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A Indiistria Automobilistica no Brasil e no mundo tem passado por um processo de importantes transformagcaoes.
Especificamente no Brasil, a instalacdo de novas montadoras, a consolidagdo e desnacionalizacdo das autopecas e
Jenomenos como a introdugdo de motores de baixa cilindrada tém trazido implicacées estratégicas importantes para
as empresas, assim como para suas cadeias de suprimentos. Considerando estas implicacoes, este trabalho tem por
objetivo compreender os inter-relacionamentos entre a Estratégia de Operagoes (EO) e a Gestdao da Cadeia de Supri-
mentos (GCS), analisando estudos de caso em duas montadoras de motores instaladas no Brasil e dois de seus forne-
cedores. Os resultados indicam forte inter-relacionamento entre as prioridades competitivas e decisdes nas dreas es-
truturais e infra-estruturais das empresas, bem como entre os aspectos estruturais e relacionais das cadeias nas quais
estas estdo inseridas. As montadoras estudadas apresentam EOs semelhantes, mas suas prioridades e agdes ocorrem
no contexto de diferentes estruturas de cadeias de suprimentos e, conseqiientemente, por meio de diferentes formas de
relacionamento. Dada a influéncia miitua entre os fatores de EO e GCS, bem como a dependéncia de escolhas anterio-
res, sdo conferidas complexidade e relevincia estratégica ainda maiores as decisoes realizadas em ambas as dreas.

Palavras-chave: estratégia de operacgoes, gestdo da cadeia de suprimentos, indistria automobilistica brasileira.

1. Introducao

Embora a implementacdo das praticas e filosofia da
“producdo enxuta” constitua um marco na industria auto-
mobilistica mundial, esta tem passado por transformacdes
contundentes que, segundo Salerno et al. (2003), ndo se
restringem ao lean manufacturing. De maneira sucinta,
estas mudancas ocorrem em trés grandes areas: reestru-
turacdo interna da produgdo, pela ado¢do das préticas en-
xutas; configuracdo de novas relacdes de fornecimento,
devido a formagao dos blocos de comércio regionais € a
introdu¢do de novos arranjos organizacionais (modular,
condominio industrial, etc.); e mudancas nas atividades
de projeto de produto, por meio das tecnologias CAD/
CAM/CAE e da introdug@o do conceito de carro mun-
dial.

Segundo Humphrey e Salerno (2000), novos investi-
mentos em mercados emergentes tornaram-se estratégi-
cos ndo apenas para montadoras, mas também para os
fornecedores de primeiro nivel e subsididrias de compa-
nhias transnacionais. Conseqiientemente, as industrias
automobilisticas destes paises tém sido estruturalmente
transformadas, tanto no que tange ao nimero e tamanho
das empresas quanto ao padrdo de relacionamento entre
elas.

No Brasil, com a abertura da economia, a industria au-
tomobilistica passou por uma reestruturacdo importante
a partir de 1995, quando diversas montadoras instalaram
unidades produtivas em regides sem tradi¢do no setor au-
tomobilistico. Nesse periodo, as montadoras de automo-
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veis experimentaram um processo de crescimento e in-
vestimento, enquanto que as autopegas atravessavam um
periodo de consolidagdo/desnacionalizacdo (Posthuma,
1997).

No contexto da segunda frente de mudangas citada (no-
vas relacdes de fornecimento), Alves Filho et al. (2002)
ressaltam o impacto que os investimentos realizados pe-
las montadoras tém trazido nos arranjos das cadeias de
suprimentos e na alteracio do padrdo de relacionamento
montadora-fornecedor.

No periodo em questdo, as montadoras de automo-
veis ganharam poder em relac@o aos fornecedores de au-
topecas. Com esse poder acumulado e comandando os
investimentos feitos, as montadoras puderam definir, em
grande parte, as configuragdes das cadeias industriais no
setor. Segundo Alves Filho et al. (2000), as configura-
¢oes das cadeias produtivas foram sendo definidas nas
negociacdes das montadoras com seus fornecedores prin-
cipais, especialmente nas ocasides em que novas plantas
estavam sendo instaladas.

Frente a esta transformacao, puderam-se observar tam-
bém impactos significativos nas unidades montadoras de
motores das empresas montadoras de automdveis. Feno-
menos como os motores de 1000 cc e as joint-ventures
para produgdo conjunta de motores permitem a constata-
c¢do de que as montadoras de automdveis no Brasil adota-
ram, durante o periodo, estratégias competitivas distintas
e estabeleceram novos tipos de rela¢des com fornecedores
de autopecas, em novas cadeias industriais (Maia e Cerra,
2004a), tendo, por conseguinte, que adotar Estratégias de
Operagoes (EOs) e préticas de Gestdo da Cadeia de Su-
primentos (GCS) apropriadas a esses novos contextos.

Contudo, a teoria sobre Gestdo da Cadeia de Supri-
mentos estd embasada, segundo Alves Filho et al. (2004),
em alguns pressupostos que contemplam, dentre outras
questdes, a necessidade de que as empresas da cadeia pos-
suam suas estratégias devidamente alinhadas, de modo a
enfrentar a competitividade e gerar ganhos para todos os
seus elos. A Estratégia de Operagdes, por sua vez, abran-
ge em suas dreas de decisdo uma série de aspectos que
sdo intimamente ligados a Gestdo da Cadeia de Supri-
mentos. Questdes como o nivel de integracdo vertical, o
planejamento e controle da producio, o desenvolvimento
de produtos, entre outras, sdo fortemente influenciadas
(a0 mesmo tempo que influenciam) por aspectos estrutu-
rais, relacionais e estratégicos da GCS.

Desta forma, considerando a importancia econdmica
do setor automotivo do Brasil, bem como a relevancia
das alteracdes que este setor tem sofrido, ao menos duas
questdes podem ser formuladas: 1) As estratégias de ope-
ragdes, por meio de suas prioridades competitivas e areas
de decisdo, encontram-se consistentemente alinhadas en-
tre as empresas pertencentes a cada cadeia de suprimen-
tos do setor?; e 2) Até que ponto ocorre a influéncia mu-

tua entre os aspectos estruturais e relacionais das cadeias
e as prioridades e decisdes da EO?

Diante destas questdes, o presente trabalho tem por
objetivo compreender os inter-relacionamentos entre a
Estratégia de Operagdes e a Gestdo da Cadeia de Supri-
mentos, analisando estudos de caso no setor automobi-
listico brasileiro, mais especificamente no segmento de
producgdo de motores para automdveis. O motor foi aqui
escolhido como componente a ser analisado pois: 1) re-
presenta porcao significativa dos custos de producdo dos
veiculos; 2) tem passado ultimamente por importantes
inovagdes tecnoldgicas, por exemplo, motores de 1000 cc
mais potentes, operacdo com dois combustiveis, etc.; e 3)
€ composto por grande niimero de pecas, fornecidas por
vérias empresas que compdem a cadeia de suprimentos.

Com base nos estudos de caso, podem-se identificar
eventuais convergéncias e divergéncias entre as EOs e
praticas de GCS adotadas pelas cadeias, bem como bus-
car ilustrar a dindmica de interagdo existente entre ambas
as areas nas empresas estudadas.

O artigo encontra-se assim estruturado: inicialmente
¢ realizada uma revisdo bibliografica acerca dos temas
concernentes ao trabalho, ou seja, Estratégias de Opera-
¢oes e Gestao da Cadeia de Suprimentos. Posteriormente,
descrevem-se o método e a pesquisa de campo realizada
junto as montadoras de motores e seus fornecedores. Fi-
nalizando o trabalho, algumas conclusdes sdo indicadas,
assim como sdo apresentadas possibilidades para futuras
pesquisas.

2. Estratégia de operacoes

Diferentes denominagdes vém sendo utilizadas, em
momentos diferentes, na literatura sobre Estratégia de
Operagoes (EO): inicialmente, “estratégia de manufa-
tura”, evoluindo para “estratégia de produgdo” e, atual-
mente, para “estratégia de operagdes”. Estas expressoes
diferentes ndo decorrem, entretanto, de mudangas nos
conceitos e fundamentos tedricos, tendo as duas ultimas
sido propostas de modo a abarcar as aplicagdes também
na gestdo de servicos, além de na gestdo da manufatura.

