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Resumo:

O objetivo deste artigo € identificar e analisarEasratégias de Operagbes (EOs) de duas
montadoras de motores e duas montadoras do setforhdebranca, para em um segundo

momento, comparar 0os conjuntos de EOs destes ekoies. Desta forma, do ponto de vista

das Estratégias de Operacdes, podemos dizer cgieraxnais semelhancas do que diferencas
entre os setores. As experiéncias recentes (mesmaligtintas) de reestruturacdo de seus
setores, as alteracdes no grau de autonomia féanteatrizes e a priorizacdo de objetivos

estratégicos com alguma semelhanca, podem sersfdeteexplicacdo para a similaridade

identificada.
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1.Introducéo

Nos ultimos anos, o tema de Estratégia de OperdEd2s) tém retornado a pauta das
discussbes académicas e empresariais sobre a dongaete das organizacdes. Por um lado,
0 surgimento de uma séria de ferramentas, técri@mrdagens, como Seis Sigma, Gestao
pela Qualidade Total, entre inUmeras outras deawasbbretudo do sucesso recente de
organizacgdes japonesas, colocou pressao sobréncgpais responsaveis pelo tema para que
aumentassem o nivel de desempenho de suas opepagdasvas. Por outro lado, diversas
contribuicdes de outras correntes tedricas sobestiatégia, como a Visdo Baseada em
Recursos, a Visao das Capacidades Dinamicas, entras, lancaram novas formas de
visualizar e compreender qual os pressupostosop@sala Estratégia de Operacdes (Maia,
2006).

Assim, a Estratégia de Operacgdes, inicialmentadeapor Wickham Skinner (Skinner,
1969) e posteriormente desenvolvida por Robert slapgteven Wheelwright (Hayes e
Wheelwright, 1984), entre outros, voltou a recetentribuicbes de diversas areas nestes
altimos anos.

Assim, embora os estudos de EOs ja tenham iniciedda@écadas, este corpo da
literatura pode ainda ser considerado em desemwehtp e consolidacdo. (Maia, Cerra e
Alves Filho, 2005). Neste sentido, por ser a EOaanpo de literatura em desenvolvimento,
contribuicdo relevante pode ser prestada por digexmampos do conhecimento, como
exemplo aquele que estuda, de forma ampla, aséega®m empresariais. Particular interesse
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neste campo, sobretudo para aqueles que o anafisgondo o prisma da Organizacao
Industrial (como Michael Porter, Joe Bain, entréras), reside no fato de que as estratégias
sao fortemente influenciadas, ou mesmo condicianagealo setor industrial no qual a
empresa se insere (Vasconcelos e Cyrino, 2000eidesta visdo, o modelo de Estrutura-
Conduta-Desempenho advoga que as questdes pertirmmtsetor industrial (sua estrutura)
formam o contexto no qual as empresas devem dsfiaiforma de conduta (estratégia), para
assim auferir o desempenho pretendido. (McWillian®mnart, 1993)

Assim, nossa proposta neste trabalho € realizarcom@aracdo de EOs entre setores,
de forma a analisar suas similaridades e difereagatesta forma, conjeturar os possiveis
fatores influenciadores do setor sobre as EOs. é&saproposta, escolhnemos estudar as EOs
de montadoras dos setores automobilistico, maec#gamente o0 segmento de motores para
automoveis, e do setor de linha branca.

No setor automobilistico brasileiro, as montadaasonalizaram suas atividades,
concentraram-se nas competéncias essenciais gitaregn um maior numero de atividades
para parceiros da cadeia de suprimentos (Coronamms e Fehoe, 2006). As EOs dessas
empresas vém sendo influenciadas por alteracOesatisas de suprimentos resultantes da
instalacdo de novas montadoras e da consolidagésmacionalizacdo do setor de autopecas,
bem como do impacto de fendmenos especificos ariodorasileiro como (1) a utilizacéo
dos motores 1000cc no inicio dos anos 2000, e meaelos derivados como o 1300cc e
1400cc mais recentemente; (2) e de combustiveitvélis, que podem operar com gasolina
el/ou alcool, (aléem de nafta e gas natural vei@namlguns casos) (Cerra, Maia e Alves Filho,
2008).

Considerando o segmento de veiculos leves, umagdist que realizamos neste
trabalho se refere aos termos “montadoras de nsdtgviMs) e “montadoras de automoveis”
(MAs). As primeiras sdo empresas que atuam na pémdulos motores, geralmente
manufaturando determinados componentes e realizaadanontagem de diversas
partes/sistemas adquiridas externamente de foromedAs segundas, por outro lado, atuam
na producgdo dos veiculos em si, agregando, alérmdtawes manufaturados pelas primeiras,
todos os diversos outros itens que constituemauleei

Esta distingcdo € importante, pois, diferentementguk ocorre em veiculos pesados e
agricolas, as montadoras de motores para vei@ues em geral pertencem ao mesmo grupo
econdmico de suas montadora de automoveis. Todadamo que possam nao constituir
uma empresa societariamente distinta da montadoeutbmoveis, (1) as MMs geralmente
ocupam plantas separadas, (2) possuem processhdiyos distintos das MAs, (3) atuam em
um campo com demandas tecnologicas distintasriiexac¢des dos combustiveis flexiveis), e
(4) possuem relacdes de fornecimento com as MAgumais, embora haja a flexibilidade da
existéncia de um fornecedor interno, os niveis xigéacia em qualidade e custos se
assemelham aos dos demais fornecedores das MAis,, QA086)

Comparadas as montadoras do setor automobilisticoivel de terceirizacdo de
componentes observado nas empresas do setor deblimca pode ser considerado inferior,
embora estas tenham se desverticalizado consid@eve apos serem adquiridas pelas
multinacionais as quais pertencem (Cerra, Maiave®Filho, 2008). Cabe ainda mencionar
que o nivel de terceirizacdo varia de empresa @auaresa, e também conforme o produto

! Produtos da linha branca é uma denominacéo dasl@laodomésticos ndo-portateis que, devido as sua
caracteristicas peculiares, sao considerados umeseg especifico de eletrodomésticos. Segundo Matus
(1997), o que os diferencia dos demais produtdsdizstria de eletrodomésticos é a maturidade tégitd, ja
que ndo apresentam inovacfes fundamentais mesmudausovos produtos sdo lancados. Os produtos
denominados linha branca séo: refrigeradores, taeadautomaticas, freezers verticais e horizontaig-
loucas, secadoras de roupas automaticas, fogdeaicimmadores de ar e fornos microondas (Rotta4 200
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(por exemplo, uma determinada empresa apreserdgbatie de terceirizacdo na fabricacao de
lavadoras, o que ndo ocorre em relacao a fabricgogdes).

