedores, engdateo tipo e

tamanho do capital do fornecedor.

Qualidade

A qualidade enfrenta riscos associadavaiacdes, padroes
controles.

Entregas e estoque

As entregas e estoques podafatados por excesso de inventa
pela complexidade da cadeia, pelos efeitos chelziedslide.

S

Aspectos
geograficos

O suprimento local apresenta ganhos de flexibied@fornecimentg
internacional pode reduzir ou onerar 0s custostdSusesperado
associados a geografia advém das condicbes de lhoa
inexperiéncia do fornecedor, ou riscos politicee@ndmicos locais

0]

D

1Y

ro,

)

[SNN0)]

Custos da cadeia

A reducdo de custos pode advicodbecimento do custo g
fornecedor. As causas do aumento de custos ina@nutencao d
estoques, condi¢cdes de pagamento, ou inovacgao.

0

11°}

Lead-time

A reducdo do lead-time contribui incremento 1

competitividade da cadeia.

para o

1a

Cooperacao na
cadeia

A cooperagao na cadeia de suprimentos reduz custzementa &
flexibilidade, reduz perdas no processo, incremart@&acao de valol
gera solu¢des inovadoras, aprimora a gestao sagedneé melhora
capacidade de resposta as adversidades. A viglditizalesse

beneficios requer o compartilhamento de informagde¥ensidade

na comunicacao.

=

LA 72 N =~ A

A cooperacdo enfrenta problemas quando 0s cont@dssuen
elevado grau de especificacdo, em contextos masqaelo elevadq

nivel de competicao, ou em funcéo de um desbalaresga de poder.

Fonte: O autor
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3 METODO

Estudos multiplos e qualitativos foram escolhidasaprealizacdo da pesquisa dada a
heterogeneidade da amostra estudada e da natwa#atiya dos dados a serem explorados
na investigacao. A secao 3.1 esclarece como sa demposicdo da amostra e a estrutura do
meétodo adotado, bem como questdes propostas aesistasidos. A secdo 3.2, por sua vez,

apresenta o método utilizado para a anélise dassdaatidos.

3.1Selecédo da amostra e estrutura do método

A escolha da unidade automotiva indicada para l&zagado da pesquisa deu-se em
funcdo da combinacdo de alguns elementos obtidomem de diadlogos junto a gestores da
montadora. Primeiro, a referida unidade apresestmelhores resultados da montadora no
Brasil (em termos de faturamento). Segundo, a mesinatitui-se em unbenchmark da
montadora em nivel global no que se refere a efi@éoperacional. Terceiro, a montadora
define alguns subfornecedores exclusivos e obrigatpara o abastecimento das linhas de seus
sistemistas. Conforme verificado na revisdo daadlitea, tal pratica se constitui em uma
abordagem de gestdo da cadeia de suprimentos @mgeo investigada na literatura

(especialmente no que tange ao impacto dessagafipor sobre 0s negocios dos sistemistas).

A selecdo da amostra enfocou o0s sistemistas qusugms em sua cadeia
subfornecedores definidos pela montadora. Dentlezsssete potenciais empresas localizadas
no complexo automotivo, nove se enquadraram negg&ia@c Desses, sete aceitaram
compartilhar informacdes. A andlise dessas seteemap revelou heterogeneidade no tocante
a natureza do negdcio, poder de influéncia no rdereatomotivo e estrutura das empresas.
Atribui-se essas diferencas as especificidadesotguicto produzido por cada uma dessas
empresas, bem como a inexisténcia de concorreatesidade. O perfil dos profissionais
entrevistados considerou diferentes niveis hierdogucom funcdes afetas a gestdo de
suprimentos, e conhecimento sobre a estratégiargaracdo e o impacto de subfornecedores

no seu negocio.
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O método empregado para levantamento de dadosrfoéstudo de caso multiplo
desenvolvido por meio de entrevistas pessoais (Bzsge campan loco) que foi realizado
entre os anos de 2015 e 2016. Estas entrevistaestaturadas, com duracao aproximada de
uma hora cada, foram conduzidas por meio de quésitoaberto. Elementos extraidos da
literatura acerca da gestdo da cadeia de supriséuide Tabela 1) foram utilizados na
formulacdo do protocolo de pesquisa, a saber:bildade, fornecedores, qualidade, entregas
e estoques, aspectos geograficos, custos da chaeitime e cooperacao na cadeia. Adotou-
se a estratégia de abordar esses elementos em aseacbmparativa, contrastando cada
elemento em analise em niveis de influéncia deeftedores direcionados pela montadora e
fornecedores regulares dos sistemista. O fato thw tar exercercido atividade profissional na
area de suprimentos de um dos sistemistas que eom@@mostra, possibilitou a validacdo da

relevancia das questdes propostas e um melhoroa

cass entrevistados. A Tabela 2 apresenta

as questdes propostas aos entrevistados e alreeestudada para formulacao das questdes.

Tabela 2: Questdes propostas aos entrevistados

Codificacao Questdes Literatura

Flexibilidade

Como a delegacéo de subfornecedores por
parte da montadora afeta a flexibilidade de 1
empresa? Se ndo mencionado, questionar
implicac6es em temos de riscos e programa
da producéo.

TACHIZAWA; THOMSEN,
s5U2007; BANSAL; MORITZ,
284 5; SCHOLTEN;
¢8CHILDER, 2015;

Fornecedores

Como a concentracao de pedidos em um (rf
subfornecedor direcionado pela montadora
afeta o aprendizado muatuo e o desempenhqg
sua empresa?

Como sua empresa faz para mitigar os efeit
do baixo poder da mesma sobre os
subfornecedores direcionados pela montadg
Como sua empresa avalia a dependéncia d
mesma para com os subfornecedores
direcionados pela montadora?

i€Al et al., 2010; KIM;
HENDERSON, 2015;
RETERSEN et al., 2008;
KAHKONEN et al., 2015;

oPHUSAVAT et al., 2015;

ra?
1

Qualidade

Como sua empresa avalia os impactos dess
subfornecedores em termos de qualidade?

eSTEVEN et al., 2014;
GOKPINAR et al., 2013;

Entregas e
estoques

Como os subfornecedores influenciam os
estoques de sua empresa? Se ndo informad
questionar sobre a influéncia em termos de
inventario, complexidade da cadeia, efeitos
chicote dandslide.

