-

Construindo relacionamentos
profundos com fornecedores

JEFFREY K. LIKER E THOMAS Y. CHOI

Executivo

MAIS E MAIS EMPRESAS ESTAO contando com seus fornecedo-
res para baixar custos, melhorar a qualidade e desenvolver inova-
¢des mais rapido do que os fornecedores de seus concorrentes se-
jarn capozes. Para esse fim, muitos experts concordam que empre-
Sas americanas, Como suas concorrenies japonesas, deveriam
montar keiretsu de fornecedores: redes de fornecedores que conti-
nuamente aprendem, se aperfeiconm e prosperam em sincronia
com suas confroladoras,

Entretanto, a histéria nos mostra que é mais facil falar do gue fa-
zer. Algumas grandes organizaces americanas criaram cadeias

de suprimentos gue se assemelhavam superficialmente aquelas de
suas concorrentes japonesas, mas néo aklteroram a natureza de seu
relacionamento com os fornecedores. Fm conseqiiéncia, as rela-
¢des enire os fabricantes americanos e seus fornecedores afunda-
ram a seu nivel mais baixo em décadas.

Centudo, os relatos do fim do keiretsu s@o superestimadas. O

modelo japonés de parceria entre fabricantes e fornecedores esta
vivo e vai muito bem, obrigado, tanto na América do Norte quanto

no Japéo. Ao longo dos ltimos dez anos, as montadoras Toyota e

Honda estabeleceram parcerias de sucesso com os mesmos forne-
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" cedores que estéo em conllito com as Big Three* e criaram eficazes
" Keiretsu no Conadd, nos Fstados Unidos e no México.

Entdo, como é que a Toyela e a Honda fezem? Os autores, que
estudaram as indstrias automobilisticas americana e japonesa

conseguiram estabelecer dtimas relagdes com seus fornecedores
seguindo seis passos. Primeiro, elas entendem como funciona o
frabotho de seus fornecedores. Segundo, fransformam a rivalidade
entre fornecedores em oportunidade. Terceire, monitoram os for-
necedores de perto. Quarto, desenvolvem as copacitagdes desses
tornecedores. Quuinto, compartilham informagées intensa, mas se-
letivamente. E sexto, ajudam seus fornecedores a melhorar conti-
nuamente 0S processos.

teniemente assas seis diretivas. Porfanto, elas ndo apenas se manti-
veram competitivas ante as Big Three, mas também redefiniram o
campo de jogo.

As Big Three [fabricantes americanas de qutomdveis] estabele-
cem metas anuais de redugto de custo [para os componentes gue
adquirem|. Para atingir essus metas, fardo qualquer negécio. [Elas
desencadearam] um reinc de terror, e fica pior a cada ano. Néo se
pode confiar em ninguém [nessas empresas].

— DIRETOR, EMPRESA FORNECEDORA DE PARTES INTERNAS PARA A
FORD, GM E CHRYSLER. OUTUBRO DE 1999

A Honda é um cliente exigenie, mas é leal o nds. As fabricantes
de automdveis [americanas] nos fazem trabalhar em projetos, pe-
dem a outros fornecedores que fagam cotagdes para eles e déo o
contrafo o quem der o menor preco, A Honda jamais faria isso.
—CEQ, EMPRESA FORNECEDORA DE PARAFUSOS PARA A FORD, GM,
CHRYSLER £ HONDA. ABRIL DE 2002

*Nota de Tradutor; The Big Three, “As Trés Grandes”, sio as trés maiores fabricantes
de automoveis dos Estados Unidos, a General Motors, a Ford Motor Company e 2

DaimlerChrysler.

durante mais de 20 anos, descobrirom que essas duas empresas

AToyota e o Honda séo bem-sucedidas porque seguem consis- -
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Em minha opinido, {a Ford] parece mandar seus empregados fa-
zerem cursos em uma “escola do ddic” paera que aprendam como
tratar fornecedores. Aempresa é extremamente confrontadora. De-
pois de lidar com a Ford, tomei o decisdo de jomais comprar auto-
mdveis desso marca.

- EXECUTIVO SENIOR, EMPRESA FORNECEDORA DA FORD.
OUTUBRO DE 2002

A Toyola nos ajudou a melhorar bastante nossos sistemas de
pradugéo. Comecamos fabricando um Gnico componente e, & me-
dida que fomos evoluindo, fa Toyota] nos recompensou colecando
pedidos para outros itens. A Toyota é nosso melhor clienfe.

— EXECUTIVO SENIOR, EMPRESA FORNECEDORA DA FORD, GM,
CHRYSLER £ TOYOTA. JULHQ DE 2001

NENHUMA GRANDE ORGANIZACAQ precisa ser con-
vencida de que as parcerias com énfase em escala e focadas em
tecnologia na economia global sio hoje o sangue que corre nas
veias da cadeia de suprimentos. As empresas, especialmente em
economias desenvolvidas, compram maior quantidade de com-
ponentes e servicos de fornecedores do que costumavam fazer
no passado. Em 2002, as 100 maiores manufaturas americanas
gastaram 48 centavos em cada dolar de vendas para comprar ma-
teriais, comparados aos 43 centavos gastos em 1996, segundo a
estimativa da revista Purchasing. Cada vez mais, as empresas de-
pendem de seus fornecedores para reduzir custos, melhorar a
qualidade e desenvolver novos processos e produtos mais ripido
que a concorréncia. Na verdade, algumas organizagdes ja come-
garam a avaliar o que seria mais conveniente: continuar a montar
produtos por conta propria ou terceirizar toda a producgio. A
questdo ndo € se as empresas devam transformar seu relaciona-
mento a uma certa distancia com fornecedores em parcerias inti-
mas, mas, sim, como. Felizmente, as recomendacdes sobre esse
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assunto sdo bastante consistentes: os experts concordam que as
grandes organizacdes americanas deveriam se mirar em suas
concorrentes japonesas e formar keirefsi de fornecedores - redes
de vendedores que continuamente aprendem, sc aperfeigcoam e
prosperam em sincronia com suas empresas controladoras. (A
proposito, ndo & nossa intenc¢io sugerir que as fabricantes e os
fornecedores devam criar complexas inter-relagdes por meio de
participagio acionaria cruzada, como ocorre com as empresas
japonesas.)