Assim como no setor automotivo, foi a partir daadetda década de noventa que se
intensificou o processo de reestruturacao prodiveganizacional nas industrias nacionais,
que se diferenciaram e sofisticaram o0s produtog fguam ampliadas as capacidades
produtivas das empresas, tendo sido modernizadasapl existentes ou instaladas novas
plantas (Rotta, 2004).. Neste contexto, ao mesmpdeem que ampliavam a variedade do
mix de produtos e de producdo em cada planta, asanmras conduziram (e tém conduzido)
esforcos para reduzir custos de producéo e praxgoprodutos finais, elevar a qualidade dos
produtos e aperfeicoar a relagdo com fornecedochsrdes.

Comum tanto ao setor automotivo quanto ao de Ibraaca, durante o processo de
reestruturacdo ocorrido nos ultimos anos, resi@oode que as grandes montadoras puderam
definir, em grande parte, as configuraédedas cadeias industriais. Comandando
investimentos e utilizando seu maior poder de lmdrgaas montadoras puderam influenciar o
desenho logistico de suas cadeias de suprimentmduziram impactos relevantes nas
operacgdes (e suas estratégias) ao longo destdaasade

Assim, considerando o carater em desenvolvimentccalpo de literatura sobre
estratégias tecnoldgicas, as possiveis contribsiigiiee questbes dos setores industriais
poderiam prestar a0 mesmo e 0s aspectos intrinsglevsintes dos setores automotivo e de
linha branca, as principais questdes de pesquisdgscaremos abordar neste trabalho sao:
“Quais seriam o0s principais aspectos que influeraia e diferenciariam as EOs das
montadoras de motores e da linha branca? Quai$easng¢as e semelhancas encontradas ao
compararmos as EOs destes dois setores?”

Assim, embasando-se em estudos de caso, 0 obgtisie artigo € identificar e
analisar as Estratégias de Operacdes (EOs) derdudadoras de motores e duas montadoras
do setor de linha branca, para em um segundo mopnearhparar os conjuntos de EOs destes
dois setores. Embora estas empresas ndo possamesmiologicamente tomadas como
representativas do setor como um todo, entendem®a$s mesmas sdo bastante relevantes
dentro do setor em que atuam, tanto em termosdanas quanto em esforcos tecnologicos.
Desta foram, nosso objetivo ndo € obter resultadtaisticamente generalizaveis para todo o
setor de linha branca ou automotivo, mas sim tram#icios que fomentem a discusséo e a
evolucdo da literatura sobre Estratégias de Opesac¢d

O artigo se encontra estruturado da seguinte fopmareiramente € realizada uma
revisdo de literatura sobre o tema de Estratéega®pueracées. Em seguida, sdo trazidas as
informacdes dos estudos de caso : tanto um panagarahde ambos os setores, quanto 0s
dados e analises pertinentes a cada caso estitadim, as conclusdes e comentarios finais
sao tracados, bem como indicadas novas possileldaara pesquisa.

2. Estratégia de Operacoes

Na literatura sobre Estratégia de Operacbes (E€)ordinacdes distintas tém sido
utilizadas. O termo inicialmente cunhado foi “esigga de manufatura”, evoluindo para
“estratégia de producdo”, e atualmente para “égjimtde operacdes”. Contudo, faz-se
necessario ressaltar que estas expressoes diferé&elecorrem de mudancgas nos conceitos
e fundamentos tedricos, tendo as duas Ultimas @idpostas de modo a contemplar as
aplicacdes também na gestéao de servicos, além glesté@o da manufatura.

Z Configuragéio consiste no processo de decisdo $otatizacdo e uso da capacidade produtiva, quano
recursos tecnoldgicos e atividades desempenha@dT(ER, 1990 apud ASSUMPCAO, 2001).
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E atribuida a William Skinner a elaboracdo do ciancmicial sobre este assunto,
através de seu artigo “Manufacturing — Missing LimkCorporate Strategy” (Skinner, 1969).
Para o autor, a relacdo entre a estratégia da smgrea manufatura ndo era facilmente
compreendida, embora a politica de producédo neasssiser especificamente projetada para
atender as necessidades definidas no nivel estatég

Diversas definicbes para o conceito de Estratégi@pkracdes podem ser encontradas
na literatura, cada uma enfocando um aspecto plarticda gestdo de operacbes, ou uma
escola de pensamento a respeito de estratégiaa§eradotada a definicdo de Hayes et al
(2004), para os quais “a estratégia de operacO@s €onjunto de objetivos, politicas e
restricbes auto-impostas que conjuntamente desorex@no a organizagcdo se propde a
dirigir e desenvolver todos o0s recursos investiths operacdes, de forma a melhor executar
(e possivelmente redefinir) sua missao”.

Na definicdo acima apresentada, podem-se idemtiloas orientacfes estratégicas
distintas, porém complementares. Quando os autmm@&ntam sobre objetivos e politicas,
direcionamento de investimentos e execucdo da missstes se pautam na escola de
planejamento estratégico — um processo formapedownque abrange o plano estratégico,
tatico e operacional (Oliveira, 2001). No entagioando tratam de restricGes auto-impostas e
redefinicdo de missdo, estes se referem as congmtéestudadas pela visdo baseada em
recursos RBV - Resource Based ViewA RBV advoga que as competéncias e recursos
intangiveis das empresas sdo as origens da vantamgapetitiva, sendo que tais recursos e
competéncias desenvolvidos no presente e no passamtticionardo o direcionamento
estratégico do futuro. (Collis e Montgomery, 1995).

