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Resumo

O presente trabalho analisa as relagdes de fornecimento entre fabricantes de
ferramentas de corte e empresas do segmento de usinagem da cadeia automotiva brasileira,
buscando extrair dos resultados de pesquisa, os fatores relevantes para a evolugdo do
relacionamento entre as partes. O método de pesquisa utilizado foi estudo de caso multiplo,
baseado em entrevistas exploratorias, junto a trés empresas automobilisticas e cinco
fabricantes-fornecedores de ferramentas, sendo que, do confronto e discussdo das perspectivas
dos clientes e fornecedores entrevistados, foi possivel identificar as praticas e estruturas
predominantes nas relagdoes de fornecimento. Constatou-se que as interligagcdes operacionais e
estratégicas entre essas empresas estdo conduzindo ao estreitamento das relagdes nas
transacdes de fornecimento, como conseqiiéncia da necessidade das partes conquistarem
vantagens competitivas. Fundamentado em dois conjuntos extremos de praticas de
fornecimento, rotulados de modelo “tradicional” e “de relagao evoluida”, desenha-se o estagio
atual da relagdo no fornecimento de ferramentas de corte e os aspectos importantes para sua
evolugao.

1. Introducao

A industria automobilistica tem sido palco de boa parte dos estudos das praticas de
fornecimento dentro dos moldes de uma relagdo evoluida, inclusive dando origem, na década
de 50, aos principios das relagdes de fornecimento no contexto JIT — just-in-time (WOMACK
e JONES, 1998; WOMACK et al, 1992; MERLI, 1998; ARKADER, 1997; CORREA e
GIANESI, 1996; SCHONBERGER, 1993). Em consonancia, cabe ressaltar a importancia das
ferramentas nas operacdes de usinagem dos metais e suas implicacdes nos processos de
manufatura, tanto do ponto de vista tecno-administrativo como econdmico. O ingrediente
competitivo nesta area concentra-se na busca de melhoria continua da produg¢ao no campo da
usinagem dos metais, em que a administragdo do tempo (time to market, tempo de start-up,
lead time, tempo de set-up, tempo de distribui¢ao e tempo das informagdes) aparece como
fator determinante na busca de vantagens competitivas. Isso alimenta a corrida em dire¢do ao
desenvolvimento de tecnologias quanto a materiais, geometrias de arestas de corte e projetos
avancados para suportes porta-ferramentas, oferecendo alternativas de manufatura mais
econdmicas. Outro fator relevante refere-se ao valor dos servigos que vém associados ao
fornecimento das ferramentas. Esses servi¢os, normalmente, acompanham as ferramentas por
toda vida, tornando os fornecedores co-protagonistas e co-responsaveis, juntamente com a
empresa cliente, por todo processo de fabricagdo por usinagem.

Para alcancar as novas dimensdes competitivas, ou seja, modelos administrativos
empresariais que possibilite alcancar maior qualidade, rapidez, confiabilidade e flexibilidade,
que venham se somar ao tradicional foco em custos, as empresas em todo o mundo vem
reconfigurando suas atividades e fronteiras organizacionais, na direcdo de estratégias de
atuacdo conjunta, onde as interagdes passam a se dar através de novos modelos de
relacionamentos entre empresas clientes e fornecedoras, com uma visdo de longo prazo,
transparéncia e comprometimento nos negocios e colaboracdo tecnoldgica. Para Merli (1998)
esse modelo de relacionamento, também denominado de relacdo evoluida, ¢ hoje
considerado como um fator prioritdrio na estratégia industrial. Porém, problemas podem



ocorrer com a adogdo dessas estratégias, como por exemplo, o processo de aprisionamento
tecnologico (lock in) da empresa cliente com os fornecedores escolhidos, implicando em
maiores custos de transacdo (switching costs) (SANTOS, 2001 p.61).

Em contra partida, a visdo tradicionalista, exige do fornecedor quantidade e qualidade
mais perfeitas possiveis, tecnologias de ponta e os menores pregos, onde o lucro do
fornecedor ¢ visto com desconfianca e a falta de praticas de negdcios compartilhados
desfavorece a ambos.

Melohn (2000 p.171) enfatiza que o relacionamento conflituoso entre cliente e
fornecedor nao beneficia a organizacdo em longo prazo e, sim, solidifica a desilusdo quanto a
parceria. A busca pela relacdo evoluida entre as partes abre uma porta para o beneficio mutuo
duradouro, ancorado na lealdade de mao dupla, e ressalta, “o céu torna-se entdo o limite para
o que fornecedor e cliente possam criar juntos”.

2. As Bases das Relacoes de Fornecimento

Os varios debates que ocorreram nas décadas de 80 e 90, nas tentativas de
entendimento do sucesso japonés e da propria crise da competitividade americana,
possibilitaram o esclarecimento das principais diferencas entre as dimensdes relevantes e as
praticas adequadas, no antigo e novo modelo de competitividade industrial (ARKADER, 1997
p-37-39). A visdo competitiva antiga, também denominada de producdo em massa baseava-se
na capacidade das empresas produzirem a baixo custo e concorrerem por pregos,
prevalecendo as questdes de escala, grandes lotes de fabricagdo, padronizacdo dos produtos e
niveis de qualidade aceitdveis. Caracterizava-se pela pratica adotada pelos produtores com
alto indice de integracdo vertical, ou seja, tudo aquilo que ndo fosse fabricado internamente
era adquirido no mercado em transa¢des denominadas arm’s length — transagdes baseadas
exclusivamente no menor prego (BESANKO et al., 2000 p.169-196; WOMACK et al., 1992
p.21-22).

O novo padrdao de competitividade ou sistema de produgdo enxuta passou a envolver
além do custo, as dimensdes de qualidade, velocidade e confiabilidade de entrega,
diversificagdo de produtos e flexibilidade produtiva (PROSCURCIN, 2001 p.67-70). Em
termos gerenciais, esse modelo se expressa através de conceitos e praticas como visdo de
longo prazo, benchmarking, parceria, qualidade total, inovacao e aprimoramento continuo dos
fatores produtivos, novas formas de organizacdo do trabalho — participativa e integrada,
rapidez de resposta e flexibilizacdo produtiva (ARKADER, 1997 p.37-39; PROSCURCIN,
2001 p.67-80). Constatou-se ndo ser esse novo modelo apenas um conjunto de ferramentas a
implantar, mas que havia toda uma filosofia de administragao da produ¢ao, atendimento ao
cliente e relacionamento com os fornecedores por tras disso (MOREIRA e FERNANDES,
2001 p.116-129).