Para as empresas que se intimidam pela perspectiva de cons-
truir fagos de intimidade com fornecedores a quem elas, histori-
camente, sempre maltrataram, nossa pesquisa traz noticias mas e
boas. Primeiro, as mas noticias: E muito mais dificil construir
um relacionamento com fornecedores do que as empresas ima-
ginam. Durante mais de 20 anos, muitas organizagdes america-
nas fracassaram ao tentar estabelecer elos com seus fornecedores.
Como parte da onda da qualidade dos anos 80, essas empresas
adotaram ostensivamente o modelo de parceria japonés. Elas re-
duziram o niimero de fornecedores, deram aos sobreviventes
‘contiatos de longo prazo e encorajaram os fornecedores de mar-
ca mais conhecida a gerenciar os de marcas menos conhecidas.
Elas também induziram fornecedores mais conthecidos a produ-
zir subsistemas em vez de componentes, a assunur a responsabi-
lidade pela qualidade e pelos custos e a entregar just-in-time. Em
2001, o Malcolm Baldrige National Quality Award Committee
tornou “parcerias de clientes e fornecedores-chave e mecanis-
mos de comunicagio” uma categoria separada na qual seriam
julgadas as melhores empresas nos Estados Unidos.

Contudo, enquanto essas empresas americanas criavam ca-
deias de suprimentos que se assemelhavam superficialmente
dquelas de suas concorrentes japonesas, elas nio alteraram a na-
tureza fundamental de seu relacionamento com fornecedores.
Nio demorou muito até que fabricantes e fornecedores estives-
sem se engalfinhando a respeito da implementacio das melhores
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‘praticas, como a melhoria continua da qualidade e a redugio

‘anual de precos. Na virada do milénio, dois fatores adicionais

“tornaram o custo, novamente, o principal critério na selecio de
fornecedores. Primeiro, as empresas consegutam contratar for-

“necedores globais com maior facilidade, notadamente aqueles

Jocalizados na China. Elas concluiram precipitadamente que o

“beneficio imediato dos baixos custos de mao-de-obra superava

- o beneficio de longo prazo de investir em relacionamentos. Se-

“gundo, o desenvolvimento e a disseminagio de tecnologias de

_internet permitiram as empresas promover, mais do que antes,

' de forma mais eficiente — e mais brutal —uma concorréncia entre

fornecedores com base em custos. Conseqilientemente, as rela-

¢oes entre fabricantes e fornecedores nos Estados Unidos se de-

terioraram a tal ponto que, hoje, clas estdo piores do que quando

arevolugio da qualidade comegou. Na industria automobilistica

americana, por exemplo, a Ford usaleildes reversos on-line para

obter os menores precos possiveis para componentes. A GM re-

dige contratos que permitem-na mudar de fornecedor, sem avi-

so prévio, para diminuir custos. A Chrysler tentou montar um

keiretsu, mas o processo foi por dgua abaixo depois que a Daim-

ler assumiu o controle da empresa em 1998, Nio ¢ surpresa que

as Big Three estejam mais ou menos em guerra com seus forne-

cedores. Tendo testemunhado o abjeto fracasso das montadoras

americanas em criar keiretsu, as empresas ocidentais, em sua

maioria, tém ditvida de que o modelo possa ser replicado fora da

cultura e da sociedade japonesas.

E hora, talvez, das boas noticias. Ao contririo do que

acreditam os cinicos, os relatos de fracasso do keiretsu sdo ex-

tremamente exagerados. O modelo japonés de parceria de

fornecedores csti vivo, com Otima satide ¢ florescente — nio

apenas no Japio, mas também na América do Norte. Ao lon-
go da Giltima década, a Toyota (uma empresa de $160 bilhdes)

e a Honda ($75 bilhdes) formaram notaveis parcerias com al-

guns dos fornecedores que estavam envolvidos em disputas
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‘com as Big Three e criaram modernos keiretsu no Canadi,
nos Estados Unidos e no México. As duas empresas japonesas
trabalham em estreita colaboragio com seus fornecedores
nessas regides. Dos 2,1 milhdes de velculos Toyota/Lexus e
do 1,6 milhio de veiculos Honda/Acura vendidos na Améri-
ca do Norte em 2003, a Toyota fabricou 60%, e a Honda,
80%. Além disso, as duas empresas tercerrizaram de 70% a 80%
dos custos de fabricagio de cada automével para fornecedores
Rorte-americanos. Apesar de dparentemente improvivel, 3
Toyota e a Honda conseguiram replicar, em uma cultura oci-
dental estranha, o mesmo tipo de rede de fornecedores de que
dispdem no Japio. Conseqiientemente, elas cultivam as me-
lhores relacses com fornecedores no mercado automobilisti-
CO americano, praticam os mais rapidos processos de desen-
volvimento de produtos, reduzem custos e methoram a quali-
dade ano apés ano. Considere as evidéncias:

» Em 2003, quando a Planning Perspective, uma empresa
de pesquisa sediada em Birmingham, Michigan, conduy-
zit a Pesquisa OEM Benchmark, uma das principais
mensuracdes das relagoes fabricantes-fornecedores da in-
distria automobilistica americana, ela apontou a Toyotae
a Honda como as empresas com quem os fornecedores
preferem trabalhar, Em 17 categorias, que iam desde con-
fianca até oportunidade percebida, as duas montadoras ja-
ponesas lideraram, Foram seguidas pela Nissan, enquanto
Chrysler, Ford e GM ficaram em distantes quarto, quinto
¢ sexto lugares. Os fornecedores disseram especificamen-
te que, em relago as outras, 4 Toyota e a Honda se comu-
nicavam melhor, que merectam maior grau de confianga
€ que estavam mais preocupadas com a lucratividade de
seus fornecedores, e -