Sob a otica do planejamento estratégico, a EsisatiyOperacdes é uma estratégia
funcional e, portanto, deve promover sustentacésti@tégia competitiva. Dado o fato dos
elementos que compdem o0 sistema produtivo teremsete concebidos para atingir
determinados fins e realizar determinadas tarefasatégias competitivas diferentes poderao
exigir configuracdes distintas do sistema de pradufleste sentido, cada tipo de estratégia
demanda certas tarefas da producdo e especifieandeados objetivos, os quais sdo
conhecidos por “prioridades competitivas” e foramcialmente identificados por Skinner
(1969) como sendo produtividade, servigo, qualidadetorno sobre investimento.

Custo Qualidade Entrega Flexibilidade Servico
— Custo inicial - Desempenho - Precisédo — Flexibilidade - Apoio ao
- Custo — Caracteristicas - Completude de produto cliente
operacional - Confiabilidade — Confiabilidade - Flexibilidade - Apoio as
- Custo de - Conformidade - Disponibilidade de Volume vendas
manutencao — Durabilidade — Velocidade - Flexibilidade - Resolucdo de
g — Nivel de servico - Disponibilidade  de Processo problemas
g - Estética de informacao - Informagé&o
15 ~ Qualidade - Facilidade  de
s percebida emissao de pedidos
Qo .
a - Qualidade

- Flexibilidade de
emisséo de pedidos
- Flexibilidade de
transporte

- Facilidade de
retorno

Fonte: Adaptado de Garvin (1993)

Tabela 1 - Subprioridades competitivas da producao
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Em trabalhos subseqlientes, outros autores apresantiferentes combinacdes de
prioridades como, por exemplo, custo, qualidadefiagbilidade e flexibilidade (Hayes e
Wheelwright, 1984; Ward e Duray, 2000; KathuriaD@0e Demeter, 2003). A este conjunto,
Hill (2000) e Slack, Chambers e Johnston (2002Ftiadaram uma dimenséo relativa a
velocidade, e Dangayach e Deshmukh (2003) conteamplaainda o aspecto inovacao.
Embora o aspecto velocidade seja aqui considesaithoyacdo sera aqui tratada como agente
facilitador das outras prioridades competitivasssiulitando, por exemplo, ampliar a
flexibilidade de introducdo de novos produtos, mdde custos através do reprojeto de
processos, etc.

Frente a estas consideracdes, 0 modelo de priesdaale sera aqui adotado € o de
Garvin (1993), que apresenta as prioridades commulosecusto, qualidade, entrega,
flexibilidade e servigo. Este modelo, com amplaitagéo na literatura, ainda desdobra as
prioridades competitivas em varias sub-prioridadesforme mostra a Tabela 1.

As prioridades competitivas variam conforme as rdifees circunstancias
competitivas e a estratégia da empresa. Além dissmha um consenso sobre quais devam
ser 0s conjuntos delas que orientam a implement#g&stratégia de operacdes.

Segundo Nogueira (2002), um aspecto importante eossiderado quando se projeta
ou opera um sistema de producdo € a necessidadaltacdo deérade-offs Ao menos na
visdo tradicional, variaveis como custo, qualiddtxibilidade, entrega e servico ao cliente
colocam a administragao constantemente dianteta®cées de decisdo em que escolhas sao
inevitaveis.

A proposicdo da necessidade de realizagatratke-offstem sido responsével por
umas das principais controveérsias existentes @litra relativa ao conceito de estratégia de
operacdes. Como exemplo desta discordancia, dvensores desenvolvem e advogam suas
idéias em pelo menos trés diferentes correntes afsamento: a visao tradicional, a
cumulativa e a integrativa (Boyer e Lewis, 2002).

Através da visdo tradicional deade-offs segue-se a linha de pensamento de Skinner
(1969), para quem as escolhas entre enfatizar umautra prioridade competitiva serao
inevitaveis, nas mais diversas circunstancias.

Na visdo cumulativa, Ferdows e De Meyer (1990)icenh a visdo tradicional a
respeito de incompatibilidades entre as prioridant@apetitivas. Esses autores, a partir de
uma pesquisa que desenvolveram na década de aé®ntanpresas européias, japonesas e
norte-americanas, verificaram que varias emprest@vamn obtendo bons desempenhos em
algumas das prioridades competitivas a0 mesmo terBpeeados nesta pesquisa, eles
puderam propor o “modelo do cone de areia’, em gsecapacidades poderiam ser
acumuladas e “construidas” umas sobre as outras.

Buscando uma combinacéo das duas visfes ante@ovesso integrativa prega que 0s
elementos de ambos os pontos de vista sdo apbcdvemo exemplos desta visdo, tem-se:
(1) o “modelo pivd” de Da Silveira e Slack (200fp@ra os quais existem certas escolhas a
serem realizadas entre as prioridades (como os ektiemos de uma gangorra), mas o
acumulo de competéncias faz com que todas asdad®s competitivas tenham seus niveis
absolutos aumentados (elevando a altura do piv@adgorra) e (2) a compatibilidade das
prioridades dentro de determinadas faixas de des@mop proposta por Alves Filho, Pires e
Vanalle (1995).

Também adotando a visdo integrativa, Hayes etQfi4R2comentam a existéncia de
trade-offsde primeiro (impacto no presente) e segundo (itepao futuro) graus. Desta
forma, as escolhas estratégicas realizadas nonpees& somente direcionardo as operacdes
hoje, mas condicionardo as possibilidades estestédw futuro, em um fendbmeno conhecido
como “dependéncia de trajetorigiath dependenge
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Assim, pode-se considerar quet@e-offscontinuam sendo um elemento importante
na teoria a respeito da estratégia de operacddmranenham ocorrido nos ultimos trinta
anos significativas mudancas tecnologicas, sung@@s demandas da sociedade, mudado os
perfis dos consumidores e ocorrido ainda outrasamges no ambiente que afetaram o
projeto e a operacao dos sistemas produtivos im,aasnatureza e os tipos de objetivos da
producao.