BODE; WAGNER, 2015;
CROSON et al., 2014;
MACKELPRANG,;
MALHOTRA, 2015; NEALE;
WILLEMS, 2015;
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Aspectos 7. Como a localizagdo dos subfornecedores | GROSSLE et al., 2013;
geograficos direcionados pela montadora impacta na LORENTZ et al., 2012; FINE,

gestdo da cadeia de suprimentos de sua 2013; HORN et al., 2013;

empresa? DAVARZANI et al., 2015;
Custos da 8. Como vocé avalia os custos advindos dos | EMERY; MARQUES, 2011;
cadeia subfornecedores? Se ndo mencionado, MACKELPRANG et al., 2015;

questionar por manutenc¢ao de estoques,

condicdes de pagamento, ou inovacéo.

9. Como sua empresa busca reduzir os custos dos

itens adquiridos dos subfornecedores? Se néo

mencionado, questionar pelas implicacbes

advindas do desconhecimento dos custos

incorridos por esses subfornecedores.
Lead-time 10. Como os subfornecedores direcionados pela CHRISTENSEN et al., 2007;

montadora impactam riead-time de sua AXSATER, 2011; KREMER,;

empresa? WASSENHOVE, VAN, 2014,

KATIYAR et al., 2015;

Cooperagéao 11. Como sua empresa avalia a cooperacao com\OSCHON et al., 2009; YAN;
na cadeia subfornecedores direcionados pela montadorB®OLEY, 2014;

Se ndo mencionado, questionar pelos impa¢t&\HKONEN;

da cooperacdo em termos de custos, LINTUKANGAS, 2012; ZHOU

flexibilidade, perdas no processo, criacdo de et al., 2014; SJIOERDSMA,;

valor, inovacao, gestado sustentavel, e respostWEELE, VAN, 2015;

as adversidades. TOUBOULIC; WALKER,

12. Como sua empresa avalia os problemas na| 2015; ZHOU et al., 2014;

cooperacdo com os subfornecedores KAHKONEN, 2014;

direcionados pela montadora em termos de

contratos, competitividade e desbalanceaménto

de poder?

Fonte: O autor

3.2Método para analise de dados

O resultado das entrevistas presenciais foi tréospelo entrevistador na forma de
texto. A transcricao das entrevistas foi analisa#almente de forma individual, relacionando
as respostas obtidas com os elementos extraidbemddura. Apos esta etapa, as respostas
foram agrupadas em blocos segundo o padrao dastaqpositivo, negativo e indiferente) e o
elemento correspondente da literatura. Uma mairigrfada para viabilizar a analise cruzada
entre os blocos e as empresas entrevistadas. Bssa permitiu cruzar os dados observados e
identificar semelhancgas e diferengas, bem comodsigue fundamentam os posicionamentos

adotados por essas empresas.
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Os sete sistemistas entrevistados séo identificaelos produtos que fabricam. Esses
produtos sao listados abaixo:

» Painel completo do veiculadckpit);

* Pneus e rodas;

» Pecas plasticas sopradas e injetadas;

» Bancos e forro de teto;

* Revestimento interno, painel de portas, para-choque
* Motor,

* Escapamento;
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4 ACHADOS

4.1 Flexibilidade

A delegacdo de subfornecedores por parte da maatgolirece comprometer a
flexibilidade dos sistemistas responsaveis pelatagam dogockpits, bancos, forros de teto,
motor e escapamento. Tal comprometimento afetgpacaade de resposta do sistemista as
variacbes de demanda da montadora. A falta de &deindlexibilidade dos sistemistas pode

estar relacionada a diferentes motivos.

No caso dos bancos e forros de teto, a mesma deseaspectos concorrenciais.
Conforme apurado na anéalise documental, o subfedoe® o0 sistemista concorrem em outros
mercados. Essa concorréncia é bastante comum graneles fornecedores globais de
autopecas que fabricam diversos produtos. Neste oasubfornecedor se atém somente as
questdes contratuais, evitando qualquer acado quehlaea para o incremento da flexibilidade
do sistemista com o qual concorre (ex.: atendimeéateprogramas que nao respeitelead-

time minimo de suprimento previsto em contrato).

Em se tratando dmckpits, a falta de atencéo a flexibilidade parece estacionada ao
fato de que o subfornecedor ndo percebe o sisteaasto um cliente. Para esse subfornecedor,
somente demandas expressas pela montadora devermatesglidas. Essa postura do
subfornecedor objetiva estreitar os lacos do mesom a montadora (sem importar 0s
eventuais impactos no sistemista). No que tangesigtmmistas fornecedores de motores e
escapamentos, a flexibilidade fica comprometidandqoans subfornecedores direcionados néo
respondem rapidamente as consultas dos sistenfisss.é o caso das consultas acerca da
capacidade do subfornecedor de alterar sua progéanue producédo (ex.: em funcdo de uma
venda acima do planejado ou do atendimento de andgrpedido). A montadora objetiva com
essas consultas identificar restricbes a maximizadd@ receita da cadeia por meio do
mapeamento das eventuais restricbes nos elos. iEsitteacoes, a falta de engajamento dos
subfornecedores compromete a imagem dos sistenpstasmte a montadora (eis que o
sistemista passa a ser percebido pela montadora gonparceiro que impede o incremento
do faturamento da cadeia).
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Em contraponto, os subfornecedores que também redidetamente para a montadora
sao mais propensos a incrementar a flexibilidadeadeia. Esse é o caso dos subfornecedores
do sistemista produtores de pecas plasticas sapeadgetadas. Os mesmos fornecem diversos
itens utilizados em um mesmo veiculo, ou em ouwaisulos produzidos pela montadora
(mesmo que a montagem ocorra em plantas produfiggantes). O fornecimento direto a
montadora aprimora o entendimento do subforneaemca das futuras variagdes de demanda
da montadora. O melhor entendimento dessas vasagérementa a geracao de receita e lucros
do subfornecedor em funcdo de uma melhor alocagdoedursos produtivos, evitando

producao de materiais que nao seréo adquiridosino jgrazo.

