UNIVERSIDADE TECNOLOGICA FEI A

1 DERAL DO PARANA

UNIVERSIDADE TECNOLOGICA FEDERAL DO PARANA
CAMPUS PONTA GROSSA
DEPARTAMENTO DE POS-GRADUACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

PPGEP

DIAGNOSTICO DA COMPETITIVIDADE DOS
FORNECEDORES DE REVESTIMENTO
AUTOMOTIVO

VALQUIRIA DEMARCHI

PONTA GROSSA

2009



Livros Gratis

http://www.livrosgratis.com.br

Milhares de livros gratis para download.



VALQUIRIA DEMARCHI

DIAGNOSTICO DA COMPETITIVIDADE DOS
FORNECEDORES DE REVESTIMENTO
AUTOMOTIVO

Dissertacdo apresentada como requisito parcial a
obtencdo do titulo de Mestre em Engenharia de
Producdo, do Programa de Pds-Graduacdo em
Engenharia de Producdo, Area de Concentracdo:
Gestdo Industrial, do Departamento de Pesquisa e
Pds-Graduacdo, do Campus Ponta Grossa, da
UTFPR.

Orientador: Prof. Kazuo Hatakeyama, Ph. D.

PONTA GROSSA

2009

PPGEP . Gestédo industrial (2009)



Ficha catalografica elaborada pela Divisdo de Biblioteca da
Universidade Tecnolégica Federal do Parana, Campus Ponta Grossa

D372 Demarchi, Valquiria

Diagnostico da competitividade dos fornecedores de revestimento automotivo. /
Valquiria Demarchi. -- Ponta Grossa: [s.n.], 2009.
123 f.:il.; 30 cm.

Orientador: Prof. Ph.D. Kazuo Hatakeyama

Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Produg&o) - Universidade Tecnoldgica
Federal do Parana, Campus Ponta Grossa. Curso de Pés-Graduag@o em Engenharia de
Produg&o. Ponta Grossa, 2009.

1. Industria automotiva. 2. Industria téxtil. 3. Competitividade. |. Hatakeyama,

Kazuo. I. Universidade Tecnoldgica Federal do Parana, Campus Ponta Grossa.
1. Titulo.

CDD 658.5




Universidade Tecnoldgica Federal do Parana
Campus Ponta Grossa J_é. ,;_"
| Geréncia de Pesquisa e P6s-Graduagao GEP
ESBIBE TR QSR TR b A PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM Fagiteaiiaistot
ENGENHARIA DE PRODUCAO ) o

TERMO DE APROVACAO
Titulo de Dissertacdo N° 109/2009

DIAGNOSTICO DA COMPETITIVIDADE DOS FORNECEDORES DE REVESTIMENTO
AUTOMOTIVO

por

Valquiria Demarchi

Esta dissertacdo foi apresentada as 10 horas e 30 minutos de 27 de fevereiro de 2009
como requisito parcial para a obtencdo do titulo de MESTRE EM ENGENHARIA DE
PRODUCAO, com é&rea de concentracdo em Gestdo Industrial, linha de pesquisa em
Gestdo da Producdo e Manutencao, Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia de
Producdo. O candidato foi argiliido pela Banca Examinadora composta pelos professores
abaixo assinados. Apés deliberagdo, a Banca Examinadora considerou o trabalho aprovado.

Prof. Dr. Sergio Eduardo Gouvea da Costa Prof. Dr. Walter Luis Mikos (UTFPR)
(PUCPR)
Prof. Dr. Rui Francisco Martins Marcal Prof. Dr. Kazuo Hatakeyama (UTFPR) -
(UTFPR) Orientador

Visto do Coordenador:

Joéo Luiz Kovaleski (UTFPR)
Coordenador do PPGEP

PPGEP . Gestédo industrial (2009)



A meus queridos pais, estimado filho e ao
companheiro Fabio Henrique, pelo amor que
ultrapassa as barreiras do tempo e da distancia.

PPGEP . Gestédo industrial (2009)



AGRADECIMENTOS

Primeiramente, agradeco a DEUS pela vida que me concedeu e pelas oportunidades infinitas

de progresso intelectual e espiritual;
A minha familia, que esteve sempre presente, me apoiando com seu amor incondicional;

Ao meu orientador, Prof. Dr. Kazuo Hatakeyama, pelo apoio, dedicacéo e generosidade em

compartilhar comigo seu vasto conhecimento;

Aos amigos que tanto contribuiram para este trabalho, Antonio Carlos Frasson, Edson Tetsuji

Mizoguchi e Flavio Avanci de Souza;

Aos professores do PPGEP, pela valiosa contribuicdo nos ensinamentos repassados e

incentivo;

A Cocamar pela liberacdo, apoio financeiro e incentivo que possibilitou a elaboracdo do

presente trabalho;
A Ford pela liberacio, que possibilitou a elaboracdo do presente trabalho;

As empresas participantes, que gentilmente cederam informacdes e o precioso tempo de seus

colaboradores, com o intuito de cooperarem;

Ao0s meus amigos, irmaos que Deus nos da para partilhar essa jornada espiritual chamada

vida, sua simples presenca tornou o caminho mais facil;

A uma pessoa, em especial, Fabio Henrique Arns, com quem compartilnei momentos
dificeis e alegres nestes ultimos dois anos, com certeza, sem seu apoio tudo seria mais dificil.

Lembro-me da histéria de uma amiga que estava com fortissimas dores nas costas. Ja havia
ido a todos os tipos de tratamento, tomado muito remedio e nada. Até que um dia foi para
uma sessdo de massagem com um velhinho chinés. Depois de uma simples manobra, a dor

desapareceu, e ela, querendo ser gentil, falou para o chinés:
Simples, né? Ao que ele respondeu: “Cinglienta anos de simples...”

Minha eterna gratiddo as pessoas que fizeram este trabalho parecer mais simples.

PPGEP . Gestédo industrial (2009)



“..Faga-se a tua vontade”.

Mt 26,42

PPGEP . Gestédo industrial (2009)



RESUMO

Um dos maiores desafios para as empresas do segmento industrial € manter sua
competitividade. O trabalho aborda a competitividade a longo prazo do setor industrial téxtil
destinado ao fornecimento de materiais para a utilizagdo na industria automotiva. O objetivo
da pesquisa é verificar os fatores envolvidos na geracdo de valor das empresas fornecedoras
de revestimento automotivo para a competitividade a longo prazo. Por isso, julgou-se
relevante estudar quais os principais fatores que impactam no fornecimento dos materiais de
revestimento para as industrias automotivas brasileiras. A revisdo bibliografica aborda a
competitividade, produtividade e as estratégias adotadas. Para responder a esta questdo,
optou-se por realizar uma pesquisa aplicada, exploratoria e descritiva, atraves do método
indutivo, e qualitativo de acordo com a abordagem do problema. O procedimento técnico
utilizado foi o levantamento de dados através de um estudo de caso e a coleta de dados que foi
realizada por meio de questionarios de pesquisa. ldentificou a situacdo da implantacdo de
ferramentas de abordagens inovadoras, e observou como as organizacbes planejam sua
estratégia de fornecimento a curto, médio e longo prazo. Percebeu-se que entre os fatores
considerados na competitividade, a insercdo dessas empresas em redes organizadas e revisdo

da estrutura organizacional, s&o recomendadas como pontos a serem considerados.

Palavras-chave: IndUstria automotiva, industria téxtil, competitividade.
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ABSTRACT

One of the major challenges for the automotive industry companies’ is to keep
competitiveness. This study approaches the evolution of the textile industries section
competitiveness in the long run destined to supply materials for automotive industry. The
objective of the research is verify the topics that interfere with the create value of the process
of materials supply to the competitive of long term. Thus, it is prominent to study the main
factors of covering that impact in supplying Brazilian automotive industries output. The
bibliographical review approaches the competitiveness, productivity and adopted strategies. In
order to better explore this matter, it was accomplished an applied, exploratory and
descriptive, through inductive approach, and qualitative research in according with the
boarding of the problem. Study case was the technical procedure; the data collection was
carried out through questionnaires. Identify the situation of the implantation of supplier’s
innovation tools approach and identify how the organizations plan your strategy to supply of
short, medium and long term. It was realized that the factors considered in competitiveness,
inclusion of these companies in clusters and revision of the organizational structure are

recommended as start points to be considered.

Key-Words: Automotive industry; Textile industry; Competitiveness.