As prioridades competitivas refletem necessidadessttatégia competitiva e apontam
para determinados objetivos a serem atingidos gistema produtivo. Para se alcancar esses
objetivos, é necessario o desenvolvimento de umépatk acdes relacionadas a um conjunto
de areas de decisdes. Em seu trabalho inicialn8kif1969), sugere cinco areas de decisao:
planta e equipamento, planejamento e controle damlugbo, mao-de-obra e estrutura
administrativa, projeto do produto / engenhariasganizagédo e administragéo.

A partir da proposicao de Skinner, Hayes et al 8)2®ud Nogueira (2002) propuseram uma
nova classificacdo, com dez areas de decisdo, adpapsob duas categorias: estruturais e
infra-estruturais.

Decisbes Estruturais Decisbes Infra-Estruturais
— Capacidade - Recursos Humanos
3 S - Instalaces - Qualidade
9 @ — Tecnologia — Planejamento e controle da producéo / materiais
\2 g — Integragdo Vertical - Novos produtos

- Medidas de desempenho
— Organizacdo
Fonte: Adaptado de HAYES et al (1988) apud NOGUE(R002).

Tabela 2: Areas de decisio em estratégia de produca

As decisbes estruturais de uma operacdo produtd@ & que influenciam
principalmente as atividades de projeto, enquastdexisdes de infra-estrutura sdo as que
influenciam a forca de trabalho e as atividadepldeejamento, controle e melhoria (Slack,
Chambers & Johnston, 2002). As decisfes estrutyp@gsuem impactos no longo prazo,
sendo dificeis de serem revertidas ou modificadadgem vultosos investimentos de capital.
As decisbes de natureza infra-estruturais est@giogladas a aspectos mais operacionais do
negocio, possuindo resultados tanto no curto, ndiov@no longo prazo.

Esta secéo buscou realizar uma sintese tedricpait@ da Estratégia de Operacdes e de seus
principais elementos, sintese esta que forneceslmsidios para a realizagdo e analise dos
casos a seguir descritos.

3. Método de Pesquisa

A estratégia de pesquisa adotada foi o estudoade, @ado que se ambicionava
identificar e analisar as Estratégias de Opera(l6€s) de duas montadoras de motores e
duas montadoras do setor de linha branca, paramnsegundo momento, comparar 0s
conjuntos de EOs destes dois setores. A escoltia alesrdagem esta em concordancia com
as proposicoes de Yin (1994:23), pois se desejenvastigar um fendmeno atual dentro do
seu contexto real, quando as fronteiras entre onfeno e o contexto ndo sdo claramente
definidas e utilizando-se varias fontes de evid&€nci

A pesquisa de campo, tendo sido realizada por desigstudos de caso, utilizou-se de
um método qualitativo, de pesquisa descritiva fqlazatoria). Segundo Lazzarini (1997), os
meétodos denominados qualitativos caracterizam-seaupofoco maior na compreensao dos
fatos do que propriamente na sua mensuracao. HElees#pregados, de acordo com

6/16



T R A I
‘b

ANAIS

Richardson (1985), em casos onde a riqgueza dosheégt# mais relevante do que as
informagdes quantitativas.

A técnica de obtencao de dados empreendida fairavista, que segundo Selltiz et al
(1967:273) apud Gil (1999), “é bastante adequada @abtencdo de informacdes acerca do
que as pessoas sabem, créem, esperam, sentem gjanmgegretendem fazer, fazem ou
fizeram, bem como acerca das suas explicagcbesz0aga respeito das coisas precedentes”.
Foram conduzidas entrevistas semi-estruturadas aomntilizacdo de um questionario,
formulado a partir da revisdo da literatura. Nagp®@sas, as pessoas entrevistadas foram
aquelas ligadas a gestao de operacées, tecnolegieodutos, processos e gestdo, bem como
diretores industriais e ligados a area tecnoldgica.

4. Estudos de Caso

Os estudos de caso foram realizados em duas moasadi® motores para automoveis
do setor automobilistico brasileiro e duas montasiate equipamentos de linha branca. De
forma a néo identifica-las, elas serdo aqui chama@@amontadoras de motores “A” e “B”
montadoras de linha branca “C” e “D”

A montadora “A” produz motores para automoveis prex 1.0 a 1.6), envolvendo
uma grande diversidade de produtos. Trabalha eorn®4 de producédo,. a planta possui
capacidade de producédo aproximada de 65 mil madnoéss

A montadora “B” lida com motores de baixa e médiadradas (motores 1.0 a 1.8).
Na subsidiaria brasileira, a fabricacdo de motaliggle-se em trés areas: a) usinagem do
bloco motor, virabrequim e cabecote; b) montagemalfie c) manutencdo e trocas de
ferramentas. Existe um Sistema Integrado da Quididatravés do qual monitora-se a
montagem de um motor desde a usinagem da primega pté o encarrocamento do
motopropulsor no veiculo. Possui capacidade irddgteara a producéo de aproximadamente
55 mil motores por més, em trés turnos, e 50 mildmissdes/més, também em trés turnos.A
montadora de linha branca “C” produz lavadorasaigpas, freezers e fogdes, apresentando
cinco plantas no Brasil. Possui capacidade insagbada producdo de 130 mil unidades/més,
e possui producao efetiva de 110 mil partes/més.

A montadora de linha branca “D” produz lavadorasfagpes, apresentando duas
plantas no Brasil. Possui capacidade instalada perducdo de 250 mil unidades/més, e
possui producédo efetiva de 170 mil partes/més,amypler assim com nivel global de ocupacgéo
inferior ao de “C”.

As atividades tecnoldgicas (tanto pesquisa bas@plieada quanto desenvolvimento
de produtos/processos) sdo mais descentralizaddonedora “C”, quando comparada a
Montadora “D”. Nesta ultima, h& grande centralizadé atividades de engenharia na matriz
estrangeira, onde os projetos dos produtos saoviEseos

A tabela 3 traz a sintese das principais informagdéhidas nos casos estudados.

