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Resumo

Este trabalho analisa a influéncia de grandes empresas de autopecas na introducéo de praticas de
gestéo da produgdo em pequenas empresas fornecedoras. A partir de estudos de caso realizados em
onze empresas, uma grande empresa de autopecas e 10 fornecedores seus, foi possivel identificar um
padrao de difusdo. Certas praticas, como entrega em just-in-time, certificacdo e técnicas para
controle da qualidade, sdo mais adotadas por imposicdo dos clientes. Outras préticas, como o
just-in-time interno, as células de manufatura e a polivaléncia da médo-de-obra sdo normalmente
adotadas por iniciativa das proprias pequenas empresas fornecedoras, ao tomarem 0s proprios
clientes como referéncia e por influencia de outras organizagbes (consultorias, associacbes
empresariais, instituicdes de qualificacao e treinamento e de financiamento). De uma forma geral, as
pequenas empresas tém maior dificuldade de acesso a estas organizagdes, mas € possivel identificar,
entre as pesquisadas, aquelas que tém se aproveitado mais destas relacoes.

Palavras-chave: pequenas empresas fornecedoras, relacdes entre empresas, redes, gestdo da producao.

estariam caracterizando um processo de reestru-
turacdo industrial. As principais mudangas
esde o final da década de 70, vem sendo  apontadas por HOFFMAN & KAPLINSKY
apontado um conjunto significativo de  (1988) sdo a introducdo dos equipamentos de
mudangas na organizagdo da produgdo que  base microeletronica, permitindo formas mais

1. Introducéo
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flexivels de automagdo; mudancas na organiza-
¢d0 do trabalho, com ampliacdo do conjunto de
atividades desenvolvidas pelos trabalhadores; e
as novas formas de relagdo entre empresas
clientes e fornecedoras, num processo liderado
pelaindustria automobilistica.

Complementando estas mudancas, observa-se
na década de 90 uma forte tendéncia das grandes
empresas reduzirem sua estrutura e terceirizarem
atividades, inclusive atividades produtivas. No
Brasil, aintroducdo desse conjunto de mudancas
acelerasse com a abertura das importacOes.
Ainda nesta década, a industria automobilistica
no pais foi alvo de politicas especificas e foi
fortemente afetada pela politica de estabilizacdo
econdmica. Diante deste contexto e consideran-
do que essaindustria é disseminadora de préticas
de gestéo da producdo e do trabalho, procura-se
avdiar a disseminagdo destas préticas nas
pequenas empresas do setor, analisando de que
forma as grandes empresas clientes influencia-
ram este processo. Também sdo analisadas as
relagbes das peguenas empresas com outras
organizagbes, como consultorias, associaches
patronais, instituicbes de treinamento e de
financiamento, procurando construir um quadro
mais completo do conjunto de influéncias que
conformam o seu comportamento.

Apesar de existirem muitos estudos sobre as
mudancas na gestdo da producéo e a reestrutura-
¢do industrial em curso, a maior parte é voltada
para grandes empresas, apesar da importancia
das pegquenas empresas para a composicdo do
tecido industrial e para a geracéo de empregos.

No préximo item sdo apresentados o método
de pesquisa utilizado e as empresas pesquisadas.
A perspectiva tedrica de redes, utilizada para
analisar as relagdes entre empresas, € apresenta-
danoitem 3. O item 4 trata da reestruturacdo das
grandes empresas e andisa quais sS40 as
mudangas nas relacbes entre empresas clientes e
fornecedoras. O item 5 trata especificamente das
relagbes externas das pequenas empresas
fornecedoras pesquisadas com empresas clientes
e com outras organizagdes e da influéncia destas
relacBes na introducdo de préticas de gestdo da

producdo. Uma andlise mais completa destas
gquestdes pode ser encontrada em RACHID
(2000).

2. A Pesquisa

ste trabalho baseia-se em estudos de caso

em 11 empresas, uma que produz freios e
fornece diretamente para as montadoras, a Freios
S/A, e 10 pequenas e médias empresas fornece-
doras dela, apresentadas na Tabela 1. Devido ao
compromisso de confidencialidade, foram
atribuidos os nomes ficticios em funcéo de seu
principal produto ou atividade que fornece paraa
Freios S/A. Esta tem apenas 340 funcionérios na
unidade visitada, mas é uma multinacional com
presenca em 18 paises, com 5600 empregados,
sendo, portanto, considerada uma grande
empresa. Todas as empresas localizam-se no
€ixo S&o Paulo — Araraquara.

Os estudos de caso sdo muitas vezes critica-
dos por ndo permitirem generalizacGes. Para
GRANOVETTER (1984), este é o motivo de
existirem poucos estudos em pequenas e médias
empresas. Ja que ndo podem generdizar,
pesquisadores de diversas é&eas acabam
apostando nas grandes empresas que, pelo
menos de forma isolada, tém maior peso. O
autor acredita que a opc¢do pela grande empresa
também se d& em funcdo da influéncia marxista,
gue n&o via a pequena empresa como um espaco
onde ocorresse 0 ‘processo de trabalho'. Este
viés, de pesquisar apenas grandes empresas, leva
adistor¢fes que este trabalho procura diminuir.

Quanto aos estudos de caso, deve-se ressaltar
gue estes ndo se propdem a enumerar freqién-
cias, mas permitem a generalizacdo em relacéo a
proposicdes tedricas. Além disso, sdo mais
adequados para anaisar fendbmenos complexos,
como no caso dos fendmenos organizacionais,
gue ndo podem ser controlados pelo pesquisador
(YIN, 1994). Cabe ressaltar também que o
formato de pesquisa escolhido, de focalizar uma
parte de uma cadeia produtiva, permite avaliar
melhor o processo de difusdo desde as empresas
mais dindmicas (ABRAMO, 1999). A principal
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Tabela 1 — Empresas pesquisadas (1997)

Empresa Produto/Atividade fsr?épsrzgr?(?s
Freios SA Sistemas de freios 340
Estamparia 1 Estamparia, ferramentaria e injeco de plésticos 320
Usinagem 1 Usinagem 189
Plésticos 1 Motores, estamparia, usinagem, injecdo de plasticos e ferramentaria 160
Fundicédo 1 Pistes, fundicdo, usinagem e injetados 130
Usinagem 2 Usinagem 54
Usinagem 3 Usinagem 40
Ferramentarial | Ferramentaria e usinagem 38
Usinagem 4 Usinagem 9
Equipamentos1 | Projeto e montagem de equipamentos
Usinagem 5 Usinagem

fonte de informagdes foram as entrevistas, mais
adequadas para tratar de temas mais complexos,
como € o caso da relacdo entre organizactes. As
informacdes relacionadas a este assunto
dificilmente seriam fornecidas pelo envio de
questionarios (ALVES-MAZZOTTI, 1998).