As praticas colaborativas e associativas entre corporagdes sdo uma tendéncia de
crescente importincia no ambiente globalizado. O setor automobilistico tem sido palco de
inimeras iniciativas de cooperagdo, sendo o caso NUMMI — New United Motor
Manufacturing Inc. — que reuniu a norte-americana General Motors e a japonesa Toyota, o
mais famoso (ADLER e COLE, 1993; WOMACK et al., 1992; WOMACK ¢ JONES, 1998).

3. Principios Basicos da “Relacio Evoluida” de Fornecimento

Segundo Merli (1998 p.4-6) a relagdo evoluida entre cliente e fornecedores ¢ inerente
as principais evolugdes estratégicas em curso, como: (1) Controle da Qualidade Total em
Grupo (Company-Wide Quality Control) — prevé a integragdo da empresa com seus
fornecedores quanto a qualidade e principalmente faz da relagdo cliente-fornecedor o foco do



negdcio; (2) Cadeias de Valor — as interligagdes fornecedor-cliente sao fatores essenciais para
determinar o valor; (3) Gestdo Total da Producdo (Total Manufacturing Management) — a
importancia da relagdo com os fornecedores para o sucesso das praticas JIT nas empresas, € a
escolha desses fornecedores considerando entre outros fatores os custos totais que seus
produtos acarretam a empresa cliente e ndo simplesmente o melhor prego; (4)
Desenvolvimento do Processo de Produgcdo — a partir das necessidades dos clientes,
desenvolver e industrializar novos produtos com a participagdo ativa e tecnoldgica dos
fornecedores parceiros, tendo em vista a integracao produto e processo.

Em consonancia, estd o conceito lean supply ou suprimento enxuto (WOMACK et al,
1992 p.51-53 e 140-147) e complementado pelo lean thinking ou pensamento enxuto
(WOMACK e JONES, 1998 p.309-313), em que a eliminagao total do desperdicio visa atingir
um custo-alvo baseado na percepcdo de valor do cliente e, todos os envolvidos nesse
relacionamento (cadeia de valor) devem estar dispostos a negociar um conjunto de principios,
no contexto da iniciativa enxuta, que oriente 0 comportamento entre empresas e paralelamente
desenvolva mecanismos para verificagdo mutua, de modo a nao desviarem desses principios.

A parceria nos negdcios deveria ser concentrada na otimizacao, onde a crescente rede
de cooperacdo se transfere da parceria interna para a externa, focando a rede total como
campo de oportunidade do aperfeicoamento continuo (POIRIER e REITER, 1997 p.94-119).
Nesse nivel de relacionamento também conhecido como “associativo”, o modo vigente de
negociacdo ¢ a solugdo conjunta de problemas, onde as empresas exploram o futuro em
conjunto, com foco nas melhorias que possam assegurar a satisfacdo do cliente e resultar em
vantagens competitivas sustentaveis, com beneficios mutuos no longo prazo.

4. Sintese dos Principais Fatores nas Relacoes de Fornecimento de Ferramentas de Corte

Com base em Arkader (1997), um quadro conceitual da pesquisa foi desenvolvido e
adaptado para o relacionamento no fornecimento de ferramentas de corte (Quadro 1), sendo
caracterizado por dois conjuntos extremos de praticas de fornecimento rotulados de modelo
“tradicional” e “relagdo evoluida”. Ele sintetiza o antigo ¢ o novo padrdo nas relagdes de
fornecimento de ferramentas, apontando para o avango na direcdo de um modelo mais
colaborativo.

Os principais fatores de relacionamento serdo discutidos a seguir, ressaltando-se seus
atributos de atitudes (comprometimento, confianca, visdo de longo prazo, etc.) e algumas
praticas caracteristicas do fornecimento de ferramentas (gerenciamento de ferramentas,
programas de selecdo e avaliagdo de fornecedores, etc.).

4.1. Padroes de Negociagdo e Relacionamento

Os atributos mais comuns aos novos padrdes de comportamento sdo os de cooperacao,
proximidade, comprometimento, confianca e poder.

Buscar uma estratégia cooperativa em substituicdo a uma estratégia adversaria no
relacionamento entre compradores e fornecedores ¢ um importante passo na direcdo de
relacionamentos evoluidos (MELOHN, 2000; GHEMAWAT, 2000 p.103). Vérios outros
autores buscam mostrar, de maneira semelhante, as vantagens da estratégia “ganha-ganha” em
relacdo as prevalecentes estratégias do “ganha-perde”, através de aspectos referentes a
relacionamentos interdependentes, deixando de lado o jogo de interesses entre cliente e
fornecedor (MERLI, 1998 p. 60).

As relagdes evoluidas nos fornecimentos podem ser consideradas como relagdes
estratégicas intencionais entre empresas independentes que partilham metas compativeis,
lutam pelo beneficio mutuo e reconhecem alto nivel de interdependéncia mutua.



Quadro 1 — Modelo de relacoes de suprimento de ferramentas

, MODELO
PRATICAS E
CARACTERISTICAS < i
TRADICIONAL RELACAO EVOLUIDA

Padrées de negociagdo e Concorréncia a cada pedido; poder de Co-produgdo; cooperativo; com

relacionamento barganha; atitude de desconfiangae  comprometimento mutuo ¢ confianga
adversaria

Horizonte temporal Curto prazo, imediatista Longo prazo

Configuragdo do suprimento Grande base de Pequena base de fornecedores; suprimento
fornecedores;suprimento de lotes de conjuntos completos de ferramentas;
individualizados de ferramentas fornecimento de solugdes completas em

processos de usinagem

Numero de fornecedores por Fontes multiplas e variadas Fonte unica ou dupla

item

Selegao e avaliagdo de Basicamente preco; selegcdo por Custo total de aquisi¢do; mensura¢do do

fornecedores licitagdo relacionamento; énfase na qualificacdo;

historico do relacionamento

Gerenciamento de Inexistente; visdo estreita dos Completo; administragdo do fluxo de

Ferramentas processos de usinagem; processo de  ferramentas; visdo geral dos processos de
homologagdo técnica complexo e usinagem; reduzido nimero de itens de

demorado; elevado nimero de itens  ferramentas; constante comunicagio e troca
de ferramentas; troca de informagdes de informagdes
pouco freqiiente