Montadora de Montadora de Montadora de Montadora de
Motores “A” Motores “B” Linha Branca “C” Linha Branca "D”
Prioridades  Flexibilidade, Custo e Flexibilidade, Custo e  Flexibilidade de Custo e
Competitivas Entrega. Qualidade. Produtos e Custo  Flexibilidade de
Volume
Capacidade e 65 mil motores/més 55 mil motores/més em Produz lavadoras Produz
InstalacGes em trés turnos de  trés turnos de producado de roupas, aproximadamente
producéo refrigeradores e 51.000 fogBes/més
Producé@o em Unica fog0es, totalizando
Producgéo em duas planta, junto a 110.000
plantas montadora de autos. produtos/més

7/16



SUARY E

ANAIS
Fornecimen-  Usina o bloco, faz o Produz o bloco, Faz internamente Considerada
toe eixo comando e o virabrequim e cabecote, as pecas — verticalizada na
Integracdo  cabecote, e terceiriza sendo os demais itens metélicas e producdo de fogbes
Vertical os demais itens. terceirizados. poliméricas - de
maior porte, Possui dois
200 fornecedores 100 fornecedores adquirindo as fornecedores por
20 a 30% Grande 80% Grande porte demais de item e seus
porte fornecedores fornecedores séo,
Um fornecedor por em geral, empresas
Dois fornecedores ~ componente, mas ha Possui dois de médio e grande
por componente outros desenvolvidos fornecedores por portes
item no caso dos
Critérios selecdo:  Selecdo: Preco, Capac. componentes
Preco, Capacidade Tecnolégica e terceirizados que
Tecnolégica e Qualidade (norma) séo considerados
Qualidade mais importantes
em termos de
conteudo
tecnologico e, um
fornecedor, no caso
de itens mais
simples.

Gestdo da Certificada em ISO Certificada em ISO  Montadora “C”’ja € Ainda busca suas

Qualidade 9002, QS 9000, ISO 9002, QS 9000, ISO TS certificada pelas  certificacbes e o
14001, TS 16949, 16949, e ISO 14001. principais normas, estabelecimento de
além de normas do e apresenta 0 uso um programa de
pais de origem da de ferramentas gualidade total.

empresa. classicas da
qualidade.
FMEA, PFMEA, Utilizam MASP,
CEP, pontos de  Epgenharia Estatistica,
verificagdo dentro do  TpM, CEP, Auditoria
Processo € programa de Processo, FMEA, e
de sugestoes. Programa de Sugestdes.

Gestdo da Possui autonomia Possui autonomia frente O setor voltado as Estratégia adotada
Tecnologiae  frente & matriz no a matriz no exterior atividades (a nivel
Desenvolvi- exterior para para desenvolvimentos  tecnoldgicas corporativo) foi a

r;grétotde desenvolvimentos incrementais nos ampliou suas de implementar

utos incrementais nos motores. atividades de apoio  produtos com
motores. ao setor de plataformas
Os motores bi- Os motores bi- Desenvolvimento continentais. Desse
combustivel e para combustivel sdo o mais de Produtos (que € modo, os produtos
exportacdo sdo os recente situado em outra  sdo desenvolvidos
mais recentes desenvolvimento. planta do grupo na matriz
desenvolvimentos. instalada no Brasil, estrangeira.
163 pessoas ~ ;
onde produtos sdo Engenheiros (que
180 pessoas em DP  em DP de motores. d vid i tividades
de motores. esenvolvidos  realizam ativi
localmente com de desenv. de
grande autonomia processos)
tecnolégica em aumentaram a
relagédo a matriz autonomia

estrangeira). mediante a matriz
para introduzir
Assim, passou a ter (pequenas)
maior autonomia adaptacdes em

para alterar produtos
processos de desenvolvidos no
producéo. exterior e alterar
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processos.
Organizag&o Estrutura enxuta Estrutura enxuta Sistema de Sistema de
do Trabalho Producéo Enxuta ja Producéo Enxuta
Existem 7 grupos de Existem 7 células, cada implementado ainda em
trabalho, cada com 8 uma com cerca de 12 consolidagéo
a 12 pessoas. (um  operarios. Cada uma Montadora A pode
monitor e um lider)  possui lider definido. ser considerada Adotam abordagem
Ocorre rodizio, por uma planta de producdo em
fatores ergondmicos operativa, pois as células.
e psiquicos. areas
administrativas
(Engenharia,
Compras, etc) estao
centralizadas na
matriz brasileira
Forca de
trabalhodo chéo de
fabrica é dividida
em times.
Recursos Aproximadamente 230 mensalistas e 1500 Cerca de 1300 800 funcionérios.
Humanos 900 funcionarios horistas. funcionarios,

(incluindo (500 em motores) A Montadora
terceirizados e Opera em 2 turnos, utiliza trés turnos,
temporarios). Qualificacdo tem mas nas linhas de mas nos periodos

aumentado metalurgia e de de pico da
Qualificacédo tem , manutencdo séo demanda pode
O numero tem se N
aumentado . S trés turnos de haver quatro.
reduzido nos ultimos 10
o trabalho
Identificaram anos. .
. Escolaridade
necessidade de . o o
; " . Escolaridade minima exigida:
treinamento Politica salarial: 70% P o L
minima exigida: primeiro grau
comportamental. valor do ABC

oy . segundo grau completo

Politica salarial: completo

Média da regido P
Planejamen- Operaem MTO Opera em MTONlake Sistema de Sistema de
to e Controle (Make to Order)

to Order)
da Producgéo

semana, semana

Kanbané aplicado no
setor de usinagem

Previsbes anuais e Previsdes semestrais e tanto para estoque
pedidos firmes para a pedidos firmes paraa como para atender

producédo opera producéo opera

tanto para estoque

como para atender
pedidos em

carteira.

pedidos em
carteira.
Realiza milk run
terceirizado com
seus fornecedores,
dado que a maioria
dos mesmos se
situam a
aproximadamente
100 a 150km da
fabrica.

