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Resumo: O alinhamento da estratégia de produgdo com a estratégia de negdcios é fundamental para
a obtencido de vantagem competitiva sustentavel. No caso particular da industria automobilistica,
verifica-se também que a estratégia de produgcédo dos fornecedores é fortemente influenciada pela
estratégia das montadoras. Nesse contexto, o artigo tem como objetivo apresentar caracteristicas
referentes ao conteddo da estratégia de produgdo de quatro empresas de autopecgas, além de
analisar a influéncia das montadoras na definicdo desse conteudo. Trata-se de uma pesquisa
descritiva e exploratéria, que utiliza a abordagem qualitativa e o método do estudo de multicasos.
Entre os principais resultados, verificou-se que a prioridade competitiva predominante nas empresas
€ a qualidade, seguida da entrega. Nas areas de decisido, observou-se, entre outros, que os clientes
exercem grande influéncia na gestdo da qualidade dessas empresas e nas atividades de P&D, além
de exigirem entregas frequentes. Por fim, verificou-se que as empresas de autopecas buscam
reforcar suas prioridades competitivas por meio, também, da adog¢do de critérios de escolha e
avaliacao de fornecedores.

Palavras-chave: Estratégia. Estratégia de producédo. Prioridades competitivas. Alinhamento. Industria
de autopecgas.

Abstract: The alignment of manufacturing strategy with the business strategy is fundamental for
achieving sustainable competitive advantage. In the particular case of the automotive industry, it is
verified that the production strategy of suppliers is strongly influenced by the strategy of automakers.
In this context, this paper aims at presenting characteristics of the content of the production strategy of
four auto parts companies besides analyzing the influence of automakers in the definition of the
strategy contents.This is a descriptive and exploratory research that uses a qualitative approach and
the multi-case study method. Among the main results, it was found that the prevalent competitive
priority in the companies is quality followed by delivery. In the decision areas, it was noted that
customers have great influence on the quality management of these companies and in the R&D
activities, besides demanding frequent deliveries. Finally, it was found that auto parts companies seek
to strengthen their competitive priorities by adopting criteria from suppliers for selecting and
evaluating.

Keywords: Strategy. Manufacturing strategy. Competitive priorities. Alignment. Auto parts industry.
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1 INTRODUGAO

A literatura tem apontado o alinhamento entre a estratégia de produgéo e a
estratégia competitiva como um dos principais fatores na definicdo de vantagens
competitivas sustentaveis para uma empresa, seja promovendo a melhoria de
desempenho do negdcio (SANTOS et al., 2012; ABE e CARVALHO, 2011; PINTO et
al., 2010; PENA e GARRIDO, 2008; SUN e HONG, 2002) ou contribuindo para a
diferenciagdo competitiva da empresa por meio da énfase em prioridades
competitivas determinantes (GARRIDO et al., 2011; CALIFE et al., 2010; GYAMPAH
e ACQUAAH, 2008; PRIETO et al., 2007; DANGAYACH e DESHMUKH, 2006).

A definicdo das prioridades competitivas € uma das atividades principais do
processo de formulagdo da estratégia de produgao (SANTOS et al., 2012; GARRIDO
et al.,, 2011; SUN e HONG, 2002) e as decisbes sobre a produgao devem estar
integradas as decisdes estratégicas da organizacéo, especialmente em um contexto
em que a pressao por competitividade é crescente (CALIFE et al., 2010; PINTO et
al., 2010; PENA e GARRIDO, 2008; GYAMPAH e ACQUAAH, 2008).

Garantir a coeréncia e o alinhamento da estratégia em todos os niveis da
organizacdo € uma acao complexa, portanto, as escolhas de posicionamento
estratégico devem ser explicitadas até o nivel de operagbes, permitindo o
alinhamento entre as estratégias competitivas genéricas e as prioridades
competitivas (ABE e CARVALHO, 2011; PRIETO et al., 2007; DANGAYACH e
DESHMUKH, 2006).

Alguns autores, dentre eles Joshi et al. (2013), Jabbour e Alves Filho (2010) e
Demeter et al. (2006), apontam ainda que ha uma tendéncia mundial de pesquisa
em verificar a influéncia que as estratégias de produgdo e suas prioridades
competitivas exercem sob a gestdo da cadeia de suprimentos, de modo a se
entender como as empresas tomam decisdes para compatibilizar suas acodes
internas e externas.

Alves Filho et al. (2003) levantam a hipétese de que ha um condicionamento
das estratégias de uma organizacdo nas relagdes que ela mantém com outras

organizagbes da cadeia ou rede na qual esta inserida, fato que também pode
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acontecer com as estratégias de producédo dessas organizagdes, subconjuntos das
suas estratégias competitivas.

Neste contexto, o presente artigo tem como objetivo analisar por meio da
caracterizagao do conteudo da estratégia de produgédo de empresas de autopecas, a
busca pelo alinhamento estratégico que ocorre pela influéncia das montadoras em
outros agentes da cadeia automotiva.

Trata-se de um estudo multicasos realizado em quatro empresas de
autopecas da regido de Sorocaba/SP. A escolha pelo setor de autopegas se deu
pela sua relevancia na regido em que a pesquisa se desenvolveu e pela grande
importadncia também no cenario nacional. Segundo o SINDIPECAS (2013), ele
apresentou, em 2012, um faturamento de aproximadamente US$ 41,8 bilhdes.

O artigo apresenta em sua primeira parte um referencial teérico que se divide
na abordagem dos principais conceitos relacionados a estratégia de produgao e na
relacdo entre as estratégias de producédo de clientes e fornecedores. O tdpico
seguinte ao tedrico apresenta a abordagem metodologica de pesquisa para, na
sequéncia, mostrar e analisar os resultados dos estudos de caso. Por fim, sio feitas

as consideracdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Estratégias de Produgao

De acordo com Mintzberg et al. (1998), a palavra estratégia costuma ser o
ponto alto da atividade gerencial e tem sido utilizada e estudada ha muito tempo.
Almeida et al. (2006) argumentam que as definicdbes de estratégia sao muito
numerosas, porém ha pontos comuns entre elas.

A estratégia pode ser definida como a identificagdo de um conjunto de
objetivos, metas, padrées e agbes, por meio da alocagdo de recursos e de
competéncias, levando-se em consideracao as influéncias e forgcas do ambiente,
bem como as caracteristicas da organizacdo e de seus dirigentes, a acdo da
concorréncia e de outras forgas competitivas (ALMEIDA et al., 2006; MINTZBERG et
al., 2003).
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Hayes et al. (2008) acrescentam que o termo estratégia tem sido utilizado em
diversos contextos, por diferentes autores. Eles destacam a importancia de se ter
claro as diferengcas entre os trés tipos, ou niveis hierarquicos, de estratégias
relacionadas ao gerenciamento.

De acordo com Wheelwright (1984), esses trés niveis hierarquicos sao:
estratégia corporativa ou global (primeiro nivel), estratégia competitiva ou de negécio
(segundo nivel) e estratégia funcional (terceiro nivel).

O primeiro deles, considerado o nivel mais alto, refere-se as estratégias
corporativas e abrange decisbes mercadologicas, como por exemplo, quais
mercados a empresa participa, como essa organizagcdo se estrutura para atingir
determinados nichos e como se da a alocacdo de recursos as atividades
corporativas consideradas como elementos-chave (HAYES et al., 2008).

O segundo nivel, denominado de estratégia competitiva ou estratégia de
negocio, esta relacionado a cada uma das unidades estratégicas de negocio. Cada
unidade pode ter sua propria estratégia de modo a garantir sua vantagem
competitiva vinculada ao escopo do negdcio e sua inser¢gao dentro da organizagao
como um todo (HAYES et al., 2008).