Envolvimento em projetos e Inexistente ou pouco freqiiente; baixa Freqiiente participagdo em projetos de

nas solugdes dos problemas integragdo cliente-fornecedor novos produtos ou em racionalizagdes dos
processos de usinagem; solugdo conjunta
dos problemas; co-participagdo nos
processos de fabricacdo

Praticas de entrega Baixa freqiiéncia Alta Freqiiéncia (JIT)
Atitude Frente a Qualidade =~ Menos rigida; qualidade minima Mais rigida;logica do free pass (sem
aceitavel; inspecdes apos o fato inspecdo de recebimento); programa de

melhoria continua; autocertificagcdo

Ativos Especializados Poucos ou inexistentes Muitos e significativos

Fonte: Arkader (1997), adaptado por Goldoni (2003 p.69)

O comprometimento ¢ um fator recorrente na literatura para caracterizar o novo
modelo de relagdo evoluida. Segundo Helper (1994 p.634), o comprometimento nas relagdes
entre clientes e fornecedores, refere-se ao grau de certeza do fornecedor de que seus produtos
continuardo a ser adquiridos pelo cliente por algum tempo, e isso pode ser alcancado por
qualquer meio que torne mais dificil para o vendedor sair da relacdo, como contratos de longo
prazo ou o desejo de reter a confianga do fornecedor. Isto pode ser interpretado como uma
disposi¢do do cliente de realizar investimentos especificos.



Assim como o comprometimento, a confianca também ¢ um atributo dos novos
padrdes de relacionamento. Helper (1994 p.633) constatou em sua pesquisa que hd um
sentimento, por parte dos fornecedores, de falta de comprometimento do comprador, e esse
tende a crescer na medida em que o nivel de confianga no cliente tende a decrescer.

Na questdo do antagonismo versus cooperacao surge a discussdo do poder na relagdo.
As empresas como atores sociais, usam o poder de negociacdo na procura de um objetivo que
as leve a uma situagdo confortavel na inter-relagdo. Toda cooperacdo envolve poder de
barganha (GHEMAWAT, 2000) e negocia¢des no sentido de alcangar um consenso quanto a
quem contribuira, que insumos e como serao compartilhados os resultados. Pode-se dizer que
o poder de negociagdo ¢ a esséncia da negociagdo comercial. Para Rojot (apud CIFUENTES,
1997 p.23), nas relagdes cliente e fornecedor, o poder de negociagdo estd presente tanto
naquelas cooperativas quanto nas competitivas, e geralmente, ambas as partes tem algum grau
de poder, uma sobre a outra; poder de ndo comprar ou de ndo vender, de pagar ou manter o
dinheiro. Afirma que as negociacdes acontecem somente quando existe suficiente interesse de
ambas as partes, para que o intercambio se estabelega.

Arkader (1997 p. 91) cita que ha duas vertentes que se contrapde. Uma, busca dissipar
a questdo do poder de uma parte sobre a outra melhorando os efeitos de fronteiras entre as
empresas, através de um relacionamento mutuamente benéfico e simbiontico. A outra
vertente, aponta na dire¢do de uma amplificagdo da importancia do poder relativo entre as
empresas envolvidas em relacionamentos de parceria vertical, no qual os beneficios sdo
ressaltados pelo ponto de vista da poderosa empresa compradora em negociagdo com 0s
pequenos fornecedores.

4.2. Duracao dos Contratos (Horizonte Temporal)

H4 uma tendéncia a unanimidade na literatura, na qual a relagdo evoluida ¢
caracterizada pela contratagdo em longo prazo.

A relagdo contratual tem grande importancia nas bases dos relacionamentos entre
clientes e fornecedores, inclusive como remédio a apropriagdo do valor agregado (violagdo)
de uma organizagao ao longo do tempo (MILGROM e ROBERTS, 1992 p.126-134).

O relacionamento arm’s lenght contractual relation (relagao contratual independente)
¢ utilizado por empresas que querem reter pleno controle do seu destino, ou seja,
relacionamento tradicional ou isolado; ja o obligational contractual relation (relagdo
contratual de obrigagdo mutua) ¢ utilizado por empresas que caminham em direcdo a relagao
evoluida, almejando por cooperacdo com elevado grau de confianca entre as partes ¢ com
perspectivas de longo prazo.

De acordo com Ghemawat (2000), os contratos dos fabricantes de automoéveis
japoneses e seus fornecedores baseiam-se em salvaguardas informais, em vez de contratos
formais e mais abrangentes, como os praticados pelos ocidentais, que ndo sao praticos e inclui
racionalidade forgada, incerteza a respeito do futuro e informacdes assimétricas. Melohn
(2000) cita que os contratos mais “elaborados”, cheios de sinais de desconfianga sdo um
empecilho para a evolucao da relagao cliente-fornecedor e, devem ser informais como um
sinal de confian¢a mutua.

4.3. Configurag¢do do Suprimento
Ha consenso na literatura de que uma relagdo evoluida de fornecimento implica uma

menor base de fornecedores. Para Dyer (apud PIRES, 1998 p.9), uma motivacdo econdmica
para esta reducdo estaria na criagdo de valor pela existéncia de economias de escala e na



diminuicdao do numero de transagdes com os clientes resultando no aumento do market-share
e da lucratividade.

A industria automobilistica, visando simplificar a cadeia produtiva e melhorar sua
eficiéncia tem buscado racionalizar e diminuir a base de fornecedores, além de definir um
novo conjunto de necessidades a serem atendidas pelos fornecedores, como: global sourcing,
fornecimento de sistemas ou conjuntos completos.

A reducdo do niimero de fornecedores proporciona a concentragdo de recursos tanto
do lado do fornecedor como também da empresa cliente, produzindo melhores resultados e
evolucdo no relacionamento reciproco. O desafio para o fornecedor, em uma situagdo de
reducdo da base de fornecedores de seu cliente, ¢ o de influencia-lo através de uma estratégia
de ofertas completas em tecnologia e servicos (LAMMING apud ARKADER, 1997 p.96).

4.4. Numero de Fornecedores por Item de Ferramentas

Este tema tem sido intensamente debatido na literatura a partir das diferentes
interpretacdes do que ocorre no Japdo, sobretudo na industria automobilistica. Para Merli
(1998 p.127) do ponto de vista da relagdo evoluida, o nimero de fornecedores tende a uma
dréstica redu¢do com tendéncia de se estabelecer poucos fornecedores para cada area de
materiais (dois ou trés fornecedores) e somente um fornecedor para cada item.