¢ Enquanto as montadoras antericinas levam de dois a trég
An0s para lancar modelos novos, a Toyota e a Honda tém
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em apenas 12 a 18 meses. No ano passado, um estudo da.
J-D. Power and Associates mostrou que os fornecedores

ma da média em termos de promover inovagdes. O estu-
do descobriu que Chrysler, Ford ¢ GM estavam abaixo da.
média no mesmo quesito. '

Honda reduziram os custos de producio dos modelos.
Camry e Acord em cerca de 25% durante os anos 90, o
que nio impediu que elas continuassemn aparecendo no
topo dos levantamentos efetuados pela .. Power and.-

qualidade inicial e durabilidade de longo prazo. Em
compara¢io com a Chrysler, a Ford e a GM, elas produ-
ziram os automoveis mais confidveis e tiveram o menor.
namero de veiculos envolvidos em recalls nos Estados
Unidos nos tltimos 10 anos.

Como serd que a Toyota e a Honda fazem a colsa tio certa,
enquanto suas concorrentes fazem tudo errado? Estudamos 1
indastria automobilistica dos Estados Unidos o do Japio ha
mais de duas décadas. Entre 1999 e 2002, entrevistamos mais
de 50 gerentes das duas Cmpresas japonesas, em seu pais de ori-
gem ¢ nos Estados Unidos, varios executivos que haviam tra-
bathado em suas subsidiarias americanas ¢ gerentes de mais de
40 de seus fornecedores na inddstria automobilistica america-
na. Além disso, visitamos as fibricas da Toyota e da Honda nos
Estados Unidos, fibricas e centros técnicos de fornecedores, o
Centro Técnico Toyota, em Ann Arbor, Michigan, e o Cen-
tro de Compras da Honda of America, em Marysville, Ohio.
Nossa pesquisa demonstra que a Toyota e a Honda desenvol-
veram parcerias com seus fornecedores americanos seguindo
abordagens semelhantes,

se mostrado consistentemente capazes de fazer o mesmo

classificaram a Toyota entre as melhores, ¢ a Honda, aci- R

Segundo diversos estudos académicos, a Toyota e a.

Associates e pela revista Consuner Reports em termos de.
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Amor bruto

Quando a Toyota e a Honda montaram operacdes de monta-
gem de veiculos na América do Norte nos anos 80, estas come-
caram encorajando a criagio de algumas jofnt-ventures entre
seus fornecedores japoneses e empresas americanas. Mais tarde,
selecionaram empresas locais com potencial para serem trans-
formadas em fornecedoras ¢ comegaram fazendo-lhes peque-
nas encomendas, esperando que atingissem determinados pa-
rimetros de custo, qualidade e entrega. As empresas que passa-
vam por essa etapa eram recompensadas com contratos maiores
e, além disso, recebiam aulas de como fazer negécios. (Para sa-
ber mais sobre esse assunto, ver o livro de Jeffrey K. Liker, The
Toyota Way: 14 Managenient Principles fron the World’s Greatest
Maufacturer e também Powered By Honda: Developing Excellence
in the Global Enterprise, de Dave Nelson, Rick Mayo e Patricia
E. Moody.)

Quando comparamos os elementos do modelo de parceria
da Toyota e da Honda, descobrimos que, embora as duas em-
presas usassem ferramentas distintas, haviam criado estruturas
notavelmente semelhantes. Os experts geralmente enfatizam o
uso de instrumentos como faigef pricing,* mas acreditamos que
a Toyota e a Honda tenham construido um étimo relaciona-
mento com seus fornecedores seguindo seis passos distintos:
primeiro, elas entendem como funciona o trabatho de seus for-
necedores. Segundo, transformam a rivalidade entre fornece-
dores em oportunidade. Terceiro, monitoram os fornecedores
de perto. Quarto, desenvolvem as capacitacdes desses fornece-
dores. Quinto, compartilham informagdes intensa, mas seleti-
vamente. E sexto, ajudam seus fornecedores a melhorarem
continuamente os processos. Alguns desses passos se apbiam

* Nota do Tradutor. Target pricing o método segundo o gual a empresa calcula o preco
de venda de um produto de forma que ele produza determinada taxa de retorno so-

bre o investimento para um volume especifice de produgio.

g
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mutuamente. Por exemplo, se alguns fabricantes acionarem
controles sem criar fundamentos para que sejam claramente
compreendidos, isso levard os fornecedores a adotarem um
comportamento como s¢ estivessem participando de um jogo.
Portanto, organizamos os seis passos de uma forma hierirquica
dentro da relagio de parceria, em que um passo leva a outro. A
Toyota e a Honda foram bem-sucedidas nio porque usam um
ou dois desses elementos, mas porque usam os seis juntos, for-
mando um sistema. (Ver o quadro “A hierarquia na refagio de
parceria com fornecedores”.)

A major parte dos fornecedores acredita que a Toyota ¢ a
Honda sejam seus melhores (e mais exigentes) clientes. As duas
empresas estabeleceram altos padrées e esperam o mesmo de
seus parceiros, mas ajudam seus fornecedores a chegarem ao ni-
vel exigido. Claramente, a Toyota e a Honda desejam maximi-
zar seus lucros, mas nio em detrimento de seus parceiros. Como
jaafirmou Taiichi Ohno, criador do Sistema Toyota de Produ-
¢do, “Uma empresa controladora que atinge o mais alto grau de
desempenho no negécio em detrimento de seus fornecedores
estd indo em sentido totalmente contrario ao que prega o Siste-
ma Toyota de Produgio.” A palavra-chave nessa frase é “con-
troladora”,” que sinaliza um relacionamento de longo prazo, en-
volvendo confianca e bem-estar maGtuo. Ao mesmo tempo, o
relacionamento conota disciplina e a expectativa de melhoria e
crescimento. Veja, por exemplo, o programa Construcio de
Competitividade em Custos para o Século XXI da Toyota
(CCC21), que tem por meta a redugio de 30% dos precos de
170 componentes que a empresa comprara para sua proéxima ge-
racdo de veiculos. Durante nossas entrevistas, nao ouvimos dos
fornecedores qualquer reclamagio sobre 0 CCC21 sob a alega-

* Nota de I'radutor: O termo controladora (parent company) is vezes é traduzido como
“ernpresa-mie” (parenf: progenitor, pai ou mie). Nesse sentido, cabe a associacio

dos autores a envelvimento de longo prazo, confianga e bem-estar matuo.
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A hierarquia na relagéio de parceria com fornecedores

Conduzir atividades de melhoria em conjunto
* Trocar experiéncias de methores praticas com os fornecedores.
« Iniciar projetos kaizen nas instalagdes do fornecedor.