PPGEP . Gestédo industrial (2009)



LISTA DE FIGURAS

Figura 01 — ESCOPO A8 PESQUISA. ......eververieeieeiieiesieste sttt
Figura 02 — Estratégia de Competitividade...........cccccevverieriiiesieeie e
Figura 03 — Competitividade de POIEr...........cccovveieiiciieie e
Figura 04 — Aspectos do ambiente influenciador da vantagem competitiva...............
FIQUIa 05 — JUSE TN THME....uiiiiiiiiiieie st
Figura 06 — Forcas competitivas e elementos da estrutura industrial..............c..cc......
Figura 07 — Determinantes da competitividade sistémica: niveis de analise...............
Figura 08 — Diagrama Polar de Classificacdo sobre as principais estratégias de
ARUBGAD. ...ttt ettt bbb bR bbb bbbt et ren s
Figura 09 — Areas de intengio de NOVOS INVESEIMENTOS.............ccvevvereevrreesrereeessenenas
Figura 10 — Diagrama polar das principais fontes de informacdo utilizadas para
TMOVAGAD. ...tttk ettt bbb bbbt bt bbbt bt e et bbb b
Figura 11 — Diagrama polar das parcerias estabelecidas pelas empresas....................
Figura 12 — Diagrama polar das parcerias estabelecidas pelas empresas correlatas....
Figura 13 — Diagrama Polar da idade média dos equipamentos.............cccccvevveevenenn
Figura 14 — Diagrama Polar das vantagens das empresas, em elevado grau, com
barreiras a entrada de NOVOS COMPELIAOIES.........civeieiirerieirere s
Figura 15 — Diagrama Polar das vantagens das empresas, em relacdo ao leque de
CHIBINEES. ...ttt bbb bRt e e
Figura 16 — Diagrama Polar das vantagens das empresas, em relacdo ao leque de
{0 Q=0T (o] =TSSR

PPGEP . Gestédo industrial (2009)

81
82

83

84

85

95

99

102



LISTA DE QUADROS

Quadro 01 — Abordagens e pressupostos basicos sobre competitividade.................... 28
Quadro 02 — Atributos de Competitividade...........cccovveveeriiieirere e 32
Quadro 03 — Influéncias na competitividade.............cccevveiieieiieieece e 34
Quadro 04 — Caracteristicas das normas de qualidade das industrias automotivas..... 49
Quadro 05 — Competitividade, importancia e determinantes...........cccoccevevereeeeseennnn. 57
Quadro 06 — CaracterizaGao das BMPIESAS........cciuereerreerrereereerreseesseasseseesseesseseesseens 68
Quadro 07 — Ferramentas de GESIAO.........ccvecveiiieeirie ettt ere e 70
Quadro 08 — As empresas em relacdo a produtos SUbStItULOS..........ccccvvivereeienieennnnn, 72
Quadro 09 — Competitividade em relacdo ao ambiente iNterno...........ccccocevvvvrvenennn. 74
Quadro 10 — Estrutura Organizacional............c.ccecveieiieiecie e 76
Quadro 11 — Abordagem sistémica — nivel Meta..........cccocevvevieveciccecce e, 77

Quadro 12 — Influéncia da conjuntura econdmica, com relagdo ao nivel de inflacdo,

taxas de juros, cdmbio, politica comercial e grau de protecdo a competicdo dos

produtos importados, Sentidos Pela EMPIESA..........ccvcverieereeriesieese e see e 77
Quadro 13 — Integracdo e cooperacdo entre 0s participantes do setor.............c.c........ 79
Quadro 14 — Consideragdes sobre disponibilidades nas empresas............cccceveerieenne. 79
Quadro 15 — Existéncia de estrutura de capacitagdo Para...........cceoevvererenereseriennens 80
Quadro 16 — Principais estratégias de atuacao das empresas.........cccoeveveevvereereeereennns 80
Quadro 17 — Intencéo de NOVOS INVESLIMENTOS..........ccveeeieeieeieiee e 81
Quadro 18 — Principais fontes de informacdo utilizadas para inovagao...................... 82
Quadro 19 — Parcerias estabelecidas pelas empresas...........coccovvvviieienenc s 83
Quadro 20 — Relacionamento com 0 CHENTE..........cceevviiieiiii e 85
Quadro 21 — Principais reclamacdes dos CHENtES..........cccvieevveiecieie e 85
Quadro 22 — Atuacédo das empresas com inCentivos fISCalS........ccccvrvvrierieeriesienieene. 86
Quadro 23 — Reconhecimento da MArCa..........coveveriereeeesieseeie e e e sre e nes 86
Quadro 24 — Ocupacéo das maquinas (produtividade dos ativos)...........cccccveevereeennene. 86
Quadro 25 — Competitividade em relacdo aos fornecedores..........cccoovevvevvververieenenne. 87

Quadro 26 — Percentual de aquisicdo dos produtos téxteis direcionados ao segmento

AUEOMODITTSTICO. ...t 88
Quadro 27 — Competitividade em relagcdo aos CHENES..........cccvveeieereeiecie e 89
Quadro 28 — Atividades de aPO0I0.........ccccvueiieiieiieiiese e 91

PPGEP . Gestédo industrial (2009)



Quadro 29 — Atividades de aPO0I0.........ccecvveiieieeiiesie e 92

Quadro 30 — Atividades PriMAITES.........ccererereieiesesieee e nreas 93
Quadro 31 — Idade média dos eqUIPAMENTOS...........covierieieeie e 94
QuAAro 32 — NOVOS CONCOITENTES......viiveeiirieteeitreeiteesreesreesreesbeesre e sreesbeesbeesnneesaeeenns 95
Quadro 33 — Rivalidade d0 SELOT........cc.ccivieiiiirie et 98

Quadro 34 — Vantagens das empresas, em elevado grau, como barreira a entrada de
NOVOS COMPETIAOIES. ...ttt bbbttt 99

Quadro 35 — Vantagens das empresas, em elevado grau, para enfrentar produtos

SUDSTITULOS. ...ttt ettt bbbt e et sttt e nbe e 100
Quadro 36 — Vantagens da empresa com relagao a Seus CONCOrrentes...........ccocueeveee. 100
Quadro 37 — Aliangas ou redes de operagdo COm 0S CONCOITENTES.........ccerververereennns 101
Quadro 38 — Vantagens das empresas, em relacéo ao leque de clientes...................... 101
Quadro 39 — Vantagens das empresas, em relacdo ao leque de fornecedores............. 102
QUAI0 40 — FOIGaS ALUANTES. .....c.viiueeriieieeiie ettt ae e sree e 103
Quadro 41 — Oportunidades e ameacas das tendéncias demograficas...............c........ 104
Quadro 42 — Estratégia genérica que melhor caracteriza a gestdo das empresas......... 104

PPGEP . Gestédo industrial (2009)



3D CAD
ABNT
ANFAVEA
APQC
AVSQ

CEP

CQ
DFA
DFMA
ES
FMEA
GQ
IAD
IATF

IQA
1ISO

T
MERCOSUL
NBR

PPAP

QFD

QS 9000

QT

PDM

TPS

PV

SAE

SGQ

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Computer Aided Design (Desenho Auxiliado por Computador)
Associacao Brasileira de Normas Técnicas

Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores
Planejamento Avancado da Qualidade do Produto

Associazione Nazionale dei Valutatori di Sistemi Qualita (Associacdo Nacional
de Voluntéarios de Sistema de Qualidade)

Controle Estatistico de Processo

Controle de Qualidade

Design for Assembly (Projeto para a Montagem)

Design for Manufacture and Assembly (Projeto para a Fabricacdo e Montagem)
Engenharia Simultanea

Failure Mode and Effect Analysis (Analise do Efeito do Modo de Falha)
Garantia da Qualidade

Instituto Alemé&o de Desenvolvimento

International Automotive Task Force (Forca Tarefa Internacional
Automobilistica)

Instituto da Qualidade Automotiva

International Organization for Standardization (Organizacdo Internacional de
Normalizacéo)

Just-in-time (No tempo exato)

Mercado Comum do Sul

Normas Brasileiras

Processo de Aprovacao de Pecas de Producgéo

Quality Function Deployment (Desdobramento da Fungdo Qualidade)
Quality System Requirements (Requisitos do Sistema da Qualidade)
Qualidade Total

Sistema que atualiza e disponibiliza a informacéo

Toyota Production System (Sistema Toyota de Producéo)

Protétipo Virtual

Society of Automotive Engineers (Sociedade de Engenharia Automobilistica)
Sistemas de Gestdo da Qualidade

PPGEP . Gestédo industrial (2009)



STP Sistema Toyota de Producao
TQM Gestédo da Qualidade Total
VDA Centro de Gestdo da Qualidade da Associacdo Alema da Inddstria

PPGEP . Gestédo industrial (2009)



LISTA DE TABELAS

Tabela 01 — Unidades fabriS..........coiiiiiiiiie e 60
Tabela 02 — Empregos diretos Na iNAUSLIA. ..........ccccoveiieereiie e 61
Tabela 03 — Produgao (toNeladas)...........cuevuerienieiiiii i 61
Tabela 04 — ProdutiVidade............cooveieiieiieie et 62
Tabela 05 — Produgdo e CONSUMO PEr CAPITA.......eerveeieieeiriie et 62
Tabela 06 — Investimento em maquinas (US$ MilhGes).........c.covvvvreieienii i, 63
Tabela 07 — Importancia na economia Nacional.............ccceveeiiiinniercse e 63
Tabela 08 — Comeércio exterior (em valores — US$/milhGes).........ccccovvreivrenninennne. 63
Tabela 09 — Comércio exterior (em volumes — toneladas)..........c.cevvvveeiveresieeneenens 64