A adogdo do single-sourcing no fornecimento de ferramentas de corte pode apresentar
alguns aspectos negativos. Um aspecto negativo importante seria a possibilidade de
interrupgdes no fornecimento ao se depender totalmente de um s6 fornecedor. Outro fato
negativo que pode resultar desta pratica ¢ apontado por Santos (2001 p.61) como o
aprisionamento tecnoldgico, que pode requerer altos custos de troca ao se efetuar a
substitui¢do do fornecedor.

4.5 Selecao e Avaliagao de Fornecedores

O critério de selecdo de fornecedores no modelo de suprimento tradicional é o do
menor prego verificado em constantes licitagdes. Essas ocorrem a cada nova necessidade de
compra. O papel do comprador € conseguir o preco mais baixo a cada pedido (MERLI, 1998
p.43). Neste tipo de relacionamento a falta de comprometimento e compartilhamento de
informagdes entre as partes € a tonica, a exce¢do dos pregos cotados (SLACK, 1993).
Portanto, impera o jogo de interesses entre cliente e fornecedor, configurando-se em
momentos que o cliente tenta aproveitar-se da necessidade do fornecedor, conseguindo pregos
favoraveis; ¢ em contra partida, ha momentos em que o fornecedor aproveita-se da
necessidade produtiva do cliente para “descarregar” sobras de estoque eventuais a um preco
elevado.

A discussdo sobre os critérios de escolha tem gerado certos mal-entendidos, na medida
em que as novas bases de negociacdo e contratacdo ndo implicam diminui¢do na importincia
do fator prego, mas uma alteracdo nas regras basicas de qualificacdo para o fornecimento,
através da agregacdo de outros fatores como qualidade e servicos. A competitividade de
precos ¢ importante, mas ndo um critério ganhador de pedidos. Os melhores pregos podem
revelar-se os piores custos. Fatores como custos de qualidade, de confiabilidade, de tempo de
resposta, de falta de melhoria, de obsolescéncia tecnologica e prego, devem ser considerados
como formadores do custo total que os fornecedores podem acarretar aos seus clientes.

4.6 Gerenciamento de Ferramentas



O ingrediente competitivo no campo das ferramentas de corte concentra-se na busca
de melhoria continua da producdo no setor de usinagem dos metais. De acordo com Cury
(2002 p.13) o gerenciamento de ferramentas ¢ uma filosofia que objetiva possibilitar a
utilizagdo de todo o potencial que uma ferramenta de corte pode oferecer. Boehs ef al. (2002
p.202) afirma que o gerenciamento de ferramentas ¢ uma filosofia com abordagem
disciplinada, na qual administra informag¢des para a tomada de decisdo, fornecendo as
ferramentas na quantidade necessaria, no local desejado, no momento certo ¢ na qualidade
especificada. Na verdade, o proposito primordial do gerenciamento de ferramentas ¢ aumentar
a produtividade, eliminar os desperdicios ¢ melhorar a qualidade dos produtos mediante a
reducdo das interrupgdes no fluxo normal, que ocorrem quando ha desgastes prematuros de
ferramentas, quebras inesperadas, indisponibilidade e baixa qualidade nas pegas, entre outros
disturbios que podem ocorrer nas linhas produtivas.

Apesar da caréncia de literatura no assunto, ha algumas experiéncias em fase de
projeto piloto, principalmente na industria automobilistica mundial, permitindo que
especialistas e pesquisadores (BOEHS er al., 2002; CURY, 2002; KOHLBERG, 2000)
destaquem algumas caracteristicas principais que devem ser da co-responsabilidade do gestor
de ferramentas dentro dos moldes da relagdo evoluida: (1) o planejamento das usinagens; (2)
concep¢do, documentagdo e fabricacdo das ferramentas; (3) administracdo completa das
ferramentas em circulagdo (fluxo, duplicidade de itens, obsolescéncia, etc) na fabricacgio; (4)
logistica (inclusive o manuseio de ferramentas), ou seja, envio das ferramentas (ferramentas
de corte e elementos de fixagdo) prontas para uso diretamente para a linha de producio; (5)
administracdo dos estoques; (6) reafiacdo e preparagdo (pre-setting) de ferramentas; (7)
controle da qualidade das ferramentas e das montagens dos conjuntos; (8) planos de
montagem e ajuste, no caso de projetos complexos; (9) documentagdo das ferramentas
(desenhos, dados tecnologicos, vida 1til, etc); (10) assisténcia técnica permanente a produgio;
(11) atualizacdo tecnolodgica; (12) integracdo com os concorrentes; (13) treinamento dos
operadores quanto a correta utilizacdo das ferramentas e meios de fixacdo; (14) respeitar
custos e prazos convencionados junto ao cliente.

Para alcancar todos os beneficios propostos pelo gerenciamento de ferramentas, deve-
se focar simultaneamente e de forma integrada o planejamento estratégico, logistico e técnico
(BOEHS et al., 2002 p.203-206). O primeiro, envolve a padronizagdo, diminui¢do de
variedades e compra de ferramentas, além de redugcdo dos componentes em estoque com a
administracdo eficiente do consumo. O segundo, ocupa-se do fluxo de informagdes
(capacidade, diagnostico de performance e seqiienciamento) e fluxo fisico das ferramentas
(armazenamento, manuten¢do, disponibilizacdo, preparacdo e transporte até a maquina-
ferramenta). E, finalmente, o terceiro ¢ responsavel pela selecdo ¢ uso dos recursos das
ferramentas.

Como resultado busca-se: reduzir o tempo de preparacdo das maquinas produtivas,
reduzir os estoques e eliminar ferramentas obsoletas ou desnecessarias, controlar o fluxo das
ferramentas no chdo de fabrica, eliminar controle manuscritos, sistematizar dados gerenciais
(quebras, localizacdo, reposicao, etc), definir eficientemente os parametros de corte (vida das
ferramentas, etc), reavaliar procedimentos operacionais e integrar todos os aspectos de
gerenciamento da produgdo (CURY, 2002 p.14).

Um dos pontos mais criticos e de maior discussdo no gerenciamento de ferramentas ¢
a forma de pagamento ao gestor pelo trabalho executado. Ha duas formas em pratica mais
comum: custo da ferramenta fornecida (ndo prego), adicionado todos os servigos prestados
acompanhantes do produto ou pagamento de acordo com as pecas usinadas.