E atribuida a William Skinner a elaboragdo do con-
ceito inicial sobre este assunto, por meio de seu artigo
“Manufacturing — Missing Link in Corporate Strategy”
(Skinner, 1969). Para o autor, a relacdo entre a estratégia
da empresa e a manufatura nio era facilmente compre-
endida, embora a politica de producio necessitasse ser
especificamente projetada para atender as necessidades
definidas como estratégicas.

Diversas definicdes para o conceito de Estratégia de
Operacdes podem ser encontradas na literatura, cada uma
enfocando um aspecto particular da gestio de operacoes,
ou uma escola de pensamento a respeito de estratégia.
Serd aqui adotada a definicdo de Hayes et al. (2004), para
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0s quais “a estratégia de operacdes € um conjunto de ob-
jetivos, politicas e restri¢des auto-impostas que conjunta-
mente descrevem como a organizagao se propoe a dirigir
e desenvolver todos os recursos investidos nas operacoes,
de forma a melhor executar (e possivelmente redefinir)
sua missao”.

Na defini¢do acima apresentada, podem ser identi-
ficadas duas orientacdes estratégicas distintas, porém
complementares. Quando os autores comentam sobre
objetivos e politicas, direcionamento de investimentos e
execugdo da missdo, estes se pautam na escola de pla-
nejamento estratégico — um processo formal e top-down
que abrange o plano estratégico, titico e operacional
(Oliveira, 2001). No entanto, quando tratam de restri¢des
auto-impostas e redefinicdo de missdo, estes se referem
as competéncias estudadas pela visdo baseada em recur-
sos (RBV - Resource Based View). A RBV advoga que as
competéncias e recursos intangiveis das empresas sio as
origens da vantagem competitiva, sendo que tais recursos
e competéncias desenvolvidos no presente e no passado
condicionardo o direcionamento estratégico do futuro
(Collis e Montgomery, 1995).

Sob a dtica do planejamento estratégico, a Estratégia
de Operagdes € uma estratégia funcional e, portanto, deve
promover sustentacdo a estratégia competitiva. Dado o
fato de os elementos que compdem o sistema produtivo
terem de ser concebidos para atingir determinados fins
e realizar determinadas tarefas, estratégias competitivas
diferentes poderdo exigir configuracdes distintas do sis-
tema de producdo. Neste sentido, cada tipo de estratégia
demanda certas tarefas da producdo e especifica deter-
minados objetivos, os quais sdo conhecidos por “priori-
dades competitivas” e foram inicialmente identificados
por Skinner (1969) como sendo produtividade, servigo,
qualidade e retorno sobre investimento.

Em trabalhos subseqiientes, outros autores apresen-
taram diferentes combinag¢des de prioridades como,
por exemplo, custo, qualidade, confiabilidade e flexi-
bilidade (Hayes e Wheelwright, 1984; Ward e Duray,
2000; Kathuria, 2000; Demeter, 2003). A este conjunto,
Hill (2000); Slack, Chambers e Johnston (2002) adicio-
naram uma dimensao relativa a velocidade, e Dangayach
e Deshmukh (2003) contemplaram ainda o aspecto inova-
cdo. Embora o aspecto velocidade seja aqui considerado,
ainovagao serd tratada como agente facilitador das outras
prioridades competitivas, possibilitando, por exemplo,
ampliar a flexibilidade de introducdo de novos produtos,
reduzir custos por meio do reprojeto de processos, etc.

Diante destas consideracdes, o modelo de priorida-
des aqui adotado € o de Garvin (1993), que apresenta as
prioridades como sendo custo, qualidade, entrega, flexi-
bilidade e servico. Este modelo, com ampla aceitacdo na
literatura, ainda desdobra as prioridades competitivas em
vérias subprioridades, conforme mostra a Tabela 1.

As prioridades competitivas variam conforme as di-
ferentes circunstancias competitivas e a estratégia da
empresa. Além disso, ndo hd um consenso sobre quais
devam ser os conjuntos delas que orientam a implemen-
tagdo da estratégia de operagoes.

Segundo Nogueira (2002), um aspecto importante a ser
considerado quando se projeta ou opera um sistema de
producido € a necessidade da realizacdo de trade-offs. Va-
ridveis como custo, qualidade, flexibilidade, entrega e ser-
vico ao cliente colocam a administracdo constantemente
diante de situagdes de decisdo em que escolhas (por uma
ou por algumas poucas prioridades) sao inevitaveis.

A realizacdo de trade-offs esta associada as dreas
de decisdo estrutural e infra-estrutural. De acordo com
Skinner (1969), o fundamental na tomada de decisdo é
garantir que a alternativa selecionada seja apropriada as
tarefas da manufatura determinada pela estratégia com-
petitiva da empresa.

A proposi¢ao danecessidade de realizacdo de trade-offs
tem sido responsavel por umas das principais controvér-
sias existentes na literatura relativa ao conceito de estra-
tégia de operacdes. Como exemplo desta discordancia,
diversos autores desenvolvem e advogam suas idéias em
pelo menos trés diferentes correntes de pensamento: a
visdo tradicional, a cumulativa e a integrativa (Boyer e
Lewis, 2002).

A visdo tradicional de trade-offs segue a linha de pen-
samento de Skinner (1969), para quem as escolhas entre
enfatizar uma ou outra prioridade competitiva serdo ine-
vitaveis, nas mais diversas circunstancias.

Na visdo cumulativa, Ferdows e De Meyer (1990) cri-
ticam a visdo tradicional a respeito de incompatibilidades
entre as prioridades competitivas. Esses autores, a partir
de uma pesquisa que desenvolveram na década de oitenta
em empresas européias, japonesas e norte-americanas,
verificaram que vdrias empresas estavam obtendo bons
desempenhos em algumas das prioridades competitivas
ao mesmo tempo. Baseados nesta pesquisa, eles puderam
propor o “modelo do cone de areia”, em que as capacida-
des poderiam ser acumuladas e “construidas” umas sobre
as outras.

Buscando uma combinacgdo das duas visdes anteriores,
a visdo integrativa prega que os elementos de ambos os
pontos de vista sdo aplicaveis. O “modelo pivd” de Da
Silveira e Slack (2001), apresentado na Figura 1, é um
exemplo de abordagem integrativa. Para estes autores,
existem certas escolhas a serem realizadas entre as prio-
ridades (como os dois extremos de uma gangorra), mas o
acumulo de competéncias faz com que todas as priorida-
des competitivas tenham seus niveis absolutos aumenta-
dos (elevando a altura do pivd da gangorra).

Também adotando a vis@o integrativa, Hayes
et al. (2004) comentam a existéncia de trade-offs de
primeiro (impacto no presente) e segundo (impacto no
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Tabela 1. Subprioridades competitivas da producio. Fonte: Garvin (1993).