Este artigo utiliza os dados da pesquisa
“Reestruturacdo produtiva trabalho e educacéo:
os efeitos sociais da terceirizagdo Industrial em
trés regides do pais’, CEDES/FINEP/CNPQ,
coordenada por Alice Rangel de Paiva Abreu e
José Ricardo Ramaho (PPGS/IFCS/UFRJ),
Leda Gitahy (DPCT/IG/UNICAMP) e Raoberto
Ruas (PPGA — UFRGS), (RJ, SP, RS), 1995-1997.
Agradecemos a contribuicdo de Adriana Marques
da Cunha e Fabiane Santana Previtali que
participaram da pesquisa readlizada na regido de
Campinas. Para as entrevistas, foram utilizados
dois roteiros: um para as entrevistas com gerentes
da empresa cliente e 0 outro para gerentes ou
proprietarios das empresas fornecedoras. Desta
forma, foi possivel confrontar a visdo dos dois
lados da relagdo. Para efeitos de comparacéo,
também serdo utilizados dados de 10 peguenas
empresas pertencentes a cadeia de fornecimento
daindustria linha branca, pesquisadas no ambito
do mesmo projeto, jA que estas também
fornecem para o setor de autopecas.

3. A Perspectiva de Redes

s relagbes das pequenas e médias empresas

de autopegas com os seus clientes e com
outras organizagbes foram estudadas sob a
perspectiva de redes. Esta perspectiva é uma das
vé&rias abordagens derivadas da teoria dos
sistemas, gue concebe a organizacdo como um
sistema aberto, envolvida em um ambiente que a
influencia e com o qua rediza trocas. A
perspectiva de redes avanca em relacdo a teoria
dos sistemas ao procurar identificar as outras
organizagfes com as quais a organizacdo estu-
dada se relaciona e ap analisar o padréo destas
relagdes, gque podem atuar tanto no sentido de
facilitar quanto no de restringir as acbes
organizacionais (NOHRIA, 1992; NOHRIA &
GULATI, 1994).

O termo rede é empregado por alguns autores
para se referir a uma forma particular de
organizagdo, uma forma diferente de coordena-
¢d0 da atividade econdmica, intermediaria entre
uma transacdo de mercado e uma estrutura
hierdrquica de governanca. Numa organizacao
de mercado puro, as relacBes sdo esporadicas,
criadas para transferéncia de um bem ou recurso,
e depois se desfazem. Numa organizacdo
hierarquica, h& uma propriedade comum e existe
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uma autoridade administrativa responsavel pela
coordenacdo. Ja numa organizacdo em rede,
existe um conjunto de atores que mantém
relagbes recorrentes e duradouras, com padroes
reciprocos de comunicagdo e troca, mas nao
existe a figura da autoridade administrativa
(POWELL, 1990).

GRANOVETTER (1985), no entanto, afirma
gue as relacBes de mercado puro praticamente
nao existem. Esta afirmacéo pode ndo se aplicar
em alguns setores da economia, mas se aproxima
bastante da realidade das transagtes na cadeia de
fornecimento da indUstria automobilistica. Para
este autor, todas as agbes econOmicas, assim
como qualgquer outra acdo humana, realizam-se
dentro de redes de relacbes interpessoais. Desta
forma, qualquer conjunto de ligaches entre atores,
sgjam eles individuos, organizacbes ou seus
membros, pode ser considerada como uma rede
e diversas agles rel evantes no campo das organi-
zacOes tém sido abordadas sob esta perspectiva.
As ligagbes ndo se restringem as relagdes
formais, como as representadas em organogra-
mas ou fluxogramas, mas envolvem também as
relagdes informais (GRANOVETTER, 1992;
NOHRIA, 1992).

Grande parte dos estudos realizados sob a
perspectiva de redes procura analisar como as
relagdes (entre individuos, organizacfes ou seus
membros) sdo utilizadas para a mobilizagcdo de
diferentes formas recursos como, por exemplo,
para obtencdo de emprego, evolucdo na carreira
e também na difusdo de inovagbes, como no
caso deste trabalho. O termo inovagdo aqui ndo
se refere apenas a invencdo, a geragdo de idéias
inéditas, mas também a primeira vez em que
uma idéia, técnica ou pratica é adotada na
unidade em observacdo, mesmo que ja tenha
ocorrido em outras unidades antes, de acordo
com o conceito utilizado por STONEMAN (1995).
A inovacdo também é vista aqui sob uma pers-
pectiva dindmica, considerando que as técnicas e
préticas sofrem adaptacbes em cada unidade
onde sdo implantadas (ROSENBERG, 1982).

A perspectiva de redes considera que as
fontes externas de conhecimento sdo sempre

criticas para o processo de inovagéo, que ocorre
através de trocas readlizadas entre os atores,
podendo envolver publicagcbes, programas de
computador, artefatos, recursos financeiros e
habilidades das pessoas (CALLON, 1992). As
relagdes informais exercem um importante papel
neste processo de troca (FAULKNER, 1994).
Para as peguenas empresas é especialmente
interessante integrar-se num contexto de relagdes
entre empresas, principalmente com grandes
empresas, que podem transferir varios recursos,
como conhecimento técnico, equipamento,
capital, habilidades gerenciais, trabalhadores
qualificados e acesso a mercados (SPATH,
1993).