« Formar grupos de estuido com fornecedores.

Compartilhar informagé_és iiflt_e_n:s_a, mas seletivamente
» Estabeiacer momentos, lugéres e :ag'e'ﬁd’as especificas para reunides.
» Usar formatos ngldos para comparhihar informagées,
» Ser exigente quamo a premsao dos dados coletados,

« Compartilhar |nformag_oes de forma estruturada.

Desenvolver as capacliagées técnieas desses fornecedores
2 Desenvolver habilidadss nos forneced'ores para a reso!ugao de prablemas.
. Desenvolver um fextco oornum
+ Lapidar a capaudade dai movagao de fumecedores chave.

Supennsmnar seus fnrnecedores

azer V|5|tas és |nsialac;oes de seus fomecedores
s para venhcar cumo funcionam

. Hespeﬂar as capacnagoes de seus fomecedores :

¢io de que seria injusto. Em vez disso, eles estavam dispostos a
atingir a meta proposta pela Toyota. Eles acreditavam que a To-
yota os ajudaria nesse intento, tornando seu processo de fabrica-
¢do mais enxuto. Em fun¢io do amor exigente da Toyota, eles
se tornariam mais competitivos — e mais lucrativos — no futuro.
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Entenda como seus fornecedores trabalham

Sempre que pergunito [a executivos das Big Three] como desenvolveram
set prego target a resposia ¢ o siléncio. Eles baseian o prego target ent nada.
O gerente de finangas simplesmente reparte o dinfieiro disponivel: “Aqui
estd o que normalitente gastamos coiit sisternas de freio; aqui o que vocé ivd
receber este ano.” Eles ndo tém a menar idéia de como conseguirio chegar
as reditgoes de custo. Apenas sabent quie as quierent.

—Executivo sénior, formecedor de componentes de freio para

a inddstria automobilistica americana, fevereiro de 2002

Diferentemente da maioria das empresas que conhecemos, a
Toyota e a Honda se dio ao trabalho de aprender tudo o que for
possivel sobre seus fornecedores. Ambas acreditam ser capazes
de criar os fundamentos de uma parceria apenas se souberem
tanto sobre seus fornecedores quanto os proprios fornecedores
sabem sobre s1 proprios. Elas nio economizam tempo ou dinhei-
ro enguanto procuram entender as operagdes e a cultura das em-
presas com quem fazem negocio. A Toyota usa os termos genchi
genbuitsi ou gemba (local efetivo e partes ou componentes efeti-
vos) para descrever a pratica de mandar seus executivos as insta-
lagSes para ver e entender por si préprios como seus fornecedo-
res trabalham. A Honda usa uma abordagem semelhante e am-
bas as empresas insistem que gerentes de todos os niveis —inclu-
sive o da presidéncia — estudem seus fornecedores in loco para en-
tendé-los.

Esse processo pode levar algum tempo, mas geralmente se
prova valioso tanto para os fornecedores quanto para os fabri-
cantes. Em 1987, quando a Honda of America estava flertando
com a idéia de usar a Atlantic Tool and Die como fornecedora
de trabathos de estamparia e de soldagem, mandou um de seus
engenheiros passar um ano na sede da fornecedora em Cleve-
land. Durante esse tempo, esse profissional, que era um gerente
intermediario, estudou o modo como a empresa funcionava,

coletou dados e fatos ¢ compartilhon, informalmente, suas des-
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cobertas com seus pares na Atlantic. Com o tempo, eles concor-

“daram com as conclusdes do engenheiro da Honda e implemen-
taram muitas de suas sugestes, o que levou a uma sensivel me-
lThoria no chio-de-fabrica. Depois de seis meses na Atlantic, o
gerente da Honda pediu aos gerentes seniores do fornecedor
que lhe mostrassem a contabilidade da empresa, com o que eles
relutantemente concordaram. Quando o representante da Hon-
da terminou seu trabalho, ja sabia quase tudo sobre as operagoes
da Atlantic e sua estrutura de custos.

Esse conhecimento se provou atil quando as duas empresas
comegaramt a trabalhar em conjunto em 1988. As empresas ja-
ponesas tradicionalmente trabalham em sentido inverso quando
estabelecern pregos para os componentes e servigos que com-
pram. Em vez de seguir a pratica americana de calcular custos,
acrescentar uma margem de lucro e estabelecer o prego do pro-
duto, os executivos japoneses comegam comt o preco do produ-
to que acreditam que o miercado possa absorver. Em seguida,
calculam os custos em que podem incorrer para chegar aos lu-
- cros desejados em cada item. Essa pritica permite que os exect-