4.7 Envolvimento em Projetos e nas Solu¢des de Problemas



Na relagao evoluida os fornecedores sdo trazidos para a discussao de modo a avaliar
como ajudar a alcancar os benchmarks identificados em cada categoria. A exceléncia
perseguida ¢ utilizar a base de fornecimento para atingir o aperfeicoamento dos processos de
alta prioridade, de forma rapida e eficaz. Poirier e Reiter (1997 p.194-197) classificam como
fornecedores essenciais aqueles que estdo aptos a encontrar e implementar economias
adicionais a empresa cliente. Essa cooperacdo faz parte de uma “parceria avancada”
(denominagdo dada pelos autores) e inclui a identificagdo conjunta de projetos de
desenvolvimento e aperfeigoamento, assim como a atribui¢do de recursos comuns da mais alta
capacidade para elaborar solu¢des inovadoras e vendaveis. Como exemplo, os autores citam a
industria automobilistica que utiliza o talento do fornecedor para projetar e executar as
caracteristicas dos novos carros. O mesmo ocorre em relagdo aos fornecedores de ferramentas
no desenvolvimento de processos de fabricacdo para novos componentes, que utilizam a
aplicacdo de ferramentas de corte e meios de fixagdo com tecnologia avancada, visando
otimizar a capacidade produtiva do cliente.

Segundo Arkader (1997 p.106-107), normalmente, a capacitagdo tecnologica dos
fornecedores japoneses ¢ colocada a servigo dos seus clientes. O envolvimento do fornecedor
no processo de cooperacdo em projetos de novos produtos e tecnologias contribui também
para a definicdo do negdcio comum, na qual, quase sempre, a empresa cliente ¢ baseada e
constituida de tecnologias dos fornecedores.

Dentre os diversos aspectos abordados na literatura sob o tema de solugdao de
problemas, estdo a solug¢do de disputas, o tratamento da questdo de pregos durante o periodo
contratual, a adaptabilidade a mudancas ambientais e a divisdo de ganhos entre as partes.
Ainda nesta questdo encontra-se a discussdo da constante busca por melhoria continua nos
processos de fabricacdo através de solucdes inovadoras em usinagem, desenvolvidas a partir
da integrag¢do das equipes de engenheiros especialistas dos fornecedores e cliente como um
mecanismo de problem-solving interorganizacional, estabelecendo uma evolu¢do no
relacionamento.

4.8 Praticas de Entrega

A pratica de entregas freqilientes, também conhecida como entrega JIT (just-in-time), €
a utiliza¢dao normal de pedidos em aberto com fornecimentos sincronizados sao caracteristicas
distintivas do fornecimento numa relagao evoluida (MERLI, 1998 p.42). O reabastecimento ¢
ligado ao sistema de programa¢do com base nas necessidades reais (puxado pelo cliente
final), esséncia do Sistema de Produgdo Toyota.

4.9 Atitude Frente a Qualidade

Um processo de fabricagdo sem defeitos ¢ muito mais eficiente do que outro que seja
sempre interrompido para retrabalhos e para reparos. A utilizacdo de maquinas sera
provavelmente maior, os estoques de seguranca serdo menores ¢ a mao de obra serd mais
produtiva. Um ponto chave caracteristico da atitude frente a qualidade e que evidencia a
evolucdo do relacionamento entre cliente ¢ fornecedor ¢ a eliminagdo da inspecdo de
recebimento do produto (MERLI, 1998 p.77-78), com a autorizagdo ao acesso direto as linhas
produtivas por parte do fornecedor (free pass). Nesse estagio, o cliente estd plenamente
garantido pelo autocontrole realizado pelo fornecedor, que atesta a Qualidade do produto

fornecido (autocertificacao).

4.10 Ativos Especializados



A existéncia de ativos especificos a relacao aplicados por um fornecedor na empresa
cliente ou vice-versa favorece ao relacionamento mais estreito entre as partes, em razdo dos
interesses comuns em ndo prejudicar os investimentos empregados.

Em sua pesquisa literaria, Arkader (1997 p.112-114) constata que a existéncia de
ativos especializados contribui na promo¢dao de relacionamento cooperativo entre
compradores e vendedores, além de mudar o carater competitivo de uma transacao, pois as
partes t€ém incentivos na solugdo dos problemas. Discorre sobre os trés tipos de especificidade
de ativos, de acordo com a teoria de custos de transacao — de lugar (proximidade de etapas de
processos de producdo), fisica (capital especifico da transacdo), e humana (know-how
especifico acumulado em virtude do relacionamento prolongado). Para Milgrom e Roberts
(1992 p.134-136), o tipo de ativo especifico mais familiar ¢ o fisico, que proporciona um
fluxo potencial de servicos de fabricacdo todo o tempo.

O ponto conceitual mais amplo é que “se os parceiros fazem investimentos
substanciais mutuamente especificos e cada um recebe uma parcela suficiente dos ganhos
conjuntos da cooperacao, esses relacionamentos interorganizacionais podem se mostrar auto-
impostos” (GHEMAWAT, 2000).

5. Metodologia da Pesquisa

A estratégia que se apresentou como mais adequada para esta pesquisa foi do estudo
de caso no segmento de usinagem da cadeia automotiva brasileira, abordando trés montadoras
de automoveis e cinco fabricantes-fornecedores de ferramentas de grande representatividade
no cenario nacional e mundial, com experiéncia de relacionamentos nos moldes de
fornecimento enxuto com seus clientes e gerenciamento de ferramentas. O método de
pesquisa, em conformidade pelo exposto por Godoy (1995B p.25-27) e Yin (2001, p.21), teve
por objetivo oferecer vivéncia da realidade por meio do debate, anélise e tentativa de solucao
de um problema extraido da vida real. A Figura 1 mostra dentro da cadeia automotiva as
unidades de andlise e o objeto de estudo do fendomeno do relacionamento entre as partes
estudadas. A escolha da unidade investigada teve em vista o problema que preocupava o
pesquisador.

Figura 1 — O objeto de estudo na cadeia automotiva
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Com base em Yin (2001), o formato do estudo de caso proposto foi de casos
multiplos, pois estudou tanto os casos de fornecedores quanto de empresas clientes; e
holistico, visto que as unidades de analise sdo os relacionamentos de aquisi¢do ou vendas das
empresas estudadas.

Nesse estudo foi utilizado o processo de triangulagdo — “fundamento logico para se
utilizar varias fontes de evidéncias” — pois permite o desenvolvimento de “linhas
convergentes de investigagcdo”. Estas fontes foram: as entrevistas pessoais de profundidade
com executivos em nivel de direcdo ou geréncia das areas envolvidas; consulta a material de
arquivo ¢ documentos administrativos; observagdo direta através de visitas técnicas e
observacdo participante, ja que o pesquisador esta participando de processos de estreitamento
de relacionamento junto a fornecedores de ferramentas em uma das empresas pesquisadas. O
processo de triangulacdo ajudou a substanciar constructos e pressupostos da pesquisa, além de
serem coletados no local onde os fenomenos estudados naturalmente acontecem.