PPGEP . Gestédo industrial (2009)



SUMARIO

DEDICATORIA

AGRADECIMENTOS

EPIGRAFE

RESUMO

ABSTRACT

LISTA DE FIGURAS
LISTA DE QUADROS

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS
LISTA DE TABELAS

SUMARIO
1 INTRODUGAO........c. oot ee e ee et
1.1 Origem do trabalno ..........ccooieiiicc

1.2.1 Apresentacdo do tema de PESQUISA........ecvverreerieriereerieseeseerieeeesreeneeens
122 Delimitacao do tema de PESQUISA. ........erueerrieierieiieniesie e
1.3 JUSTITICALIVA. ....c.viiviiiciieiieie bbb bbb
1.4 ODJEUIVOS. ...ttt nne e
1.4.1 ODJEetiVOS BSPECIT......eceecieeeeec s
1.5 DeSCricao do ProbIEMAL .........cviiiieieieie e
2 METODOLOGIA DA PESQUISA. ..ottt
2.1 MELOdO CIeNTITICO.....cuiiiiiiiicieiee e
2.2 Planejamento das etapas da PeSQUISA..........ccuerrerrereereeriesieeseeieseeseeessesseesseens
2.2.1 Definiga0o dos termos da PESOUISA.......ciuiieireerieriesieerieeieesiee e
2.2.2 DelimitaGao da PESOUISA.......ccuveverieeieiiesieeieeeeseestesaesrae e eeessaesreeneesreesreenee e
2.2.3 CONSLIUGAOD 0 BMOSIIA......c.veviiiieeiieii ettt
2.2.4 Universo da pesquisa — POPUIACED.........cceevveiieieeie e
2.2.5 Instrumentos de pesquisa e coleta de dados...........coevvreiieiiniienienee e
2.2.6 COleta de dA0O0S. ......cveieieieiee et
2.2.7 Elaboragdo, andlise e interpretacdo dos dados coletados.............ccccovevrierirnnnen.
3  REVISAO DA LITERATURA. ..ottt ere st senis s sesen s,
3.1 A COMPELITIVIAAAR. ...t e

PPGEP . Gestédo industrial (2009)



3.1.1 Conceito de cCOmMpPetitividade..........cccceveieeieeie i 26

3.2 ProduGA0 ENXULA. .....c.ceveiiieiieiiisieeieee et 35
3.3 Desenvolvimento do produto integrado com os fornecedores............ccccceevenen. 41
KR @ LU F- 1] o F= T [ USSR 44
3.4.1 Gestao da QUAlidAE...........ccveiviiirieieecee et re e 45
3.4.2 Qualidade € SEUS CONCEITOS. .....cueireerrieierieeiieeiesteesteeee e see e sree e esee e e seeenee e 46
3.4.3 SIStEMAS (8 GESLAO. ....vviveerierieieite sttt et 46
3.4.4 Sistema de gestdo da qualidade — NBR 1SO 9001:2000..........cccceeeerverurrreennnnn 47
3.4.5 Qualidade na Industria AULOMOLIVA.........cceeiriiiiieeiie e 48
B D ESTFAEOIA. .. vttt 50
3.5.1 FOrgas COMPELITIVAS........c.cieeiieiieie ettt e e 50
3.5.2 ESLrategias gENEIICAS. .......coueuerieriiieiesienieesie ettt sttt et 52
3.5.3 A Cadeia de ValOr.......cociiieiiieie e 54
3.5.4 Cadeia de valor e vantagem competitiva em CUSLO..........ccccoervririreniencncnienenn 55
3.5.5 Cadeia de valor e vantagem competitiva em diferenciacao..............ccocevvenenne. 55
3.5.6 Metodologia LAD..........ooiiiiieieeee e 56
3.5.7 Estratégias 0rganiZaCionaiS...........cecvveirerueiieieeiiesieseesieseeseeseesee e eseesreesreeneens 58
3.6 O fornecimento de revestimento e a Inddstria Automotiva...........c..ccccecervenennen. 59
3.6.1 INAUSEIia AULOMOLIVA. .. ..cuviiiriiieieie et 59
3.6.2 INAUSEIIA TEXLIL...cveeveeieie et 60
3.6.3 Aplicacéo dos téxteis dentro da indUstria automotiva............ccccevevvereieesieennenn, 64
4 COLETADE DADOS.......c ottt e s 66
5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA.................... 67
6 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES........ccoooiieeieeeeeeeeeeeereeseeen e 105
8.1 CONCLUSODES..........ooieiieeteetsee e es st snae s tanens 105
6.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS........ooieoieeeeeeeeeeeeeeesenns 107
REFERENCIAS. ... ittt et et ettt e e e e e, 108
GLOSSARIO.......coiiiiiiiii et 112
ANEXO A. OFICIO DE APRESENTACAO DA PESQUISADORA................... 113
APENDICE A. QUESTIONARIO DE PESQUISA......ooooeoieeeeeeeeceeeseseeeeeereeees 123

PPGEP . Gestédo industrial (2009)



Capitulo 1 Introducéo 16

1 INTRODUCAO

Em decorréncia das mudancas ocorridas ap6s a Primeira Revolugdo Industrial nas
organizagbes mundiais, quer sejam de ordem social, politica, econdmica, cultural ou
tecnologica, estabeleceram-se novos patamares de exigéncia. Mais produtividade, aliada a
uma qualidade de exceléncia em seus produtos passou a ser a meta das organizacGes, com 0
intuito de bem atender o competitivo mercado consumidor. Vinculado a estas mudangas, a
parceria entre as empresas passou a ser de fundamental importadncia nesta cadeia
organizacional, cujos objetivos centram-se em conduzir a¢Ges que visem eliminar todas as
formas de desperdicio, com o intuito de colocar as mesmas em condigdes igualitarias no

mercado mundial.

No cenario atual, 0 aumento global da competicdo, os avangos tecnoldgicos e a reducdo do
ciclo de vida dos produtos exigiram a execucdo rapida da criacdo de novos produtos, gerando
uma preocupagdo continua entre as empresas que buscam uma vantagem competitiva. A
competicdo intensa e as rapidas mudangas na demanda dos consumidores reduzem o ciclo de
vida dos produtos e consequentemente, limitam o retorno do investimento para cada produto.
Portanto, a iniciativa no mercado é crucial para a empresa maximizar seus resultados. Assim,
0 mercado gera 0s pre¢os e o custo alcangado determina a rentabilidade, fazendo com que as
organizagOes dependam da sua capacidade de produzir inovagdes que satisfagam a qualidade
e 0 preco esperado em seu nicho de mercado.

Neste cenario, é cada vez mais dificil a adaptacdo as novas exigéncias de mercado, com
evolugdes rapidas e imprevisiveis levando a necessidade de maior flexibilidade. Essa
flexibilidade s6 é conseguida em organizaces que reajam rapidamente as mudancas, assim,
sdo vitais as alteragcBes na estrutura, mudanca das velhas praticas, buscando atender novos
produtos em favor da nova integracdo do processo de desenvolvimento, fornecendo qualidade,

rapidez e eficiéncia, com reducao de custos e aumento de valor agregado.

Frente a esses desafios, a estratégia encontrada por empresas consideradas lideres em
flexibilidade, adaptando-se as novas exigéncias de mercado, € o desenvolvimento de parcerias
essenciais. Ou seja, focam seus esforgos nas atividades nas quais elas tém o conhecimento e a

vantagem de desempenho tecnoldgico e estabelecem parcerias com outras empresas para
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Capitulo 1 Introducéo 17

suprir suas necessidades. Com foco nas competéncias, as empresas estabelecem parcerias para
confiar e cooperar com outras empresas para obter as competéncias complementares
(PRAHALAD e HAMEL, 1990).

Um conceito emergente desse novo modelo € a integracao efetiva dos fornecedores. A fim de
alcancar esses objetivos, as empresas necessitam alinhar suas competéncias numa rede,
integrando cada parte por um subconjunto de atividades, desde o desenvolvimento de um
novo produto, cooperando, colaborando, compartilhando recursos até a efetividade de
producdo. Essa interacdo de competéncias essenciais promove sinergia e melhora o

desempenho individual de cada integrante, alcancando a flexibilidade.

O sucesso dessa abordagem pro-ativa inclui estratégias e taticas que promovam o
envolvimento dos fornecedores desde o inicio do processo de desenvolvimento de novos
produtos, estabelecendo relacBes colaborativas com acesso ao conhecimento, a divisdo dos

custos e riscos e ao compartilhamento das informacdes, recursos de producdo e tecnologias.