Para Vanalle et al. (2000), a estratégia competitiva, para ser posteriormente
implementada, deve ser desdobrada nas estratégias funcionais (terceiro nivel) da
estrutura organizacional da empresa.

A funcdo producédo, por produzir os produtos de uma empresa e por ser a
area que concentra a maior parte do numero de funcionarios, se torna um dos
pilares dos valores da empresa, sendo particularmente importante nesse processo
(HAYES et al., 2008; VANALLE et al., 2000). Desse modo, a estratégia de produgao
deve estar alinhada a estratégia corporativa como um elemento que proporciona
uma diferenciacdo em termos de competitividade a empresa de modo global
(WHEELWRIGHT, 1984).

Outros autores (KROES e GOSH, 2010; VERBEETEN e BOON, 2009;
GYAMPAH e ACQUAAH, 2008; JOSHI et al., 2003; HAYES e WHEELWRIGHT,
1984) reforgcam a importancia da fungéo produgéo e sua participagdo na formulagao

estratégica para o sucesso competitivo da empresa.
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Para Paiva et al. (2008) e Ward et al. (2007), o surgimento regular nas ultimas
trés décadas de iniciativas como o Just in Time, Total Quality Management, Lean
Manufacturing e Supply Chain Management, entre outros, vem confirmar as
evidéncias do crescente reconhecimento do papel estratégico da manufatura.

Segundo Ward et al. (2007), o sucesso limitado em se adotar tais programas
em diversas organizacbes € atribuido a falta de uma visdo estratégica para
fabricacdo. Dessa forma, é fundamental para as empresas vincularem suas decisdes
de produgdo com as estratégias competitivas de modo eficaz (WARD et al., 2007).
Nesse sentido, Jabbour e Alves Filho (2010) afirmam que o debate sobre estratégia
de producdo s6 faz sentido quando a fungdo producdo é tratada como um
importante fator estratégico, como meio para obter vantagem competitiva.

Por fim, Platts et al. (1998) e Hayes e Wheelwright (1984) definem a
estratégia de produgdo como um padrdao de decisdes, tanto estruturais como
infraestruturais, que determinam a capacidade de produgdo de um sistema e que
especifica como o mesmo ira funcionar, afim de atender a um conjunto de objetivos

de fabricagdo de uma forma coerente com os objetivos de negdcio global.

2.2 Processo e Conteudo de Formulagcao da Estratégia de Produgao

De acordo com Voss (1995), ha duas vertentes sobre os estudos em
estratégias de producéo: a primeira delas se concentra no conteudo de formulagao e
a segunda vertente se concentra no processo de formulacao.

O conteudo se refere ao padrao de decisdes adotadas pela empresa para a
eficacia da estratégia. O processo de formulagdo da estratégia, por sua vez, se
refere a formulagdo e implementacdo da estratégia em si (JABBOUR e ALVES
FILHO, 2010).

Em relagédo a formulagcédo da estratégia de produgédo, é possivel se identificar
na literatura diferentes metodologias que atuam como suporte para esse processo.
Dentre as mais aceitas e utilizadas na literatura estdo a de Hill (1989) e Platts
(1994).

O quadro 1 apresenta as etapas desenvolvidas pelos autores.
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Quadro 1 - Metodologias do processo de formulagao da estratégia de Hill (1989) e Platts

(1994).
Autor Etapa do processc Objetivos principais
Hill 1. delimitagdo dos | os objetives da empresa devem  estar
(1989) cbjetives da empresa | integrados & estratégia
2. delimitagdo da | deve estar integrada & estratégia da empresa
estratégia de | e envolve estabelecer tarefas e produtos
marketing gue estdo diretamente relacionadas com o
mercado alvo
3. delimitagic dos | delimitagio para a fungio produgdo: critérios

critérios wvencedores | ganhadores de pedidos (sdo  fatores
e qualificadores de | considerados pelos consumidores como razdo-
pedidos chave para comprar o produto ou servigo) e
critérios qualificadores (aspectos da
competitividade nos quais o desempenho da
producdo deve estar acima de um nivel
determinado, para ser considerado pelo cliente)

4. delimitagdo das | a manufatura delimita atternativas para
escolhas do | processos de produgdo

processo

5. delimitacao da | consiste em escolher caracteristicas que nao
infraestrutura estdao  relacionadas com 0 processo  de

praducdo, como planejamento e controle da
producéo, recursos humanos, enire oulros

Platts 1. procedimentos agies continuas de  coletar e analisar
(1984) informacdes buscando oporunidades para a
empresa
2. participagdo envolve o comprometimento das pessoas na

organizacdo para se alcancar o objetivo da
Empresa
3. gerenciamento do | adequar recursos aos projetos
projeto
4, ponto de entrada estabelecer concordancias entre os grupos

envolvidos e definir processos  de
operacionalizacdo

Fonte: Elaboragao propria

Quanto ao conteudo, para Hayes et al. (2008), os fatores que o constituem
sao as prioridades competitivas e as areas de decisdes estruturais e infraestruturais.
Hayes et al. (2008) e Maia et al. (2005) ainda apontam evidéncias quanto ao inter-
relacionamento entre as prioridades competitivas e as decisbes nas areas
estruturais e infraestruturais.

As decisdes estruturais de uma operagao produtiva podem ser definidas como
as acoes que influenciam as atividades de projeto e representam as decisées que se
referem aos atributos fisicos da organizagdo. Elas demandam um alto investimento
e, uma vez realizadas, sdo dificeis de alterar ou reverter (HAYES et al., 2008).

Ja as decisdes infraestruturais sdo aquelas que influenciam a forga de
trabalho de uma organizacao e se referem aos sistemas, politicas e praticas que

definem como os aspectos estruturais serdo gerenciados. Apesar do seu
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desenvolvimento e implementagao também envolverem esforgos substanciais, essas
decisdes normalmente demandam menores investimentos (HAYES et al., 2008).
O quadro 2 sintetiza os principais elementos representativos das areas de

decisbes da estratégia de produgao.

Quadro 2 - Areas de Decisao
Areas de decisido estruturais

Capacidade: quantidade, tipo. tempo

Formecimento e inteqracdo vertical: direcao, extenséao, balanco

InstalacGes: tamanho, localizacdo, especializacdo

Informagao e tecnologia de processo: grau de automacao, interconectividade

" & & B

Areas de decisio infra-estruturais

Alocacao de recursos e sisternas de or¢gamento de capital

Sistemas de recursos humanos: selecdo. habilidades. compensacao
Planejamento e controle do trabalho: compras, planejamento, controle de
estoques

Sistemas de qualidade: prevencao de defeitos, monitoramento e eliminagio
Medicdo e sistemas de recompensa: medicdes. bénus, politica de promocdes
Sistemas de desenvolvimento de produtos e processos: lider ou sequidor
Organizagdo: centralizada versus descentralizada, quais decistes delegar

* @

* 8 * »

Fonte: HAYES et al. (2008, p.65)

As prioridades competitivas, por sua vez, se referem aos objetivos que as
empresas devem perseguir de modo a reforgcar suas vantagens competitivas. Essas
vantagens competitivas sdo usadas para descrever as escolhas operacionais para
determinada area funcional, e essas escolhas constituem a expressao da estratégia
competitiva global da empresa (GARRIDO et al., 2011).