" tivos estabelecam precos target: o quanto podem pagar aos for-
“necedores: por componentes e servicos considerando o orca-
mento para o produto. Dessa forma, quando a Honda submeteu
0s pre¢os target para as primeiras encomendas que fez a Atlantic,
ambas as partes sabiam que o fornecedor teria lucro. Contudo,
serfa uma margem pequena porque a Honda esperava que a
Atlantic, com o tempo, aumentasse sua margem de lucro medi-
ante cortes adicionais de custos.
Um pouco de empatia gera um grande entendimento mutuo.
A Atlantic assinou um contrato parcialmente porque acreditava
que a Honda estava agindo corretamente ao permitir que a em-
presa tivesse lucro ja a partir das primeiras encomendas. Em. con-
seqiiéncia da visita do engenheiro da Honda, o fornecedor tam-
bém se sentiu confiante de que, com o auxilio da montadora, seria
capaz de reduzir seus custos. Ao demonstrar sua capacidade de

g
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atender aos pedidos da Honda, a Atlantic passou a ter seu nome
recomendado pela montadora para seus outros fomecedores.
Assim, os negdcios da Atlantic aumentaram consistentemente
durante os cinco anos seguintes. E interessante observar que, mais
ou menos na mesma ¢poca, a Atlantic obteve o cobigado grau de
fornecedor Spear 1 da GM. Segundo a montadora americana, esse
titulo certamente levaria d expansio dos negdcios da Atlantic, tan-
to junto  propria montadora quanto a seus demais fornecedores.
Entretanto, logo depois dessa certifica¢io, a GM, sem dar mais
explicagOes, reduziu seus pedidos a Atlantic, situagdo que se man-
teve ao longo dos dois anos seguintes — e a parceria pressuposta
pelo status de fornecedor Spear 1 nunca se materializou.

Transforme a rivalidade entre fornecedores

em oportunidade
A Chrysler era nosso melhor cliente, e farfanios qualquer sacrificio por ela.
Agora, nos sentimos como se fBssenios apenas um fornecedor qualguer.
[Ela] nos colocon enn i cesto, junito com todo niindo e hoje sonios apeiias
mais un na multidao.

— Executivo sénior, fornecedora da Daimler-Chrysler,
julho de 1999

Apesar de todos os relatos favoraveis sobre o desenvolvimen-
to de parcerias entre fabricantes e fornecedores, os executivos oci-
dentais ainda acreditam que o sistema keiretsu seja, em seu cerne,
ineficiente e inflexivel. Eles pressupoem que, segundo esse mode-
lo, as empresas permanecem presas a fornecedores especificos,
uma pratica que levaria a custos adicionais e compromissos tecno-
16gicos. Em nossa opinido, essa € uma visio incorreta. Nem a To-
yota nem a Honda dependem de um nico fornecedor para qual-
quer coisa; ambas desenvolvem dois ou trés fornecedores para
cada componente ou matéria-prima que compram. Pode ser que
elas nio desejem ter dez fornecedores diferentes, como poderia
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~sero.caso de empresas americanas, mas ambas incentivam a con-
corréncia entre essas empresas ja a partir do estagio de desenvolvi-
mento do produto. Por exemplo, a Toyota pediu a diversos for-
necedores norte-americanos que criassem pneus para cada um de
seus programas de veiculos. Entio, com base nos dados dos forne-
cedores e em testes de estrada efetuados pela Toyota, o desempe-
nho dos pneus foi avaliado, sendo que os melhores resultados ren-
deram contratos para seus fabricantes. Os fornecedores seleciona-
dos assinaram acordos vilidos para o ciclo de vida de cada modelo,
masse o desempenho da empresa decaisse, a Toyota teria o direito
de assinar o proximo contrato com outro fornecedor. Se, depois
disso, o desempenho do fornecedor melhorasse, a Toyota poderia
lhe oferecer a chance de obter outro programa e reconquistar sua
participacio de mercado.

Existe diferenca fundamental entre o modo como as em-
presas americanas e japonesas alimentam a rivalidade entre for-
necedores. Nos Estados Unidos, os fabricantes jogam um forne-

cedor contm 0 outro e depois fazem negdcio com aquele que

vam a conconenma éntre fomecedm es— espeualmente quan-
. _"do essa rivalidade nio existe —, mas apenas com o apoio de seus
“fornecedores atuais. Em 1988, quando a Toyota resolveu fa-
bricar automéveis no Kentucky, escolheu, para fornecer os
bancos, a Johnson Controls. Esta desejava expandir sua fabrica

local, mas a montadora estipulou que ela nio deveria fazé-lo,
em parte porque isso exigiria um grande investimento que di-
minuiria a margem de lucros do fornecedor. Em vez disso, a
Toyota desafiou a Johnson Controls a produzir mais bancos nas
instalacdes existentes. A primeira vista, isso parecia impossivel,
mas, com a ajuda dos experts da T'oyota em lean manufacturing,*

*Nota do Tradufer: Lean manufactining (pi"o'dug?ﬁd enxuta) & uma filosofia de gestio de
processos, den\mda em grande parte do Sistema Toyora de Produciio, que tem
como objetivo a produgm de bem com “cada Ve menos recursos.
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o fornecedor reestruturou sua linha de montagem, diminuiu
estoques ¢ descobriu-se capaz de produzir os bancos para a
montadora no espago ja existente. Essa experiéneia ajudou o
fornecedor americano a entender que entregar os assentos
just-in-time ndo era o suficiente; era preciso também utilizar
um sistema capaz de levar a uma continua redugio dos custos e
melhoria da qualidade. Essa abordagem alinharia as filosofias de
operagio das duas empresas.

O relacionamento entre fornecedor e fabricante nio termi-
nou aqul. Seis anos mais tarde, quando a Toyota desejava desen-
volver um fornecedor adicional de bancos, ela se recusou a re-
correr a outros fabricantes americanos. Em vez disso, perguntou
a Johnson Controls se estaria interessada em formar uma joint-
ventire com a maior fornecedora da Toyota no Japdo, a Araco,
que estava planejando entrar no mercado americano. Em 1987,
as duas empresas chegaram a um acordo e fundaram a Trim Mas-
ters, com cada empresa ficando com 40% dos ativos e a Toyota
com os 20% restantes.