Prioridades Subprioridades
Custo * Custo inicial - o preco ou o custo para se adquirir um produto;
* Custo operacional - o custo para operar ou usar um produto ao longo de sua vida util; e
* Custo de manuten¢do - o custo para manuten¢do de um produto ao longo de sua vida util. Inclui pequenos reparos e
reposicao de pegas.
Qualidade * Desempenho - as caracteristicas primdrias para operagdo de um produto ou servigo;
» Caracteristicas - as caracteristicas secunddrias de um produto ou servigo;
» Confiabilidade - a probabilidade de um produto ou servigo falhar durante certo periodo de tempo;
* Conformidade - o grau em que um produto ou servigo reune os padrdes preestabelecidos;
* Durabilidade - o nimero de vezes que um produto pode ser usado antes de deteriorar-se fisicamente ou ndo ser vidvel
economicamente repara-lo;
* Nivel de servico - depende da velocidade, da cortesia e da competéncia dos reparos;
» Estética - a aparéncia, o sentimento, o gosto, o cheiro e o som de um produto ou servico; e
* Qualidade percebida - o impacto da marca, a imagem da empresa e a propaganda.
Entrega * Precisdo - se os itens corretos foram entregues nas quantidades certas;
* Completude - se os carregamentos (entregas) foram completos na primeira vez ou se houve necessidade de emitirno-
vos pedidos para determinados itens;
» Confiabilidade - se os produtos foram entregues na data estipulada;
* Disponibilidade - a probabilidade de ter em estoque certo item no momento da emissao do pedido;
* Velocidade - o tempo decorrido entre a emissdo do pedido e a entrega do produto ao consumidor;
* Disponibilidade de informagdo - o grau em que as informacdes a respeito do transporte estdo disponiveis em tempo
real;
* Facilidade de emissdo de pedidos - a maneira como a empresa recebe os pedidos (eletronicamente ou ndo) e informa
0s itens que estdo em estoque;
¢ Qualidade - a condi¢@o do produto apds o transporte;
* Flexibilidade de emissdo de pedidos - se hd limites estabelecendo o nimero minimo de itens por pedido e selecio-
nando os itens de um pedido isolado;
* Flexibilidade de transporte - a habilidade de modificar o roteiro de entrega para atender a circunstancias espe-
ciais; e
* Facilidade de retorno - a disposi¢do de absorver os custos de retorno de um produto e a velocidade com que os re-
tornos sao processados.
Flexibilidade ¢ Flexibilidade de produto
- Novos produtos - a velocidade com que os produtos sdo criados, projetados, manufaturados e introduzidos;
- Customizagdo - habilidade de projetar um produto para atender as especificacdes de um cliente particular; e
- Modificacao - a habilidade de modificar os produtos existentes para atender a necessidades especiais;
¢ Flexibilidade de volume
- Previsdes incertas - a habilidade de responder a stbitas mudangas no volume de um produto requerido pelo mer-
cado; e
- Aumento de escala de novos processos - a velocidade com que novos processos de manufatura podem variar a
produgdo de pequenos volumes em grandes escalas;
* Flexibilidade de processo
- Flexibilidade de mix - a habilidade de produzir uma variedade de produtos, em um curto espaco de tempo, sem
modificar as instalagdes existentes;
- Flexibilidade de substitui¢do - a habilidade de ajustar as mudangas no mix de produtos a longo prazo;
- Flexibilidade de roteiro - o grau em que a seqiiéncia de fabricacdo ou de montagem pode ser modificada se uma
madquina ou um equipamento estiver com problemas;
- Flexibilidade de materiais - a habilidade de acomodar varia¢Ges e substitui¢des das matérias-primas; e
- Flexibilidade nos seqiienciamentos - a habilidade de modificar a ordem de alimentacdo dos pedidos no processo
produtivo, em razdo de incertezas no fornecimento de componentes e materiais.
Servico * Apoio ao cliente - a habilidade de atender o cliente rapidamente pela substitui¢do de pecas defeituosas ou de reabas-

3

tecimento de estoques para evitar paradas para manutencio ou perdas de vendas;

Apoio as vendas - a habilidade de melhorar as vendas por meio de informagdes em tempo real sobre a tecnologia, o
equipamento, o produto ou o sistema que a empresa estd vendendo;

Resolucdo de problemas - a habilidade em assistir grupos internos e clientes na solug@o de problemas, especialmente
em dreas como desenvolvimento de novos produtos, projetos, considerando a manufaturabilidade e a melhoria da
qualidade; e

Informac@o - a habilidade de fornecimento de dados criticos a respeito de desempenho de produto, pardmetros de
processo e custos para grupos internos, tais como P&D, e para clientes que entdo utilizam os dados para melhorar
suas proprias operacdes ou produtos.
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futuro) graus. Desta forma, as escolhas estratégicas reali-
zadas no presente ndo somente direcionardo as operacoes
hoje, mas condicionardo as possibilidades de estratégias
no futuro, em um fendmeno conhecido como “dependén-
cia de trajetoria” (do inglés, path dependence).

Assim, pode-se considerar que os trade-offs continu-
am sendo um elemento importante na teoria a respeito
da estratégia de operacgdes, embora tenham ocorrido, nos
ultimos trinta anos, significativas mudancas tecnoldgicas,
surgido novas demandas da sociedade, mudado os perfis
dos consumidores e ocorrido ainda outras mudancas no
ambiente que afetaram o projeto e a operacdo dos siste-
mas produtivos e, assim, a natureza e os tipos de objeti-
vos da producio.

As prioridades competitivas refletem necessidades
da estratégia competitiva e apontam para determinados
objetivos a serem atingidos pelo sistema produtivo. Para
esses objetivos serem alcancados, € necessario o desen-
volvimento de um padrdo de ac¢des relacionadas a um
conjunto de areas de decisdes. Em seu trabalho inicial,
Skinner (1969) exemplificou escolhas possiveis em cinco

Prioridade o
Competitiva A  Prioridade

T Competitiva B

Prioridade T
Competitiva B

Prioridade
Competitiva A

Competéncias

L_Adicionais |

Figura 1. Modelo de pivo dos trade-offs. Fonte: (adapta-
do de Da Silveira e Slack, 2001).

areas de decisdo: planta e equipamento, planejamento e
controle da producdo, mao-de-obra e estrutura adminis-
trativa, projeto do produto/engenharia, e organizacgio e
administragao.

A partir da proposi¢do de Skinner, Hayes et al. (1988)
propuseram uma nova classificacio (representada na Ta-
bela 2), com dez dreas de decisdo, agrupadas sob duas
categorias: estruturais e infra-estruturais. As decisdes
estruturais possuem impactos a longo prazo, sendo di-
ficeis de serem revertidas ou modificadas e exigem vul-
tosos investimentos de capital. As decisdes de natureza
infra-estruturais estdo relacionadas a aspectos mais ope-
racionais do negdcio, possuindo resultados tanto a curto,
como a médio e a longo prazo.

O corpo tedrico de estratégia de operacdes até aqui
apresentado € fortemente pautado pela teoria de plane-
jamento estratégico. No entanto, segundo Schroeder
et al. (2002), a visdo baseada em recursos pode abordar
vérias das deficiéncias desta abordagem tradicional de
estratégia de operacdes.

Sob a dtica da RBV, a estratégia de operagdes com-
preende “decisdes sobre, e 0 gerenciamento estratégico
de: competéncias, capacidades e processos; tecnologia;
recursos; e atividades taticas chave necessdrias em qual-
quer rede de suprimentos, de forma a criar e entregar
produtos ou servicos exigidos pelo consumidor. O papel
estratégico envolve combinar estes ‘blocos bdsicos’ em
uma ou mais arquiteturas estratégias tnicas e especificas
a organizagdo” (Lowson, 2003: 538).

Neste contexto, trés grandes frentes de pesqui-
sa dentro da literatura de operagdes tém se amparado
na RBV para buscar desenvolvimento de novas teorias
(Gagnon, 1999):

Tabela 2. Areas de decisio em estratégia de producio. Fonte: adaptada de Hayes et al. (1988).

Areas de decisao

Decisoes a serem tomadas

Decisdes Estruturais
Capacidade
Instalacdes

Tecnologia

Integragdo vertical

A capacidade de producdo total a ser provida.

O ntimero de plantas, a localizagdo e a especializacdo de cada planta necessdria para se atingir o volu-
me de producio desejado.

Os tipos de equipamentos e sistemas a serem utilizados em cada unidade, o grau de automagao do
processo e a forma de ligagdo entre as plantas.

Os materiais, sistemas e os servicos a serem providos internamente e aqueles que devem ser fornecidos
por terceiros (e também o tipo de relacionamento a ser desenvolvido com os fornecedores).

Decisoes Infra-estruturais
Recursos humanos
Qualidade

Planejamento e controle da
produgdo/materiais

Novos produtos
Medidas de desempenho
Organizagio

As politicas e as préticas de recursos humanos, incluindo administragao, sele¢do e treinamento.
Os sistemas de controle e garantia da qualidade (preven¢do de defeitos, monitoramento, intervenco).

Sistemas de planejamento da producdo e controle de estoque, politicas de fornecimento, regras de
decisdo.