Para Kroes e Gosh (2010), a determinagao das prioridades competitivas pode
ser relacionada as competéncias essenciais de uma empresa de duas maneiras. A
primeira delas considera que as prioridades competitivas podem levar ao
desenvolvimento de um conjunto de competéncias e capacidades de apoio em
funcao dessas escolhas. A segunda considera que uma empresa pode ja possuir as
capacidades e competéncias essenciais que determinam quais as prioridades que
uma empresa decide focar (KROES e GOSH, 2010).

Ao se determinar suas prioridades competitivas, a empresa decide a
quantidade de tempo e recursos que ela investe nas varias areas de suas operagoes
em todas as dimensdes de suas prioridades (KROES e GOSH, 2010).
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O quadro 3 apresenta as prioridades competitivas consideradas por alguns

autores.

Quadro 3 - Prioridades competitivas consideradas na literatura.

Autores

Prioridades competitivas consideradas

Godinho Filho e Fernandes

adaptabilidade, customabilidade, flexibilidade,

‘Gyampah e Acquaah (2008)

(2007) pontualidade, produtividade, qualidade, velocidade
Wang e Cao (2008) custo, entrega, flexibilidade, qualidade
Pefia e Garrido (2008) ambiente, custo, entrega, flexibilidade, qualidade,

servico _ .
custo, entrega, flexibilidade, qualidade

Vachon et al. (2009)

custo, entrega, flexibilidade, qualidade

Calife et al. (2010)

custo, entrega, flexibilidade, qualidade, servigos

Abe e Carvalho (2011) atendimento, condicdo de pagamento, qualidade,
marca, preco, variedade

custo, entrega, flexibilidade, qualidade

acessibilidade, competéncia, confiabilidade,
disponibilidade, empatia, flexibilidade, prego, rapidez,

tangibilidade

Silva et al. (2012)
Santos et al. {2012)

I;onte: Elaboragao propria

Jabbour e Alves Filho (2010), apds extenso levantamento, afirmam que tanto
no ambito nacional quanto internacional, as dimensdes das prioridades competitivas
variam de pesquisa para pesquisa, mas, de modo geral, as predominantes sao
custo, entrega, flexibilidade e qualidade. Joshi et al. (2013), Ward et al. (2007) e
Christiansen et al. (2003) corroboram essas quatro prioridades genéricas apdés
pesquisas em publicagdes internacionais.

O quadro 4 sintetiza os principais significados para cada prioridade

competitiva considerada na presente pesquisa.
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Quadro 4 - Significado das prioridades competitivas

Prioridade e

Competitiva | Significado

‘Custo |« Oferecer produtos com menor prego que os competidores
« Reduzir custos de producao

Entrega | & Menor tempo de entrega possivel

+ Atender aos pedidos nas datas e nas quantidades da entrega

Flexibilidade | «Implementar rapidas mudangas em projeto de produto
« Implementar rapidas mudancas no mix de produtos
» Rapida introducdo de novas versdes de produtos existentes, ou
produtos totalmente novos
» Oferecer ampla gama de produtos
» Mudangas rapidas nos volumes de produgdo em resposta a
mudanca da demanda

Qualidade | #Produtos com caracteristicas e funcionalidades que s3o superiores
ou nao disponiveis pelos competidores
» Oferecer produtos de acordo com padrées pré-estabelecidos
» Oferecer produtos com baixa taxa de defeitos
# Oferecer produtos duraveis

Fonte: Adaptado de Jabbour e Alves Filho (2010)

2.3 Relagao entre as estratégias de produgao de clientes e fornecedores

De acordo com Sukati et al. (2012), para alcangar uma vantagem competitiva
e um melhor desempenho, a estratégia de gestdo da cadeia de suprimentos precisa
dar sustentagao a estratégia de negocios.

Além disso, para Boon-itt e Paul (2006), € importante reconhecer que a
gestao eficaz e eficiente da cadeia de fornecimento requer a integracéo de todos os
processos, que irdo além apenas das atividades de compras e logistica.

Bourguignon e Botelho (2009) afirmam que nos relacionamentos entre um
grande agente na cadeia e seus fornecedores, geralmente os de menor porte se
beneficiam com a aceleragdo da transferéncia de tecnologia, o aumento de volume
de negdcios e a maior estabilidade comercial, enquanto as grandes empresas
ganham com a reducao de custos de producdo e distribuigdo, diminuicao de ativos

fixos, flexibilidade e maior previsibilidade das entregas.
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Lin et al. (2012) afirmam que nessa relagcdo com fornecedores de menor
porte, a insercdo em rede favorece os mecanismos formais de governanca e diminui
os riscos de transacgoes.

De acordo com Demeter et al. (2006), a estrutura classica de fornecimento na
industria automotiva é a estrutura de piramide, com montadoras no topo, seguidas
por integradores de sistemas como primeira linha de fornecedores, fornecedores de
segunda linha que entregam componentes de primeira linha, e assim por diante.

Joshi et al. (2013), no entanto, ressaltam que essa configuragdo pode levar ao
erro de se considerar a decisao gerencial somente a partir de uma perspectiva
individualizada, tomando como referencial somente a montadora, empresa final e elo
forte da cadeia.

Becker-Ritterspach e Bruche (2012), ao analisarem o caso da Tata Motors
Ltd.,, associada ao Business Group Tata, argumentam que as empresas se
beneficiam de duas formas particulares ao se relacionarem com uma grande
empresa: em primeiro lugar, obtém-se acesso a recursos e capacidades internas e
externas na criagdo de ativos internacionalmente exploraveis e, em segundo lugar, a
filiacdo desempenha um papel fundamental na protecdo contra os riscos que estéao
envolvidos na criagao e exploragéo de ativos através da internacionalizag&o.

Lockstrom et al. (2010) afirmam que para a industria automotiva, é
praticamente impossivel que empresas individuais possuam todas as competéncias
técnicas e capacidades necessarias para desenvolver e produzir um produto
complexo como um carro. Do mesmo modo, a integragdo com seus fornecedores
também €& um processo complexo e multifacetado, que requer uma abordagem
completa.

Nesse sentido, € possivel se identificar publicagdes que tém se dedicado a
analisar a relagao entre as estratégias das montadoras e de seus fornecedores na
industria automotiva. Alguns autores (VANALLE e SALLES, 2011; LOCKSTROM et
al., 2010; VANALLE et al., 2009; ALVES FILHO et al., 2003; ALVES FILHO et al.,
2002) ressaltam a maneira como as decisdes da fabrica montadora influenciam as
decisdes dos fornecedores, enquanto outros (CHOI et al., 2012; WILHELM, 2011,
JABBOUR e ALVES FILHO, 2010; LOCKSTROM et al., 2010; BOON-ITT e PAUL,
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2006) analisam o processo de integracdo montadora/fornecedores ao longo da
cadeia de suprimentos.

De acordo com Prieto e Miguel (2011), as empresas automotivas americanas
e europeias tem buscado implementar a estratégia modular em relacionamentos
com seus fornecedores. Com isso, reduz-se o numero de fornecedores diretos a
poucas centenas, facilita-se o contato direto com os fornecedores estratégicos no
primeiro nivel e define-se a estrutura da cadeia em niveis. Nesse caso, contratos em
longo prazo tornam possivel o planejamento que permite redugéo de custos.

Wilhelm (2011) cita o exemplo da Toyota que ao incentivar ligagdes nos niveis
horizontais, cria uma rede altamente interconectada entre seus fornecedores. Estas
praticas podem constituir-se por diferentes agdes, dentre elas, o envio de
especialistas internos da Toyota para aconselhar fornecedores, a criagdo de grupos
de aprendizagem de fornecedores e a promogao de reunides regulares entre a
associacao de fornecedores da Toyota. O objetivo primordial estd em se obter
vantagens em funcgéo dos efeitos cooperativos dessas relagdes interorganizacionais.