A capacidade de aproveitar as fontes externas
depende de um certo conhecimento acumulado
internamente, até para poder avaliar o potencial
de novas técnicas. Grande parte deste conheci-
mento é tacito e pode ser prejudicado pelas
grandes e répidas trocas de pessoa que tém
ocorrido nas grandes empresas (COHEN &
LEVINTHAL, 1990; LANGLOIS &
ROBERTSON 1995). Ja as pequenas empresas
estdo sujeitas a perder este conhecimento em
funcdo da dificuldade de estabilizar a mao-de-
obra, principamente a mais qualificada, que
tende a ser atraida pelos maiores sal&rios das
grandes empresas.

As relacOes externas atuam na difusdo de
conhecimentos, mas também atuam no sentido
de legitimar certas praticas, muitas vezes de
forma independente as consideracfes sobre sua
eficiéncia. As redes fazem com que as pessoas e
as organizagbes gjam de acordo com crengas
convencionadas, como umaformade diminuir as
incertezas e também de se obter legitimidade.
POWELL & DIMAGGIO (1991) chamam este
comportamento de isomorfismo e apontam que
pode ocorrer de diferentes maneiras. A influén-
cia exercida por associacdes profissionais e
comerciais na adogcdo dessas préticas os autores
dao o nome de isomorfismo normativo. Também
as universidades, os institutos de treinamento, os
periédicos especidizados e a imprensa de
negocios atuam neste sentido ao detalhar
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informacdes sobre as best practices correntes
(POWELL & SMITH-DOERR, 1994).

Boa parte deste comportamento homogéneo
deve-se a influéncia de organizacfes considera-
das exemplares. A ligacdo a estas organizacoes
j& € uma forma de se buscar a legitimidade, mas
também h& um esfor¢o para acompanhar as suas
acOes. Desta forma, muita inovacdo ocorre pela
imitacdo, o que POWELL & DIMAGGIO (1991)
chamam de isomorfismo imitativo. Existe até um
procedimento formal com este objetivo, o
benchmarking, pelo qual uma empresa tem acesso
as préticas de outra adotada como exemplo
(benchmark significa marca de referéncia).

Em muitas relagdes, a adog¢do de uma prética
ocorre em funcdo de relagdes de autoridade,
como, por exemplo, uma lei ambiental imposta
pelo governo. A esta forma de influéncia os
autores dao o nome de isomorfismo coercitivo.

4. Reestruturacdo e Mudanca nas RelacOes
entre Empresas

Opadréo da grande empresa verticalizada
consolidado no pos-guerra vem sendo
substituido. As grandes empresas tém diminuido
sua estrutura pela reducdo dos niveis hierarqui-
cos, da mudanca da divisdo em departamentos,
da terceirizacdo das atividades, envolvendo
desde atividades de apoio até atividades produ-
tivas, e do estabelecimento de novas formas de
relagdo com os fornecedores.

As relacBes com grandes empresas represen-
tam uma das principais formas de insercdo das
peguenas empresas ha economia. Estas podem
atuar como fornecedoras, subcontratadas, reven-
dedoras, autorizadas para prestar assisténcia
técnica, franqueadas ou licenciadas das grandes.
Com a reestruturagdo, muitas das atividades
terceirizadas representam uma oportunidade para
as pequenas estabelecerem ou intensificarem
essas relagdes (SOUZA, 1993a). Isto se comprova
no caso da Freios S/A, que terceirizou muitas
atividades, principalmente no ano de 1994. Em
1997, dos seus 110 fornecedores de atividades
produtivas auditados, apenas 3 eram grandes

empresas. Por outro lado, todas as pequenas
empresas pesguisadas receberam  atividades
terceirizadas pela Freios S/A ou por outro
cliente, tanto da industria automobilistica quanto
de outros setores.

Cabe observar que o processo de terceiriza-
¢d0 representa uma mudanca no perfil do
emprego. As empresas com menos de 500
empregados sdo importantes empregadoras,
respondendo por 67,4% do emprego total e por
59,7% do emprego na industria de transforma-
¢do. No entanto, os sal&rios tendem a diminuir
junto com o porte da empresa (IBGE, 1997).
Além disso, as pequenas empresas recebem
menos atencdo dos sindicatos e sua atuacdo nas
grandes empresas fica mais dificil, porque estas
passam a abrigar diferentes tipos de trabal hado-
res em seu espaco, a saber: efetivos, tempora
rios, contratados por meio de empreiteiras
tradicionais, como a construgdo civil; e novas,
estagiarios, consultores, auditores, autbnomos,
funcionarios dos fornecedores, revendedores em
treinamento (SOUZA, 1993a). O mesmo se da
em relacdo as empresas pesgui sadas.

As grandes empresas tém mudado aforma de
relacionar com seus fornecedores, muito sob
influéncia de préticas comuns na industria
japonesa, procurando torn&las mais estévels,
com um maior nivel de confianca e de troca de
informacBes. Além das exigéncias relacionadas
ao prego, passam afazer exigéncias relacionadas
aentrega, qualidade e capacidade de projeto. Em
troca, sdo oferecidos contratos de prazos maiores
e had uma reducdo do nimero de fornecedores, o
gue caracteriza relacfes mais estaveis, ja que a
prética tradicional da indUstria automobilistica
era ter varios possiveis fornecedores por item
para facilitar sua substituicio (HOFFMAN &
KAPLINSKY, 1988; HEL PER, 1991).