Fonte: Elaborada pelos autores

Tabela 3: Caracteristicas relevantes da EstratiegRroducéo nas montadoras.
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5. Andlises

Este secdo busca trazer as principais analisepapem ser tracadas sobre os casos
estudados neste trabalho. Inicialmente abordareamsanalises dentro de cada setor
(primeiramente o automotivo e depois o0 de linhanta® para posteriormente realizar as
comparacdes inter-setoriais na proxima secao.

5.1. Andlises do Setor Automotivo

Prioridades competitivagis conjuntos de prioridades das montadoras deresosdo muito
parecidos, sendo flexibilidade e custo as dimensfegetitivas mais valorizadas por ambas.
Entrega, prioridade citada por “A”, mas nao por,"Bimbém é fortemente condicionada pelo
aspecto da flexibilidade, uma vez que ambas asemaprestdo inseridas em um mercado
extremamente dinamico. A qualidade somente fodaiteomo prioridade por “B”, mesmo
assim nao teve importancia maxima.

Capacidade, fornecimento e integracdo vertiealempresa “A” também possui base de
fornecedores compostas por maior niamero de emprésapequeno/médio porte se
comparada a montadora “B”. Por meio desta escOlapptou por desenvolver alguns
fornecedores menores e localizados mais proximes pader utilizar seu maior poder de
barganha nas relagcdes comerciais. A montadora tBlopor se relacionar com fornecedores
de maior porte, eximindo-se da necessidade de dagéros para o fornecimento.

A questéo do custo, principalmente, motivou as amorias de motores a adotarem praticas
de terceirizacdo dos componentes ndo considerati@gégicos para as empresas. Além do
aspecto custo, a terceirizacdo permite a ampliad@® niveis de outras prioridades
competitivas, na medida em que se passa de unghoetde integracdo vertical para um
padrdo de trocas comerciais. A diferenca do poddraliganha entre as empresas envolvidas
em tais trocas permite as montadoras cobrem, omméesponham, determinados niveis de
desempenho de seus fornecedores.

Gestdo da Qualidades anontadoras sao certificadas pelas principais asrme qualidade,
tanto 1ISO9000 quanto as especificas ao setor atitmmédlém disso, utilizam ferramentas
consolidadas de qualidade, como o FMEA, CEP, aualstoetc.

Desenvolvimento de Produtoambas as montadoras possuem autonomia para realizar
desenvolvimentos incrementais em motores, e osrewim-combustivel sdo seus principais
desenvolvimentos recentes. Possuem departameitts e desenvolvimento de produtos,
com numeros similares de funcionarios.

Organizacéo do Trabalho e Recursos Humamodias as empresas analisadas adotam arranjo
celular na producado, devendo-se destacar que adwat“A” possui rodizio programado, o
qual permite que os funcionarios dominem mais stajmaprocesso produtivo. Além disso,
pode-se verificar que as empresas analisadas pogsirituras organizacionais enxutas, fato
que, aléem de gerar reducbes nos custos fixos, ldssdecisbes mais velozes, ampliando
flexibilidade e entrega.

PCP e Logisticaprevisdes revistas semanalmente conferem as maoasa(® solicitam dos
fornecedores) flexibilidade de mix e volume, aospague 0s estoques também conferem
certa flexibilidade (protecdo contra flutuac6esdeéenanda), ndo onerando muito 0s custos,
por serem reduzidos.

O projeto de sistemas logisticos, além de influedwi pelas prioridades, também é
influenciado por questdes de localizacdo das eraprésterceirizacao, verificada em todas as
empresas, conferiu reducdes de custo. A montaddrapta pelo sistema de milk run, ao
passo que a montadora “B”, instalada em regido aeg tradicdo no setor automotivo
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brasileiro, optou por instalar fornecedores ded&dabrica e criar um centro de consolidacéo
proximo de varios fornecedores distantes da planta.

Além disso, € interessante destacar que ambas @&sam entregam os motores em Just In
Sequence para as suas respectivas montadorascdéovéiste fato reduz a necessidade de
armazenagem intermediaria dos motores para seqiescio na planta da montadora de
autos, garantindo maior agilidade ao sistema camaeodo.

5.2. Andlises do Setor de Linha Branca

Prioridades competitivasambas priorizam a reducdo de custos, embora sgézta seja a
segunda prioridade da empresa “C” e a primeira ridgagde da empresa “D”.
Complementando, a empresa “C”, por sua vez, tenoqaimeira prioridade a flexibilidade
de produtos, enquanto a flexibilidade de volumeségunda prioridade de “D”.

Instalacdes e CapacidadeMontadora C, com cerca de 1300 funcionariogjymrdavadoras

de roupas, refrigeradores e fogdes, totalizando0ODDOprodutos/més. Ja a Montadora D, que
possui 800 funcionarios, produz aproximadamentéd®lfogdes/més. Considerando a media
anual, ambas operam com capacidade ociosa (75%sonae “C” e 70% no caso de “D”).
Cabe mencionar que a demanda no setor € sazomalrtimde meados do segundo semestre
h& grande pico da demanda.

Fornecimento e Integracdo Vertical:tendéncia da reducdo do numero de fornecedares fo
verificada em ambas as montadoras estudadas. blodgetinha branca os fornecedores séo,
em sua maioria, comuns as diversas montadorasabzkxos nas regides Sul e Sudeste do
pais. As empresas estudadas, no entanto, se difer@mo a politica de suprimentos adotada:
a Montadora C possui dois fornecedores por iteroaso dos componentes terceirizados que
sdo considerados mais importantes em termos delmmtecnoldgico e, um fornecedor, no
caso de itens mais simples - que procura adquérifodnecedores de menor porte que a
atendem quase que exclusivamente. J4 a Montadg@s$gli dois fornecedores por item e
seus fornecedores sdo, em geral, empresas de engthode portes. Isso implica dizer que o
desenvolvimento de fornecedores deve ser mais camouraso de A.