Essa solugdo conjunta entre firmas, de acordo com Rodrigues e Sellitto
(2008), tém se tornado um componente da estratégia, ja que fornecem acesso a
recursos e competéncias que, de outra forma, estariam indisponiveis as empresas.

Lockstrom et al. (2010), por sua vez, analisam evidéncias chinesas, nas quais
os autores afirmam que a industria automotiva esta enfrentando dificuldades no
abastecimento estratégico de fornecedores nacionais e na formacado de parcerias
em longo prazo com esses fornecedores. Essas dificuldades estao relacionadas com
a falta de competéncia em processos de gestdo e a falta de um histérico de
atividade de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).

Como  consequéncia, 0s  principais componentes ainda  sao
predominantemente concebidos fora da China e importados por fornecedores
globais com operagdées na China, o que tem prejudicado a industria automotiva
chinesa em termos de qualidade, custos e inovagao (LOCKSTROM et al., 2010).

Segundo Vanalle e Salles (2011), a gestdo da cadeia de suprimentos na
industria automotiva se transformou em uma atividade estratégica e de alta
complexidade. Ainda que possam ser verificadas tendéncias mundiais, como

plataformas globais, terceirizacdo, condominios industriais, concentracdo e
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internacionalizacdo do setor de autopecas, hierarquizacdo de fornecedores de
componentes, entre outros, as cadeias de suprimentos podem apresentar
caracteristicas diferentes entre paises e mesmo dentro de cada pais (VANALLE e
SALLES, 2011).

Com a insercdo de novas tecnologias e a globalizagdo do fornecimento,
houve uma necessidade de melhor desempenho nas operagbées e no
desenvolvimento de novos produtos por parte das montadoras e de seus parceiros
estratégicos (PRIETO e MIGUEL, 2011; VANALLE e SALLES, 2011; MESQUITA e
CASTRO, 2008).

Com isso, mudangas organizacionais ocorrem continuamente com o objetivo
de reduzir custos e aumentar a produtividade ao longo de toda a cadeia produtiva
(PRIETO e MIGUEL, 2011). Rodrigues e Sellitto (2008), por exemplo, citam que
fornecedores tém assumido mais responsabilidades, como o consércio modular
comandado pela fabrica da Volkswagen em Resende/RJ, no qual os fornecedores
cumprem atividades que, em outras plantas, sdo de responsabilidade somente da
montadora.

No entanto, Vanalle e Salles (2011) ressaltam que os acordos de cooperagao
acabam por minimizar a independéncia de cada empresa individualmente, gerando
diminuicdo no grau de autonomia e exercendo controle sobre os recursos
estratégicos nas atividades das participantes. Além disso, para autores como
Vanalle e Salles (2011), Vanalle et al. (2009) e Alves Filho et al. (2002), as
prioridades competitivas dos fornecedores sao condicionadas de maneira
significativa pela estratégia da empresa cliente.

Vanalle et al. (2009), ao estudarem as estratégias de produg¢do na industria
automotiva, perceberam uma ordem predominante nas prioridades competitivas
tanto para as montadoras brasileiras quanto para a maior parte de seus
fornecedores: custo, qualidade e flexibilidade.

Essa ordem nas prioridades sugere que ha pressées de ordem econémica e
tecnologica para a redugdo de custos e melhoria da qualidade. Por outro lado,
sugere que ainda nao ha pressao suficiente para aumentar a flexibilidade e melhorar
os niveis de servigos. A prioridade flexibilidade é apontada como importante pelas

montadoras do Brasil, porém um numero consideravel de fornecedores tem optado
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por manter estoques de produtos acabados, em vez de ampliar sua flexibilidade de
producao (VANALLE et al., 2009).

Além disso, de acordo com Joshi et al. (2013), a cadeia automotiva também é
moldada pelo ambiente de negdcios dindmico na qual se insere. Ao mesmo tempo
em que é necessario atender as novas exigéncias dos clientes nacionais e
internacionais, uma organizagcao enfrenta o impacto das mudangcas sobre as
politicas de suprimentos.

Estas politicas afetam o ambiente econémico, as condi¢des de demanda, a
propriedade intelectual de processos, as habilidades de recursos humanos, as
decisbes de terceirizacdo, de selecao de local, de infraestrutura, de ativos de custo,
e muito mais (JOSHI et al., 2013).

Por fim, atualmente, ha evidéncias de que os contratos entre as montadoras e
os fornecedores se estendam para, no minimo, até a vida de um modelo. Além
disso, ha um movimento de redugcédo do numero de fornecedores por componente e
as competéncias exigidas para esses fornecedores sobreviventes se baseiam
principalmente em qualidade, custo, engenharia e prazo de entrega (VANALLE e
SALLES, 2011).

Vanalle e Salles (2011) ainda mostram que as relagdes entre montadora e
fornecedor na industria automotiva brasileira tém buscado caracteristicas mais
préximas ao modelo cooperativo, ao estabelecer relagbes em longo prazo e de
maior dependéncia mutua. No entanto, esse fato ainda coexiste com disputas sobre
questdes de prego e custos, que criam tensdes na relagdo e que podem afetar
negativamente os resultados ao longo da cadeia.

Por fim, Roh et al. (2014) ressaltam que os resultados indicam que as
integracbes multidimensionais representam uma das caracteristicas mais
importantes da relacao entre as estratégias de producao de clientes e fornecedores.
Segundo os autores, atualmente, em ambientes de negdcios globais centrados no
cliente, uma estratégia de fornecimento tradicional, que enfatiza apenas o custo-
eficiéncia e estabilidade, enfrenta sérios desafios que precisam ser superados (ROH
et al., 2014).
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3 METODO DE PESQUISA

3.1 A abordagem metodoloégica

O estudo de casos multiplos foi escolhido como abordagem metodoldgica de
pesquisa por ser considerado o mais adequado diante do objetivo pretendido. Para
Gil (2002), o estudo de caso consiste no estudo profundo e exaustivo de um numero
pequeno de objetos, o que permite o seu amplo e detalhado conhecimento. Yin
(2001) afirma ainda que o estudo de caso é um método adequado quando o foco se
encontra em fendbmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real.
Nesse caso, o fendbmeno a ser analisado é o conteudo da estratégia de produgéo e o
contexto é formado pelas empresas da industria de autopecas.

A opcgéao pelos quatro casos se deu principalmente pela limitagdo no que se
refere ao tempo determinado para a realizacdo da pesquisa. A escolha das
empresas, por sua vez, foi feita considerando-se a relevancia no cenario regional e a
abertura para que a pesquisa fosse realizada. Também procurando atender ao
objetivo principal, os dados foram coletados e analisados de maneira qualitativa.

Esse trabalho é classificado ainda como descritivo e exploratério. E descritivo
por, de acordo com Gil (2002), ter como objetivo descrever as caracteristicas de um
fendbmeno e estabelecer as relacdes entre as variaveis de pesquisa. E também
exploratério na medida em que busca estabelecer uma familiaridade com o

problema de pesquisa, assim como aprimorar ideias e intui¢des (GIL, 2002).