A definicdo de subfornecedores por parte da mondad@o influencia a flexibilidade
dos fornecedores de pneus, rodas e motores, quelagmnam flexibilidade a um modelo de
fornecimento. Segundo estes sistemistas, exempkisvos e negativos de flexibilidade sdo
encontrados tanto em subfornecedores direcionaglasnpontadora quanto em fornecedores

proprios dos sistemistas.

4.2 Fornecedores

A concentracdo de pedidos em um unico subforneadidecionado pela montadora
afeta negativamente o aprendizado dos sistemis&adognecencockpits e pecas plasticas
sopradas e injetadas. A pequena partilha de infgiesaestratégicas por parte dos sistemistas
e subfornecedores objetiva ocultar da montadoragashos advindos das melhorias
implementadas internamente. Conforme apurado, geaganho que envolva o subfornecedor
direcionado, precisa ser compartilhado com a maonéadEssa condicdo impede que o
subfornecedor maximize os ganhos advindos de usrguwal melhoria (ex.: melhor utilizagao
de embalagens ou aprimoramento dos processos pagjuh impossibilidade de incremento
de ganhos reduz o interesse do subfornecedor peipartilhamento de informacées com os
demais parceiros da cadeia. Os sistemistas prasutie pneus, rodas, revestimento interno,

painel de portas, para-choque e motores nao sdasi@mnam sobre este ponto.

Todos os entrevistados entendem que a relacdo sistegnista e subfornecedor é
marcada pela desigualdade de poder entre as pares, nitido favorecimento ao
subfornecedor. Assim, as relagcbes ganha-ganha amtemista e subfornecedor sao
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inexistentes. A impossibilidade de troca de sul#oedores por parte do sistemista reduz a
atencdo do subfornecedor as demandas do sistels@iagera uma situacdo inusitada: para
viabilizarem suas demandas junto aos subfornecgdogesistemistas precisam envolver a

montadora. E esse acionamento gera muitos condlitye as partes envolvidas.

4.3Qualidade

Materiais providos por subfornecedores direcionag@$a montadora parecem
incrementar os problemas de qualidade dos sisesrfistnecedores de pneus, rodas, bancos e
forro de teto pela natureza dos materiais. Issopcomete a qualidade do produto fabricado
pelo sistemista. Rodas de liga leve e componestos pelo sistemista fornecedor de bancos
e forro de teto parecem ser mais suscetiveis asdanotransporte e manuseio entre o

subfornecedor e o sistemista.

Os sistemistas fornecedores de pecas plasticasadsspe injetadas, revestimento
interno, painel de portas e para-choque se maaitaatde forma indiferente, ndo percebendo
diferencas significativas nos niveis de qualidade s@us proprios fornecedores e dos
subfornecedores direcionados. Nestes casos, ogiamsmtadquiridos sdo mais simples e
detentores de uma maior resisténcia superficiasdtddam-se aqui resinas para fabricacédo de

pecas plasticas e puxadores das portas.

A qualidade superior dos materiais providos peldsfanecedores foi reconhecida
pelos fornecedores dos produtoskpit, motor e escapamento. Além da maior qualidade dos
produtos, a delegacdo dos subfornecedores pelaaduoyat traz outros beneficios aos
sistemistas dos produtos listados: em caso de gmalsdl com os itens providos pelo
subfornecedor, a responsabilidade pela resoluc@oadibema pode ser repassada a montadora.
Tal possibilidade € tida como “interessante” petistemistas, especialmente quando 0s
problemas ocorridos em itens importados decorredanfalhnas do subfornecedor. Nesse
contexto, o envolvimento da montadora reduz ososustcorridos pelo sistemista para a
resolucdo de problemas em outros paises. Tal redsgéderifica no momento em que o
sistemista utiliza a estrutura e a mao-de-obracesEada da montadora no exterior para

resolver o problema. Além disso, o envolvimentardmtadora contribui para incrementar o
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conhecimento do sistemista acerca das alterngdarasa resolugéo dos problemas de qualidade

em itens como colunas de dire¢do, modulosid®g e volantes.

4.4 Entregas e estoques

Apesar de dispersos ao redor do mundo, os subfmloess direcionados pela
montadora ndo apresentam problemas de entregae(dpsxl a programacdo em EDI —
Electronic Data Interchange - seja mantida mostrando a demanda dos proximosek@s de
forma correta e consistente). Em casos de incénsist, ou de reprogramas expressivos em
um curto espaco de tempo, ocorre o efeito chicateaueia, gerando aumento do nivel de
inventario nos elos. Contudo, a designacado dososwfedores impacta diferentemente nos
custos incorridos pelos sistemistas para a mardbete seus estoques. No caso do sistemista
fornecedor de escapamentos, esse impacto € dd%ia@ estoque do estoque total (itens
providos por subfornecedores designados e naordeklg pela montadora). No caso dos
sistemistas fornecedores de pneus, rodas, pecisaés— sopradas e injetadas — bancos, forros
de teto, revestimento interno, painel de portaara-phoque, esse estoque varia entre 31% e
70% do estoque total. No caso dos sistemistasdeduees dosockpits e motores, esse estoque
corresponde a 70% do estoque do sistemista. Destzogue itens conmockpits e motor estéo
entre 0s mais complexos dentre os componentes deiaulo. Essa constatagdo sugere que o
custo incorrido com a manutencdo de estoques daraseg de itens providos por
subfornecedores delegados pela montadora € propatca complexidade dos conjuntos
fabricados por esses sistemistas. Foi identifiéadda que a politica de estoque de seguranca
exigida dos sistemistas, calculada em dias de twobercontribui para a ocorréncia do efeito
landslide na transicdo entre periodos com diferente niveleteanda. Este efeito expde os

sistemistas a situacfes extremas de excesso daanwves de risco de quebra de suprimento.