A Montadora C faz internamente as pecas — metakcag®liméricas - de maior porte,
adquirindo as demais de fornecedores. A Montador& PDonsiderada verticalizada na
producao de fogodes.

Gestdo da Qualidadas empresas parecem estar em patamares bassmtosli enquanto
“C” ja é certificada pelas principais normas, eespnta o uso de ferramentas classicas da
qualidade, a empresa “D” ainda busca suas cegdese o estabelecimento de um programa
de qualidade total. Contudo, como o aspecto quagidado figura entre as prioridades
competitivas de “D”, pode-se conjecturar que asafeentas de qualidade que “D” utiliza ja
permitem um nivel de qualidade de produto aceitpgelseus clientes, sendo a exigéncia de
normas de certificacdo ou de programas mais andglogialidade relegados a segundo plano.
Tecnologias de Processambas tém buscando aumentar o nivel de autom@biziss linhas.
Na Montadora B, 0 processo ainda é predominantenmeanual.

Gestdo da Tecnologia e Desenvolvimento de Produtodiferenca nas prioridades
competitivas das montadoras de linha branca pasececorroborada pelos esforgos da
empresa C no sentido de dar corpo a seu depar@mnm@stno de desenvolvimento de
produtos. Neste contexto, a empresa “C” realizemeasvimento de produtos localmente no
Brasil, ao passo que a empresa “D” adota a abontageplataformas continentais, e tem seu
DP eminentemente centralizado no exterior.

Organizacéo do Trabalha:Montadora C pode ser considerada uma plantatoyaenaois as
areas administrativas (Engenharia, Compras, et@d egntralizadas na matriz brasileira. Ja a
Montadora B possui essas areas em sua planta. Amimementaram um sistema de
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producdo baseado no modelo de Producdo Enxuta €aso de D, ainda esta sendo
consolidado. No chéo de fébrica, a forca de trabéldividida em times, no caso de C, e em
células, no caso da Montadora D.

Recursos Humanos: escolaridade minima exigida na producédo é seggwralocompleto, na
Montadora C. Na Montadora D exige-se o primeiraigrampleto. A Montadora C opera em
2 turnos, mas nas linhas de metalurgia e de magadesdo trés turnos de trabalho. A
Montadora D utiliza trés turnos, mas nos periodopido da demanda pode haver quatro.
PCP e Logisticaos sistemas de producdo de ambas empresas ofmrtompara estoque
como para atender pedidos em carteira. A empreseedlizamilk runterceirizado com seus
fornecedores, dado que a maioria dos mesmos sensédlaproximadamente 100 a 150km da
fabrica.

6. Conclusdes e consideracoes finais

A realizagdo deste estudo buscou contribuir padelmate das EOs em diferentes
setores industriais, mais especificamente o autdisittip e o de linha branca. Cabe
mencionar que se trata de um estudo transversas{section), com o objetivo de elaborar
um panorama atual das caracteristicas recentesygagsas envolvidas.

Um ponto meritorio de destaque neste contexto éofumpdo processo de alteragédo
estrutural que ambos os setores atravessaramgmdias ultimas décadas.

No setor automotivo, embora as praticas e filosdédidproducdo enxuta” tenham sido
um marco estratégico na industria automobilisticadial, esta Gltima tem passado por um
processo de transformagdes contundentes que, se@aterno, Marx e Zilbovicius (2003)
nao se restringem ao lean manufacturing. De maserata, estas mudancas ocorrem em
trés grandes é&reas: reestruturacdo interna da g#odwatravés das adogbes das praticas
enxutas; configuracdo de novas relacdes de foreetondevido a formacdo dos blocos de
comeércio regionais e a introducdo de novos arramjganizacionais (modular, condominio
industrial, etc.); e mudancas nas atividades deforale produto, através das tecnologias
CAD/CAM/CAE e da introducgéo do conceito de carranatial.

Segundo Humphrey e Salerno (2000), novos investmsesam mercados emergentes
tornaram-se estratégicos ndo apenas para montadmasambém para os fornecedores de
primeiro nivel e subsidiarias de companhias tratienais. Consequentemente, as industrias
automobilisticas destes paises tém sido estrutardéntransformadas, tanto no que tange ao
namero e tamanho das empresas dentro do setoroqaarpadrédo de relacionamento que
ocorre entre elas.

No Brasil, com a abertura da economia, a industni@mobilistica passou por uma
reestruturacao importante a partir de 1995, qualinviersas montadoras instalaram unidades
produtivas em regides sem tradicdo no setor autistatn. Neste periodo, as montadoras de
automaoveis experimentaram um processo de cres@neeirtvestimento, enquanto que o as
autopecas atravessavam um periodo de consolidasaatdonalizacdo (Posthuma, 1997).

Frente a esta transformacgéo, podem-se observaeémanrpactos significativos nas
unidades montadoras de motores das empresas m@asahoautomoveis. Fendmenos como
0S motores de 1000cc e as joint-ventures para péodaonjunta de motores permitem a
constatacdo de que as montadoras de automoéveigasd Bdotaram, durante o periodo,
estratégias competitivas distintas e estabelecarros tipos de relacdes com fornecedores
de autopecas, em novas cadeias industriais (M@erma, 2004), tendo, por conseguinte, que
adotar Estratégias de Operacdes apropriadas argssescontextos.

A industria de linha branca chegou ao Brasil nalfoios anos 40, na fase inicial da
politica de substituicdo de importacdes. O setmuficaracterizado por um ndamero reduzido
de grandes empresas familiares de capital naceodals grandes grupos transnacionais, que
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dominavam, direta ou indiretamente, as demais comas, formando um oligopdlio
(Martinez, 2004).

O crescimento da demanda por estes produtos nesspaésenvolvidos e o aumento
de sua difusdo ocorreu na década de 70. No entemtificou-se na década seguinte um
processo de desaceleracdo da demanda nesses gaégasido a um periodo de estagnacéo
nos anos 90. Segundo Rotta (2004), nos Estado®$riEuropa presenciava-se a saturagao
dos mercados.