3.2 A coleta e a analise dos dados

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas
realizadas com pessoas que possuiam o0 cargo mais alto hierarquicamente,
relacionado diretamente a produgdo. Em dois dos quatro casos (duas empresas de
maior porte), foram realizadas entrevistas também com representantes das areas de
qualidade, de recursos humanos e de relagao com fornecedores. Esses cargos sao

indicados na sintese do protocolo que se encontra no préximo subtépico.
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Buscando reforcar os resultados obtidos por meio das entrevistas, utilizou-se
como fonte de evidéncia também a observacédo direta, realizada em visitas ao
ambiente de producdo das empresas estudadas. A analise partiu das transcricoes
das gravagbes das entrevistas e das anotagdes feitas pelos pesquisadores durante
as observagdes. Primeiramente, foram feitas as narrativas de cada caso,
sumarizando-se os dados para manter apenas o essencial.

Esses dados foram categorizados considerando-se o conteudo da estratégia
de producao (ou seja, as prioridades competitivas e cada uma das areas de deciséo
estruturais e infraestruturais), o que permitiu a construgdo de um painel
demonstrativo para cada caso, conforme Cauchick Miguel (2010). Esses painéis
possibilitaram uma melhor visualizacdo e comparacdo dos resultados. Por fim, os

dados foram analisados estabelecendo-se a relacdo com o referencial tedrico.

3.3 O protocolo de pesquisa

O quadro 5 sintetiza o protocolo de pesquisa. Nesse caso, sao utilizadas as
abreviaturas: GP (gerente de producado), GRF (gerente relacionado diretamente a
relacdo com fornecedores), GQ (gerente de qualidade), GRH (gerente de recursos
humanos), ADIE (area de decisao infraestrutural) e PCP (planejamento e controle da

produgao).
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Quadro 5 - Sintese do protocolo de pesquisa

Area de contexto | Unidade de | Sintese das informagbes necessarias | Fontes de

medida informacg&o

Areas de decisdo | Fabrica Capacidade instalada, instalagbes, Entrevista (GF,

estruturais layout, grau de automagao, fornecimento | GRF)
e intearacao vertical

ADIE Recursos Area de Selecio, treinamento, rotatividade, Entrevista (GRH,

humanos recursos numero de funcionarios, escolaridade GP)

humanos exigida, especializagdo, Cbservacao (visita a
multifuncionalidade fabrica)

ADIE Fabrica Sistema de PCP, estoques, frequéncia Entrevista (GP)

PCP de entrega, frequéncia de recebimento Observagdo (visita a
de matéria-prima fabrica)

ADIE Qualidade Fabrica Métodos e técnicas, certificacbes, Entrevista (GP, GQ)
auditorias, indices de nfo conformidade, | Observacio (visita &
refugo e retrabalho fabrica)

ADIE Fabrica Desenvalvimento de produtos e Entrevista (GP)

Dezenvolvimento processos, influéncia de clientes,

de produtos e parcerias

Drocessos

Prioridades Fabrica Frioridades competitivas praticadas Entrevista (GP, GQ}

competitivas Observacad (visita &

fabrica)

Fonte: elaboragao propria a partir de Souza (2000 apud Cauchik Miguel, 2010, p. 214-221)

4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Os estudos de caso foram realizados em quatro unidades fornecedoras de

pecas para a industria automotiva, na regidao de Sorocaba/SP. Para a apresentagao

e analise dos casos, elas serdo chamadas de Unidade A, B, C e D. Essas unidades

sao parte respectivamente, do que se chama na pesquisa de Empresa A, B, C e D.

Considerando-se as especificidades dos negoécios em que as empresas

atuam, nos casos em que houve a necessidade, foi escolhido apenas um dos

negocios principais para a realizagdo da pesquisa.

O quadro 6 apresenta a caracterizacdo das unidades pesquisadas.
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Quadro 6 - Caracterizagcido das unidades pesquisadas.

Empresa | Origem do | Total de | Principais predutos | Principais  clientes
capital funcicnarios | fabricados atendidos
na unidade
A Internacional | 1000 Baterias para | GM, Honda, Toyota,
automdveis e para | Renault,  Mitsubishi,
motos PSA Peugeot,
Citrden, Scania, Volvo
e Missan
E Macional 210 Balerias automotivas, | Fiat e Volkswagen
tracionarias,
eslacionarias &
nauticas
C ‘Internacional | ndo informado | Eixos cardans | Agrale, Ford,
Mercedes-Benz,
Volvg, Scania e
Toyota
D Macional as Cabos para | Scania, Agco, Valtra,

automaveis, motos e | John Deere a
para equipamentos Caterpillar

agricolas

Fonte: Elaboracao propria.

Como se observa no quadro 6, a empresa A se caracteriza por ser uma
multinacional de grande porte, que atua no mercado de baterias para automéveis e
motos. A empresa B, embora também atue no mercado de baterias automotivas,
atende clientes distintos em relacdo a empresa A e é de médio porte. A empresa C,
por sua vez, é fornecedora de eixos cardans para a industria automotiva e mesmo
nao tendo informado o numero de funcionarios, sabe-se que é de grande porte. Por
fim, a empresa D caracteriza-se por ser de pequeno porte e de capital nacional,
aléem de atuar no segmento de cabos para automoéveis, motos e equipamentos
agricolas. Enfatiza-se que o critério adotado para a definicao do porte € o numero de
funcionarios, conforme estabelecido pelo SEBRAE (2003).

No que se refere ao conteudo da estratégia de produgédo, o quadro 7

apresenta, primeiramente, os resultados obtidos para as prioridades competitivas.
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Quadro 7 - Prioridades competitivas

Empresa | Prioridades competitivas consideradas |
A qualidade, custo i
B entrega, qualidade

C entrega

D qualidade, flexibilidade

Fonte: Elaboracao prépria

Percebe-se que as prioridades citadas pelos entrevistados nao se
assemelham as conclusdes de Vanalle et al. (2009). Como abordado no referencial
tedrico, esses autores perceberam uma ordem predominante nas prioridades
competitivas tanto para as montadoras brasileiras quanto para a maioria dos seus
fornecedores, ou seja, custo, qualidade e flexibilidade.

No caso da Empresa A, apesar da entrega ndo ter sido considerada
prioritaria, percebeu-se que € atribuida grande importancia a ela na medida em que,
segundo o gerente de producdo, se busca 100% de entregas no prazo para as
montadoras e 90% para os demais clientes.

A qualidade, nessa empresa, foi ressaltada por conta das exigéncias de seus
principais clientes. Para a redugao de custos, a empresa possui varias iniciativas:
esfor¢cos do Programa 6 Sigma, Kaizen com foco na reducdo de custos, programa
de coleta de ideias vindas dos funcionarios, treinamentos e manutencéo preventiva,
que acarretam em redugao de desperdicios.

Na Empresa B, a entrega foi citada como prioritaria. De acordo com as
respostas, qualidade também €& um fator importante. Foi ressaltado que a
preocupacao com qualidade deve anteceder-se a preocupacdo com a redugao de
custos. A flexibilidade também ndo foi considerada como decisiva, mas foi
enfatizada nas respostas a necessidade de se realizar em média 24 setups por dia.

A Empresa C considera a entrega como o fator determinante perante seus
clientes. Segundo o entrevistado, ela é o principal fator para manutengcéo em carteira
perante seus clientes. No entanto, a empresa ainda aponta qualidade e custo como
relevantes. Ac¢des voltadas para a redugcdo de desperdicios, melhoria de layout e

melhoria nos processos sdo constantemente realizadas.
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A flexibilidade nao foi citada como prioridade pela Empresa C, ainda que a
divisdo seja a responsavel pela montagem de aproximadamente 3.000 diferentes
tipos de cardans e a redugao de setup seja fundamental nesse caso.