4.5 Aspectos geograficos

Subfornecedores internacionais direcionados pelaadora impactam negativamente

nos custos dos sistemistas fornecedores dos psochaits, pneus e rodas, bancos, forro de
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teto e motor. Conforme apurado, a importagéo s item grandiead-time de deslocamento
implica em uma maior quantidade de itens em trdn&ltna maior quantidade de itens em
transito pode demandar maiores recursos financ@aoa a manutencdo dos estoques de
seguranca (destinados a mitigar o tempo de trarespqrroblemas de qualidade). Além disso,
itens produzidos em paises distantes sdo maisosugeproblemas climaticos (o que atrasa as
operagfes portuarias, reduzindo a eficiéncia dasagpes logisticas), a periodos de baixa
oferta de espaco em navios (0 que reduze a freguéos fretes, aumentando os custos e 0
lead-time), as diferencas culturais (as quais podem resalarerros de comunicacdo ou
operacionais), e a variagdo cambial (a qual podiezieo poder de compra da moeda do pais
onde o sistemista esta instalado). A combinacadsededementos onera 0s custos do sistemista.
Conforme apurado, esses custos advindos dessdsmasbdevem ser cobertos unicamente

pelo sistemista, sem a ajuda da montadora ou ddsreecedores.

4.6 Custos da Cadeia

Custos maiores advindos de itens providos por sabbéedores delegados pela
montadora foram identificados junto as sistemistsponsaveis pela producdo de pecas
plasticas, sopradas e injetadas que atestou s&r de@dquirir materiais similares por um valor
inferior no mercado (em comparacéo aos itens posvjbr subfornecedores que nao foram
delegados pela montadora). Custos e condicdes damgmto similares advindos de
subfornecedores delegados (ou ndo) pela montadi@ fidentificados junto aos sistemistas
que fabricam bancos, forro de teto, revestimeritomo, painel de portas, para-choque, motores
e escapamentos. Os entrevistados entendem gquestos desses itens estdo relacionados ao
tipo de material e ndo a sua estrutura de fornetoné€ustos menores foram identificados
junto aos sistemistas que fornecem cockpits, paeodas. Os entrevistados atribuem a reducao
de custos as negociacbes globais efetuadas peléadoom junto aos subfornecedores
delegados. A maior escala negociada pela montg@doege ser determinante para a reducao
do custo dos itens e pelas condicbes de pagaments favoraveis ofertadas pelos
subfornecedores. Tais elementos reduzem o custacipeal e a necessidade de capital de
giro, permitindo ao sistemista financiar parte da eperacdo com capital do subfornecedor
(quando o prazo de pagamento do subfornecedore¢isupo prazo ofertado pelo sistemista a

montadora).
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Todos os sistemistas entrevistados empregam a nessratégia para reduzir 0s custos
dos itens adquiridos dos subfornecedores direcasguiojetos de reducao de custos logisticos
(por meio da consolidacdo de embarques), desenveihido de novos prestadores de servico e
melhorias nas embalagens. Contudo, esses ganhes dev divididos entre a montadora, o
sistemista e o subfornecedor caso o subfornecegjaresivolvido na reducéo de custo. A
obrigatoriedade da divisdo de ganhos com as deemajgsesas induz os sistemistas a nao
investir capital, tempo e mao-de-obra em projetesntlhorias com os subfornecedores.
Sistemistas buscam ainda ocultar da montadora gaobim reducdo de funcionarios, de
inventarios ou aquisicdo de equipamentos. A maméademanda a partilha de ganhos como
este. Para identificar tais ganhos, a montadorai$azde seu livre acesso as instalagfes dos
sistemistas. A desigualdade na divisdo dos custdém ocorre em casos de quebra de
suprimentos. Nas situacdes onde o sistemista odeuseus fornecedores gera uma parada de
linha, multas severas lhes sdo impostas pela mmnataBintretanto, 0 mesmo ndo ocorre na
situagao inversa onde a montadora ocasiona panadagha de producéo do sistemista.

4.7 Lead-time

Os sistemistas ndo diferenciam significativamentead-time dos subfornecedores
direcionados e tead-time de seus préprios fornecedores, mas sim fazem elargio ddead-
time com a origem do material (nacional ou importa@}sistemista fornecedor do produto
cockpit, desta forma, defende que é possivel s fapa associacao negativa com relacédo ao
lead-time e os subfornecedores direcionados pela montagm@do em vista que grande parte
dos materiais provenientes destes fornecedoregértada, apresentando assim um maior

lead-time.

4.8 Cooperacgao na cadeia

A cooperacao entre subfornecedor designado peldacana e sistemista enfrenta
dificuldades junto aos sistemistas produtoreseatesicomaockpits, motores e escapamentos.

Conforme apurado, a agilidade na resolucdo de gmwdd inesperados € comprometida em
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funcdo da necessidade de envolvimento simultdnsopdaes (sistemista, subfornecedor
direcionado e montadora). Dentre os elementosmiezem a tal contexto, se citam a maior
demanda de recursos financeiros e a necessidakedgcado de processos que envolvam mais

de uma empresa.

Subfornecedores designados (ou ndo) pela montpdogaem nao afetar a cooperacao
junto aos fornecedores dos seguintes produtos:obamarro de teto, revestimento interno,
painel de portas e para-choque. Entretanto, ensista fornecedor de bancos e forro de teto,
ressalta que existem excecdes quando o sistemestsubfornecedor direcionado competem

em outros mercados. Nesses casos a cooperacam&amin

A cooperacdo parece ser positiva nos casos dasnsssas fornecedores de pneus,
rodas, e pecas plasticas sopradas e injetadasegagéo parece mitigar a responsabilidade do
sistemista em caso de problemas advindos do s@okedor. Quando da ocorréncia de um
problema, o sistemista envolve a montadora nauedoldo mesmo (evitando assim a punigéo

por parte da montadora).