6. Apresentacio e Discussdo dos Resultados

A analise das experiéncias das empresas estudadas, que foram narradas e expressas em
entrevistas, permitiu concluir que alguns fatores merecem atencao especial tanto das empresas
do segmento de usinagem como dos seus fornecedores de ferramentas de corte para
alcancarem um relacionamento em moldes mais evoluidos. Esses fatores sdo a necessidade de
amadurecimento dos conceitos de relacdo evoluida, as formas de pagamento pela
administracdo e fornecimento de ferramentas, a importancia da integracdo interdepartamental
nas empresas, a influéncia do fator prego e as conseqiiéncias no processo de fabricacdo, a
implantacdo do gerenciamento total de ferramentas, o processo de selecdo e avaliacdo de
fornecedores, os contratos de fornecimento de ferramentas e visdo futura.

6.1. Amadurecimento das Relagdes

A relagdo entre as empresas do segmento de usinagem da cadeia automotiva e as
empresas fabricantes-fornecedoras de ferramentas de corte necessita de um amadurecimento
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natural dos conceitos, como um processo normal evolutivo no molde do que estd ocorrendo
nos mercados internacionais.

Empresas que nunca pensaram em relacionamentos mais estreitos com fornecedores
de ferramentas, que ndo aplicam praticas evolutivas de relacionamento como reducao da base
de fornecimento, sistemas de avaliagdo custo-beneficio, programas de selecdo e avaliagao de
fornecedores, contratos de longo prazo e, de repente, desejam implantar o gerenciamento total
de ferramentas valorizada por pegas produzidas, no curto espaco de tempo, estardo enfadadas
ao insucesso. Esse processo pode durar alguns anos (dois a quatro anos), conforme
experiéncias vivenciadas por algumas empresas na Europa, EUA e Brasil. A cultura de
empregar praticas administrativas para obter resultados imediatistas, ndo serd uma boa via a
ser seguida nesse caso.

Ficou evidenciada a necessidade da preparacdo das partes em evoluir em conjunto com
idéias e praticas que viabilize esse projeto como: estabelecimento conjunto de rotinas de
trabalho; transferéncia da responsabilidade da administra¢do de ferramentas para o fornecedor
de primeiro nivel; criagdo de bancos de dados com informagdes técnicas e proprietarias dos
processos de usinagem da empresa cliente (dados de corte, ferramental, maquinas, operagdes,
planos de montagem do ferramental, performance, tempos dos processos, etc.) e disponivel
em rede para o grupo de trabalho designado pelas partes; bancos de dados integrados e
atualizados pelas partes gerando informacdes confidveis e agilizando o processo de agdes
corretivas entre as partes; definicdo conjunta de metas desafiadoras e comuns,
comprometendo os dois lados da mesa de negociagdo na solugdo dos problemas.

6.2. Formas de Pagamento

Com o acirramento da concorréncia mundial, as empresas do segmento de usinagem
da cadeia automotiva estdo buscando transformar custos com gerenciamento de ferramentas
em custos indexados aos produtos fabricados, de modo a tornarem-se mais competitivas. A
forma de remuneracdo pela administracdo e fornecimento de ferramentas em evidéncia no
mercado € por pega fabricada, ou seja, pagamento do gerenciamento total por peca produzida
ou usinada. A transformagao desses custos e a sua aplica¢do no fornecimento de ferramentas
podem ndo ser uma boa alternativa para uma relagdo de comprometimento e confianga com as
empresas fabricantes-fornecedoras de ferramentas, pois o Onus por uma eventual
descontinuidade da producao da empresa cliente acaba incidindo sobre a empresa fornecedora
parceira. Por outro lado, incentiva a empresa gerenciadora de ferramentas a criar projetos de
melhoria continua nos processos de fabricacdo do cliente, e a administrar de forma eficiente
as ferramentas alcangando altas performances.

Outro ponto de destaque correlacionado a questdo ¢ a dificuldade de mensuracio
correta dos custos totais dos processos de usinagem nas empresas com grande diversificagao
de produtos e componentes fabricados. A correta medi¢do do custo de ferramentas por peca
produzida esta ligada a muitas variaveis do processo de usinagem como: o envolvimento de
pessoas e informagdes proprietarias das areas produtivas, diversificagdo no nimero de pegas
produzidas nas linhas de manufatura, tamanho da empresa, atualizagdo de informagdes
técnicas, etc.

E patente que as empresas que tém como visdo estratégica o estreitamento da relagdo
com seus fornecedores de ferramentas estdo empenhadas em encontrar alternativas mais justas
para a forma de pagamento do fornecimento ou gerenciamento das ferramentas, além de
prever em contrato clausulas de protecao a relacdo mais de longo prazo.

Do ponto de vista dos fornecedores de ferramentas, a forma mais justa e estimulante
para uma relacdo evoluida na transa¢do de fornecimento de ferramentas seria o pagamento por
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produtividade, mas essa pratica ainda necessita evolver e amadurecer para obter modelos mais
criativos e adequados para as partes.

6.3. Integracao Interdepartamental

A importincia de haver integracdo entre as areas internas que participam dos
processos de usinagem das empresas clientes, ou seja, que mantém de alguma forma
relacionamento ativo com as empresas fabricantes-fornecedoras ou gerenciadoras de
ferramentas, ¢ fundamental ao desenvolvimento da relagdo evoluida entre as empresas do
segmento de usinagem da cadeia automotiva e seus fornecedores de ferramentas.

Foi detectado, através das entrevistas, que, de uma forma geral, ndo ha integracao
entre os departamentos envolvidos com os processos de usinagem e, as informagdes
gerenciais e proprietarias necessarias, nao sao disponibilizadas na sua totalidade.

Os vérios departamentos das empresas tém objetivos relacionados as ferramentas
focados em suas atividades e, muitas vezes, colidem entre si.

Ficou claro, através das entrevistas, que a integra¢do interdepartamental da empresa
cliente e o envolvimento do fornecedor de ferramentas parceiro nessa relagdo estimulariam a
troca constante de informagdes essenciais, com transparéncia e confiabilidade na forma como
sdo permutadas. Essas informagdes gerenciais-proprietarias necessarias e atualizadas se
disponiveis em rede informacional resultaria em beneficios mutuos para as empresas. A
correta administracdo e utilizagdo de todo esse material técnico-comercial necessario
permitiria uma visdo criteriosa pelos diversos dngulos de andlise e avaliacdo das aplicagdes
dos ferramentais envolvidos e suas implicagoes.