Na década de 90, paralelamente a essa rees-
truturacdo, intensifica-se o global sourcing, ou
segja, a cotacdo em diversos paises a partir de
escritorios de compras centralizados. Ao mesmo
tempo, exige-se que as empresas de autopegas
tenham a capacidade de se instalar em diferentes
regides. Em fungdo desta exigéncia, a Freios S/A
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haviainiciado atividades no Japdo em 1993 e na
China em 1995. Uma forma particular desta
exigéncia é o follow sourcing: a empresa que
fornece uma pega no pais aonde o veiculo foi
lancado deve se instalar aonde o veiculo for ser
produzido, reforcando a necessidade de orga-
nizar as operagdes em bases internacionais
(COSTA, 1998; SALERNO et al., 1998). Como
consequéncia, ha uma série de fusdes e aqui-
si¢bes, aumentando a concentracdo da estrutura
de propriedade do setor. Existe uma previsdo de
gue esta avance ao ponto de gue cada segmento
de autopecas se concentre em trés conglomera-
dos, um norte-americano, um europeu e
possivelmente um asidtico (ABY-AZAR, 1996).

No Brasil, os Acordos Automotivos de 1992
e 1993, firmados entre sindicatos patronais e de
trabalhadores e 6rgéos publicos federais, esta
duais e municipais, levaram ao fim da estagna-
¢d0 gue a industria automobilistica enfrentou na
década de 80. Em 1993, o numero de veiculos
produzidos superou, pela primeira vez, o volume
produzido em 1980 e cresceu continuamente até
1997 (ANFAVEA, 1999).

Em 1995, o governo criou o Regime Automo-
tivo visando atrair investimentos de montadoras
e evitar que estes fossem para a Argentina, que
j& havia adotado uma politica neste sentido em
1991. O imposto de importagdo sobre equipa-
mentos, matérias-primas e componentes foi
reduzido para 2%, com previsdo de aumentar
gradativamente. O indice de nacionalizacdo foi
reduzido de 80% para 60%.

O movimento de concentracdo do setor de
autopecas observado internacionalmente €
reforcado pelo Regime. Este, aliado a atracéo
exercida pelo mercado interno e pelo Mercosul,
incentivou o investimento estrangeiro de monta-
doras e empresas de autopecas ja instaladas no
pais e de ingressantes. No entanto, a taxa de 2%
para importacdo de pecas e componentes, aliada
a sobrevalorizacdo do real mantida até o inicio
de 1999, fez com que a importagéo de autopecas
crescesse 520% entre 1989 e 1997, prejudicando
a producéo local (SINDIPECAS, 1999). Além
disso, as taxas de juros do pais mantiveram-se

elevadas, agravando a situacdo das empresas
dependentes de recursos financeiros internos.
Como conseqliéncia, as grandes empresas de
capital nacional tiveram que se associar ou
foram vendidas para empresas de capital estran-
geiro. A presenca do capital nacional no setor
ficou cada vez mais restrito a peguenas e, no
maximo, médias empresas, com produtos menos
sofisticados e de menor valor agregado, no
segundo ou terceiro nivel da cadeia de forneci-
mento (ABY-AZAR, 1996; COSTA, 1998).

5. As Relagbes Externas das Empresas
Pesquisadas

Asrelacbes com as grandes empresas clientes

ambém no Brasil, o padrdo de relacéo entre

empresas clientes e fornecedoras vem
sofrendo mudangas. AMATO (1995), no entanto,
observa algumas diferencas entre as empresas de
autopecas e as montadoras, como 0 menor grau
de complexidade das pecas compradas, 0 que
leva a menores exigéncias de qualidade e a
maior preocupacdo com 0s custos da méo-de-
obra, que em geral tém maior peso no custo total
neste nivel da cadeia. As empresas de autopecas
ainda ndo contam com uma rede de fornecedores
totalmente confidveis e, por outro lado,
ameacam constantemente cortar os pedidos, o
gue dificulta uma melhoria nas relagdes com
seus fornecedores.

A Freios S/A reduziu o nimero de fornecedo-
res de 250 para 110, mas continua mantendo
dois ou até trés fornecedores para certos itens.
Entre os entrevistados percebe-se que um menor
nimero de fornecedores facilita uma maior
proximidade com as empresas clientes. No caso
da Freios S/A, a diminuicdo do numero de
fornecedores coincidiu com um aumento das
formas de contato. Antes, o contato com
fornecedores envolvia apenas o departamento de
compras da Freios S/A. Atualmente, envolve
também as éreas de |ogistica e qualidade.

Aumentaram também as exigéncias relaciona
das a qualidade, ao prazo e fregiiéncia de entrega.
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Apesar disto, a pressdo sobre 0s precos estava
muito forte e as empresas estavam tendo de
diminuir seus pregos, principalmente dos itens
fornecidos para os clientes do setor de autope-
¢as, que também estavam sendo pressionados em
funcdo da baixa taxa de importacbes e da
sobrevalorizac8o do real, conforme ja exposto.
Em S8o Paulo, o setor reduziu seus precos entre
14% a 17% de 1994 a 1998, segundo declaracdo
do vice-presidente do SINDIPECAS, o Sindicato
Nacional da Industria de Componentes para
Veiculos Automotores (PINHEIRO, 1998).
Varios entrevistados apontaram que desde 1994
0 Seu prego SO havia sofrido regjustes para baixo.
Segundo o entrevistado na Usinagem 1, houve
uma reducdo média de 30% dos seus precos.

Mesmo entre as que cumpriam as demais
exigéncias e eram certificadas pelos clientes,
havia o receio de que fossem substituidas por
concorrentes de menor prego, o que de fato havia
acontecido com um fornecedor da Freios SA
vistado em uma pesquisa anterior (Projeto
“Capacitacdo de Pequenas Empresas na Regido
de Campinas’, UNICAMP/SEBRAE, 1993-
1994). A referéncia para o preco baseava-se na
cotacdo internacional, o chamado preco objetivo.
A prépria Freios S/A ja contava com uma
relacdo de 67 fornecedores auditados por outras
unidades e que deveriam substituir fornecedores
nacionais.