Todos os entrevistados declaram que o desbalannead®poder entre 0s sistemistas
e os subfornecedores delegados pela montadoratapastem uma barreira a cooperacao entre
as partes. A exclusividade de suprimento dada bfosiecedor direcionado pela montadora
impede que os sistemistas tenham um subfornecedpri@ alternativo. A quebra desta
condi¢do poderia incrementar a atencdo dos sultfedoees as demandas dos sistemistas. A
isso soma-se a dificuldade de repasse a montadsraugtos incorridos pelo subfornecedor e

pelo sistemista na viabilizacdo de alguma mudanca.

A Tabela 3 resume os achados de acordo com cddeagao presente na literatura.

Tabela 3: Codificacfes e sintese dos achados

Codificacao Sintese dos achados

Flexibilidade Prejudica a flexibilidade dos sistetas: concorréncia em outros
mercados com o subfornecedor, o ndo entendimendstionista
como um cliente pelo subfornecedor, atraso no atesrdo de
reprogramas por parte do subfornecedor.

Aprimora a flexibilidade do sistemista: os subfaedores que
fornecem também diretamente para a montadora egaduio
acesso prévio a variagdes de demanda.
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Codificacao Sintese dos achados
Fornecedores Concentragao de fornecedores prejadioga de conhecimento €
funcdo da obrigatoriedade da partilha dos ganhosaonontadora.
Inexisténcia de uma relacdo ganha-ganha entre nsséte e
subfornecedor.
Qualidade Componentes de alguns subfornecedoresespam problemas de

gualidade em funcdo do manuseio excessivo ao lolagcadeia
Sistemista pode usar estrutura da montadora naixiguando
identificado problema de qualidade no subfornecéak@rnacional,
permitindo redug&o de custo e aumento do apremalizad

Entregas e estoque

s Custo incorrido com a manwteleaéstoques de seguranca de |
providos por subfornecedores delegados pela maoktadd
proporcional a complexidade dos conjuntos fabrisagor esse
sistemistas. Inconsisténcias de programacao gefaito e€hicote.
Politica de estoque em dias de cobertura perniigdencia do efeitc
landslide.

m

lens

UJ

Aspectos
geograficos

Localizacao internacional de subfornecedores alam@ntustos do
sitemistas com estoques, 0s expde a riscos cliosatio transporte
cambiais e a conflitos culturais.

Custos da cadeia

reduzir custo unitario dos materiais. Sistemistatiea do capital dc
subfornecedor quando o termo de pagamento é supergeu juntd
a montadora. Sistemistas buscam reduzir custosndoese en]
melhorias logisticas e de processo. Ao escondegas#os da
montadora buscam evitar a partilha obrigatoria.

Negociacao global da montadoia jao subfornecedor permite

Lead-time

Grande parte dos subfornecedores séo internaciaaiesentand
grandedead-times de suprimento.

Cooperacao na
cadeia

Desbalanceamento de poder entre sistemista e sebémor € um
barreira & cooperacao.

Fonte: O autor
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5 DISCUSSAO

5.1Flexibilidade

A flexibilidade parece ser uma das dimensfes mamitantes na cadeia automotiva
investigada. Essa importancia advém do elevado deaaustomizacdo dos produtos e da
necessidade de se reduzitezsl timesde producdo. (BRABAZON et al., 2010). A flexibiide
possibilita o incremento da resposta a eventuaiudtdes no mercado/manufatura,
possibilitando ainda reduzir inventarios e viakitiza comprgust in time. De acordo com a
literatura, a melhor estratégia para assegurax#ilidade ante as alteracdes de demanda em
niveis damix e volume seria adotar praticasfidzible sourcing. (TACHIZAWA; THOMSEN,
2007). Os achados desta pesquisa contribuem cateratdra ao indicar que alternativa
utilizada pelos sistemistas € menos flexivel ntogoirazo, uma vez que ndo podem recorrer ao
flexible sourcing para desenvolver seus proprios fornecedores. Nesgexto, 0s sistemistas
sdo obrigados a envolver a montadora sempre gegadeassegurar a sua propria flexibilidade
ante a ocorréncia e eventos inesperados. Os actzadbém contribuem ao sugerir que o tipo
de relacionamento do subfornecedor com a montaslaraompeticdo entre subfornecedor e
sistemista em outros mercados podem influenciaatiegnente a flexibilidade. Tal influéncia
nao foi identificada na literatura. Além dissoiterhtura aponta que a dependéncia matua entre
duas empresas para com um cliente em comum induessas a trocar informagdes, visando
um aumento de visibilidade, velocidade e flexilaitie. (SCHOLTEN; SCHILDER, 2015).
Entretanto, os achados deste estudo sugerem quidetiabracéo pode ndo ocorrer quando essas
empresas competem em outros nichos de mercadal Eamtexto, a interagdo entre as mesmas

fica restrita as condi¢des especificadas em cantrat

A literatura indica que os estudos acerca da agiéce flexibilidade devem considerar
o tamanho das organizacfes, 0 ambiente de marafatomivel de agilidade e flexibilidade
dos parceiros na cadeia. (Fayezi et al (2015). €mdos indicam que o impacto dos
subfornecedores na flexibilidade dos sistemistaa kem consideracdo tais variaveis e as
complementa ao sugerir que o tamanho da montadosditti-se um uma forma de poder. Tal
poder é um dos fatores que condiciona a flexildiéddo subfornecedor. O fato de a montadora
ser percebida como um elo poderoso da cadeia ® imypibrtante quando o sistemista nao é

percebido como um cliente para o subfornecedor. t&m contextos, somente demandas
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expressas pela montadora séo atendidas em caswvigighe de programacgédo. O ambiente de
manufatura dos condominios automotivos onde seuprod sistemgust in sequence também