O processo de desenvolvimento de novos produtos.
Indicadores de desempenho e sistemas de recompensa incluindo sistema de alocagdo de capital.
A estrutura organizacional, sistemas de controle e remuneracio, papel dos grupos de staff.
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* O papel ativo da produgdo na estratégia - a abordagem
baseada em recursos tem sido vista como uma forma
de conferir aspecto pré-ativo a produgdo, em lugar de
meramente suportar a estratégia competitiva definida
pela empresa. Para Hayes e Pisano (1996), as compa-
nhias que obtém sucesso a longo prazo o fazem sendo
capazes de desempenhar certas coisas melhor que seus
competidores. Desta forma, como a maioria das compe-
téncias criticas de uma companhia reside na producao,
tem-se um aumento de sua importancia no desenvolvi-
mento da estratégia competitiva;

* A questdo dos trade-offs - a maior parte das pesquisas
se concentra no cardter dindmico das prioridades com-
petitivas, tanto buscando explicar como capacidades e
competéncias parecem alterar as relagdes de trade-off
quanto tentando retratar o reflexo que as escolhas dos
trade-offs terdao no futuro da estratégia de operacdes da
empresa; e

* A implementacdo das praticas de classe mundial - Hayes
e Pisano (1994) destacam que a estratégia de operagdes
nao deve ceder lugar a simples implementacio destas
préticas, como se estas constituissem panacéia para to-
dos os problemas das empresas. Ao contrdrio, os auto-
res defendem que tais programas e praticas devem ser
implementados como passos consecutivos no caminho
de uma direcdio estratégica desejada. Desta forma, a
estratégia de operacdes deve buscar construir compe-
téncias que serdo necessarias para a empresa no futuro.
Programas como TQM (Total Quality Management),
JIT (Just In Time) e outros ndo devem ser vistos como
fins, mas como programas de melhoria da producao que
desenvolverdo habilidades e capacidades para a empre-
sa distinguir-se competitivamente a longo prazo.

E também importante considerar que a funcdo ope-
racdes e, conseqiientemente, a estratégia que pauta suas
decisdes provéem significativa contribui¢do aos diversos
processos de negdcios que existem dentro das empresas.
Embora esta perspectiva de processos seja relevante tam-
bém em EO, preferiu-se apresentar este aspecto na pro-
xima secdo (sobre GCS), considerando-se as limitagdes
de espaco para este artigo e a importancia ainda maior
destes processos no funcionamento das cadeias de supri-
mentos.

3. Gestao da Cadeia de Suprimentos
(Supply Chain Management)

Os esforcos para o desenvolvimento de abordagens
para o estudo de cadeias de suprimentos sdo relativamente
recentes. Apenas no inicio da década de 90, lastreado pelo
amplo desenvolvimento da logistica, o assunto comega
a ser sistematicamente tratado em periddicos cientificos
nas dreas de Administracdo e Engenharia de Produgao

no ocidente, com a difusdo do novo padrdo de relacio-
namento entre montadoras e fornecedores da industria
automobilistica japonesa (Alves Filho et al., 2004).

Antes de buscar uma defini¢do para a Gestdo da Ca-
deia de Suprimentos (GCS), € necessario compreender
qual o objeto que serd gerido por estas praticas. Segun-
do Chopra e Meindl (2003), uma cadeia de suprimentos
engloba todos os estagios (clientes, varejistas, distribui-
dores, fabricantes e fornecedores) envolvidos, direta ou
indiretamente, no atendimento de um pedido ao cliente.
Pode ser vista, de acordo com Lumus et al. (1998), como
uma rede de entidades que abrange todo o fluxo de mate-
riais e informacdes.

Esta cadeia de empresas, enxergada como um conjun-
to, traz uma série de desafios para as praticas gerenciais
tradicionais. O forte controle hierdrquico, anteriormen-
te exercido pela Integracdo Vertical, ndo € mais factivel
na situagdo em que empresas distintas detém a operagdo
de diferentes etapas do processo produtivo, acumulando
competéncias inerentes a tais etapas e necessitando tracar
estratégias para servir seus varios clientes.

Neste novo contexto de relagdes, surge a Gestio da Ca-
deia de Suprimentos. Segundo Pedroso (2002:21), a GCS
pode ser definida como “a integrac@o dos principais pro-
cessos que gerenciam os fluxos bidirecionais de materiais
e informagdes no dmbito intra-empresa e entre empresas
participantes da cadeia de suprimentos, até atingir os con-
sumidores finais, cujo objetivo principal € agregar valor aos
acionistas e aos clientes ao longo destes processos”. Este
conceito atual tem trazido interessantes contribui¢des para
as industrias, sobretudo a automobilistica (Pires, 1998).

Segundo Cooper et al. (1997) e Tan (2002), a GCS en-
volve a integracdo dos processos de negdcios por meio da
cadeia de suprimentos, abrangendo a coordenacdo de ati-
vidades e processos ndo apenas dentro de uma organiza-
¢do isolada, mas entre todas as que compdem a cadeia de
suprimentos. A GCS baseia-se na idéia de que empresas
devem estar estratégica e holisticamente integradas com
os seus fornecedores e clientes (Pires, 2001).

Embora cada empresa da cadeia tenha seus clientes
diretos, a cadeia como um todo, cumulativamente, agre-
ga valor ao produto/servigco que serd entregue ao cliente
final. Desta forma, o objetivo da Gestao da Cadeia de Su-
primentos é maximizar a sinergia entre todas as partes da
cadeia, a fim de atender o cliente final da maneira mais
eficiente possivel. Para Alves Filho et al. (2001), o objeti-
vo € tornar os processos de negdcio mais eficientes e efi-
cazes, reduzindo custos, niveis de estoque, melhorando a
qualidade e criando vantagem competitiva e valor para a
cadeia de suprimentos.

O foco na satisfacdo do cliente final impde desafios
de integracdo, visibilidade e coordenacdo entre todas as
empresas. Flutuagdes na demanda final, associadas a um
fluxo deficiente de informacdes entre as empresas, pos-
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suem seus impactos amplificados conforme se caminha a
montante na cadeia (fato conhecido como efeito “chico-
te”) (Slack et al., 2002). Embora o efeito “chicote” seja
relevante e um bom exemplo didético, uma série de ou-
tros problemas pode ser originada pelas dificuldades de
integracdo e relacionamento entre empresas.

Desta forma, um dos principios norteadores da GCS
€ “assegurar maior visibilidade dos eventos relacionados
a satisfacdo da demanda, com o objetivo de minimizar
os custos das operacdes produtivas e logisticas entre
empresas, constituintes do fluxo de materiais, compo-
nentes e produtos acabados” (Christopher, 1998; Han-
dfield e Nichols, 1999; Chopra e Meindel, 2003 apud
Assumpcio, 2003:346).

Alves Filho et al. (2004) sintetiza os principais pressu-
postos da GCS, agrupados em quatro subconjuntos rela-
cionados, respectivamente, 1) ao ambiente competitivo;
2) ao alinhamento estratégico das organizacdes e a repar-
ti¢do dos ganhos; 3) a estrutura da cadeia; e 4) as relagdes
entre as empresas da cadeia.

O primeiro subconjunto de pressupostos se refere a ma-
neira pelaqual as companhias e os pesquisadores percebem
o ambiente competitivo. Segundo (Christopher, 1998), tal
ambiente passou por um processo de reestruturacdo, de
forma que a competi¢do agora ocorre entre cadeias intei-
ras, € nao mais entre empresas isoladas.

O segundo grupo de pressupostos deriva do primei-
ro. Se agora a competicdo ocorre entre cadeias inteiras,
as companhias devem ter suas estratégias alinhadas, de
forma que agdes individuais gerem ganhos para toda a
cadeia. A contrapartida do alinhamento estratégico seria
uma distribui¢do de ganhos equanime entre as empresas,
de acordo com os esforcos e investimentos feitos por
cada uma.

O primeiro e o segundo conjunto de pressupostos pos-
suem relacdo imediata com os objetivos deste trabalho. A
altera¢@o no padrdo de competicio e a necessidade de ali-
nhamento estratégico possuem impacto direto nas estra-
tégias competitivas e, conseqiientemente, na estratégia de
operacdes implementada por cada companhia da cadeia.