Entre as empresas pesquisadas, apenas as
ferramentarias tém contratos formais com os
clientes. Com as outras, existe apenas o chamado
‘pedido de compra’. Com excecdo da Equipa-
mentos 1 e da Usinagem 5, os entrevistados em
todas as empresas mencionaram casos de
cancelamento de pedidos de itens ja produzidos.
Na maioria destes casos, o fornecedor negocia
para realizar a entrega destes itens de forma
parcelada. Embora sgja raro, ja houve casos em
gue as pegas produzidas viraram sucata, como ha
Usinagem 2. Mesmo a Ferramentaria 1, que
tinha contrato, nd0 o0 usava em casos de
cancelamento de pedidos por parte de clientes.
Segundo o entrevistado, “ se o fornecedor acionar
o cliente, deixa de atuar no mercado”.

A existéncia de contratos formais nem sem-
pre é de interesse dos fornecedores, pois podem
conter cléusulas que dificilmente poderiam
cumprir. A Plésticos 1, por exemplo, evita ter
contratos com clientes do setor de autopegas,
devido as cldusulas sobre multas, que o entre-
vistado considera muito pesadas. “N&o cabem no
Nnosso porte.”

A influéncia das empresas clientes

Apesar dos problemas apresentados, estas
relagbes s8o muito importantes para as pequenas
empresas. O proprio surgimento de muitas das
pesquisadas esta ligado a uma grande empresa
na qual o proprietério adquiriu experiéncia antes
de fundar a sua. Além disso, a auséncia de
relagdes de confianca e de longo prazo ndo
impede a difusdo de préticas de gestéo da
producdo. As grandes empresas clientes exigem
aimplantacdo de diversas técnicas, apresentadas
adiante, e também oferecem algumas formas de
apoio, como cursos e materia didético,
indicac8o de consultores, 0 pagamento adianta-
do, o uso de laboratérios, empréstimo de
equipamentos, guda no desenvolvimento do
processo e compra conjunta de insumos,
principalmente quando estes sdo importados.

Os entrevistados que mais enfatizaram 0s
apoios recebidos foram os da Usinagem 1 e da
Plésticos 1. Segundo o entrevistado da Usinagem
1, “hoje aempresa fornecedora é parte integrante
deles [dos clientes]. HA uma relagdo mais
interdependente. Eles mandam buscar técnicos
até no exterior para nos gjudar.” O entrevistado
da Pléasticos 1 declarou ter relacdes de ‘ parceria
com uma empresa cliente produtora de fardis,
gue sempre esté disponivel para passar informa-
¢oes. “Vieram ministrar cursos. Em um ano teve
uns 20 treinamentos.”

A principa formade apoio, no entanto, citada
em todas as empresas, ocorre pelo contato infor-
mal, principa mente com a area da qualidade dos
clientes. As relacdes informais que ocorrem entre
as pessoas de diferentes organizaces tornam a
informac&o mais digna de crédito e mais fécil de
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ser interpretada, agregando-lhe um valor maior
do aparente, o que facilita a coordenacdo e o
aprendizado, como aponta UZZI (1996).
Segundo o entrevistado na Usinagem 4, a
ampliagcdo dos canais de comunicagdo “implica
em um contato mais constante, um entrosamento
mais direto com o pessoal da qualidade” que ndo
exigtia antes, quando 0 contato ocorria apenas
com a area de compras. Segundo ele, isto ajudou
amelhorar o desempenho de sua empresa.

A exigéncia e o apoio oferecido, no entanto,
ocorrem de forma seletiva. S50 exigidas:

- entregas mais freqlentes, permitindo a
reducdo dos estoques nas empresas clientes,
segundo o principio do just-in-time;

- diversas técnicas para controle da qualidade;

- certificacOes realizadas pelas préprias em-
presas clientes e pela norma | SO 9000.

Todas estas praticas haviam sido implantadas
em todas as pequenas empresas fornecedoras
pesquisadas, com excecdo da ISO 9000 na
Usinagem 5. Esta, por se recusar a se certificar
pela 1SO 9000, ia perder um dos seus trés
clientes. (Normas complementares a 1SO, como
a QS 9000, ainda ndo eram muito difundidas e
foi mencionada apenas pela Usinagem 1, que
estava se preparando para certificagdo.). Esta
forma de influencia na adogcdo de préticas
caracteriza o que POWELL & DIMAGGIO
(1991) chamam de isomorfismo coercitivo. O
gue se pode observar € que as técnicas e préticas
exigidas sdo justamente aquelas técnicas e pr&
ticas nas quais o carater de controle € mais forte
sem implicar necessariamente hum aumento da
eficiéncia produtiva do fornecedor.

Ja outras préticas, embora também levem a
melhoria no atendimento ao cliente, estavam
sendo implantados mais por iniciativa propria
das pequenas empresas pesquisadas. Sdo implan-
tados por iniciativa das préprias empresas:

- just-in-time interno. Implantado na Usinagem
1, Plasticos 1, Ferramentaria 1 e Usinagem 5
e em implantagdo na Estamparia 1,

- células de manufatura. Implantadas na
Usinagem 1, Fundicdo 1, Usinagem 2 e em
implantagéo na Estamparia 1;

- polivaléncia dos operérios diretos. Implanta
da em todas as empresas fornecedoras, com
excecdo da Usinagem 2, onde foi implantada,
mas depois retirada.

Nestes casos, a influéncia das grandes empre-
sas clientes ocorre de forma indireta. Nenhum
cliente as exige, mas sdo percebidas como uma
necessidade imposta pelo mercado. Também
pode ser enquadrada como uma necessidade
desta natureza aimplantacéo de equipamentos de
base microeletronica, presentes em todas as
empresas, com excecdo da Usinagem 4 e da
Usinagem 5.

A implantagdo de algumas destas praticas, as
ndo exigidas, enfrenta dificuldades impostas
pelas proprias empresas clientes, como € o0 caso
introducdo do just-in-time interno. Mesmo os
fornecedores que implantaram o just-in-time em
sua producdo, como é o caso da Usinagem 1,
tém de manter estoques de produto final para se
precaver dos “pedidos relampagos’ dos clientes,
expressdo utilizada pelo entrevistado da
Usinagem 3. Segundo o0 entrevistado da
Ferramentaria 1, houve o repasse dos estoques
para os fornecedores. Os clientes dizem que tem
just-in-time, mas “nd ha nenhum tipo de
programacao para entregas. E tudo no sufoco.”