foi considerado no estudo. O mesmo se caracteelzaipexisténcia de estoque de matérias
acabados, fato este que requer grande flexibilidixdesistemistas. No tocante ao nivel de
agilidade e flexibilidade dos parceiros do sistémislentificou-se que alguns subfornecedores
ndo costumam atender as reprogramacdes do mesmaolspromete a imagem do sistemista
perante a montadora. Esse achado contribui conteratlira ao indicar a influéncia da
colaboracao na flexibilidade. Em outros casos,tileou-se que subfornecedores que atendem
simultaneamente a montadora e ao sistemista apaiesema maior flexibilidade. Atribui-se
essa maior atengcdo ao conhecimento prévio queforeabedor tem das futuras oscilagées de
demanda que a montadora apresentara ao sistelssstgpermite ao subfornecedor a agir de
forma proativa, antecipando a alteracaamibode producéo e partilhando informacdes para o
aumento da resiliéncia e da flexibilidade das emede suprimento. (SCHOLTEN;
SCHILDER, 2015).

O desenvolvimento da flexibilidade em uma cadeasdprimentos é importante em
situacdes marcadas pela grande incerteza de cet@riplexidade tecnoldgica e entendimento
mutuo dos objetivos e prioridades de cada empRe@ tanto, se faz necessario que exista
baixa interdependéncia entre os agentes da cadeia yabilizar esta flexibilidade.
(SANCHEZ; PEREZ, 2005). Os achados revelaram ciepandéncia do sistemista perante o
subfornecedor dificultou a flexibilidade em situasde variacdo de demanda, achado este que
se alinha ao disposto na literatura. As informagdéstadas sugerem ainda que os membros da
cadeia apresentam diferentes entendimentos acerdmpmbrtancia da flexibilidade como
indutora do incremento da resiliéncia e da compeléide. Essa diferenca de entendimento
parece estar associada os interesses conflitaatédta de sinergia entre os elos da cadeia.
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5.2Fornecedores

Grandes montadoras como a Toyota adotam fornecedmieos com o objetivo de
obter beneficios estratégicos no longo prazo. Besgses objetivos se citam o incremento da
aprendizagem (D.E.A, WHITNEY et al., 2014) e a igiude custos. (JIN; RYAN, 2012). Os
achados indicam que os beneficios em nivel de dizegem sao pequenos na cadeia
investigada. Atribui-se isso as exigéncias da nuwrtg a saber: compartilhamento financeiro
de qualquer ganho obtido pelo sistemista ou pebdosmecedor. Este achado contraria um
estudo que identificou que a consolidagdo de volameum unico fornecedor promove um
ambiente de aprendizagem mutuo. (CAl et al (20Q0xto de os sistemistas e subfornecedores
serem obrigados a compartilhar seus ganhos corntadwa sugere que o desbalanceamento
de poder pode se dar tanto em funcéo das condimgpestas pelo subfornecedor, quanto pelas
imposi¢cdes da montadora. (KIM; HENDERSON, 2015).

5.3Qualidade

A literatura indica que as grandes cadeias inté@nacs apresentam um maior nimero
de interacdes sujeitas a problemas de qualidattO(Z JOHNSON, 2014). Isso aumenta as
chances de ocorréncia doxalls. (STEVEN et al., 2014). Os achados indicam quersgu
sistemistas atribuem parte de seus problemas dielapi® ao uso de materiais providos por
subfornecedores internacionais (em funcdo da idagié dos componentes ou do excesso de
manuseio ao longo da cadeia). Apesar desses prablemninclusdo de subfornecedores
internacionais contribui para reduzir o custo degemistas. Subfornecedores internacionais
também contribuem para incrementar do conhecim#mtgistemista no caso de um eventual
problema de qualidade. Tal incremento advém dézag#o da estrutura internacional da
montadora para a resolucdo do problema.
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5.4 Entregas e estoques

O risco de quebra de suprimentos em uma cadetersurado pelo nimero de
fornecedores diretos da empresa focal, pela quaigide camadagdrs) presentes na cadeia,
e pelo o nivel de globaburcing da cadeia. (BODE; WAGNER, 2015). Esses elemédntam
identificados na cadeia de suprimentos investigatian disso, os achados sugerem que as
inconsisténcias nas programacdes da montadorameotam 0s riscos incorridos pelos
sistemistas que adquirem materiais de subforneesdaternacionais (em funcéo ldad-time
de suprimento)Este achado também se alinha a outro disposttenatlira, o qual identificou
que a presenca de tais riscos afeta negativameiitegracdo dos elos de uma cadeia,

prejudicando a performance dos mesmos. (ZHAO €2@13).

As consultas de alteracdo de demanda solicitaglasrpntadora, bem como a politica
minima de estoque de seguranca exigida do sisterfigtnsurada em dias de cobertura)
llustram a manifestacdo dos efeitos chicote (CROS®Ml., 2014;MACKELPRANG,;
MALHOTRA, 2015) elandslide (NEALE; WILLEMS, 2015) mencionados na literatutes
consultas objetivam identificar as restricdes qu&stemista tem para prover os materiais
quando de eventuais alteragOes expressivas naapragéo da montadora. Essas alteragcbes séo
motivadas por vendas de pacotes especiais no nogireaol obedecendolead-time normal de
producao) ou pela falha no suprimento de um detewa item de fornecedor ou montadora.
Em ambas as causas, se evidencia uma presséao tdorarpelo aceite da consulta. O aceite
de um novo pedido pelo sistemista ira demandgrrageamacéao de todos os elos da cadeia no
curto prazo. Destague-se que um reprograma gerardardos inventarios nos elos da cadeia,
especialmente naqueles mais distantes da montagerando assim o efeito chicote.
(CROSON et al., 2014; MACKELPRANG; MALHOTRA, 2015) aumento dos inventarios
onera os custos dos sistemistas, expde os mesnseesde obsolescéncia e ou pode resultar
em uma interrupcdo no fornecimento em funcéo d#tamdo das ineficiéncias advindas da
manutencao de altos estoqUeSARLEY et al., 2014). Estas conclusdes se alinlaaoutras
apresentadas na literatura, bem como contribuem @goandir a validade desses estudos

anteriores a uma industria com produtos comples@®@ € o caso da automotiva).