A Empresa D considera a qualidade e a flexibilidade como prioridades. A
qualidade se deve a pressao exercida pelos principais clientes. A flexibilidade foi
citada por conta da produgcdo em pequenos lotes de uma grande variedade de
produtos. Ha aproximadamente 500 tipos de produtos, sendo que mensalmente, se
fabrica uma média de 200 diferentes tipos. Essa flexibilidade, segundo o
entrevistado, € conseguida com a utilizagdo do layout por processo.

A empresa ainda afirma que a reducdo de custo & buscada por meio de
diversas iniciativas na produgao como, por exemplo, o treinamento e a participacao
de funcionarios em ag¢des de melhorias, a adequagao do layout, o “planejamento
enxuto da producdo”, a redugdo de setup e a busca por novos materiais no
desenvolvimento de produtos e novos processos. A Empresa D pretende ainda
iniciar um programa de redugéo de custos junto aos principais fornecedores.

A flexibilidade, embora s6 tenha sido citada pela Unidade D em termos de
volume de producgao, foi percebida como importante em todas as unidades, quanto
ao mix de produtos. Como ressaltam Vanalle et al. (2009), a prioridade flexibilidade
apesar de ser apontada como importante pelas montadoras do Brasil, uma
quantidade significativa de fornecedores tem optado por manter estoques de
produtos acabados, ao invés de ampliar a flexibilidade em termos de volume de
producao para atender variagdes na demanda.

O quadro 8 apresenta os resultados obtidos no que se refere as decisdes
estruturais que devem desenvolver e sustentar as prioridades competitivas. A area

de decisao referente aos fornecedores é tratada posteriormente.
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Quadro 8 - Areas de decisdo estruturais

M. total | N. de | Capacidade | Produgdo | Tipo de  Grau de | Integragdo
Unidade | de plantas | Instalada Anual layout | Automacao vertical
plantas no {Unidade (Unidade) | (Unidade) | (Unidade) (Unidade)
Brasil pesquisada) |
A 75 1 8,5 mihdes | 7 milhdes | Linha | B0-T0% Alta
de de
. . | baterias/ano | balerias :
B 5 5 2mihdesde | 1,8  |Linha | 60% 1 Alta
bateriasfano | milhSes
de
baterias
C Dado ndo | 15 G600 mil 480 mil Linha (5 | Possui 50-60% | Existem em
farnecida, gixoslano linhas) de aulomacao | pontos que
estd | nas linhas. | podem afetar a
presente | Operacges competitividade,
2m 26 consideradas por  exempio,
paises criticas  como | forjarias a
| soldagem € | usinagem
balanceamento
| 530
_ | |aulomalizadas |
D 1 1 2 milhdes e | 1 mihaoe | Processo | 20% Nao
40 mil | 680 mil
pecasfano pegas |
ano

Fonte: Elaboracao prépria

Quando se trata das areas de decisdo estruturais, percebe-se principalmente,
diferengas no porte das empresas estudadas.

Trés empresas estao organizadas por linha de produgao (A, B e C). Somente
a empresa D apresenta o tipo de layout caracterizado por processo. As empresas
que apresentaram a divisdo por linhas de produgao mostraram maior grau de
automacéo (variando entre 50-60% para a empresa C e 60-70% nas empresas A e
B), enquanto a empresa D apresentou cerca de 20% de automagdo em suas
atividades.

Em relacdo ao grau de integragao vertical nas unidades analisadas, os
resultados foram mais heterogéneos. Foi considerado alto nas empresas A e B,
baixo na empresa C (apenas em pontos considerados estratégicos) e inexistente na
empresa D.

Ainda no que se refere as decisdes estruturais, o quadro 9 apresenta

aspectos da relacdo das empresas pesquisadas com seus fornecedores.
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Quadro 9 - Area de decisdo estrutural referente ao fornecimento

Unidade | Nomero de | Porte dos | Critérios para selegdo de | Agdes conjuntas para | Reunides para | Avaliagdo de fornecedores
fornecedores diretos principais fornecedores desenvolvimento da | solugio de
fornecedores produtos problemas
A Mao foi informade o | Grande Capacidade de produclo, | N3o ¢ frequente, mas | Existem, mas sfo | E aftribuida uma ponluaglo a
nimero de fornecedores custo e qualidade. E feita a | ocorme em casos isolados | pouco frequentes | cada fornecedor, de acordo com
diretos. No  entanto, validagdo de amostras, | de adaptagdes de produtos critérios de qualidade
afirma-se gue o nimero hemologacdo do fornecedor | as condigSes locais estabelecidos e desempanho nas
term  crescide nos & auditorias pariddicas entregas. H& um ranking de
Gltimos anos fornecedores
B Existem de 10 a 12 | Grande Capacidade de produgfio, | Existe, mas nd3o & | Pelo menos 2 | Avaliaglo feita com base no
fornecedores direlos qualidade, cerificagdo, | frequents VBZEs por ano atendimento &s exigéncias de
responsabildade socio- qualidade e desempenho nas
ambiental entregas. Empresa  realiza
auditorias periddicas nos
fornecadoras
] 20 {unidade | Grande Sadde financeira, | Existe com os principais | Ocomem reunides | Para cada “faixa de
pesquisada) prepcupacas  com  meio | fornecedores, no que se | pontuais para | fornecedores”, & ullizado um
ambiente, qualidade e |refere as adaptagBes &s | solugdo de | sistema de avaliagdo. Exige-se
certificados de homologagldo | condigbes locais problemas que os fornecedores tenham
do clienta certificagao IS0 9000
D Aproximadamente 60 Médio e | O principal critério  para | Existem acgbes conjuntas | Raramente A avaliacdo ocorre por meio do
Grande Porte | avaliagio de fornecedores & | com a5 principais | ocorre monitoramento dos lotes
o sistema de qualidade. E | fornecedoras para entregues & avaliagio do sistema
dada preferéncia  aos | desenvolvimento da de qualidade do fornecedor, que
fornecedores que possuem | amostras e dispositivos resulta no indicador IQF (Indice
certificagdo IS0 9001 especificos de Qualidade do Fornecedor)

Fonte: Elaboragao propria
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Nesse caso, um ponto comum observado nas quatro empresas foi a
qualidade como critério fundamental na escolha de fornecedores.

A Unidade A nao informou o numero de fornecedores diretos, mas afirmou
que esse numero tem crescido ao longo dos ultimos anos. Além dos critérios de
qualidade, a empresa se baseia na capacidade de produgao e em critérios de custo
na selegcdo de fornecedores. Na avaliacdo, a empresa faz um ranking dos seus
fornecedores com base no atendimento dos requisitos de qualidade e no
desempenho na entrega. Percebe-se que a escolha dos fornecedores se baseia em
critérios como custo e qualidade que mostram alinhamento com as prioridades da
Unidade A (qualidade e custo).

A Unidade B afirmou ter um total de 10 a 12 fornecedores diretos. Na selecéo
de fornecedores, utiliza critérios de qualidade e capacidade de producgao, assim
como a Unidade A, e acrescenta também a responsabilidade social e ambiental. Da
mesma forma, a avaliacdo dos fornecedores é feita com base em critérios de
qualidade e entrega que também mostram alinhamento com as prioridades citadas
pela empresa.

A Unidade C tem seguido a tendéncia apontada por Vanalle e Salles (2011)
no caso das montadoras, mostrando nos ultimos anos um processo de redugao do
numero de fornecedores. A unidade, especificamente, conta com 20 fornecedores
diretos, sendo que a metade desse numero se refere aos fornecedores exclusivos.