Mas mesmo nestes casos, as préticas utiliza-
das pelas grandes empresas clientes sdo usadas
como referéncia.

A possibilidade de adotar as grandes empre-
sas clientes como referéncia para adocdo de
praticas de gestdo da producdo € melhor
aproveitada pelas empresas fornecedoras cujo
faturamento provém de um ndmero maior de
clientes. E o caso da Plésticos 1, que tem o
faturamento pulverizado. Isto ocorre porgue a
empresa tem produto préprio, os motores fora de
norma, que atende a um segmento especifico de
mercado e ndo sdo atraentes para 0s grandes
produtores. Além disso, a empresa lancou outros
produtos e passou a of erecer servicos produtivos,
aproveitando o mercado aberto pelas terceiriza-
¢Oes. Outras empresas também tém adotado a
estratégia de diversificagdo para diminuir a
dependéncia em relacdo a um pequeno ndimero
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de clientes. O proprietério da Usinagem 2 pensa
em abrir uma fundicdo porque “quem compra
quer peca pronta, e ndo comprar fundido deume
ter que mandar usinar em outro.” Partindo do
mesmo argumento, a Fundicdo 1 sO fornecia
peca fundida e agora também realiza a usinagem.

Com o faturamento menos concentrado, as
empresas fornecedoras ficam menos sujeitas a
imposicdo de um cliente em particular e, ao
mesmo tempo, tém mais chance de ter acesso as
préticas vigentes e a troca de informacfes sobre
a experiéncia e o aprendizado por que passaram
os diferentes clientes, que podem apontar quais
0s macetes, a real utilidade e os limites das
diferentes técnicas e préticas. Isto pode ser
observado, por exemplo, nos casos da Pl asticos 1
e da Usinagem 1, que tém recorrido bastante a
guda de clientes, conforme ja citado. Nesses
casos, reforca-se o isomorfismo imitativo. No
entanto, muitas das empresas pesguisadas sd0
dependentes de um pequeno nimero de clientes,
como pode ser visto no Tabela 2.

Nestes casos, reforca-se 0 cardter de interfe-
réncia e a imposicéo de praticas e técnicas e,
portanto, o isomorfismo coercitivo. A excegdo é
a Equipamentos 1 que, apesar de ter 90% do seu
faturamento vindo da Freios S/A, ndo sofre
muitas exigéncias quanto a implantacéo de
técnicas. Isto ocorre em fungdo do servico
especializado que presta. A empresafaz projetos
de equipamentos com caracteristicas especificas
para cada cliente e recentemente passou também a
montar 0s equipamentos devido a dificuldade dos
clientes encontrarem empresas que o fizessem.

Mas mesmo entre as empresas pesquisadas
gue tém poucos clientes, foi possivel identificar
aguelas que compensam esta limitag&o buscando
outras fontes de inovagdo, o que serd explorado a

seguir.

Outras relacfes externas

Também foram pesquisadas as relagdes com
outras empresas do mesmo porte e com orga-
nizacdes e ingituicbes voltadas para financia-
mento, qualificagdo e treinamento, consultoria e

representacdo empresarial. A influéncia destas
organizagdes na adocao de préticas configura o
isomorfismo normativo.

A associagdo para a redlizacdo de agOes
conjuntas e coordenadas pode criar vantagens
gue as peguenas empresas Ndo conseguiriam se
agissem individuamente. Esta é a principal
aternativa parafugir da assimetria de poder com
as grandes empresas e adquirir externamente
agumas economias que as grandes empresas
conseguem internamente. Algumas das possivels
formas de associagao sdo o compartilhamento de
recursos, como ferramentas e equi pamentos ou a
realizacdo de atividades conjuntas, como
compras, treinamento, distribuicdo, pesquisa,
exportacdo, cujos custos sdo0 muitas vezes
invidveis para uma pequena empresa isolada
(LOVEMAN & SENGENBERGER, 1990;
SPATH, 1993).

Apesar das possiveis vantagens, as empresas
pesquisadas tém pouco contato com outras
pequenas empresas. Para SOUZA (1993b), um
dos motivos da falta de associacdo € 0 processo
seletivo e eliminatério realizado pelos clientes,
gue joga um fornecedor contra outro. No
entanto, é dificil distinguir o quanto esta pressio
€ causa ou consequéncia da falta de associagéo.
O fato dos fornecedores ndo serem organizados
entre s favorece as empresas clientes, que
podem jogar um fornecedor contra O outro,
pressionando-os para abaixarem 0 preco. A
Usinagem 1, por exemplo, so estabel ece relacdes
com outras empresas concorrentes de maneira
informal “porque se o cliente souber, vai achar
gue os fornecedores estdo combinando prego.”
Chama a atencéo também a aversdo ao “socio”,
gue se estende a possibilidade de associacéo
entre empresas.

Esta dificuldade de associacdo € menor em
cadeias compostas por empresas especializadas.
Isto ficou claro no caso da Equipamentos 1, que
tinha um acordo com uma empresa produtora de
equipamentos eletrénicos. Esta passa os projetos
e a montagem da parte mecanica para a
Equipamentos 1, que se compromete a comprar
0S seus componentes el etronicos.
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Tabela 2 - Distribuicdo do faturamento das empr esas pesquisadas

Empresa Produtos dos principais clientes % faturamento
Estamparia 1 automoveis 30
automoveis 30
Freios SA 10
Total 70,0
Usinagem 1 freios 20
eletro-eletrénicos 18
refrigeradores 18
méguinas de costura 4
méguinas de reprografia 5
Freios SA 2
Total 67,0
Plasticos 1 produtora de equipamentos para escritério 22
farGis 15
eletronicos para autos 3
Freios SA 2
Total 42,0
Fundicdo 1 transmissores 39
eletro-eletrénicos 12
Freios SA 9
bicicletas 7
equipamentos odontol 6gicos 5
Total 72,0
Usinagem 2 refrigeradores 80
Freios SA 15
eletronicos para autos 5
Total 100,0
Usinagem 3 Freios SA 20
refrigeradores 20
amortecedores 20
limpadoras de presséo 20
maquinas de costura 10
Total 90,0
Ferramentaria 1 €letrbnicos para autos 25
elevadores 10
Freios SA 2
Total 37,0
Usinagem 4 Freios S/A 70
motores el étricos 20
ndo identificado 10
Total 100,0
Equipamentos 1 Freios S/A 90
Usinagem 5 Freios S/A 40
eletronicos para autos 50
méguinas de costura 7
Total 97,0