A politica de estoque empregada pelos sistemigtiggesa exigéncia imposta pela
montadora conforme a origem do material (nacionahgportado). Os estoques sao calculados

com base em dias de cobertura de demanda futlusti@un o efeito encontrado na literatura
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do landslide. Na transi¢do de periodos de alta demanda paxa damanda, o sistemista, ao
seguir esta politica de estoque, corre o riscoadeatender as demandas da montadora nas
ultimas semanas de um periodo de alta demandait®lahdslide também ocorre na situacao
contraria, onde na transicdo de periodos de barsadda para alta demanda. Nesse caso,
ocorre um aumento expressivo do nivel de estogedilimma semanas de baixa demanda,
aumentando os custos com estoque. O efanslide aumenta conforme o grau de incerteza
da demanda, tead-time de suprimento e a sazonalidade (NEALE; WILLEMS] 20 sendo

todos estes fatores presentes na cadeia automotiva.

5.5 Aspectos geograficos

A dispersao geografica é consequéncia dos acoldiosig firmados entre a montadora
e seus subfornecedores. A mesma objetiva centralizgproducdo dos materiais em
determinadas plantas internacionais, de formaduzieo custo/peca. (GROSSLE et al., 2013;
(HORN et al., 2013). No tocante ao sistemista,cbados sugerem que a dispersao geografica
onera 0s custos com inventario (maior quantidadeateriais em transito) e com atrasos nas
operacdes portudrias. Tal conclusdo se alinhara aoshado da literatura, o qual identificou
que a dispersdo geogréfica incrementa 0s custosathministracdo logistica em cadeias
internacionais (LORENTZ et al., 2012) e os custasdacionais, como impostos e regulacdes
aduaneiras. (GROSSLE et al., 2013).

A literatura aponta as variagdes cambiais como desgorincipais formas como riscos
econdmicos e politicos afetam as cadeias de supiemgue atuam internacionalmente.
(DAVARZANI et al., 2015; FINE, 2013). Os achadostieestudo contribuem com a literatura
ao diferenciar o impacto cambial nos elos da cadeiafuncdo da relagcdo montadora e
sistemista. O risco advindo do uso de subforneesddo exterior € maior nos sistemistas do
gue na montadora. Essa situacdo ganha contornegpnreacupante a medida que a montadora
nao costuma aceitar alteracées de preco, por maisig sistemista apresente os montantes
envolvidos, ou comprove a variagdo cambial. Contedse impacto parece ser menor nos
grandes sistemistas que possuem outras plantgeeatendem a montadora em outros paises.

Em tais situacdes, os mesmos podem abrandar ccasaioial operando em diferentes moedas.
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5.6 Custos da Cadeia

O livre acesso da montadora a planta do sisterfastbta a fiscalizacdo dos custos
incorridos pelo mesmo (quantidade de funcionatipss de equipamentos usados ou niveis de
inventario). Caso a montadora identifigue algumdugéo nesses elementos, a mesma
demandara a partilha dos beneficios dessa redugdio fo sistemista. Trata-se de uma
alternativa de reducao de custos denominada de I@-organizational cost management)

e OBA (open-book accounting). (MOLLER et al., 2011). Contudo, os achados destedo
sugerem que os sistemistas tendem a omitir essiana¢do da montadora com o objetivo de
incrementar os seus ganhos. Isso obriga a montagmemanentemente impor seu poder para
reduzir seus custos. (EMERY; MARQUES, 2011). Osadols sugerem ainda que a politica de
estoque minima de materiais imposta aos sistemmsia® seguida pela propria montadora.
Conforme apurado, a montadora também reduz seugscper meio da redugcdo de seus
estoques de pecas adquiridas de outros forneceddaegventualidade de uma demanda
inesperada, a mesma pressionara o0 sistemista. €&asondo atenda a nova demanda, a
montadora aplicara ao mesmo uma severa punicaocéira. Por outro lado, o inverso nao
ocorre. Caso outro fornecedor da montadora provoquee parada na linha de montagem, o
sistemista sera forgado a parar sua producdo. @mnteste caso, a montadora ndo compensara
0 sistemista pelos prejuizos incorridos. Trataesema forma de transferéncia de estoques e
perdas ao longo da cadeia que somente € posslaalifezenca de poder entre a montadora e
seus fornecedores. (EMERY; MARQUES, 2011).

5.7 Cooperacao na cadeia

A designacao de subfornecedores nao afeta a c@@perlastes com alguns sistemistas,
a nao ser que o sistemista e o subfornecedor sEjApetidores em outros mercados. Nestes
casos, a cooperacao € meramente contratual, segaontente as determinacdes previstas em
contrato e sem nenhum incentivo para o desenvohtonga relacdo entre as empresas. Este
achado preenche uma lacuna proposta na literabuzhpu et al. (2014) ao retratar como uma
relacéo entre comprador e fornecedor surge, sedase e atinge o lado obscuro das relacoes.

Por lado obscuro entenda-se uma intensa relacé® @ois elos nociva ao desempenho de
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iniciativas estratégicas por constituir uma obrégage reciprocidade na troca de informagdes,

resultando em comportamento oportunista.

A literatura prevé cenarios onde o desequilibripaler entre comprador (montadora)
e seus fornecedores (sistemistas) é demonstradon@otransferéncia de custos do comprador
para seus fornecedores e elevacéo dos padroeticlog exigidos. Este comportamento resulta
em um afastamento entre os elos, uma predomindeocidjetivos estratégicos individuais e
uma reducao da colaboracao. A reducdo da colalmrpoé sua vez, resulta em aumento de
custos na cadeia. (VACHON et al., 2009). Tal achdalditeratura é ilustrado em situacdes
onde a responsabilidade do subfornecedor por ame&cabastecimento da montadora nem
sempre sao claras e reconhecidas pela montadstas\situacoes, cabe ao sistemista levantar
provas gue atribuam a causa do problema ao subfxtag arcando o sistemista com todos os
custos extras durante o processo (para evitar adpada linha da montadora). Este
financiamento é realizado pelo sistemista em fudgdamultas expressivas aplicaveis em casos
do desabastecimento da montadora. Os custos seddona de fretes aéreos, de estoque e de

retrabalho em veiculos no estoque da montadora.