A busca pela qualidade, custo dos produtos e processos de producdo vem se mantendo como
um ponto chave para o0 ganho de competitividade para as empresas, apresentando nitidos
progressos. Entretanto, os aspectos da competitividade continuam a preocupar o cotidiano
empresarial. Os estabelecimentos industriais possuem sistemas de qualidade, no entanto,
alguns fatores importantes sdo desconsiderados nas analises, em particular as estratégias
futuras e a inovacdo tecnoldgica. Fatores estes considerados preponderantes no processo

competitivo.

Assim, ao entender da necessidade de estruturacdo de toda a cadeia, objetivando elevar o
nivel de exceléncia das organizagBes utilizando-se de novos processos e tecnologias,
questionam-se quais 0s principais fatores que interferem na eficAcia do processo de

fornecimento de componentes automotivos.

No tocante a eficiéncia do fornecimento de componentes automotivos aventa-se que ao
estabelecer uma parceria é possivel reduzir os custos através da eliminacdo das principais
perdas, garantindo a qualidade e produtividade. Assim, as empresas conseguem a
rentabilidade e buscar novos desafios para melhorar a competitividade e manterem-se
atuantes, impulsionando o processo econdmico e gerando empregos no mercado globalizado

da atualidade.
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1.1 Origem do trabalho

E possivel verificar nos dois dltimos séculos, para as industrias téxteis, que intensas e tensas
transformacgdes nos processos industriais, proporcionados pelos sistemas mercadoldgicos com
0 acréscimo de novos processos, procedimentos, sistemas produtivos e de gestdo, resultando

no aumento do nimero de colaboradores, equipamentos e fun¢cdes nas organizagoes.

Assim sendo, buscou-se analisar tOpicos pertinentes a parceria estabelecida entre as
montadoras de automéveis e seus fornecedores. Buscas estas que venham subsidiar este
trabalho, tais como, a eficacia do processo de fornecimento de componentes, objetivando
identificar os fatores que possam ser considerados como influenciadores na competitividade

das empresas.

1.2 Tema
1.2.1 Apresentacdo do tema de pesquisa

Diagndstico da competitividade dos fornecedores de revestimento automotivo.

1.2.2 Delimitacdo do tema de pesquisa

O trabalho é fundamentado nas empresas fornecedoras de componentes internos para o setor
automobilistico brasileiro. A selecdo das empresas foi realizada através da participacdo do

fornecimento de componentes internos do setor téxtil para as montadoras.

Assim, foi realizada a pesquisa empirica atraves do levantamento da situacdo atual de
empresas fornecedoras do parque automobilistico. Constatando-se a interacdo existente entre
os fornecedores e montadora, infraestrutura, planejamento estratégico, acbes de
desenvolvimento, participagdo em desenvolvimento de componentes, subsistemas e

maturidade no mercado.

1.3 Justificativa

Quanto a sua Importancia: Percebe-se a necessidade de melhor entender como o0s
fornecedores podem preparar, organizar e executar as atividades do seu processo, criando e

explorando recursos externos. Nota-se a caréncia de referéncia que o fabricante e o0s
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fornecedores podem relacionar aos estagios do processo, constituidas por atividades, as quais

se decompOem em tarefas de inputs e outputs.

A pesquisa enfatiza a interagdo dos fornecedores desde o processo de desenvolvimento de
novos produtos a partir de conceitos até a producdo de itens propriamente ditos. O estudo de
caso foi realizado nos fornecedores de revestimento interno de uma montadora
automobilistica com o proposito de avaliar a eficAcia no processo de fornecimento de

componentes automotivos.

Para diminuir os esforcos e aumentar a eficiéncia e eficacia das operagdes de
desenvolvimento e fornecimento de componentes, é necessario que cada empresa desempenhe
com exceléncia suas atividades. Mais importante, é a coordenacéo e o alinhamento estratégico
na execucdo dessas atividades na interface da empresa montadora com seus fornecedores.
Portanto, para obter efetividade na parceria, faz-se necessario programar acdes que promovam

o alinhamento dos esforgos e das estratégicas da montadora e de seus fornecedores.

Quanto a sua Oportunidade: Devido a globalizacdo e a absor¢do de produtos importados
nos ultimos anos, a modernizacdo das industrias tornou-se um fator de sobrevivéncia e
competitividade. Da mesma forma, presenciou-se também um crescimento vertiginoso na
preocupacdo da sustentabilidade, na utilizag@o de recursos, regras, gestéo, responsabilidade e
reconhecimento perante o capital financeiro, a sociedade e ao governo. Deste modo, fazer um
levantamento para identificar as particularidades com que as grandes empresas operam em
relacdo as estratégias adotadas, avaliar as implicacfes para 0 negocio dessas organizacdes e
identificar as limitagdes no processo de implantagdo dentre outras, sdo fatores que se

apresentam como uma grande oportunidade.

1.4 Objetivos

Verificar os fatores envolvidos na geracdo de valor das empresas fornecedoras de
revestimento automotivo para a competitividade a longo prazo.

Para a consecucdo destes objetivos a pesquisa foi desdobrada nos seguintes objetivos
especificos:
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1.4.1 Objetivos especificos:

1. ldentificar a situacdo da implantagdo de ferramentas inovadoras utilizadas pelos
fornecedores.

2. Verificar como as organizagdes planejam o atendimento as montadoras a curto, médio e
longo prazo.

3. ldentificar quais os principais fatores que influenciam o fornecimento de itens
automotivos para as montadoras.

4. Caracterizar os fatores que estimulam os investimentos em estruturas para a inovagéo e

competitividade no fornecimento de componentes para o setor automotivo.

1.5 Descricdo do problema

Entre os possiveis problemas enfrentados pelas empresas no fornecimento de componentes

para o setor automotivo, busca-se neste trabalho identificar:

“Quais os principais fatores que interferem no resultado do processo de fornecimento de

componentes automotivos?”.
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2 METODOLOGIA DA PESQUISA

Os procedimentos adotados na presente pesquisa objetivam apresentar o delineamento das
estratégias da metodologia que fornecem a base ldgica para a sustentacdo deste trabalho
segundo o qual foi realizado o estudo. O intuito foi verificar os fatores envolvidos na geracédo
de valor das empresas fornecedoras de revestimento, na busca pela competitividade a longo

prazo.

2.1 Método Cientifico

Para o desenvolvimento da presente pesquisa utilizou-se 0 método indutivo por se enquadrar
nos propdsitos deste estudo. O objetivo deste método é levar as conclusdes mais amplas do
que as premissas nas quais se basearam (LAKATOS e MARCONI, 2001). A natureza da
pesquisa caracteriza-se como aplicada (SILVA e MENEZES, 2001), pois visa verificar 0s
fatores envolvidos na geracdo de valor das empresas, envolvendo os fornecedores de

componentes de revestimento automotivos.

Quanto ao ponto de vista descritivo o estudo tratado como “estudo de caso” é do tipo
“exploratdrio”, com investigacdo sobre a estruturacdo de fornecedores automotivos, a curto,
médio e longo prazo, verificando a potencialidade de fornecimento de produtos e possiveis
deficiéncias que possam vir a ocorrer e 0 grau de presenca de programas de qualidade.

A presente pesquisa envolveu a utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados:
questionario e observacdo sistematica, assumindo a forma de levantamento. O préximo
momento foi centrado em analisar os dados, sendo esta fase da pesquisa é classificada como

uma abordagem qualitativa de natureza interpretativa.

Para cada empresa, enviou-se uma carta de apresentacédo, explicando os objetivos da pesquisa
e solicitando-lhes a colaboracgdo, juntamente com um termo de consentimento elaborado com
vistas a desenvolver as pesquisas e utilizar os dados em futuros trabalhos. Objetivando a

preservacdo do anonimato das empresas, 0 nome destas foi mantido em sigilo.

PPGEP . Gestédo industrial (2009)



Capitulo 2 Metodologia da Pesquisa 22

2.2 Planejamento das etapas da pesquisa

2.2.1 Definicéo dos termos da pesquisa

Com objetivo de eliminar ou amenizar a margem de equivocos nas interpretacfes da pesquisa,

buscou-se esclarecer os termos abordados no presente trabalho.

2.2.2 Delimitacao da pesquisa

Segundo Lakatos e Marconi (2001), a delimitacdo da pesquisa visa estabelecer limites para a

investigacao do trabalho.

A presente pesquisa limitou-se a estudar a interacdo dos fornecedores de revestimento interno
da industria automotiva. Quanto a sua extensdo, limitou-se ao fornecimento de componentes
que utilizam revestimentos internos téxteis como matéria prima de seus produtos limitando-se

ao fornecimento de materiais téxteis as industrias do setor automotivo.

2.2.3 Construcdo da amostra

A composigdo da amostra de fornecedores para a avaliagcdo foi determinada de forma ndo-
probabilistica e intencional. Essa técnica pode ser justificada, de acordo com Lakatos e
Marconi (1991), por permitir a escolha dos componentes da amostra de acordo com as

caracteristicas estabelecidas como necessarias.