GESTAO & PRODUGAO V.8, n.3, p. 319-333, dez. 2001 329

Os contatos externos sao importantes para
mobilizar recursos que ndo podem ser gerados
internamente, mas, de uma forma gera as
pequenas empresas tém maior dificuldade de
acesso as diferentes organizactes e instituicdes.
Isto é particularmente agudo no que diz respeito
ao acesso a financiamentos, subsidios e incen-
tivos. Apenas um dos entrevistados mencionou
ter recebido financiamento de 6rgdos publicos,
no caso, a Plasticos 1, que tem maguinas
financiadas pelo FINAME.

Quanto aos sindicatos patronais, a maioria
dos entrevistados confirma a afirmacgéo de que
estdo mais “preocupados com as grandes’
empresas, semelhante a0 que ocorre com 0s
sindicatos de trabal hadores.

Indagados especificamente sobre o SEBRAE
(Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas), uma das principais
instituicbes de apoio as pequenas empresas no
pais, seis dos dez entrevistados ndo souberam
responder a questdo ou disseram desconhecer as
suas formas de apoio (Estamparia 1, Usinagem 1,
Usinagem 4, Ferramentaria 1, Usinagem 3 e
Equipamentos 1). Para um entrevistado de uma
empresa de galvanoplastia (pertencente a outra
cadeia de fornecimento da industria de linha
branca pesguisada no ambito do mesmo projeto),
o tipo de apoio oferecido “ndo serve para quem
j& domina a tecnologia’. Esta afirmagdo aponta
para uma dificuldade de uma organizacéo
voltada para as peguenas empresas. estas atuam
nas mais diversas atividades e é dificil ter um
programa de apoio que atenda todas as necessi-
dades. Uma possivel solugdo talvez fosse a
ligagdo com organizacgOes setoriais, como a que
0 SEBRAE fez com o SINDIPECAS, com o
objetivo de investir na competitividade das
pequenas empresas do setor de autopegas, mas
cujos resultados ndo puderam ser avaliados, pois
havia se iniciado depois de terminada a pesquisa
em que se baseia este texto.

No que diz respeito a qualificagéo, os técni-
cos e operérios mais qualificados tendem a ser
atraidos pelas grandes empresas, que oferecem
salérios maiores. Este mesmo motivo faz com

gue sgiam poucas as peguenas empresas que
contratam pessoas com formacdo universitéria,
como pode ser visto na Tabela 3, na qual
aparecem as empresas que apresentaram dados a
este respeito.

Ainda no que diz respeito a qualificagdo, as
pegquenas empresas tém dificuldades para criar
programas internos de treinamento e a busca de
contato com outras instituicdes € de fundamental
importancia. A Tabela 4 mostra alguns cursos
citados pelos entrevistados. Estes cursos tém
sido redlizados a partir de contatos com
fornecedores, universidades, escolas de 1° e 2°
grau, consultorias, SEBRAE, SENAI e uma
fundacdo municipal, o Parque Tecnoldgico, de
uma das cidades onde se localizam as empresas.

Cabe ainda ressaltar um outro papel desem-
penhado pelo SENAI. Esta ingtituicdo foi
criticada por entrevistados na Freios S/A e na
Fundicdo 1, por estar desatualizado, mas a insti-
tuicdo é bem avaliada em outras empresas. Seus
egressos sdo os preferidos para recrutamento e
muitas empresas utilizam 0s seus cursos, como
exposto na Tabela 4. Além disso, em todas as
empresas que forneceram informacgao a respeito,
0s proprietarios séo formados no SENAI ou em
outros colégios técnicos, a maioria na area de
mecanica. |sto mostra aimportancia da formacéo
técnica para este perfil de empresa.

A contratacdo de empresas de consultoria
pelas grandes empresas de autopecas é uma
prética corriqueira, mas as empresas menores
ndo tém como arcar com os altos custos destas.
A sua contratacdo, quando ocorre, é de forma
bastante criteriosa. Algumas tém contratado
consultoria para gjudéa-las na certificagcdo pela
norma 1SO 9000, que dificilmente podem ser
conduzidas apenas com 0s recursos internos. Isto
foi observado na Fundi¢cdo 1 e na Estamparia 1.
Uma alternativa mais acessivel de consultoria
tem sido representada por algumas universida-
des. A Usinagem 2, por exemplo, conta com a
consultoria de professores das universidades
publicas locais.

O contato com as organizagOes que oferece-
ram cursos, apresentadas na Tabela 4, e com
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Tabela 3 — Empregados com formacéo universitéria

Empresa NUmero de % com fo_r rpa_u;éo
empregados universitaria
Freios SA 340 24,4
Ferramentaria 1 320 14,7
Usinagem 1 189 6,0
Usinagem 3 40
Usinagem 4 9
Usinagem 5 5