O terceiro subconjunto contempla aspectos relativos
a estrutura, isto €, o papel que cada companhia e cada
unidade produtiva deve desempenhar dentro das cadeias.
Ele inclui a existéncia de um nimero agora relativamente
pequeno de fornecedores hierarquizados, a integragao de
processos e atividades por meio da cadeia, a ocorréncia
de um fluxo bidirecional eficiente de materiais e informa-
cdo e a realizacdo de esforgos por parte de cada empresa
para reduzir sua propria complexidade (reduzindo assim
a complexidade da cadeia como um todo).

O quarto grupo se refere as relacdes entre as compa-
nhias que fazem parte da cadeia de suprimentos. Ele lida
com o estabelecimento de relagdes cooperativas e de lon-
g0 prazo, assim como parcerias entre as empresas.

Para Ballou (1999), o aumento do interesse pelas rela-
¢oes de parceria deve-se ao fato de ndo existir mais a pos-
sibilidade de uma dnica empresa ter todo o controle do
fluxo dos produtos ou servigos, da fonte da matéria-prima
ao consumo final. As relacdes de parceria buscam inte-
grar empresas distintas, responsdveis por diferentes eta-
pas do processo produtivo, em um modelo de integragdo
alternativo a hierarquia da Integracdo Vertical.

Buscando uma defini¢do para o conceito de parceria,
Lamming apud Slack et al. (2002:433) apresenta parceria
como um padrdo de relacionamento pautado ‘“no com-
partilhamento de riscos e recompensas de tecnologia e
inovacao, levando a reducdo de custos, ao aprimoramen-
to na entrega e na qualidade e a ampliacdo de vantagem
competitiva”.

Os relacionamentos de parceria, segundo Mchug
et al. (2003), guardam alguns aspectos comuns como,
por exemplo: relacionamento de longo prazo baseado
em confianca mitua e em cooperacao mais do que em
competicdo; forte interesse do fornecedor pela qualidade
dos produtos que s@o entregues; e cooperagdo visando o
aumento de desempenho dos fornecedores.

A confianca mutua, um dos requisitos para o estabele-
cimento de parcerias, € fortemente condicionada por ou-
tro pressuposto da Gestdo da Cadeia de Suprimentos: as
relacdes de longo prazo. Relacdes de longo prazo podem
implicar ligagdes de confianga entre as empresas, na me-
dida em que as transagdes ocorrem reiteradamente entre
os diversos elos da cadeia (Maia e Cerra, 2004a).

Considerando o que foi exposto nessa secdo, pode-se
concluir que a Gestdo da Cadeia de Suprimentos ¢ um
conceito com cardter fortemente estratégico e, conseqiien-
temente, as empresas necessitam acompanhar o desem-
penho de seus processos de GCS. Contudo, a medicdo de
desempenho na cadeia € ainda um campo em desenvol-
vimento, no qual diversos autores realizam proposicdes
enfocando aspectos especificos. Como exemplos, t€ém-se:
enfoque em custos (Damme e Zon, 1999), eficiéncia na
utilizac@o de recursos, saidas/servigos aos clientes e fle-
xibilidade as mudangas do ambiente (Beamon, 1999),
niveis de estoque, tempo, atendimento aos pedidos, qua-
lidade, foco no cliente, satisfacdo dos clientes (Ramdas e
Sperkman, 2000).

As duas secdes anteriores buscaram realizar uma sin-
tese tedrica a respeito dos temas envolvidos nesse tra-
balho, ou seja, Estratégia de Operacgdes e Gestdo da Ca-
deia de Suprimentos. Seus elementos constituintes - as
prioridades competitivas e as dreas de decisdao da EO, e
as questdes estruturais, relacionais e de alinhamento da
GCS - possuem relagdes (entre si) que ainda precisam
ser identificadas e discutidas para o desenvolvimento de
uma gestdo estratégica das operagdes em cadeias de su-
primentos. Algumas destas relagdes serdo empiricamente
analisadas na pesquisa descrita em seguida.
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4. Método de pesquisa

A estratégia de pesquisa adotada foi o estudo de caso,
dado em que se ambicionava verificar, empiricamente,
convergéncias e divergéncias entre EOs e priticas de
GCS, bem como ilustrar a dindmica de interag@o existen-
te entre ambas as dreas em empresas do segmento de mo-
tores para automoveis. A escolha desta abordagem estd
em concordancia com as proposicdes de Yin (1994:23),
pois se desejava “investigar um fendmeno atual dentro do
seu contexto real, quando as fronteiras entre o fendmeno
e 0 contexto ndo sdo claramente definidas e utilizando-se
viérias fontes de evidéncia”.

A pesquisa de campo, tendo sido realizada por meio
de estudos de caso, utilizou-se de um método qualita-
tivo, de pesquisa descritiva (ou exploratdria). Segun-
do Lazzarini (1997), os métodos denominados qualitati-
vos caracterizam-se por um foco maior na compreensao
dos fatos que propriamente na sua mensuracdo. Eles sdo
empregados, de acordo com Richardson (1985), em ca-
sos em que a riqueza dos detalhes € mais relevante do
que as informacgdes quantitativas.

A técnica de obtencdo de dados empreendida foi a
entrevista, que, segundo Selltiz et al. (1967:273) apud
Gil (1999), “¢€ bastante adequada para a obtencdo de in-
formacdes acerca do que as pessoas sabem, créem, es-
peram, sentem ou desejam, pretendem fazer, fazem ou
fizeram, bem como acerca das suas explicagdes ou razdes
a respeito das coisas precedentes”. Com este intuito, fo-
ram conduzidas entrevistas semi-estruturadas, de cerca
de uma hora cada, em duas montadoras de motores para
automoveis e em dois de seus fornecedores, seguindo-se
um roteiro previamente formulado a partir da revisao da
literatura.

Nas empresas, as pessoas entrevistadas foram aque-
las ligadas a gestdo da produgdo, qualidade, produtos e
de processos, além de diretores industriais e gerentes de
compras.

Para analisar as Estratégias de Operacdes (EOs) fo-
ram consideradas as informagdes obtidas a respeito das
prioridades competitivas e das caracteristicas das areas
estruturais e infra-estruturais dessas empresas. A andlise
da Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS), por sua vez,
se baseou em informagdes acerca da estrutura das cadeias
e das relagdes entre as empresas que as compoem.

A partir da andlise das EOs das montadoras e de seus
fornecedores, pdde ser investigado o alinhamento es-
tratégico da cadeia, comparando aspectos competitivos
enfatizados pelas empresas e compatibilidade de suas
decisdes estruturais e infra-estruturais. Em um passo se-
guinte, o exame dos aspectos estruturais e relacionais das
cadeias permitiu identificar se estes influenciam (e sdo
influenciados por) as questdes do admbito da Estratégia
de Operacdes.

5. Estudos de caso

5.1 Apresentacao das empresas

Os estudos de caso foram realizados em duas mon-
tadoras de motores para automdéveis e em dois de seus
fornecedores. De forma a ndo identifica-las, elas serao
aqui chamadas de montadoras “A” e “B” e fornecedores
“C”e“D”.

A montadora “A” produz motores para automdéveis
(motores 1.0 a 1.6), envolvendo uma grande diversidade
de produtos. Trabalha em 3 turnos de producdo, sendo
que o terceiro turno produz metade da producio dos de-
mais. Cada turno tem a capacidade de produzir 600 mo-
tores, mas produz 550 devido ao mix de producdo. Desta
forma, a planta possui capacidade de producdo aproxi-
mada de 38 mil motores por més, sendo que exporta por
volta de 3000 motores/més.

A montadora “B” lida com motores de baixa e mé-
dia cilindradas (motores 1.0 a 1.8). Na subsidiaria bra-
sileira, a fabricagdo de motores divide-se em trés dreas:
a) usinagem do bloco motor, virabrequim e cabecote;
b) montagem final; e c) manutencdo e trocas de ferramen-
tas. Existe um Sistema Integrado da Qualidade, pelo qual
monitora-se a montagem de um motor desde a usinagem
da primeira peca até o encarrogcamento do motopropulsor
no veiculo. Possui capacidade instalada para a produgdo
de aproximadamente 55 mil motores por més, em trés tur-
nos, € 50 mil transmissdes/més, também em trés turnos.