Essa Unidade fica subordinada a um departamento da matriz responsavel
pela relacdo com fornecedores. A escolha, atualmente, considera aspectos relativos
a saude financeira, preocupagcdo com meio ambiente, qualidade e certificados de
homologacdo do cliente. Conforme observa um entrevistado, antes essa escolha
levava em conta principalmente aspectos relacionados a prego, histérico e
qualidade. Nesse caso, a prioridade competitiva da empresa (entrega) nao foi citada
como fator de escolha e avaliagdo de fornecedores.

A Unidade D, por sua vez, possui aproximadamente 60 fornecedores e faz
tanto a selecdo quanto a avaliagdo dos fornecedores com base em critérios de
qualidade. A qualidade, no caso dessa unidade, foi citada como prioridade

competitiva juntamente com a flexibilidade.
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Quando se trata de parcerias com fornecedores para desenvolvimento de
produtos, observa-se que nas Empresas A, B e D, elas existem, mas nao séao
frequentes. Ja na Empresa C, isso ocorre com uma maior frequéncia.

Reunides para solucdo de problemas nao ocorrem rotineiramente em
nenhuma das quatro empresas que compuseram a amostra.

Nota-se assim, que os critérios de selegcdo e avaliagdo de fornecedores
adotados pelas empresas estudadas buscam, em trés dos quatro casos (Unidades
A, B e D), um alinhamento com as prioridades competitivas. No entanto, ndo se
observam ag¢des conjuntas frequentes, o que da indicios que relagcbes proximas de
um modelo cooperativo entre fornecedores de primeira e segunda camada da cadeia
automotiva ainda sao incipientes.

O quadro 10, a seguir, apresenta os resultados para as areas de decisao
infraestruturais de planejamento e controle da producdo (PCP), qualidade,

desenvolvimento de produtos e processos e recursos humanos.
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Quadro 10 - Areas de decisdo infraestruturais

Unidade

Planejamento e
Controle da
Produgao

Qualidade

Desenvolvimento
de produtos &
processos

Recursos Humanes (Unidade)

A

MRF & Kanban (na
Unidade)

Possui, antre outras, as cerlificagdes IS0 TS
16249, QS 2000, ISO 9000 e ISO 14001. E
altamente influenciada pelos clientes no gue
sa refere & gestio da qualidade. Passa
frequentemente por auditorias [ que possul
um grande nimero de clienles

O desenvolvimenio “avangade”™ de
produtos ocorre na matriz, no exterior. No
Brasil ocorrem, no centro tecnoldgico, as
adaptagbes para atender as
necessidades locais. A Unidade
concentra mais esforgos no
desanvolvimentio de processos

Possui 1000 funcionarios, sendo 600
pertencentes a produgdo. Para a
produgio exige-se no minimo ¢ ensing
fundamaental completo. No entanlo, da-
se prafardncia a quem possul o ensing
médio completo. A média de
treinamentos por funciondrio é 50 horas
por ano

Planejamento baseado
na previsdo de vendas
& diferanga de estoque.
Esta previsia a
implantacdc de um
sistema MRP

Possui as certificagBes 1SO 9001, 1SO 14001
e ISO TS 168949, A gestio da gualidade @
fortementa influenciada pelas exigéncias
feitas pelos clientes. Fassa frequeniementsa
por audilonas

O desenvolvimenlo de produlos ocorre

na matriz, situada no Brasil. Possui
parceria com duas universidades fedarais
& com algumas empresas aesirangeiras.
Na Unidade pesquisada possui maior
esforgp no desenvolvimento  de
processos

A Empresa possui 210 funcionanies.
Trabalham na Producao
aproximadamente 160. Particularmente
para a produgao, a exigéncia minima de
escolaridade @ o0 ensing madio
completo. Em média, os funcionarics
recabam 96 horas/ano de treinamentos
técnico @ comportamanial

Utiliza um sistema

proprio

Possui as certificacfes IS0 TS 16942 e ISO
14001, Além dessas, exislem normas que sdo
necessarias para atender aos requisitos
aspecificos exigidos por cada clienta. A
unidade passa por auditoria anual quando sa
trata das cerificagbes 1SO 16842 e I1SO
14000. Nao ha auditorias conslantes por pare
dos clientes. Isso se deve ao histdrico da
amprasa como fomecador

Os centros de  desenvolvimento
anconiram-seé na Europa e nos Estados
Unidos. No Brasil, sSo feltas em outra
unidade as adaptagbes necessérias para
as condicbes locais. A unidade
pesquisada apresenta esforgos no
desanvolvimento de processos

A dwvisfo de cardans possui 66
funciondrios diretamente relacionados a
produglio. Mas contralagbes, para a
produgio, exige-s8 no minimo o ensing
médio complato. Acradita-se que 30%
dos ftrabalhadores da divisdo de
cardans possam ser considerados
multifuncionais

MRP & Kanban

Possui as certificagbes IS0 9000 e IS0 TS
16949, Espera-se para breve a cerlificagio
palas normas IS0 14000. Além disso, atende-
s& a normas especificas dos clientes, que
estabelecem melas e indicadores & realizam
auditorias perddicas. A gesido da qualidade
na empresa & altamente influenciada pelos
clientas

0 desenvolvimenio de produlos e
processos ocormme na prépra unidade.
Busca-se analisar constantemente novos
materiais que possam ser ulilizades no
desenvolvimanto de produtos e se busca
estimular a parlicipacio dos
trabalhadores da produgao no
desanvolviman!o de novos processos

Possui um total de B2 funcionarios,
sendo que 65 pertencem a produco.
MNa contratacao, axiga-se aos
trabalhadores da produglo, o ansing
médioc completo e outros cursos
espacificos, conforme a funcdo que
serd ocupada. Os funciondrios sfo
considerados multifuncionals

Fonte: Elaboragao prépria
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No sistema de PCP adotado, observou-se que a Unidade A utiliza um sistema
hibrido, combinando sistemas da familia MRP e a técnica Kanban. Ja a Unidade B,
quando realizadas as entrevistas, ainda tinha um sistema de PCP baseado somente
na previsdo de demanda e diferengca de estoque, no entanto, ja previa um sistema
do tipo MRP.

Na Unidade C, o PCP é feito por meio de um sistema proprio, cuja base de
funcionamento € a mesma de um sistema do tipo MRP. Nessa unidade, a entrega na
maioria dos casos, € feita diariamente. Para uma minoria de clientes, a entrega é
feita semanalmente. A Unidade D, assim como a Unidade A, utiliza um sistema
hibrido no qual combina a técnica Kanban com sistemas da familia MRP. As duas
unidades (A e D) acreditam que o sistema hibrido € mais adequado as exigéncias de
entrega das montadoras.

Na area infraestrutural Qualidade, foi possivel observar que além das
certificagdes, as quatro empresas apresentam em comum, diversos programas e
ferramentas. Buscam também atender a varios outros requisitos especificos
impostos pelos principais clientes (montadoras).

Percebeu-se ainda que a gestao da qualidade é fortemente influenciada pelas
exigéncias das montadoras. Isso pode justificar o fato de trés das quatro empresas
de autopecas citarem a qualidade como prioridade competitiva.

Nota-se principalmente com base nos resultados referentes as prioridades
competitivas e as areas de decisao infraestruturais PCP e qualidade das empresas
participantes da pesquisa, que os clientes (as montadoras) exercem influéncia
significativa no conteudo da estratégia de produgéo de seus fornecedores, conforme
apontado por Vanalle e Salles (2011), Vanalle et al. (2009) e Alves Filho et al.
(2002).

Na éarea de Desenvolvimento de Produtos e Processos, verificaram-se
algumas similaridades. Nos casos das Empresas A e D, o desenvolvimento de
produtos e processos ocorre na matriz, no exterior. No pais, sao feitas apenas as
adaptacdes necessarias para atender as especificidades locais.