Tabela 4 — Cursosrealizados por outras instituicoes

Empresa Cursos Instituicéo
Estamparia 1 supletivo escolasde 1° e 2° grau
SO 9000 Consultoria
SENAI
Usinagem 1 SENAI
Fundicdo 1 qualidade, seguranca SENAI
gualidade, auditoriainterna, 5S Consultorias
Usinagem 2 FMEA Universidade Federal
SO 9000 Parque Tecnolégico
multiplicadores SENAI
5S
CEP usP
Usinagem 5 SO 9000 SEBRAE e UNICAMP

empresas de consultoria foram as principais
influéncias para adocdo de préticas. A partir dos
dados disponiveis, observa-se que estas relacbes
tém se concentrado em técnicas voltadas para
qualidade e para certificacbes pela | SO 9000.
Pode-se observar ainda que, apesar das
restricbes sofridas pelas pequenas empresas,
existem aguelas que buscam estabelecer
diferentes contatos e, por isto, acabam desenvol -
vendo melhores condicbes para adotar e
implantar técnicas de acordo com suas necessi-
dades. Este é 0 caso da Usinagem 2, que tem
recorrido a diferentes instituicbes. A empresa,

além de estar desenvolvendo internamente um
programa de computador para controlar a
programacdo da producdo, também estava se
certificando com auxilio de ingtitui¢des locais.
Esta empresa conta com agumas condicdes
privilegiadas, por se localizar numa cidade com
duas universidades publicas e um Parque
Tecnoldgico que também presta servigos para
outras empresas além daguelas que abriga. No
entanto, uma empresa fornecedora da cadeia de
linha branca que atua ho mesmo ramo, tem o
mesmo porte e é localizada na mesma cidade,
ndo recorre a estas instituicdes. Isto ilustra bem
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como as acles das organizacbes devem ser
entendidas tanto pelo conjunto de restricdes
impostas pelo seu ambiente quanto por suas
respostas diferenciadas as oportunidades
existentes.

6. Conclusdes

Foram analisadas as relagcbes externas de
peguenas empresas pertencentes a cadeia de
fornecimento da indlstria automobilistica
Analisou-se de que forma as relacBes externas
com suas grandes empresas clientes e com outras
organizagoes e institui¢des influenciam a adogéo
de técnicas e préticas de gestdo da producdo.
Escolheu-se, paraanalisar o conjunto de relagbes
das peguenas empresas pesquisadas, a perspecti-
va tedrica de redes, que tem sido bastante uti-
lizada para analisar diferentes formas de relagbes
sociais e do comportamento organizacional.
Foram analisados diferentes aspectos das
relagbes entre peguenas empresas fornecedoras e
grandes empresas clientes para avaiar se as
‘novas formas de relagdo’ encontram-se pre-
sentes. Observou-se que se ampliaram as formas
de contato, mas as relacbes ndo se caracterizam
como relagdes de confianga nem de longo prazo.
A ausénciadestas caracteristicas nas relacbes, no
entanto, ndo impediu a difusdo de técnicas e
préticas. A ligagcdo com as grandes empresas
clientes, em especial com as pertencentes a
indUstria automobilistica, representa para as
pequenas empresas uma importante forma de
acesso a informagdes sobre as praticas vigentes.
A andlise dos dados sobre as préticas adota-
das pelas pequenas empresas permitiu a
identificacdo de um padrdo de difusdo a partir
das grandes empresas clientes. As técnicas para
controle da qualidade, a entrega em just-in-time
e as diferentes formas de certificagdo sio
adotadas por imposicdo dos clientes, caracteri-
zando o isomorfismo (acdo de acordo com
crencas ou préticas convencionadas) coercitivo.
Isto é evidenciado pelo fato da Unica empresa
ndo certificada pela 1SO 9000 estar excluida do

conjunto de fornecedores de uma de suas
empresas clientes. Pode-se observar também que
estas técnicas sdo aguelas que reforcam
principalmente o repasse de custos e os aspectos
de controle sobre os fornecedores.

Outras praticas sdo implantadas por iniciativa
das peguenas empresas pesguisadas, entre as
gquais destacam-se 0 just-in-time interno, as
células de manufatura e a polivaléncia dos
operdrios diretos. Nestes casos as empresas
clientes também exercem um papel importante,
pois sdo usadas como referéncia, caracterizando
0 isomorfismo imitativo. Isto ficou ainda mais
claro no caso das pequenas empresas com um
maior numero de clientes, que estdo em
condi¢bes mais vantagjosas também no que diz
respeito ao acesso a informagdo. As pequenas
empresas com um menor nimero de clientes,
normalmente as de menor porte e que prestam
Servicos menos especializados, acabam sofrendo
a influéncia dos clientes de uma forma mais
coercitiva.

Existem ainda outras relacBes externas que
influenciam o comportamento das pequenas
empresas. Foram analisadas suas relagdes com
outras pequenas empresas, mas observou-se que
estas associagdes sdo raras e que ha uma grande
resisténcia neste sentido. Também foram
analisadas as relagbes das pequenas empresas
fornecedoras com instituicbes que atuam em
diferentes areas. A influéncia destas outras
organizagOes caracteriza o isomorfismo norma-
tivo e, no caso das empresas pesguisadas, tém
privilegiado técnicas voltadas para a qualidade.

De uma forma geral, as pequenas empresas
tém maior dificuldade de acesso as instituigoes,
sgja em funcdo da menor disponibilidade de
recursos, sgja porque estas tém sua atencdo
concentrada nas grandes empresas. Apesar das
dificuldades, existem entre as pequenas
empresas pesguisadas aquelas que tém se
aproveitado mais das relagbes com outras
instituigdes, mesmo entre as de menor porte, e
que, em funcéo disto, tém tido maior facilidade
paraimplantar as préticas vigentes.
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RELATIONS BETWEEN SMALL AND LARGE AUTO PARTS
MANUFACTURERS AND THE DIFFUSION OF PRODUCTION
MANAGEMENT PRACTICES

Abstract

This paper analyzes the influence of large auto parts manufacturers on the introduction of produc-
tion organization practices at small supplier companies. Case studies taken in eleven companies, i.e.,
one large auto parts manufacturer and ten of its suppliers, allow to identify a diffusion pattern.
Certain practices are more adopted by the buyers' imposition. On the other hand, other practices are
usually adopted by initiative of the own small companies. Small companies suffer other influences
fromtheir buyers, which are also used as references, and thereis also the influence of other organiza-
tions (consulting, managerial associations, qualification and training and financing institutions).
Small companies have difficulties to access these institutions, but there are those which make better
use of such relations.

Key words. small-medium suppliers, buyer-supplier relations, production management.