O fornecedor “C” produz embreagens para veiculos
de passeio, veiculos pesados e agricolas. As duas plantas
instaladas no Brasil, trabalhando em trés turnos, possuem
capacidade para produzir 14.000 embreagens por meés,
englobando tanto a produgdo para a montadora quanto
para o mercado de reposicao.

O fornecedor “D” produz pecas fundidas, como carca-
cas de transmissdo, carters de Oleo e agregados para mo-
tores (suporte para compressor do ar condicionado, tam-
pade cabecote, etc.). O processo produtivo € basicamente
composto por trés etapas: fundi¢do, usinagem e monta-
gem. Tem capacidade para producdo de até 1300 tonela-
das em pecas/més, trabalhando em trés turnos.

Para a compreensdo da organizagdo das cadeias, € ne-
cessdrio ressaltar que o fornecedor “C” produz compo-
nentes para a montadora “A”, mas somente atua em pegas
de reposi¢do para “B”. O fornecedor “D” fornece para a
montadora “B”, mas nio para “A”.

5.2 Estratégia de operacées

De forma a caracterizar o conteido das Estratégias de
Operacdes empreendidas pelas companhias analisadas,
foram levantadas as principais varidveis referentes as
prioridades competitivas e as dreas de decisdo estrutu-
rais e infra-estruturais. Alguns destes aspectos (principal-
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mente os estruturais) constam das apresentacdes acima
realizadas, enquanto que os outros sdo sintetizados na

Tabela 3.

5.3 Gestao da Cadeia de Suprimentos
Com o intuito de caracterizar a Gestdo das Cadeias de

Suprimento analisadas, foram levantadas as principais

Tabela 3. Caracteristicas relevantes da Estratégia de Produciao nas montadoras e fornecedores.

Montadora de Motores
“A”

Montadora de Motores
“B”

Fornecedor “C”

Fornecedor “D”’

Prioridades Flexibilidade, Custo e Flexibilidade, Custo e Flexibilidade, Custo, Qua- Entrega e Custo.
competitivas Entrega. Qualidade. lidade e Entrega.
Gestao da Certificada em ISO 9002, Certificada em ISO 9002, Certificados em ISO 9001, Sio certificados em
qualidade QS 9000, ISO 14001, QS 9000, ISO TS 16949,e ISO TS 16949 e ISO ISO 9001 e ISO TS 16949.
além de normas do pais de 1SO 14001. 14001.
origem da empresa. Estd
em vias de se certificar em
TS 16949.
FMEA, PFMEA, CEP, Utilizam MASP, Engenha- Possui inspecdo ao longo  Utilizam ferramentas como
pontos de verificagdo den- ria Estatistica, TPM, CEP, do processo, e utiliza técni- FMEA, CEP, PDCA
tro do processo e programa Auditoria de Processo, cas como MASP, poka- 8D e reunides para resolu-
de sugestdes. FMEA, e Programa de yoke e kaizen. Iniciam ¢do de problemas.
Sugestdes. projeto para implementar  Iniciam projeto para imple-
6-sigma. mentar 6-sigma.
Gestao da Possui autonomia frente Possui autonomia frente Detém a tecnologia de O projeto inicial do produ-
tecnologia e a matriz no exterior para  a matriz no exterior para  produto e de processo de  to € fornecido pelas monta-
desenvolvimento desen-volvimentos incre-  desenvolvimentos incre- produgdo de embreagens.  doras. A empresa contribui

de produtos

mentais nos motores.

Os motores bi-combustivel
€ para exporta¢ao sao os
mais recentes desenvolvi-
mentos.

mentais nos motores.

Os motores bi-combustivel
sd0 o mais recente desen-
volvimento.

Inovagdes incrementais em
produtos surgem de especi-
ficagdes de clientes.

no sentido de adequé-lo a
produgao.

Possuem grande autono-
mia de desenvolvimento
frente a matriz interna-
cional.

180 pessoas em DP de 163 pessoas
motores. em DP de motores.
Organizacao Existem 7 grupos de traba- Existem 7 células, cada Existem 11 células, e a Células com 1 ou 2 opera-
do trabalho lho, tendo cadaum de 8 a  uma com 12 operdrios. empresa possui condicdes  dores. Nao existe rodizio
12 pessoas (um monitor e~ Cada uma possui lider de montar novas, caso programado, mas isto
um lider). definido. necessario. ocorre devido ao mix de
Ocorre rodizio, por fatores producao.
ergondmicos e psiquicos.
Recursos Aproximadamente Aproximadamente 230 Aproximadamente Aproximadamente
humanos 450 funciondrios. mensalistas e 1500 horis- 300 funciondrios, mais 420 funciondrios.
tas. 50 terceiros.
Identificaram necessidade O ntimero tem se reduzido Pretende ampliar o treina- Tem ocorrido incentivo a
de treinamento comporta-  nos ultimos 10 anos. mento interno. cursos de formagao.
mental.
Planejamento Recebe pedidos mensais,  Recebe pedidos semanais  Fornecedor recebe infor- O PCP se baseia nos
e controle da revistos diariamente. Re-  (fixo para a semana e pre- macdes semanais, com pedidos (fixo para més
produciio cebe também estimativas  visdo para 6 meses) previsao para 6 meses. corrente e previsdo para de

para proximos 3 meses.
Estoque minimo de 2 dias.

Estoque minimo € de 1,5
dia para produtos nacionais
e 30 para importados

Empresa trabalha com
2 dias de estoque.

3 a 6 meses).
Estoque minimo de 4 dias

Logistica dos
materiais

Opera em milk run com a
maioria dos fornecedores,
e uma empresa terceiri-
zada € responsavel por
realizé-lo.

Existem fornecedores
dentro da fabrica.

Todas as atividades logisti-
cas sdo terceirizadas.
Existe centro de consolida-
¢ao perto de fornecedores
distantes.

Opera em Kanban, com
todo o transporte € realiza-
do por empresa terceira, a
exce¢do de uma montado-
ra, com quem realiza milk
run.

Opera com Kanban, a ex-
cecdo de uma montadora,
com quem opera JIS (Just
In Sequence).
Fornecedores entregam
na empresa, € a empresa
entrega as montadoras.
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variaveis referentes a estrutura das cadeias (clientes, nui-
mero e porte de fornecedores, componentes terceiriza-
dos, critérios de sele¢do/avaliacdo e exclusividade de for-
necimento,) e as relacdes entre empresas (existéncia de
contratos, desenvolvimento conjunto e relacionamento
com fornecedores nao-diretos). Estas informacdes estdo
sintetizadas na Tabela 4, de forma a permitir a compara-
¢do entre elas nas diversas dreas estudadas.

6. Analise dos casos

Com base na andlise das prioridades competitivas
adotadas pelas empresas, tém-se os primeiros pontos
de discussdo. Primeiro, as prioridades das montadoras
de motores parecem ser extremamente proximas, sendo
flexibilidade e custo as dimensdes competitivas mais
valorizadas por ambas. Entrega, prioridade citada por
“A”, mas ndo por “B”, também € fortemente condiciona-

Tabela 4. Caracteristicas relevantes da Gestao da Cadeia de Suprimentos nas empresas.

Montadora de
Motores “A”

Montadora de
Motores “B”

Fornecedor “C”

Fornecedor “D”

Principais clientes A montadora de automo-

veis.

As unidades montadoras
de automoveis.

As montadoras de motores
e mercado de reposi¢do

No Brasil, grandes monta-
doras.
60% p/ exportagdo.

Numero de for-
necedores diretos
(aprox.)

130. Diversidade de pro-
dutos gerou aumento no
ndmero.

80. O nimero diminuiu
nos ultimos anos.

80 para as duas plantas do
Brasil.

2 atuais, e um desenvolvido
em stand-by.