Utilizou-se o critério referente ao conhecimento e envolvimento do profissional na avaliacdo
dos materiais dos componentes fornecidos. Neste caso, foi considerado o envolvimento dos

fornecedores para obtencao de melhores resultados na aplicacdo do questionario.

2.2.4 Universo da pesquisa — populacdo

Para este trabalho buscou-se delimitar a pesquisa nas industrias fornecedoras de componentes
para o setor automobilistico, de médio e grande porte, referente ao fornecimento dos
componentes de revestimento interno dos automoveis sendo: bancos, portas, tampa traseira,
capa para pneus, cintos de seguranca, teto e isoladores termoacustico. Fornecendo artigos
produzidos em tecelagens planas ou circulares, ndo-tecidos, vinil e couro para serem

utilizados nos revestimentos dos componentes internos.
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Num primeiro momento, foram selecionadas todas as empresas que atuam fornecendo este
tipo de revestimento, e “sistemistas” que fazem a aquisicdo desse material, pesquisado junto
as montadoras, totalizando 22 empresas. Dessas, 7 sdo “sistemistas” e 15 empresas sao

fornecedoras de revestimento.

O escopo da pesquisa com a localizacdo das empresas no processo € ilustrado na Figura 01.

Figura 01 — Escopo da pesquisa

Fornecedores de
matéria-prima

M

0 Fomecedores de Fomecedores de Fomecedores de
N componentes componentes maté ria-prima
T

A

D Fomecedores de

0 matéria-prima

R Fomecedores de

A modulos Fomecedores de Fomecedores de
S subconjuntos e componentes matéria-prima

sistemas

Fornecedores de
maédulos,
subconjuntos e
sistemas

Fornecedores de
componentes

Fonte: Elaborado pela autora

O segundo passo centrou-se em analisar os dados provenientes da pesquisa realizada com os
dados advindos das industrias, a qual apontou os resultados da aplicabilidade do sistema de
qualidade. Esta fase da pesquisa, em funcdo dos objetivos propostos, pode ser classificada

como uma abordagem qualitativa de natureza interpretativa.

A amostragem escolhida foi por acessibilidade ou por conveniéncia, constituindo na
utilizacdo do menor rigor de todos os tipos de amostragem. Assim ficou destituida a pesquisa
de qualquer rigor estatistico, pois a pesquisadora, em contato com as montadoras instaladas no
pais, informou-se sobre as empresas fornecedoras que atuam nesta area, selecionando desta
forma os elementos que tem acesso, admitindo que estes possam ser representativos para o
universo (GIL, 1999).
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2.2.5 Instrumentos de pesquisa e coleta de dados

Para alcancar os objetivos propostos optou-se pelo estudo de caso como método estratégico de
pesquisa, pois se verifica uma sequéncia de perguntas a ser trabalhado segundo Yin (2005):
“Como definir um caso que esta sendo estudado? Como determinar os dados relevantes que

devem ser coletados? O que deveria ser feito com os dados ap0s a sua coleta?”

A técnica de coleta e estruturacdo dos dados abordados no estudo de caso, da versatilidade a
pesquisa auxiliando na utilizacdo da observacdo direta dos acontecimentos e das

oportunidades criadas de acesso as informac0es reais geradas.

A construcdo da ferramenta aplicada abordou os seguintes topicos para atender aos objetivos

da pesquisa:

e Caracterizagdo da empresa;

e Ferramentas de abordagens inovadoras;

¢ Planejamento sobre produtos substitutos, fatores indiretos, de suporte e abordagem
sistémica;

e Fatores que influenciadores em relacéo aos fornecedores, clientes e cadeia de valores;

e Forgas competitivas dos novos concorrentes, rivalidade do setor, fatores diretos de
competitividade e as forcas atuantes.

2.2.6 Coleta de dados

Nesta etapa da pesquisa, foi aplicado o instrumento de pesquisa elaborado, para coletar o0s
dados e informacOes necessarias a continuidade da pesquisa. A técnica utilizada para a

realizacdo da pesquisa foi o levantamento de dados através de questionario.

A avaliagdo do instrumento de pesquisa foi realizada enviando o questionario inicialmente
para um especialista da &rea no periodo de maio de 2008, readequado e em seguida submetido
a 1 empresa, extraida da relagdo de empresas que fornecem componentes e matérias primas de

revestimento, constituindo 5,6% da amostra selecionada para a aplica¢do da pesquisa.

O questionario piloto foi enviado no dia 1 de julho e o retorno foi no final do més de agosto.
Para este retorno, foi necessaria a traducdo em inglés e submissdo do questionario a sede da

empresa que se encontra instalada fora do Brasil.

Antes de enviar o questionario para as empresas, foi estabelecido um contato inicial

solicitando a colaboracdo e participacdo destas na presente pesquisa, na qual a pesquisadora
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expds os objetivos e a metodologia adotada para aplicacdo do trabalho. Neste primeiro
contato foram confirmados os dados de endereco fisico e eletrdnico das empresas e também o
responsavel da empresa para receber, tratar e devolver o questionario. Esse trabalho foi
iniciado no inicio de més de julho e concluido dia 26 de agosto, quando se obteve todos 0s

dados necessarios para o envio da solicitacdo e ferramenta da pesquisa.

Para toda a pesquisa, 0s questionarios foram enviados via correio eletrbnico e impressos,
porém os retornos foram todos via correio eletrdnico. Os questionarios foram enviados para as
empresas no dia 13 de setembro e o ultimo retorno foi no dia 20 de outubro. Das empresas
convidadas a participar da pesquisa, 5 entre os 7 “sistemistas” responderam e retornaram o
material e 13 entre os 15 fornecedores convidados. O prazo solicitado para retorno foi de 30
dias, apds este periodo a pesquisadora entrou em contato via telefone com as empresas que
ndo deram o retorno, iniciando assim a solicitacdo para participarem e contribuirem com a

pesquisa.

Essa solicitacdo foi feita via correio eletrénico e com alguns fornecedores através de contato
telefénico novamente. Alguns justificaram a proibigdo de participarem da pesquisa pelo
conteudo do questionario, considerando que 0 mesmo possuia informacdes consideradas

confidenciais e estratégicas da empresa.

2.2.7 Elaboracéo, andlise e interpretacéo dos dados coletados

Nesta etapa da pesquisa, foram tratados os dados recebidos, elaborando uma planilha para o
levantamento, classificacdo, avaliacdo das informacdes e por ultimo tabulado de forma
resumida para facilitar a analise e interpretacdo. Segundo os autores Lakatos e Marconi (2001,

p. 166) "a elaboracdo dos dados deve seguir as etapas de selecdo, codificacdo e tabulacéo”.

As consideracdes finais foi a Gltima etapa da pesquisa, a qual foram expostas as informaces e
conclusdes encontradas através da investigacdo, analise e interpretacdo, 0s quais s&@o
pertinentes aos objetivos propostos no inicio da pesquisa. Nesta etapa também séo listadas as
dificuldades e problemas encontrados durante o decorrer do trabalho que ficaram sem
solugdes e a possibilidade de desenvolvimento em trabalhos futuros.
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3 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo, apresenta-se uma abordagem sobre a competitividade das empresas, 0s
conceitos de producdo enxuta, desenvolvimento integrado de produtos e qualidade nas
industrias. Enfatizando o trabalho das montadoras e fornecedores, com a interacdo de
multiplas areas. Demonstrando a integracdo dos fornecedores desde o processo de
desenvolvimento de produtos até o fornecimento dos componentes, com 0 objetivo de
alavancar novas competéncias, em menor intervalo de tempo, identificando as vantagens e

dificuldades, o grau de integracdo, 0 momento adequado e selecdo dos fornecedores.

3.1 A competitividade

A abordagem competitiva como um elemento central no desenvolvimento de parcerias com 0s
fornecedores e na exigéncia da aquisi¢cdo de novas competéncias, melhora a manutencao e o
desempenho organizacional das empresas. Assim, a énfase ao papel dos fornecedores na
parceria criada desde o desenvolvimento de um novo produto, até a producdo dos
componentes e a analise das mudancas decorrentes nos sistemas produtivos é dada com
grande intensidade. A transformacdo da producdo enxuta no modelo dominante de producéo
atual, como forma de atender as crescentes demandas de mercado, inovacdo e flexibilidade

impinge como uma alternativa competitiva.

Dessa forma, como se verifica na pratica, a obtencdo de competitividade, através de
abordagens tedricas, aquisicdo e desenvolvimento de novas competéncias, depende do padréo
de concorréncia do mercado atuante. As abordagens adotadas pelas empresas para sua
sustentacé@o influenciam na busca pela competitividade e a adogédo da producdo enxuta como

um novo modelo dominante de producdo também vem interferir na cadeia de producao.
3.1.1 Conceito de competitividade

Segundo Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997 p.3), “a competitividade pode ser entendida
como a capacidade da empresa formular e implementar estratégias concorrenciais que lhe

permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posicdo sustentavel no mercado”.
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Nesta definicdo constata-se uma visdo dinamica, na qual o desempenho é considerado

estatico, baseado em ac¢Bes passadas para oferecer uma perspectiva para o futuro.