6.4. O Fator Preco das Ferramentas

O precgo ainda ¢ um fator decisivo num processo de aquisicdo de ferramentas, embora
ha avangos nos padrdoes de avaliagdo e negociagdo de fornecimento com a difusdo da
importancia da visao sistémica dos processos de fabricacao e seus efeitos.

As ferramentas de corte representam apenas 3% do custo total de fabricagdo de um
produto e sua influéncia sobre os 97% do custo restante ¢ muito significativo. Elas
influenciam a qualidade do produto usinado, os volume de desperdicios como quebras,
refugos e retrabalhos, os tempos de usinagem (lead-time), performances dos processos
(ferramentas conjugadas), set-up das maquinas, entre outros.

Nao ficou evidente a existéncia de mecanismos formais para mensuragao do custo
total dos processos de usinagem, o que dificulta a avaliagdo da relagdo custo-beneficio
resultante de uma aplicagao de ferramenta, nos processos de fabricagdo. Esse fato pode
resultar em considera¢des inadequadas em razdo da visdo pontual do processo de usinagem
estudado. Nao adianta alcangar reducdes nos custos que atingem apenas um ponto do
processo de fabricacdo. Ela deve ser percebida no resultado do processo produtivo como um
todo.

Em razdo de muitas empresas ndo estarem organizadas técnica-administrativamente
para obten¢ao do custo total de um processo de fabricagao ou custo real de uma determinada
operacao de usinagem, ¢ a dificuldade em captar, armazenar, atualizar e disponibilizar todos
0s parametros necessarios para a medi¢ao efetiva desses, tem como conseqiiéncia o foco nos
precos das ferramentas em virtude da facilidade de medigdo, avaliagdo e compreensdo dos
resultados gerenciais baseados nesse parametro.

6.5. A Implanta¢do do Gerenciamento Total de Ferramentas
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Para uma implantacdo equilibrada e estdvel da pratica de gerenciamento total de
ferramentas nas empresas do segmento de usinagem da cadeia automotiva € necessario pensar
em modulos de aplicagdo. Esses moddulos podem ser considerados como niveis de
dificuldades, como também niveis de amadurecimento para sedimentacdo da idéia de uma
administragcdo ampla e completa das ferramentas, com o envolvimento do gestor em todos os
processos de fabricagdo da empresa cliente.

Do exposto pelas empresas entrevistadas, um roteiro de implantacdo para o
gerenciamento ferramentas de corte pode ser dividido basicamente em quatro modulos:
Logistica — administragdo do estoque, compras e suprimento das ferramentas; Afiacao de
Ferramentas — maquinas e equipamentos, mao de obra especializada, manutengdes no
ferramental; Preparacdo de Ferramentas — montagem, regulagem ¢ ajustagem dos
conjuntos-ferramentas, mao de obra especializada, planos de montagem, logistica interna, JIT;
¢ Engenharia de Ferramentas — planos do ferramental, defini¢cdo de processos de usinagem,
avaliagdes custo-beneficio, gerenciamento do banco de dados com parametros dos processos
de fabricagdo, assisténcia técnica, projeto de ferramentas para novos produtos.

Ficou manifesto que as atividades referentes a engenharia de ferramentas de algumas
empresas clientes estdo sendo transferidas, de forma paulatina, para seu parceiro fabricante-
fornecedor de ferramentas, como, por exemplo, projetos de usinagem de novos produtos ou
componentes, envolvimento com compras de maquinas-ferramenta, adequacdo de processos
de fabricagdo como um todo, ferramentas de corte alternativas, administra¢ao das ferramentas
de outros fabricantes concorrentes, necessidade de integragdo com fornecedores concorrentes
através de freqlientes negociacdes e desenvolvimentos conjuntos para um melhor resultado ao
cliente final. Também ficou caracterizada a importancia do historico de fornecimento e
relacionamento desenvolvido entre as partes no decorrer dos anos para a escolha do
fornecedor Unico ou gerenciador de ferramentas. A falta de planejamento com base em
elementos resultantes de estudos e andlise conjunta, como o estabelecimento de metas
desafiadoras para a efetivagdo do projeto, pode inviabilizar o inicio das negociagdes de
implantacao do gerenciamento de ferramentas.

6.6. Selecao e Avaliacao dos Fornecedores

Observou-se progresso no processo de selecdo e avaliagdo dos fornecedores de
ferramentas para projetos de novos produtos, com a valorizagdo de alguns aspectos
importantes e essenciais para o fortalecimento da relacdo de parceria no fornecimento de
ferramentas. A metodologia que vem sendo desenvolvida nas empresas do segmento de
usinagem da cadeia automotiva brasileira tem previsto contemplar aspectos técnicos como,
qualidade, pds-venda, garantia e seguranca; aspectos logisticos como pontualidade,
flexibilidade, fornecimento e comprometimento; aspectos de desenvolvimento de produto
como desenvolvimento, documentos, ensaios, normas ¢ tecnologia; € aspectos comerciais e
financeiros. Normalmente, prevé-se repetidas avaliagdes envolvendo os diversos setores
participantes dos processos de usinagem, de modo a diminuir a influéncia dos aspectos
pessoais (amizade), citados por alguns executivos como prejudiciais a evolugdo das relacdes.
Dai a necessidade do sistema de avaliagdo ser corporativo e disponibilizado em rede
informacional, visando a transparéncia do processo de sele¢ao.

Verificou-se a falta preparo técnico-administrativo do negociador (comprador) da
empresa cliente, com perfil de facilitador para o estreitamento das relagdes entre empresas €
postura mais flexivel, integra e transparente, imputando na relagdo mais confiabilidade.

6.7. Contratos de Fornecimento de Ferramentas
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Foi constatada a tendéncia para a formalizagdo dos contratos com clausulas de
confrontos ou disputas inseridas, o que acaba imputando efeitos de desconfianca na relagdo
entre empresas. Também ha propensdo para contratos com horizonte temporal mais de longo
prazo e que viabilize um canal de comunicagdo aberto entre as partes, embora ainda ressente-
se da pratica do estabelecimento de metas comuns arrojadas com proposta de divisdao
igualitaria dos beneficios alcancados. Esses contratos tém buscado contemplar os servigos de
apoio técnico de pos-venda, as solu¢des dos problemas relacionados a aplicacdo de
ferramentas de corte e suportes de fixacdo, a assisténcia técnica aos processos de usinagem, a
pesquisa e o aprimoramento continuo dos processos de fabricacdo. Ficou evidente que a saude
financeira e a capacidade de ser global da empresa fornecedora passam a ser requisitos
fundamentais para um relacionamento em longo prazo, pois as pressdes economicas s3ao
excessivas.