Com isso, 0s grandes grupos internacionais pra@muraovos mercados, voltando-se
para os mercados emergentes como a Ameérica Latibeste Europeu e o Sudeste Asiatico.
As empresas brasileiras foram gradualmente semdoporadas por poucos e grandes grupos
estrangeiros, ganhando acesso a inovacdes e ohician processo de rearranjo patrimonial
gue acompanhava a tendéncia mundial (Gitahy e CASI98 apud Martinez, 2004). Uma das
principais consequéncias foi a desnacionalizacacaghital produtivo que, até entéo, tinha
forte participacdo de empresas familiares nacionais

Mais especificamente, foi a partir da metade dadi&de noventa que se intensificou
0 processo de reestruturagdo produtiva e orgaoizalcinas inddstrias nacionais, que
diferenciaram e sofisticaram os produtos, ampliasanapacidade produtiva, modernizando
ou abrindo novas plantas (Rotta, 2004). Assim,nagresas do setor de linha branca foram
sendo adquiridas por grandes grupos multinaciomais conhecimentos tecnoldgicos locais
acumulados (assim como as instalacdes) foram té foema aproveitados, a0 mesmo tempo
em que as empresas foram se modernizando e teedsoaa inovacdes provenientes das
matrizes estrangeiras.

Uma vez introduzido o contexto setorial dos caposlemos retomar as questbes de
pesquisa: “Quais seriam 0s principais aspectosirgiieenciariam e diferenciariam as EOs
das montadoras de motores e da linha branca? @uditerencas e semelhancas encontradas
ao compararmos as EOs destes dois setores?”

Com base nas analises realizadas podemos conjefueatendem a existir mais
semelhancas que diferencas do ponto de vista dasf@adas. Assim, para inicio, podemos
mencionar como semelhancas:

* Ambos os setores passaram por um processo deutaestho produtiva a partir
dos anos 90, cada um a seu modo. No caso automotivoeu um forte processo
de reestruturacdo nos setor, com instalacdo desnemgpresas, alteracdo de
praticas gerenciais e fortes mudancas em prodMissetor de linha branca, as
empresas nacionais foram adquiridas por grandg®i@gdes estrangeiras, o que
trouxe impactos na forma de gestao e nos propramufos.

« Em ambos o0s setores estudados, a participacdo dsidismias em
desenvolvimento global de produtos ndo € homogéHéacasos em que as
montadoras possuem conhecimento acumulado e s&o pwis autbnomas frente
a suas subsidiarias, mas também ocorrem casos estde dependéncia €
significativa.

* Do ponto de vista do fornecimento e integracdoicaditambos os setores as
empresas apresentam diferentes niveis de terg@azie componentes, diferentes
estruturas de cadeias de suprimentos e difereesa$ de relagdes com
fornecedores. Contudo, analisando separadamemerasa “C”, temos que assim
como as montadoras de motores, ela tende a fopasdaicdo interna de pecas
estratégicas, enquanto terceiriza componentes dermelor agregado.

» Acerca da gestao da qualidade, temos que as moasadi® motores e a montadora
“C” possuem certificacao pelas principais normas,utilizacdo de ferramentas da
gualidade divulgadas na literatura.
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* Por fim, as montadoras da linha branca vém seguasidendéncias do setor
automobilistico no que se refere a adocdo de pragabaseados na producéo
enxuta. Vale ressaltar que neste quesito as enspdasinha branca estdo ainda
em fase de implementacdo, enquanto que no setmmabilistico tais praticas ja
estdo bastante consolidadas.

Da mesma forma, podemos também enumerar algumaermiihs entre as EOs que

puderam ser identificadas nos casos estudados:

* A linha branca enfrenta periodos de sazonalidad#edsanda, o que a faz operar
com capacidade ociosa em determinados periodossdiwr automotivo este
carater sazonal tende a ser menos pronunciadanpergadoras conseguem operar
para estogue de forma a ajustar capacidade e damBeflexo disso é que as
montadoras de linha branca operam tantdviake to StockjuantoMake to Ordey
ao passo que as automotivas operam somente na attmalidade.

* No caso da linha branca, as inovacfes em prodwiosngis frequentes e
incrementais — seja somente pelo re-design dosufm®d com diversos
lancamentos de uma mesma linha ao longo do ano.

* A preocupacao com custos parece ainda estar ndagenrencial da linha branca,
ao passo que este tema ja foi fortemente enfoceloipdistria automotiva no
passado, e hoje se tornou um critério balizadoimuirda competitividade. Esta
guestdo se relaciona com a ultima semelhanca ajgoatama, jA que o setor de
linha branca esta agora adotando as praticas emeartquanto o setor automotivo
ja as tem bastante consolidadas.

Desta forma, do ponto de vista das Estratégias mera0des, podemos dizer que
existem mais semelhancas do que diferencas entreetoses. As experiéncias recentes
(mesmo que distintas) de reestruturacdo de seoiesets alteracdes no grau de autonomia
frente as matrizes e a priorizacdo de objetivostggficos com alguma semelhanca, podem
ser fontes de explicacdo para a similaridade ifieatia. Contudo, a propria trajetéria de
desenvolvimento do setor, como a adocdo da mamafanxuta, as preocupacdes com
reducdo de custos, além de aspectos intrinsecaetdg sdo responsaveis por diferencas
relevantes nas EOs.

Deve ser ressaltado, entretanto, que ndo objetivaegultados generalizaveis para
todo o setor, mas sim trazer indicios que fomerdediscussdo e a evolucdo da literatura
sobre o tema.

Assim, novas pesquisas podem ser realizadas nmlcetd comparar empresas de
outros setores, de forma a prosseguir com a praplestrabalho aqui apresentada, ou mesmo
investigar novas empresas dentro dos dois setares teatados. Além disso, pode-se
investigar fornecedores ou distribuidores dentrocdda um setor, para complementar a
analise de montadoras aqui realizada.
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