Porte dos princi- 70% dos Quase todos os forne- Grande para ago e fundi-  Grande
pais fornecedores fornecedores sdao cedores sdo de grande dos. Menor para minute-
de grande porte. porte. rias.
Fornecedores Naio ha. Nio ha. Um fornece, mas ha 3 de- Naio ha.
exclusivos senvolvidos.
Componentes Terceiriza componentes Terceiriza compo-nentes Terceirizam a producdo de Terceirizam a produgéo de
terceirizados que nio sdo considerados  que ndo tecnologica- molas. moldes e ferramentaria.

tecnologicamente estraté-
gicos.

Faz a usinagem inter-
namente e terceiriza a
fundicao.

mente estratégicos.

Faz internamente a usi-
nagem do bloco motor,

virabrequim e cabegote.

Selecao e Avalia-
¢ao de Fornece-
dores

Custo, capacitagio tecno-
l6gica e qualidade.

Qualidade, custo,
capacitagdo
tecnoldgica e relacio
comercial.

Custo.

Qualidade, Custo,
Capacidade e Condigdo
Financeira.

Exigem sistema de qualida-
de, independente da norma
usada.

Contratos com

Contratos Informais.

Contratos formais de um

Contratos formais.

fornecedores ano. (renovaveis)

Desenvolvimento Realiza para alguns com-  Realiza para alguns Detém a tecnologia de Trabalham em “Enge-
em conjunto de ponentes: componentes: produto e de processo de  nharia Simultanea” com
produtos e Sistema Blowby (desen- e sistemas de injecio produgdo de embreagens.  os clientes, pois o design

(co-design)

volvido com um forne-
cedor);

e motor a gds (desenvol-
vido com empresa espe-
cializada); e

¢ motor bi-combustivel
(com fornecedores).

(desenvolvidos com for-
necedores); e
e motor bi-combustivel
(desenvolvido com for-
necedores).

Assim atua em co-desing
com a montadora quando
ocorre necessidade de
desenvolvimentos para
novos motores.

inicial € fornecido por eles,
e refinado em conjunto.

Relacoes com
outros elos da
cadeia de supri-
mentos

A montadora se relaciona
com clientes e fornecedo-
res diretos.

Pode comprar material e
consigna-lo aos fornece-
dores.

A montadora se relacio-
na apenas com clientes e
fornecedores diretos.

Relaciona-se somente com

os fornecedores imediatos.

Relaciona-se somente com
os fornecedores imediatos,
pois os de segunda camada
s30 muito maiores que a
empresa.
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da pelo aspecto da flexibilidade, uma vez que ambas as
empresas estdo inseridas em um mercado extremamente
dinamico.

Algumas diferencas podem ser notadas na relacio en-
tre prioridades competitivas das montadoras e dos for-
necedores. Na relagdo montadora “A” - fornecedor “C”,
parece haver relag@o direta entre as prioridades das duas
empresas, mas tal fato parece ndo ser verificado na rela-
¢do montadora “B” - fornecedor “D”. Esta diferenca en-
tre prioridades competitivas pode ser explicada, em parte,
pela caracteristica de estabilidade do produto fornecido
(n@o sujeito a drésticas alteracdes, e de contetido tec-
nolégico reduzido) e do seu processo de obtengdo, com
complexidade relativamente baixa. Além disso, deve-se
considerar que os volumes de pegas transacionadas entre
“A” e “C” sdo significativamente mais elevados que os
volumes envolvidos nas trocas entre “B” e “D”.

Ainda relativo as prioridades dos fornecedores, deve-
se ressaltar que ambos mencionam o aspecto da “entre-
ga” como uma das dimensdes valorizadas. Tal fato, se-
gundo os entrevistados, € decorrente das pesadas multas
impostas pelas montadoras para casos de parada de linha
por motivos de falta de componentes.

A qualidade ou nio foi citada como prioridade, ou ndo
foi considerada como prioridade maxima, possivelmente
devido a percepcdo de que as empresas constituintes das
cadeias automotivas j4 apresentam “nivel satisfatério” de
qualidade. Este “nivel”, compartilhado pela maioria das
empresas, € refletido na gestdo da qualidade das empre-
sas analisadas, pois estas empresas s@o certificadas prati-
camente pelas mesmas normas e adotam ferramentas da
qualidade muito préximas umas das outras.

A flexibilidade, aspecto mais valorizado por ambas
as montadoras, possui impactos na estrutura e padrdo
de relacionamento entre as empresas da cadeia de supri-
mentos. Dada esta necessidade, a escolha estratégica das
montadoras foi desenvolver relacionamentos mais estrei-
tos com um menor nimero de grandes empresas e repas-
sar a busca pela flexibilidade a estes fornecedores.

Além disso, a priorizagdo de custo também possui
impacto na escolha realizada pelas empresas quanto ao
relacionamento dentro da cadeia. A montadora “A”, de-
vido a dimensdo competitiva custo, opta também por se
relacionar com alguns fornecedores “ndo imediatos” a
fim de utilizar seu maior poder de barganha na compra
de materiais que, depois, sdo repassados a empresas por
meio do regime de consignagdo.

A questdo do custo também motivou as montadoras
de motores, e até certo ponto os fornecedores, a ado-
tarem praticas de terceirizacdo dos componentes nao
considerados estratégicos para as empresas. O conte-
uido tecnoldgico €, segundo os entrevistados, um dos
critérios-chave para a decisdo do que pode ou ndo ser
terceirizado, uma vez que as empresas desejam reduzir

custos, mas devem se acautelar do esvaziamento de suas
competéncias.

Vale ressaltar que, na industria automobilistica, a deci-
sao de comprar um determinado componente ndo necessa-
riamente implica néo projetd-lo, ja que em determinados
casos as montadoras cedem o design dos componentes
para que os fornecedores os produzam, assim como ocor-
re na relacdo montadora “B” - fornecedor “D”.

A organizacdo do trabalho e a gestdo de recursos hu-
manos também possuem papel estratégico relevante nas
empresas analisadas. Todas as empresas analisadas ado-
tam arranjo celular na producdo, devendo-se destacar
que a montadora “A” possui rodizio programado, fato
que ocorre (embora nio intencionalmente) no fornece-
dor “D” também. Tal rodizio permite que os funciondrios
dominem mais etapas do processo produtivo, podendo
substituir outros operadores no caso de faltas e, dessa
forma, garantir o aspecto de entregas.

Durante a pesquisa, pdde-se verificar que as empresas
analisadas possuem estruturas organizacionais enxutas, fato
que, além de gerar reducdes nos custos fixos, possibilita de-
cisdes mais velozes, ampliando flexibilidade e entrega.

A selecdo/avaliacdo dos fornecedores também € for-
temente influenciada pelos aspectos competitivos valo-
rizados pela montadora de motores, dado que as com-
peténcias dos fornecedores tém grande impacto no
desempenho desta ultima. Assim, custo e qualidade estdo
presentes praticamente nas respostas de todas as empre-
sas, enquanto capacitacio tecnoldgica — fator que forte-
mente reflete na flexibilidade de produto e processo, além
de permitir reducdes de custo (Maia e Cerra, 2004b) — é
valorizada principalmente pelas montadoras.

O planejamento e controle da produgdo e a logistica
também apresentam caracteristicas que oferecem suporte
as prioridades competitivas das empresas. Nas montado-
ras, previsoes revistas semanalmente lhes conferem (que
solicitam dos fornecedores) flexibilidade de mix e volu-
me, ao passo que os estoques também garantem certa fle-
xibilidade (prote¢do contra flutuagdes de demanda), ndo
onerando muito os custos, por serem reduzidos. Tal fato
também se verifica no fornecedor “C”, enquanto que no
fornecedor “D” os pedidos sdo fixos para um meés.