Atualmente, é amplamente discutido o conceito de competitividade, podendo ser verificadas
nas literaturas existentes o reconhecimento da sua importancia e da atencéo devotada ao tema.
Constata-se uma divergéncia no conceito dado ao tema, alguns estudos percebem a
competitividade como um padrdo de desempenho, com maior eficacia dos processos em
relacdo aos concorrentes, num determinado espago de tempo, possibilitando a empresa se

manter dominante de uma fatia maior de mercado e melhorando seus resultados financeiros.

Segundo Shimoyama (2001) a competitividade depende nédo s6 do desempenho e da eficacia
resultantes dos processos da empresa e de suas estratégias competitivas, mas também o
padrdo de concorréncia externa também sdo fatores criticos para 0 sucesso em um
determinado mercado. Portanto, a competitividade depende da situagcdo, permitindo a
obtencdo e sustentacdo de resultados dos paradigmas produtivos e organizacionais em

vigéncia e a inovacdo das fontes de vantagens duradouras.

Algumas abordagens tedricas sobre a competitividade, permitindo pressupostos basicos para
analisar o tema e os fatores que auxiliam na abordagem competitiva sdo resumidas no Quadro
1.

As abordagens referenciadas por Shimoyama (2001) no Quadro 01, ndo esgotam o tema e
nem exaurem outras possibilidades, mas contribui na demonstracdo de diferentes abordagens
sobre 0 assunto. Constatam-se pontos de convergéncia entre as idéias referenciadas pelo autor
em diferentes vertentes, e evidencia-se a necessidade de utilizacdo dos fatores de modo a

propiciar um desempenho superior a importancia da correta estratégia em implementa-las.
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Quadro 01 — Abordagens e pressupostos basicos sobre competitividade

Abordagem Pressupostos Basicos
Cléssica Apresentam vantagens comparativas e sdo observadas como decorrentes da
dotacdo diferenciada de fatores.
Capacitacdo Tecnoldgica | Utilizacédo interativa e acumulativa de novas tecnologias e absorve inovagdes por
aprendizagem tecnolégica.
Reestruturacio Industrial | E o processo de reestruturagio que implica na perda de importancia de alguns
segmentos e tecnologias da industrializacdo pesada, com o despontar de novos
setores lideres.
Comércio Exterior E a eficiéncia relativa a producdo de determinadas mercadorias e seu
posicionamento nos mercados mundiais mais dindmicos.
Capacidade Tecnologica | Somente a capacidade tecnoldgica ndo é suficiente para ser competitivo. O
controle e gestdo da producdo ganham destaque frente as novas tecnologias

fisicas.
Pequenas e Médias Destaca-se a analise do agrupamento em distritos industriais e tecnopélos,
Empresas quando sdo ressaltados alguns elementos para obtencdo de eficiéncia coletiva,
rivalidade e complementaridade interfirmas.
Competitividade As condicdes do ambiente econdmico, politico e social favoravel ao processo de
Macroecondmica obtencdo de competitividade, sendo as politicas publicas as responsaveis pelas
vantagens competitivas.
Competitividade de Essas estdo vinculadas a regides, sendo as condi¢fes que sublimam a vantagem
Nacdes competitiva, na verdade, localizadas dentro de um pais.

Fonte: Adaptado de Shimoyama (2001).

Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997) nos estudos realizados definiram quatro &reas de
competéncia, sendo elas: a gestdo, a inovacéo, a producéo e os recursos humanos. Portanto, as
empresas mais competitivas, desta forma, sdo aquelas detentoras de maior capacitagdo. Porém

a andlise deve ser aberta a outros modelos para ndo permanecer incompleta e superficial.

Para melhorar a competitividade, as empresas elaboram estratégias para ampliar a capacitacéo
desejada, mas as estratégias adotadas dependem da capacitacdo disponivel na organizacgdo.
Sendo assim, as estratégias modificam as competéncias e sdo restritas pelas competéncias
existentes na empresa, mas ao trabalhar a estratégia empresarial, os elementos de

competitividades devem ser considerados.

Considerando a importdncia da estratégia de fornecimento de componentes para a
competitividade das empresas, e a heterogeneidade verificada nas bases dos fornecedores,
considera que a competicdo no mercado ocorre entre cadeias produtivas e nao apenas entre
empresas (CERRA, 2007). Abrangendo assim, a coordenacdo de atividades e processos ndo
apenas dentro de uma organizagdo, mas entre todas as que compdem a cadeia de suprimentos,
com o pressuposto da existéncia de beneficios significativos a serem alcancados, ao dirigir-se

estrategicamente a empresa em direcdo a satisfacao dos clientes.
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O pensamento estratégico aborda necessariamente uma maneira de planejar a longo prazo,
concebendo assim o planejamento estratégico como uma forma de gerenciar estabelecendo
uma direcdo a ser seguida pela organizacdo, com 0 objetivo de otimizar a relagdo
organizacional com o seu ambiente, para atingir os objetivos individuais e organizacionais.
Segundo Tavakoli (2005), possibilitando a sustentacdo o desenvolvimento de vantagem
competitiva duravel pelas organizagdes, na qual a Gestdo do Conhecimento contribui para a
tomada de decisdo das organizacdes, segundo o seu Pensamento Estratégico.

Tavakoli (2005) considera que a utilizacdo das informacdes disponiveis, regras, habilidades e
experiéncias, proporcionam a formacdo do conhecimento proporcionando o planejamento
adequado para a decisdo das agOes a serem tomadas. No contexto da Gestdo do
Conhecimento, ha algumas préaticas de gerenciamento que auxiliam a formacdo, sendo elas:
lideranca, cultura organizacional; com vistas a experimentacéo, a criatividade e a inovacéo; ao

relacionamento interpessoal e também ao trabalho em equipes.

Segundo Tavakoli (2005), o Pensamento Estratégico refere-se a sintese, e difere do
Planejamento Estratégico ao passo que o planejamento diz respeito a analise. Sendo que o
planejamento estratégico pode, em certos casos, ser considerado como um obstaculo ao
Pensamento Estratégico, por se tratar de analise determinadas através de procedimentos

formalizados e que dificulta prever descontinuidades.

Como processo cognitivo, varias propostas sdo elaboradas para desenvolver o Pensamento
Estratégico, descrita a seguir:

- Compreensdo holistica da organizacao e seu ambiente;

== LigacOes de complexidade das estruturas das organizagoes;

«= Criatividade, propor novas idéias préticas;

«= Visdo de futuro da organizacao;

« Treinamento, pessoas criativas tendem a serem melhores pensadores estratégicos.

De acordo com Freeman (1985), a discussdo sobre a inovagdo desenvolve um claro perfil
econdmico e corporativo, cuja as empresas e governos podem obter um melhor desempenho
frente as oscilagbes dos mercados e as ameacas da concorréncia. Nesta perspectiva, acontece a
formulacdo de diversos modelos de inovacdo e projecBes, o qual o cruzamento das

informacdes permite a avaliacdo sobre as praticas adotadas.
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Entender sobre a inovacdo pode contribuir para melhorar o gerenciamento, pois o motivo
primario da motivagdo, segundo Damanpour (2006), é a apresentacdo de mudancas

organizacionais com o objetivo de explorar as oportunidades existentes ou desenvolver novas.

A sobrevivéncia das organizagdes depende da sua condicdo atual para competitividade global
e como elas estdo projetando o futuro perante a vantagem tecnoldgica cada vez mais rapida
em inovar e crescer. Assim a inovacdo permanece como um desafio para os negdcios,
podendo ser desenvolvida em parceria com as atividades académicas, instituicfes de ensino e

pesquisa.

A inovacdo e criacdo de novos produtos para manter a competitividade demandam de
capacitacdo técnica para solucionar problemas, desenvolver relacionamentos entre 0s
envolvidos na cadeia produtiva, conhecimento mercadoldgico, controle e gerenciamentos dos

custos e da qualidade.

Independente do tipo de inovacao provida em uma organizacdo, ela € o resultado de uma série
de mudangas tecnoldgicas, podendo ser do produto ou processo de fabricacdo. Por sua vez, a
mudanca tecnoldgica é produzida a partir de inimeras adaptacOes, fusbes tecnoldgicas,
melhorias e adaptacdes de habilidades técnicas. Particularmente, a industria automobilistica
frequentemente utiliza inovacbes desenvolvidas em outros setores industriais, pois ao ver o
histérico da industria automobilistica, verifica-se que a mesma excede pouco mais de um

século.