As diferencas de poder s&o ainda mais significavdre sistemista e montadora. Todas
as clausulas contratuais que forcam o sistemistacar com custos extras para evitar
desabastecimento da montadora néo se aplicam cagotadora corte a demanda de produtos
do sistemista. Este fato somado com a exclusividadernecimento para a montadora exigida
do sistemista resultam em uma ameaca, principatneentperiodos de baixa venda de veiculos
da montadora. As diferencas de poder identificgdemdicam a colaboracéo entre os elos e
vao ao encontro da literatura que relaciona delmento de poder como fator limitante da
cooperacdo. (KAHKONEN, 2014). Contudo, os achadospaksente estudo contrariam a
literatura, a qual indica que o poder aumenta daiaaconforme a distancia com o consumidor
final diminui. (KAHKONEN, 2014). Conforme esses adbs, iSso ndo ocorre, eis que o

sistemista é o elo com menor poder entre subfodoe@montadora.
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6 CONCLUSAO

Este estudo contribui com a literatura ao deswelmnpacto na gestdo da cadeia dos
sistemistas em funcédo da imposicdo de subforneesdmwor parte da montadora. Estudos
anteriores abordaram amplamente gestéo de cadsigdentos ao explorar dimensdes como
flexibilidade, fornecedores, qualidade, entregassteques, aspectos geograficos, custos da
cadeia e cooperacao. Entretanto, o estudo da cekagiie subfornecedores direcionados,
sistemistas e montadora por meio destas mesmasishew € pouco explorado na literatura.
Os achados sugerem que a flexibilidade dos sidt&sn&s impactada negativamente pela
impossibilidade de adotar dlexible sourcing, pela competicdo paralela com seus
subfornecedores em outros mercados e pela neagssidanvolver a montadora para mediar
desavencas entre sistemista e subfornecedor. @sl@clacerca da flexibilidade na cadeia
permitiram ainda reforcar a importancia da colat@oaentre os elos, mediante troca de
informacdes e da existéncia de uma interdependéntri@os mesmos. Tais elementos parecem
garantir uma resposta eficaz a variacdes de dem&ul#udo, alguns achados acerca da
dimensao fornecedores néo se alinham ao dispostmna. Este é o caso da concentracao da
demanda do sistemista em um subfornecedor. Segantiteratura, essa concentracéo
incrementa a aprendizagem. Tal incremento naodfmtificado em funcdo da diferenca de
poder entre montadora, sistemista e subfornecéssa diferenca permite que a montadora
exija a partilha de qualquer ganho viabilizado pedobfornecedores ou sistemistas, condicao
essa que nao incentiva a aprendizagem e o desaneabo projetos conjuntos para reducéo
de custo.

A estratégia da montadora de desenvolver subfodoees estratégicos em nivel global
aumenta a complexidade da gestdo das cadeiasddesisias. Nos casos analisados essas
longas cadeias internacionais incrementam o mamdssi materiais (0 que aumenta a chance
de danos em alguns itens), propiciam uma maior®gfo a inconsisténcias na programacao
da demanda e ao efeito chicote, oneram os custognwentario, acarretam em riscos advindos
de atrasos nas operacdes portuarias, expdem & nistacionados a variacdo cambial e
possibilitam o efeitdandslide. Por outro lado, a referida estratégia reduz toais sistemista
em funcdo dos menores precos ofertados pelo saukedor. Essa estratégia igualmente
incrementa o0 conhecimento do sistemista quandestducéo de problemas de qualidade no

exterior (em funcéo do uso da estrutura da monsadlopais do subfornecedor).
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O estudo da cooperacao entre sistemista, subfaloeeenontadora apresenta um claro
desbalanceamento de poder, sendo o sistemistaroagdofraco da triade. A identificacdo da
influéncia da diferenca de poder em foco contrdmum a literatura acerca da cooperacao e dos
custos na cadeia. Conforme identificado, a cog@era dificultada em funcdo do aumento de
custos advindo da monitoragdo dos sistemistasmetdadora, da transferéncia de estoques
para o sistemista, do financiamento de erros operais gerados por subfornecedores pelos
sistemistas, da exclusividade de fornecimento daigos sistemistas e da aplicacédo de severas
multas por parte da montadora em caso de desabastéa. Os achados deste estudo sugerem
gue os sistemistas que operam com subfornecedelexgados pela montadora devem buscar
protecdo por meio de clausulas contratuais qugumith 0s impactos negativos provocados por

estes subfornecedores.

Tendo em vista a quantidade de novas contribuigdedenciadas a literatura,
oportunidades de estudos futuros tambéem foramifabawtas. A futura analise das percepcoes
da montadora e dos subfornecedores direcionadosibzona para se aprimorar o
entendimento acerca da delegagao de subforneceddsasca pelo estudo de direcionamento
de fornecedores por uma empresa focal em outrosesegs igualmente permitiria aprofundar
o entendimento sobre subfornecedores e tracar catiyos desta pratica entre as cadeias. O
estudo dos fatores que levam empresas a operar sistamistas sujeitas ao direcionamento
de subfornecedores poderia ampliar o entendime@ica das vantagens deste sistema para o
sistemista. O levantamento quantitativo dos cuatoados pelos sistemistas em funcao de
falhas dos subfornecedores proveria dados congparasuma melhor analise dos riscos aos
quais os sistemistas estdo submetidos. O levantanestatistico da quantidade de itens da
montadora que foram delegados para subfornecegerasitiria entender a relevancia da
estratégia, bem como sua extenséo a outras moasagemitiria averiguar se tal estratégia é

exclusiva da montadora americana estudada.
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