O projeto de sistemas logisticos, além de influenciado
pelas prioridades, também € influenciado por questdes de
localizagdo das empresas. A terceirizacdo, verificada em
todas as empresas, conferiu redugdes de custo. A monta-
dora “A” opta pelo sistema de milk run, ao passo que a
montadora “B”, instalada em regido de pouca tradi¢do no
setor automotivo brasileiro, optou por instalar fornecedo-
res dentro da fébrica e criar um centro de consolidacdo
proximo de vdrios fornecedores distantes da planta. Nos
fornecedores, € interessante destacar a empresa “D”, que
opera em “Just In Sequence” com uma das montadoras a
que atende.
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7. Conclusoes e consideracoes finais

Retomando a primeira questdo de pesquisa apre-
sentada, do alinhamento da EO entre as empresas da
cadeia, pode-se dizer que existem semelhangas im-
portantes entre as prioridades competitivas dos casos es-
tudados, bem como em suas dreas de decisdo estruturais
e infra-estruturais.

Especificamente, no tocante as politicas e sistemas
infra-estruturais, a semelhanca entre as ferramentas de
qualidade, formas de organizag¢do do trabalho, e abor-
dagens de planejamento da producdo/logistica, entre
outros, pode ser atribuida a grande difusdo das técnicas
japonesas de administracdo (“toyotismo™), as quais foram
implantadas, sobretudo na inddstria automobilistica, para
impulsionar a competitividade.

As prioridades competitivas das montadoras também
apresentam grau significativo de similaridade, indicando
que estas necessitam refletir as necessidades do setor in-
dustrial no qual tais empresas atuam. Considerando que o
maior volume de vendas ¢ dos automéveis considerados
“populares”, as montadoras enfrentam forte pressao por
redugdo de custos, enquanto que a exigéncia de ampla
diversidade de modelos enfatiza o aspecto “flexibilidade”
das operacdes destas empresas.

No caso das prioridades entre montadoras e fornece-
dores, também € possivel verificar similaridade, fato que
corrobora o alinhamento estratégico preconizado pela
Gestdo da Cadeia de Suprimentos. No entanto, essa simi-
laridade € mais fortemente verificada no conjunto monta-
dora “A” - fornecedor “C” do que no par montadora “B”
- fornecedor “D”. Este fato sugere que o alinhamento &
mediado por fatores como: 1) os préprios aspectos estru-
turais e relacionais da cadeia, dado que “C” s6 fornece
para o mercado de reposicdo de “B”, e “D” ndo fornece
para “A”; 2) caracteristicas dos produtos fornecidos, con-
siderando que “D” ndo enfatiza flexibilidade, pois produz
componentes mais estdveis e de conteido tecnoldgico
menor; € 3) o volume de transagdes que ocorre entre as
empresas, menor entre “B” e “D”.

Retomando a questdo das montadoras, embora haja si-
militude entre suas prioridades, elas optaram por propos-
tas diferentes de Gestdo da Cadeia de Suprimentos para
viabilizarem tais prioridades.

Especificamente, no que tange ao custo, a montadora
“A” opta por se relacionar com alguns fornecedores “nao
imediatos”, a fim de utilizar seu maior poder de barganha
na compra de materiais que, depois, sdo repassados a em-
presas de 1° nivel por meio de consignacdo. Com isso, a
empresa consegue redugdes de custo agindo diretamente
no que seria o fornecedor de segunda camada, caso a ca-
deia fosse analisada considerando o fluxo de materiais.

Dada a necessidade de flexibilidade, a montadora “A”,
embora na maior parte dos casos procure manter relacdes

com empresas de maior porte (preferencialmente em-
presas multinacionais e certificadas em normas de qua-
lidade), procura desenvolver um conjunto maior de em-
presas pequenas, a fim de torné-las capazes de fornecer
os componentes dentro de suas exigéncias. Em relacio
a essas empresas menores, a montadora, em um primei-
ro momento, realiza investimentos consideraveis, mas,
posteriormente, passa a ter grande poder para estabele-
cer pregos € volumes de entregas dos componentes. J&
a escolha estratégica da montadora “B” foi desenvolver
relacionamentos mais estreitos com um ntmero relati-
vamente maior de grandes empresas e repassar-lhes esta
busca pela flexibilidade.

Apesar de diferencas quanto ao porte, de forma seme-
Ihante, as montadoras atribuem a seus fornecedores de
primeira camada a responsabilidade de aumentar a flexi-
bilidade e coordenar tal aumento nas camadas inferiores
dos fornecedores, eximindo-se desta coordenacao.

Esta escolha corrobora proposicdo de Alves Filho et al.
(2000) que indica que h4 situagdes em que nem todos os
elos da cadeia precisam ser coordenados, sendo assim
necessdrio determinar quais partes da cadeia merecem
maior aten¢do, de acordo com uma série de fatores como
as competéncias da empresa e o nivel de importancia de
cada subconjunto de pecas (e seus correspondentes for-
necedores) no contexto de negdcio.

A cadeia de suprimentos também influi nas decisdes
de Estratégia de Operacdes. No caso da montadora “B”,
o fato de haver se estabelecido em uma regido nao tra-
dicional do setor automotivo brasileiro, distante de seus
principais fornecedores, obrigou-a a adotar um sistema
logistico com lojas dentro das fabricas e com centros de
consolidacgdo para o suprimento de autopecas.

O desenvolvimento de produtos também representa
ponto de confluéncia entre a EO e a GCS. No caso das
montadoras, estas possuem autonomia diante de suas
matrizes internacionais para realizar desenvolvimentos
incrementais nos motores €, como resultado de tais de-
senvolvimentos, buscam parcerias com os fornecedores
de suas cadeias para realizar o desenvolvimento conjun-
to dos componentes necessarios. Um exemplo disto € o
desenvolvimento de motores bicombustiveis, realizado a
partir de motores pré-existentes, mas com o envolvimen-
to dos fornecedores de eletrénicos, com maior expertise
nesta area.

Assim, os casos indicam que hé influéncia mdtua en-
tre os aspectos estruturais e relacionais das cadeias e as
prioridades e decisdes da estratégia de operagdes — re-
metendo a segunda questdo de pesquisa apresentada. Os
aspectos concernentes a EO (principalmente as priorida-
des) parecem afetar o projeto da rede de suprimentos, ao
passo que o status quo da estrutura e relacdes da cadeia
condicionam algumas das questdes das dreas de decisdo
da Estratégia de Operacgdes.
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Além disso, este trabalho indica que as montadoras
devem exercer influéncia sobre suas cadeias no que se
refere a preco, qualidade, diversidade de produtos e ao
contetdo tecnoldgico das pegas.

Uma das limitacdes do trabalho aqui apresentado € a
base empirica restrita para que se possa fazer recomen-
dagdes sobre EOs e GCS. Todavia, € importante enfati-
zar que os estudos de caso realizados nas montadoras de
automoveis incluiram questdes que envolviam tanto os
clientes quanto os fornecedores, de forma a cobrir as ca-
deias de suprimentos.

Além disso, € necessdrio ressaltar que o presente tra-
balho foi pautado em uma visdo estratégica de planeja-
mento fop-down. Um outro ponto de vista de andlise, o
de recursos e competéncias, poderia em trabalho futuro
trazer importantes contribui¢des, analisando como as de-
cisdes estratégicas atuais de EO e GCS sdo influenciadas
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INTERRELATIONSHIP BETWEEN OPERATIONS STRATEGY AND
SUPPLY CHAIN MANAGEMENT: CASE STUDIES
IN THE AUTOMOTIVE ENGINE SECTOR

Abstract

The worldwide automotive industry has undergone major changes in recent years. In Brazil, the establishment of
new automakers, the consolidation and denationalization of autoparts, and the introduction of low displacement en-
gines and bi-fuelled engines have important strategic implications for these companies and for their supply chains.
Based on these implications, this paper attempts to shed light on the interrelationship between Operations Strategy
(OSs) and Supply Chain Management (SCM), analyzing case studies conducted at two engine manufacturers in Brazil
and at two of their suppliers. The findings of these case studies indicate strong interrelationships between competi-
tive priorities and decisions involving structural and infrastructural issues, and between the structural and relational
aspects of the productive chains to which these companies belong. The automakers studied here have similar OSs, but
their priorities and actions take place within the contexts of different supply chain structures and, hence, are governed
by distinct forms of relationships. Given the mutual influence of OS and SCM factors and the dependence on previous
strategic choices, the decisions made in these two areas are even more complex and strategically relevant.

Keywords: operations strategy, supply chain management, Brazilian automotive industry.