AJohnson Controls criou uma barreira de modo a permi-
tir que a Trim Masters pudesse se tornar uma concorrente em
todos os sentidos da palavra. Uma década mais tarde, a joint-
venitre havia se tornado a principal concorrente da propria
Johnson Controls no negdcio de assentos para automoveis.
Em 2003, a Trim Master detinha 32% do negdcio enquanto a
Johnson Controls ficava com 56%. Em razio de seus investi-
mentos na joint-venture, a Johnson Controls se beneficiou do
sucesso da Trim Masters. A Toyota transformou a necessida-
de de criar uma concorréncia entre fornecedores em uma
oportunidade para reforgar seu relacionamento com um for-
necedor existente.
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Supervisione seus fornecedores

[As Big Three] sdo como moniiores de andar: se tenho de passar deste cor-
redor para o ouiro, eles e pedent para nostrar o men passe. Vocé faz fudo

o que pode para atingiv os objetivos delas, ias elas sempre colocain barrei-

ras pelo caminho.
— Diretor de engenharia, fornecedora das Big Three,
abril de 2001

Os fornecedores com quem conversamos na Europa, nos
Estados Unidos e no México entendem que as parcerias de es-
tilo japonés sio relacionamentos entre iguais. Eles interpretam
erroneamente negocios do tipo ganha-ganha, acreditando que
a Toyota e a Honda confiem em seus fornecedores o suficiente
para derxar que fagam o que quiserem. Na verdade, as duas
montadoras japonesas jamais deixam de exercer o direito de
supervisio, pois acreditam que o papel dos fornecedores seja
vital o suficiente para justificar essa acdo. Elas usam elaborados
sistemnas de medi¢do para monitorar o modo como seus forne-
- cedores trabalham, estabelecem muetas para eles e supervisio-
 mamisuas operagdes em tempo integral. Esse controle é o rever-

- so’'damoeda de confianga que a Toyota e a Honda depositam
em seus fornecedores.

A Honda, por exemplo, usa um boletim para monitorar seus
fornecedores-chave, alguns dos quais podern ser até de segunda
ou de terceira linha. Diferentemente da maioria das mil maiores
empresas da revista Fortune, que enviam relatdrios anuais ou bia-
nuais para seus fornecedores, a Honda prepara relatorios mensais
para a alta geréncia de suas empresas fornecedoras. Um relatd-
rio-padiio tem sets se¢des: qualidade, entregas, quantidades en-
tregues, histérico do desempenho, relatdrio de incidentes e co-
mentarios. A se¢io de relatorio de incidentes tem uma subsecio
de qualidade e outra de entregas. A Honda usa a secio de co-
MENtarios para comunicar como o fornecedor estd se saindo. Ja
vimos comentarios do tipo: “Mantenha o bom trabalho”

, €
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“Por favor, continue com esse esforgo. Ele é bastante aprecia-
do”. AHonda também usa essa secdo para chamar a atengio para
os problemas, por exemplo: “Erros de etiquetagem em [quanti-
dades e descricio do produto]. As corre¢des do processo nio fo-
ram adequadas”.

A expectativa da Honda em relagio a seus fornecedores é de
que eles atinjam codas as suas metas em medi¢des de qualidade e
prazo de entrega, por exemplo. Se um fornecedor deixa de
cumprir sua meta, a reagdo da empresa ¢ imediata. No comeco
de 1998, um fornecedor direto deixou de cumprir uma meta de
entrega on-time. Em poucas horas, apés o nio-cumprimento
do prazo, o fornecedor foi submetido a um intenso escrutinio
por parte da Honda. Ele teve de explicar que providéncias se-
riam tomadas para descobrir as causas, cin quanto tempo o pro-
blema seria resolvido e as possiveis medidas que seriam imple-
mentadas para corrigir a situagdo. Até que isso fosse feito, o for-
necedor teve de prometer acrescentar turnos exeras, is suas ex-
pensas, para tornar as entregas mais ageis. Tanto a Toyota quan-
to a Honda ensinam os fornecedores a levar cada problema a sé-
rio ¢ a usar metodologias solucionadoras que revelem a raiz das
causas. Se os fornecedores forem incapazes de descobri-las, as
montadoras enviam equipes, de imediato, para ajuda-los. Os en-
genheiros das montadoras facilitario o processo de levantamen-
to de causas, mas sdo os engenheiros do fornecedor que devem
executar as mudancas necessarias.

Em contraste com a maioria das empresas americanas, a T'o-
yota e a Honda tém a expectativa de que os gerentes seniores de
seus fornecedores se envolvam sempre que surgir algum proble-
ma. Por exemplo, em 1997, quando um fornecedor norte-ame-
ricano teve um problema relacionado a qualidade do design do
produto, o vice-presidente do Centro Técnico da Toyota ime-
diatamente convidou seu equivalente hierarquico para uma reu-
nido, a fim de discutir a questido. Quando o executivo chegou,
ficou claro que cle nio entendia o problema nem suas causas.
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“Nio desgo a esse nivel de detathe”, disse. Contudo, se descul-
pou pelo problema e assegurou a seu colega que o resolveria. No
entanto, esse nivel de envolvimento nio era suficiente para os
gerentes da Toyota. O vice-presidente do Centro Técnico pe-
din ao executivo americano para verificar pessoalmente quais
eram os problemas e que retornasse, quando estivesse inteira-
mente a par do assunto, para discutirem as solu¢des. Mais ou
menos na mesma época, a T'oyota teve um problema com as bo-
binas fornecidas pela Yazaki Corporation. O presidente da for-
necedora pegou win avido para a fibrica, em Georgetown, Ken-
tucky, e passou algum tempo no chio-de-fabrica para verificar
como os operarios da Toyota montavam as bobinas. Somente
depois que o executivo entendeu pessoalmente a situagio, a Ya-
zaki apresentou i Toyota as providéncias que ji tinha tomado
para resolver o problema.