Apesar de haver muitas defini¢Ges para a inovacao, segundo Damanpour (2006), a inovacéo
organizacional caracteriza-se pelo desenvolvimento e implantacio de novas idéias,
relacionando-as aos novos produtos, servigos ou metodologia produtiva — inovagao
tecnoldgica, nos mercados, sistemas administrativos e organizacionais. Sendo assim, a

geracdo e adocao da informacéo contribuem efetivamente para a busca da competitividade.

Algumas empresas sdo capazes de promover inovagdes consistentes através da obstinacdo a
melhoria constante, buscando fontes cada vez mais competitivas e sofisticadas, através da
superacdo de barreiras. A resposta para vantagem competitiva baseia-se em quatro atributos,
isolados ou como sistemas lapidam o diamante da vantagem, sendo esses atributos (PORTER,
1999):
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- Condicbes de fatores: posicdo quanto a producdo, mdo de obra qualificada e

infraestrutura necessaria para ser competitiva;

s Condicdes de demanda: natureza da demanda no mercado para os produtos e/ou

Servigos;

- Setores correlatos e de apoio: presenca ou auséncia de fornecedores ou outros

correlatos, que possam competir;

-« EStratégia, estrutura e rivalidade das empresas: estrutura organizacional,

gerenciamento, planejamento e rivalidade do setor.

Figura 02 — Estratégia de Competitividade

Estratégia, Estrutura e
Rivalidade das Empresas

Condigdes de Demanda

IndUstrias Correlatas e
de Apoio — —

Fonte: adaptado de Porter (1999, p. 146)

Conforme figura 02, cada ponto do "diamante™ como sistema, afeta a busca pelo sucesso

competitivo, a disponibilidade de recursos e habilidades é indispensavel & vantagem

competitiva; as informacgdes e 0s recursos e habilidades necessarias para oportunizar as

direcOes estratégicas; as pressdes para investimentos e inovacoes.
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Figura 03 — Competitividade de Porter

Estratégia, estrutura e rivalidade
das empresas

\ 4

CondicOes da demanda Relacéo entre as inddstrias

Fatores condicionantes -t

Fonte: Adaptado de Porter (1999, p. 213)

O governo tem papel importante no modelo de competitividade do diamante, atuando como
catalisador do processo, incentivando as organizacdes a buscar a elevacdo de seu nivel de
desempenho. Com intuito de incentivar a busca pela exceléncia, inovacdo dos produtos,
aumento na demanda de tecnologia, foco nos fatores chave para o desenvolvimento e estimulo
da rivalidade entre as empresas locais, reforcando regulamentos anti-trust e limitando a

cooperacdo direta. Estes fatores sdo:

Quadro 02 — Atributos de Competitividade

ATRIBUTOS DA COMPETITIVIDADE

A dindmica do mundo auxilia na competitividade das empresas, forcando as mesmas a
melhorar a qualidade, produtividade e grau de inovacdo. A estratégia e estrutura das

Estratégia, empresas relacionam-se diretamente ao desempenho das mesmas. Essa competicdo €
estrutura e importante, pois incentiva os investimentos em inovagdo, melhorando assim a vantagem
rivalidade das | competitiva, causando a competicdo doméstica um impacto mais rapido na estrutura e
empresas estratégia das empresas. As indUstrias automobilisticas japonesas que competem entre si de

forma intensa no mercado interno e externo, € um exemplo, sendo: Honda, Toyota, Suzuki,
Isuzu, Nissan, Mazda, Mitsubishi, Subaru & Datsun; toda essa competitividade estimula a
inovacdo e eficacia das empresas.

A exigéncia dos clientes pressiona as empresas pela busca de qualidade, novas tecnologias,
novos desenvolvimentos etc. Assim, a demanda do mercado sustenta a necessidade de
crescimento e inovacdo, um mercado forte estimula o crescimento e as demandas vao se
ampliando, com isto o investimento em inovacdo, tecnologia e produtividade. Um bom
Condicdes da exemplo séo as empresas automobilisticas alemas que através da exigéncia do seu mercado
demanda interno, conseguiram atingir 0 mundo no segmento de automdveis de alto desempenho,
sendo elas: Mercedes, BMW e Porche. De outra forma, este mesmo fato ndo ocorre com
veiculos de preco inferior e de producdo em massa, podendo estar ligado as exigéncias do
mercado doméstico muito exigente e também a infra estrutura de transporte alema com suas
Autobahns favorecendo os veiculos de alto desempenho.
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Quadro 02 — Atributos de Competitividade

ATRIBUTOS DA COMPETITIVIDADE

Relacao entre
as industrias

O aglomeracdo das industrias de um mesmo segmento ou de setores correlatos, fornecedores
e prestadores de servicos, facilitam o desenvolvimento das informagdes, promovendo
inovacOes continuas. Em muitos casos, a industrias relacionadas que oferecem suporte sdo
importantes ferramentas para o crescimento dessas indUstrias. Um bom exemplo é o vale do
silicio nos Estados Unidos, sendo um cluster de industrias altamente desenvolvidas, com alto
grau de tecnologia incorporado que inclui empresas individuais de software e hardware. No
Brasil ha o caso dos clusters das industrias calcadistas do Vale dos Sinos.

Fatores
condicionantes

Os fatores chave produtivos sdo criados, sendo eles especializados na produtividade,
habilidades / qualificagdo da méo de obra, capital e infraestrutura. As empresas com fatores
comuns que trabalhem sem as necessidades de qualificagdo da médo de obra ou matérias
primas comuns possuem baixa vantagem competitiva, por outro lado, os fatores chave
envolvem alto grau de investimento, dificultando a concorréncia e criando assim uma
vantagem competitiva, tornando-os valiosos como diferencias de competitividade.

Fonte: Porter (1999, p. 223)

Os quatro aspectos do ambiente de vantagem competitiva sao ilustrados na figura 04.

Figura 04 — Aspectos do ambiente influenciador da vantagem competitiva

Estratégia e Rivalidade
das Empesas

!

Condicdes dos Insumos /
Fatores

Investimento e
Aprimoramento Sustentado

Condigdes de Demanda

Insumos

Qualidade e Custos dos

CompeticOes entre Rivais
Situados nf Localidade

Setores Correlatos e de
Apoio

Clientes Locais Sofisticados e
Exigentes

Recursos naturais

Recursos humanos

Recursos de capital
Infraestrutura fisica
Infraestrutura administrativa
Infraestrutura de informacéo
Infraestrutura cientifica e

Tecnolégica

Presenca de Fornecedores
Capacitados e bem localizados
Presenca dos setores correlatos

Competitivos

Qualidade e Especializacdo
dos Fatores

Necessidade de antecipacdo
Demanda local incomum em
segmentos especializados
globalmente atendidas

Fonte: Adaptado de Porter (1999, p. 224)
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De acordo com Porter (1999), a vantagem competitiva baseia-se na qualidade do ambiente em
que as organizagOes encontram-se inseridas, sendo quatro os aspectos do ambiente os

influenciadores dessa vantagem nos termos de produtividade, inovagédo e alavancagem.

No quadro 03 destacam-se as principais agfes com influéncia na competitividade, fazendo
uma analise sobre as vantagens, o papel das liderancas governamentais e das corporacdes

sobre 0s seguintes itens: estratégia e rivalidade das empresas, insumos e outros fatores

produtivos, condicdo de demanda e setores correlatos e de apoio.

Quadro 03 — Influéncias na competitividade

Influéncia na Competitividade

Fontes de vantagens

Papel do governo

Papel das corporacdes

Estratégia e rivalidade das empresas

Fatores locais que desenvolve o
aprimoramento; competicdo entre
as empresas locais

Eliminar barreiras a competi¢cdo
local; organizar 6rgéaos
governamentais para o aglomera;
promover exportacdes e atrair
investimentos

Estimular a parceria na
comercializagdo; auxiliar o
governo nas exportagdes e
promover a divulgacdo dos
aglomerados

Insumos e outros fatores produtivos

Enfase em qualidade e custo para:
matéria-prima, recursos humanaos,
tecnologia, energia etc.; fatores
especializados

Investir em programas de educagéo
e treinamento; pesquisar e prover
informacdes sobre 0 aglomerado;
prover infraestrutura

Incentivar e influir nos curriculos
educacionais técnicos; patrocinar
instituicBes de ensino; manter
vinculo com gestores de
infraestrutura; implantar cursos;
coletar e monitorar informagdes

Condicao de demanda

Clientes exigentes e sofisticados;
necessidade dos clientes da
antecipacao do que ocorrera em
outros locais; demanda local
incomum em produtos
especializados

Instituir normas regulamentares
para inovacdo; patrocinar
atividades de certificacdo; atuar
como comprador sofisticado

Estabelecer parceria com o
governo para incentivar a inovagao
e constituir organizacGes
normativas e de prestacéo de
Servicos

Setores correlatos e de apoio

Ter fornecedores capazes; presenca
de setores correlatos competitivos

Patrocinar eventos com os
membros do aglomerado; atrair
fornecedores e prestadores de
servigo; criar zonas de livre
comércio, parque de fornecedores
entre outros

Criar associagdo comercial para o
aglomerado; estimular
fornecedores locais e atrair
investimento para o fornecimento
de insumos e outros fatores
produtivos

Fonte: Casarotto F° e Pires (1999, p.11)

Os quatro aspectos do ambiente influenciadores da vantagem competitiva séo fortalecidos

pelos investimentos, aprimoramento sustentado, competi¢cbes entre oS rivais situados na

mesma localidade, como demonstrado no quadro. Esses aspectos sao explicados seguir:
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- EStratégia e rivalidade das empresas: pesquisa e desenvolvimento; treinamento;
desenvolvimento de mercado; sistema tributario; normas de propriedades industriais;

estabilidade do ambiente macroeconémico e politico.