A Empresa B, de origem nacional, desenvolve seus produtos nacionalmente,

mas em uma unidade diferente da pesquisada. A Empresa D, em fungdo da origem
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e do porte (apenas uma unidade de producao), faz o desenvolvimento de produtos e
de processos na propria unidade.

Foi possivel notar, nas unidades A, B e C, a concentragdo de esforgos no
desenvolvimento de processos que venham a reduzir desperdicios e retrabalhos
(com contribuigdes a prioridade qualidade) buscando reducgéo de custos.

Na Empresa D, pbéde-se perceber com maior intensidade a contribuicdo do
desenvolvimento de produtos e processos para o reforco das prioridades
competitivas. Nesse caso, ha uma concentragdo de esforcos na busca por novos
materiais que levem a um melhor desempenho dos produtos desenvolvidos em
termos de qualidade e flexibilidade e, ao mesmo tempo, levem a um menor custo.

Ja em relacdo a area de Recursos Humanos, as quatro unidades, como
citado anteriormente, possuem uma diferenga significativa no numero de
funcionarios.

Comparando as Unidades A e B que fabricam produtos similares, sao
percebidas diferengas também relacionadas a exigéncia minima de escolaridade
para os funcionarios da producdo e a quantidade de horas de treinamento oferecido
aos trabalhadores. Enquanto na Unidade B se exige ensino médio completo e se da
em média 96 horas de treinamento por funcionario por ano, na Unidade A se exige
ensino fundamental completo e se oferece, em média, 50 horas de treinamento por
funcionario por ano.

Na Unidade A, para cada linha, ha uma equipe de trabalhadores que tem o
que eles consideram um alto grau de autonomia. Nesse caso, 0s proprios
trabalhadores podem decidir quais suas tarefas na equipe.

Na Unidade B, os trabalhadores, em sua maioria, foram considerados
multifuncionais. Apesar de ndo terem o mesmo grau de autonomia observado na
Unidade A, os funcionarios muitas vezes realizam diferentes tarefas.

Na Unidade C se exige, para a contratagdo de funcionarios da produgéo, no
minimo o ensino médio completo. Além do ensino médio, dependendo do cargo a
ser ocupado, exige-se alguns cursos especificos. Observa-se também nesse caso,
certa frequéncia de treinamentos técnicos e comportamentais que buscam o

desenvolvimento do perfil e das competéncias desejadas nos trabalhadores da
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produgcdo. Esses treinamentos, em sua maioria, s&o0 ministrados por empresas
terceirizadas.

Além disso, a unidade C possui um sistema que permite avaliar as
competéncias dos trabalhadores semestralmente. Essa avaliacdo se refere
principalmente ao numero de tarefas diferentes que o funcionario executa. De
acordo com a empresa, 30% dos trabalhadores podem ser considerados
multifuncionais, os demais seriam especializados.

A autonomia dada ao trabalhador é considerada baixa pela Unidade C, no
entanto, caso se perceba problemas de grande ordem nos padrbes de produgao, ha
permissdo para parar a linha. Existe também um sistema que estimula sugestdes
referentes a melhorias nos processos e nos produtos. O trabalhador que tiver um
maior numero de ideias recebe uma premiacao.

A Empresa D, de pequeno porte, possui 65 trabalhadores diretamente
relacionados a produgao e assim como evidenciado nas Empresas A e C, exige no
minimo o ensino médio completo na contratagcdo. Também sado exigidos cursos
especificos conforme a fungdo a ser ocupada. Nesse caso, se considera que todos
os funcionarios tém um determinado grau de multifuncionalidade, no entanto,
possuem autonomia minima. A autonomia para intervengdo no processo e solugao
da maioria dos problemas € dada apenas aos lideres.

Nessa empresa, se oferece ao trabalhador, aproximadamente, 3 horas e 40
minutos de treinamento por ano. A rotatividade € considerada baixa e a empresa
utiliza funcionarios temporarios.

Nos casos estudados, notou-se que houve mudangas nas ultimas décadas
que envolveram caracteristicas relacionadas a area infraestrutural de Recursos
Humanos. O maior numero de horas de treinamento por ano, o0 aumento da
autonomia dada aos funcionarios e busca pela multifuncionalidade de um
determinado numero de trabalhadores sao exemplos de mudancas de carater
organizacional que aconteceram também em fungdo da necessidade de atender as
montadoras.

Conforme ressaltam Pietro e Miguel (2011), citados anteriormente nesse
artigo, mudangas organizacionais ocorrem de maneira continua na busca de

reducao de custos e aumento da produtividade ao longo da cadeia produtiva.
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Reforga-se, ao analisar as caracteristicas relacionadas as areas de decisao
infraestruturais, que ha forte influéncia de clientes na estratégia de seus
fornecedores. Nos casos estudados, verificou-se que a montadora influencia
significativamente o conteudo da estratégia de producdo de seus fornecedores,
conforme observado na literatura.

O estabelecimento de relagdes de maior proximidade entre as montadoras e
as empresas de autopecgas (e destas empresas com seus fornecedores) intensificam
o enredamento (conforme Alves Filho et al., 2003), deixando mais visivel a influéncia

da estratégia de um agente da cadeia nos seus fornecedores.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Verificou-se nas quatro empresas de autopegas, a predominancia das
prioridades competitivas qualidade e entrega, ambas citadas em funcdo das
exigéncias das montadoras. No que se refere a relagcédo entre as caracteristicas das
areas de decisdo e as prioridades competitivas, observou-se, de maneira geral, que
os entrevistados consideram adequadas as situagdes existentes no momento da
pesquisa.

Conclui-se ainda com a realizacdo do presente trabalho, que existe uma
busca pelo alinhamento em termos de estratégia de producédo nas relagdes que
envolvem a montadora, seus fornecedores de primeira camada e seus fornecedores
de segunda camada.

Nos quatro casos, ha forte influéncia da montadora tanto na determinacao das
prioridades competitivas quanto nas caracteristicas que se referem as areas de
decisdo dos fornecedores pesquisados. O estreitamento das relacbes entre as
empresas e seus clientes leva, conforme observado na literatura, a uma maior
independéncia em termos estratégicos dessas empresas com relagdo as
montadoras.

A busca pelo alinhamento entre as empresas de autopecas pesquisadas e
seus fornecedores, analisada de forma exploratdria, verifica-se principalmente por
meio da predominéncia de critérios como a qualidade e a entrega adotados na

escolha e avaliagao desses fornecedores. Nesse caso, no entanto, nota-se que as
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relacbes entre as empresas ainda sao incipientes no que se refere a um modelo
mais proximo do cooperativo.

Assim, os resultados da pesquisa reforcam a busca pela coeréncia em termos
de estratégia ao longo da cadeia automotiva, somando-se a literatura disponivel que
envolve o tema. Representa um avango nas discussbes académicas e uma
oportunidade de melhoria na pratica das empresas na medida em que possibilita a
analise de similaridades ou contrastes entre os resultados encontrados e a literatura.

Como principais limitagbes da pesquisa, cita-se a heterogeneidade em termos
de porte das empresas, o numero de casos adotados e o fato de ter sido estudado
apenas casos que se encontram em uma mesma camada da cadeia de produgao.
Assim, trabalhos futuros podem incluir analises quantitativas abarcando um numero
maior de empresas ou estudos que foquem diferentes camadas da cadeia de
produgao, dando uma visdo mais abrangente do que ocorre quando se trata de

enredamento da estratégia.
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