Desenvolva capacitacdes técnicas compativeis

o [O ternto] “desenvolvimento de fornecedores” di a impressio de que os
- foruecedores precisasn ser desenvolyidos. A realidade ¢ que nés, fornecedo-
res, geralmente desenvolventos os empregados [da indistria automobilfsti-
ca antericanaf. Eles vém aqui e tentam nos ensinar com mdo de ferro como
adwinistrar o nosso negécio. Entdo, temos de thes dar treinamento sobre o
qute_fazenos!
— Diretor executivo, fornecedor de uma das Big Three,
agosto de 1999

A idéia de terceirizar a produgao de componentes a partir
de paises asidticos com baixo custo de mdio-de-obra fascina as
empresas. 0c1dent11s Multo'”' fabncqntes nneucanos de auto-
moveis ¢ seus fornecedotes estabelece
rias para adq'

metas multibiliond-
ir 'ompon ntes da Chmé como se isso fosse,
porsisd, uma facanha. Iss le antauma questio: Por que a To-
yotaea Honda_tamb m mudaram p 'l_fomecedm es chineses e
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indianos? De acordo com nossa pesquisa, nenhuma das duas
montadoras tem um namero significativo de fornecedores nes-
ses paises, principalmente porque as empresas locais lhes ofere-
cem vantagens apenas de custos de mio-de-obra. Isso ndo é su-
fictente para a Toyota e a Honda, que acreditam que a capaci-
dade de inovagio de seus fornecedores seja mais importante
que os custos de mio-de-obra.

A Toyota e a Honda investiram pesadamente na melhoria
da capacidade de seus fornccedores diretos desenvolverem
produtos. Enquanto fornecedores de longa data, como Denso,
Aisin e Araco, sdo capazes de conceber, de forma independen-
te, o design de componentes para a indstria automobilistica,
os fornecedores americanos ainda nio conhecem as montado-
ras suficientemente para fazerem o mesmo. Por exemplo,
pneus sdo um item crucial para conforto, seguranga, dirigibili-
dade e nivel de ruido de um veiculo, mas os fornecedores ame-
ricanos reclamam de que a Toyota ¢ a Honda lhes dio especifi-
cagdes vagas para novos paeus. A Honda ndo determina o nivel
de resisténcia que ela espera; dird apenas que o pneu tera de
“parecer” certo — uma caracteristica dificil de quantificar — e
que sera ajustado 3 medida que o design do veiculo for sendo
feito. Os engenheiros da Toyota desenvolveram um vocabula-
rio especial para descrever o efeito dos pneus nos passageiros.
Por exemplo, eles usam gotsu gotsu para se referir aos movimen-
tos de baixa fregiiéncia e de alto impacto que os pneus transmi-
tem a regido lombar dos passageiros e buru buru para descrever
as vibragdes de alta freqliéncia e de baixo impacto que sio sen-
tidas no estomago. Os engenheiros da Toyota tém a expectati-
va de que os fornecedores entendam o que querem dizer e que
identifiquem as solucdes dos problemas que descrevem. Até
que os fornecedores aprendam a entender essa terminologia,
usada pelas duas montadoras japonesas, e que sejam capazes de
traduzir essas exigencias vagas em solucdes de design, nao con-
seguem desenvolver novos produtos para elas.
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Foi por isso que ambas as empresas criaram programas de
engenheiros convidados, em que fornecedores diretos enviam
varios de seus engenheiros responsaveis pelo design de compo-
nentes aos cscritdrios das duas montadoras, onde trabalham
lado a lado com os engenheiros da empresa controladora du-
rante dois ou trés anos. Eventualmente os engenheiros dos for-
necedores entenderio o processo de desenvolvimento e fica-
rio aptos a criar solugdes de design para a Toyota ¢ a Honda.
Enquanto 1ss0, as montadoras ajudam os fornecedores estabe-
lecendo links de apredizado, por meio da movimentagio de
empregados ou mediante o langamento de projetos de desen-
volvimento de produtos transnacionais. Por exemplo, como a
Toyota trabalha com a Denso no Japio, as transferéncias de
tecnologia e know-how ocorrem das operagdes da empresa no
pais para o seu Centro Técnico em Michigan. Entio, a Denso e
o Centro Técnico trabalham juntos para desenvolver compo-
nentes nos Estados Unidos.

A Toyota e a Honda criaram também checklists com cen-
- ténas de caracteristicas mensurdvels para cada componente. Os
fornecedores americanos geralmente nio dispdem dos dados
“¢xigidos  pelas montadoras japonesas pelo fato de as outras
- montadoras nio lhes pedirisso. A Toyota e a Honda iniciam o
processo de desenvolvimento de produtos com os fornecedo-
res na linha de montagem ensinando-os a colecionar dados.
Por exemplo, a Toyota tem a expectativa de receber dados
precisos sobre as tolerincias que os equipamentos do fornece-
dor podem suportar para que possa fazer o design apropriado
de seus produtos. Um de seus fornecedores americanos nio
dispunha dessa informagio relativa a um componente porque,
durante décadas, jamais mediu esses parimetros. Quando a
Toyota descobriu isso, ajudou o fornecedor a montar um siste-
ma de coleta de dados antes que ambas as empresas pudessem
estudar um modo de melhorar os processos. Obviamente, i
medida que os fornecedores desenvolvem as capacitagdes que
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atendam as exigéncias dos japoneses em relagio a dados e de-
sign, eles se tornam mais valiosos do que fornecedores de bai-
X0$ Custos sem essas capacitacdes.

Compartilhe informacoes intensa,
mas seletivamente

Existe st risco enn treinar [engenhetvos da Chyysler]. Nosso pessoal é ex-
tremamente aberto e, asstini, ndo guardard segredos para nossos clientes.
Eles ndo sabem que, mais tarde, os engentheiros da Chrysler usardo isso
cotttra nés: “Fulaiio de tal disse que vocé pode fazer Isso e unta semana”
[e coisas desse tipo].