Outro ponto importante constatado, ¢ que os contratos que prevéem simplesmente o
pagamento por peca produzida, pela administra¢do e fornecimento do ferramental utilizado na
fabricacdo dos componentes, estdo se mostrando uma grande barreira ao relacionamento
evoluido entre as empresas. Fazem-se necessarias clausulas que protejam o relacionamento
conjeturando problemas como queda de producdo, férias coletivas, paradas de maquina por
fatores extraferramentas, entre outros.

6.8. As Perspectivas Futuras do Relacionamento

De maneira geral, a opinido predominante ¢ a de que os relacionamentos devem
evoluir, até pela necessidade de integracdo. Os relacionamentos tornar-se-ao mais
transparentes, confiantes e cooperativos em razdo da dependéncia que ird existir. O
gerenciamento total de ferramentas ¢ para a maioria dos entrevistados, o futuro. Em
conseqliéncia, contratos de longo prazo, com maior énfase na assisténcia técnica aos
processos de usinagem e comprometimento mutuo, com o estabelecimento de metas claras e
objetivas entre as partes. A visdo de futuro ¢ de grande interdependéncia entre compradores e
fornecedores, com integracao global e divisao igual do lucro dos negocios.

Finalmente, ¢ possivel fazer um resumo (Figura 2) dos principais fatores a serem
considerados na trajetéria de evolugdo da relagdo cliente-fornecedor no fornecimento de
ferramentas e a avaliacdo da estratégia a ser adotada no suprimento de ferramentas olhando
do prisma do segmento de usinagem da cadeia automotiva brasileira e de seus fornecedores de
ferramentas de corte dentro do contexto da produgdo automobilistica brasileira.
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Figura 2 — Evolucio da relacido no fornecimento de ferramentas
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7. Conclusoes

No atual estagio do relacionamento de fornecimento entre as empresas do segmento de
usinagem da cadeia automotiva brasileira e as empresas fabricantes-fornecedoras de
ferramentas de corte ficou caracterizado, que as primeiras reconhecem como relevantes a
atitude de colaboragdo e apoio técnico, a reducdo ao fornecimento inico, os contratos formais
de longo prazo com relagdes de obrigagdes mutuas e custos varidveis por pega produzida do
fornecimento e administragdo das ferramentas de usinagem. Ja para o outro lado da mesa
torna-se importante a disposicdo a novos padrdoes de relacionamento (amistoso e
transparente), a consideragdo da relagdo custo-beneficio e a valorizagdo do historico de
fornecimento e relacionamento nas avaliagdes e sele¢des de parceiros, a troca irrestrita de
informagdes precisas e essenciais, comprometimento nas solugdes dos problemas,
estabelecimento metas conjuntas claras e desafiadoras e finalmente, o compartilhamento de
riscos e beneficios.

Confrontando as declaracdes das empresas do segmento de usinagem da cadeia
automotiva e das empresas fornecedoras de ferramentas de corte, verifica-se divergéncia entre
o discurso de uma em relagdo a outra. A lacuna entre a realidade e a retorica diz respeito ao
aspecto da estratégia relacional, traduzido pela atitude das empresas clientes nas negociagdes
e na disposi¢do para buscar novos padrdes de relacionamento com maiores niveis de
confianga e comprometimento mutuo. De modo geral, as empresas do segmento de usinagem
da cadeia automotiva consideram estar mais em busca de relagdes evoluidas do que os seus
fornecedores de ferramentas percebem. Fica claro que as empresas fornecedoras tém motivos
em entender dessa forma, ja que a parceria nos lucros e nas perdas ndo ¢ naturalmente levada
a efeito nas relagdes entre as partes.

Portanto, a atitude das empresas do segmento de usinagem da cadeia automotiva na
negociacdo ainda ¢ vista como inflexivel, sendo prejudicada pela falta de integragdo



16

interdepartamentos que participam dos processos de usinagem, desde a compra das
ferramentas até a manufatura. Os niveis de solug¢do conjunta de problemas, com relagdo ao
compartilhamento de riscos e beneficios, ainda sdo vistos como limitados.

A realizacdo da pesquisa confirmou que o aprimoramento no relacionamento clientes e
fornecedores de ferramentas com o ingrediente da relacdo custo-beneficio que vem sendo
empregado no segmento de usinagem da cadeia automotiva brasileira, ainda que de forma
restrita ¢ timida, ¢ denominado de gerenciamento total de ferramentas. Este fato ¢ motivado
por duas razdes principais: a focalizagdo dos negocios das empresas clientes como estratégia
competitiva incorrendo em mudangas estruturais, e a possibilidade de transformar o custo fixo
da administracdo e fornecimento das ferramentas em custo variavel associado aos produtos
usinados, ou seja, custo por peca fabricada.

Da andlise dos resultados, evidencia-se que praticas como horizonte temporal dos
contratos, fornecedores por item e atitude frente a qualidade sdo caracteristicas que vém
normalmente sendo aceitas e empregadas pelas empresas do segmento de usinagem da cadeia
automotiva, e sedimentadas através das amplas mudangas ocorridas nos ultimos anos.

Ficou claro que as empresas fornecedoras estardo cada vez mais participando dos
processos de fabricagdo das empresas clientes tornando-se co-produtoras, ¢ o diferencial
competitivo desta relacdo estd na prestagdo de servicos e assisténcia técnica especializada que
acompanha o produto “ferramenta”. Na medida em que aumenta a integragdo operacional,
eleva-se a interdependéncia e, com esta, a necessidade de solucionar problemas, apoiar
melhorias e criar condigdes para que o relacionamento seja sustentado.

Outras praticas estudadas como padrdes de negociagdo e relacionamento, selecdo e
avaliacdo de fornecedores, gerenciamento de ferramentas e ativos especializados, sao
caracteristicas que deverdo ainda sofrer grandes transformacdes no futuro, para conduzir a
niveis mais elevados o relacionamento entre as empresas do segmento de usinagem da cadeia
automotiva e seus fornecedores de ferramentas.
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