- Diretor de engenharia, fornecedor da Chrysler,

agosto de 1999

Quando a Chrysler tentou montar um keiretsu americano
no comeco dos anos 90 (ver Jetterey H. Dyer, “How Chrysler
Created an American Keiretsu”, HBR, jultho-agosto, 1996), ela
compartilhou enormes quantidades de dados e manteve nume-
rosas reunides com fornecedores. A filosofia da Chrysler parecia
ser: “Se inundarmos os fornecedores com informagdes e manti-
vermos com eles uma linha de comunicacio constante, cles se
sentirdo comio parceiros.” Entretanto, a Toyota e a Honda acre-
ditam em comunicacio e compartithamento de informacdes
com fornecedores de forma seletiva e de forma estruturada. As
reunides tém pautas, horirios e locais claros ¢ predefinidos e os
formatos de troca de informagdes com fornecedores sdo rigidos.
As duas japonesas sabem que compartilhar grandes quantidades
de informacgio com todos é o mesmo que assegurar que nin-
guém terd a informacio certa no momento necessario.

A Toyota e a Honda compartitham informagoes cuidadosa-
mente quando estio desenvolvendo novos produtos junto a seus
fornecedores. A Toyota, por exemplo, divide componentes em
duas categorias: aqueles que os fornecedores podem, eles pro-
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prios, fazer o design e aqueles que precisam ser obrigatoriamente
desenvolvidos na Toyota. A primeira categoria inclui consoles
de chio, tetos solares, espelhos, macanetas e outros pequenos
componentes. Os fornecedores podem criar componentes
COMO esses sem muita interagdo com os engenheiros da Toyota
porque essas partes funcionam de modo relativamente indepen-
dente do resto do veiculo. A segunda categoria inclui as partes
que interagem com a carroceria. Esses componentes devem ser
desenhados em maior colaboragio com os fornecedores. A To-
yota insiste que eles sejam desenvolvidos em suas instalacdes, em
estreita colaboragio com seus engenheiros, pelos fornecedores.
No Centro Técnico da Toyota as “oficinas de design” abrigam
fornecedores que dividem o mesmo espago ¢ trabalham no mes-
mo projeto. Eles fazem o design de componentes para novos
modelos usando os sistemas de CAD da Toyota. Os fornecedo-
res devem trabalhar ali porque a T'oyota lhes da acesso a uma boa
quantidade de informagdes com direito de propriedade e ¢ pre-
ciso que trabalhem lado a lado com os engenbeiros da montado-
ra, especialmente nas fases iniciais de um novo projeto.

O mesmo principio — de que inundar as pessoas com dados
diminui o foco enquanto informagio focada leva a resultados —
se estende a estratégia. A Honda utiliza apenas uma anica reu-
niio da alta geréncia, ou jikon, para o compartilhamento de pla-
nos com cada fornecedor. As reunides envolvem uma equipe da
Honda — geralmente dois vice-presidentes de gestio de fornece-
dores ¢ diversos vice-presidentes assistentes — e outra do forne-
cedor. O jikon acontece em até trés meses antes do fim do ano
fiscal, que € quando a maioria dos fornecedores toma decisdes de
investimento e faz planos estratégicos. Apenas os principais for-
necedores tomam parte dessas reumdes, que ocorrem em nivel
regional e global. A Honda convida um fornecedor de cada re-
gido para o jikon global, realizado todos os anos em Toquio. Em
2003, a empresa realizou reunides one-on-one com 35 fornece-

dores norte-americanos. As discussdes nio entrant em assuntos
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operacionais ¢ cobrem apenas questdes estratégicas prioritarias,
A Honda revela a seus fornecedores os tipos de produto que pla-
neja introduzir e que tipos de mercados tém a intencio de culti-
var nos anos a frente. Emseguida, a empresa discute a orientagio
estratégica do fornecedor em termos de tecnologia, globaliza-
¢do, principais investimentos (como bens de capital e expansio
de fabricas) e as 1déias sobre novos produtos. As reuniGes tam-
bém cobrem as melhorias que serio necessarias em termos de
qualidade, custos ¢ de entrega dos produtos dos fornecedores.

Promova atividades conjuntas de melhoria

Somos i fornecedor-modelo para a Topota. Ela aperfeicoa seus sistemas
e 1108 nrostia commo [a implenmentagio dessas nutdangas| ivd melhorar Jtan-

béin o tiosso sistenta de produgio]. Tivenios conversas com um chamado

expert ent methorias da drea de cospras de [tnia das Big Three[. Ele que-

tia ver o que estdvamos fazendo, mas ndo tinha quase nada a contribuir.
—Diretor de vendas, fornecedor das Big Three, julho de 1999

Muitos fornecedores americanos comemoraram quando
foram contemplados pela primeira vez com contratos da Hon-
da ou da Toyota. Eles sabiam que, além dos negdcios, teriam
oportunidade de aprender, melhorar e reforgar sua reputagio
com outros clientes. Como a Toyota e a Honda sao modelos
de lean managenient, elas induzem melhorias gerais junto a seus
tornecedores.

A Honda, por exemplo, mobilizou determinada quantida-
de de engenheiros para permanecer nos Estados Unidos ¢ eles
sdo responsavels pela promogio de eventos de kaizen (melhoria
continua) nas instalagoes dos fornecedores. Enguanto outros
fabricantes de automoéveis devotam de um dia a uma semana
para desenvolver fornecedores, a Honda reserva 13 semanas
para seu programa de desenvolvimento, que inclui a criagio de
uma linha de producio modelo na fabrica do fornecedor. Os
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Toyota vé sua iniciativa CCC21 nio como um programa
¢Os, Mas como um modo de criar um ambien-
eus fornecedores a desenvolver agoes

plo, a
de reducio de pre
te desafiador que motive s
de melhoria. Ela tem plena consci¢n
ducio de custos da ordem de 30%, os forne
questionar cada um de seus pressupostos operacionais.

Para ser bem-sucedida, um empreendimento prolongado de
lean manufacturing deve ter a lideranca da montadora, parcerias
entre ela e fornecedores, cultura de melhoria continua e um
o conjunto da empresa e de sua rede de fornecedores.
1 Honda estio, em altima analise, tentando
ugio de seu keiretsu nos Estados

cia de que, para alcancar re-
cedores deverio

aprendizad
Eisso quea Toyotae
conseguir por meio da reintrod

Unidos.
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