«= Condicdes dos Insumos / Fatores: utilizacdo de insumos basicos da competicdo, que
incluem: trabalho; capital; infraestrutura fisica, comercial e administrativa; recursos

naturais e conhecimento cientifico.
s Setores correlatos e de apoio: fornecedores especializados;
«= Condi¢cOes demanda: natureza do mercado regional; clientes exigentes e sofisticados.

O governo é fundamental neste ambiente industrial, pois influéncia o ambiente em que as
empresas estdo inseridas promovendo e estimulando a competitividade, investimentos o

crescimento do setor, que em consequéncia melhora a qualidade de vida da populacao.

3.2 Produgéo enxuta

Segundo Womack, Jones e Roos (1992), havia limitacdo no mercado de trabalho japonés
quando surgiu a necessidade de adaptagdo do modo de producdo no pais, ja que ndo seria
possivel apenas copiar 0 modelo de producdo em massa. A forca de trabalho ndo se sujeitaria
ao tratamento de custo variavel, a economia do pais ndo permitia compra macica das
tecnologias de producdo, os investidores externos viam o Japdo como grande opcdo de
expansdo de mercado e a concorréncia seria muito forte, dificultando as exportagdes
japonesas. Assim, a produgédo enxuta se mostraria adequado ao Japéo pela flexibilidade de seu
método produtivo e adaptacdo varidvel possibilitaria o atendimento a demandas pequenas ou

por produtos diferentes.

O Sistema Toyota de Produgdo (STP), originalmente foi concebido para produgdo em
pequena escala de variados produtos. Consequentemente, com a criagdo desta base produtiva,
houve a evolucdo do sistema de producdo para enfrentar o desafio da diversificacdo dos
produtos (WOMACK, JONES e ROQS, 1992). Primeiramente era efetuado um levantamento
da necessidade dos fluxos internos produtivos que evitassem faltas durante o processo e, ndo
criasse estoques ao longo dos setores. Na sequéncia, uma grande inovacdo foi criada e
implementada, a visualizagdo ao contrario do processo. Partindo desse principio, o final do
processo seria visto agora como inicial e o processo anterior produzira apenas quando for
necessario ao subsequente. Portanto, o processo produtivo foi repensado e enfatizado a
aceleracdo do fluxo dos materiais no processo, com a eliminacdo dos estoques intermediarios.
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Segundo Ohno (1997, p. 77), “as quantidades necessarias estdo baseadas nas vendas e isto é
determinado pelo mercado. Consequentemente, a producdo é dada uma quantidade baseada na
demanda ou nos pedidos reais — uma quantidade que ndo pode ser aumentada ou diminuida
arbitrariamente.” Nessa metodologia, o cliente é o inicio do processo, considerado como fator

determinante da producdo ocorrendo assim, a inversdo do fluxo tradicional produtivo.

Com a implantacdo do STP, o objetivo inicial surgiu do aumento dos lucros pela reducéo de
custos, ou seja, pela eliminagcdo completa dos gastos excessivos. O sistema estabelece uma
cadeia integrada o suficiente para promover o atendimento estratégico e customizado na
entrega de um bem de manufatura complexa, com as especificacdes exigidas pelos clientes.

Para que isso ocorra, sdo utilizados os conceitos de Just-in-time (JIT) e de kanban.

Just-in-time (JIT) é um sistema de programagao nos quais 0s componentes, as matérias primas
e mercadorias em geral chegam ao local de destino exatamente quando necessarios. Seus
objetivos sdo prover o material de maneira correta, no local correto e no momento exato
(OHNO, 1997).

Figura 05 — Just in Time

[ Just in Time j

O que?
Material correto;
Quanto?
Quantidade exat
Quando?
Momento certo;
Como?
Local certo. (recursos
produtivos)

Fonte: Adaptado de Ohno (1997).

Kanban funciona como um sistema de comunicacao, utilizando-se de critérios visuais fornece
a autorizagdo para a movimentagdo de materiais (MOURS, 1989). Nele estdo escritas as
informacdes necessarias e a quantidade de material requerida na parte do processo utilizado.

Segundo Ohno (1997, p. 66): “sdo instrucdes colocadas num plastico transparente que, num
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olhar rapido, comunicam as informac@es necessarias na estacdo de trabalho”. Sendo assim, o

kanban é considerado como 0 meio para administrar o sistema JIT.

Contudo, a producdo enxuta veio quebrar os paradigmas, pois na producdo em massa
buscava-se maximizar a quantidade produzida, gerando estoques, nas quais as funcdes e as
maquinas sdo especializadas e os erros passam despercebidos antes do processo final. J& na
producdo enxuta, a produtividade é a consequéncia de um processo integrado e planejado, nas
quais todas as partes conhecem o processo, sendo obrigado a minimizar os erros, o que forca a
producdo a se adequar a demanda de mercado existente e a customizar os produtos dos
clientes (CORREA e CORREA, 2004).

Para Corréa e Corréa (2004), a viséo e o papel de toda a cadeia produtiva tiveram que ser
repensados, ndo restringido a mudanca apenas ao processo de producdo. Para que isso
ocorresse, a empresa foi obrigada a estabelecer parcerias de longo prazo com seus parceiros,
fornecedores e distribuidores. Mantendo o foco apenas no produto a ser produzido,
aumentando a eficiéncia de todas as parcerias de trabalho, propiciando a eficacia do sistema
pela interagéo criada.

Ohno (1997) reforca que para ocorrer a producdo enxuta, a logistica torna-se um ponto
fundamental para o processo, na qual o fluxo de fabricacdo, entradas e saidas de materiais
dependem da demanda e do planejamento adequado para a sua execugdo sem erros. Desta
forma, foram criadas parcerias com os fornecedores e distribuidores, fortalecendo o
relacionamento e concentrando em um pequeno ndmero, tornando-os exclusivos e parceiros,

cada qual responsavel pela sua logistica, atendendo aos requisitos contratualmente acordados.

Ohno (1997) compreende que as inovagOes proposta pela Toyota precisavam ser estendidas e
partilhadas com seus fornecedores, de modo que a parceria possibilitasse o atendimento ao
mercado através da rapidez exigida, flexibilidade, e na mesma filosofia, que era a criacdo de
valor para o cliente. Fazendo isto, os ganhos alcancados pela Toyota aconteceriam também

Com Seus parceiros.

Com a implantacédo e divulgagédo da producdo enxuta, impulsionou um completo repensar no
modo de producdo de bens. E para que suas técnicas sejam aplicadas, tornou-se necessario um

novo gerenciamento do negdcio, no qual a empresa adota a visdo expandida de parceria,
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englobando seus fornecedores e distribuidores, construindo o trabalho sistémico e criando

sinergia das competéncias da cadeia (TUBINO, 1999).

Com toda essa inovacdo nos sistemas produtivos, a coordenacdo da cadeia passou a
representar um papel mais importante para o processo, representando o alinhamento dos
esforcos de varias empresas que em conjunto, através de suas competéncias essenciais,
coordenando seus esforcos, agregariam maior valor, diferenciando o produto para os clientes

e, obtendo valor agregado a sua produgdo com reducao dos custos.

Porter (1989) dizia ser impossivel a implantacdo de duas estratégias genéricas, 0 que ocorre
com as inovagbes propostas para a implantacdo da producdo enxuta. Com toda essa
transformacédo na forma de pensar produtiva, surgiu a necessidade de novas ferramentas que
auxiliassem na busca da eficiéncia e eficacia dos processos de forma coletiva, integrando as
operacdes dos componentes da cadeia. Com isto, veio a ampliacdo da logistica empresarial,

suprindo as exigéncias deste novo paradigma produtivo e competitivo.

Anderson (2003) discorre sobre a competitividade de uma das maiores empresas do ramo
automobilistico que é a empresa Toyota. Relatando o sucesso a partir do relacionamento com
seus fornecedores, em particular com um grande fornecedor que se tornou sécio da empresa,
com grande potencial de ganhos e forte concorréncia. O autor fez revisdo do que existe
publicado sobre o assunto e revela a opinido contrastante dos autores que j& discutiram o
assunto. Na revisdo, o artigo relata sobre a utilizagdo dos programas que a Toyota conseguiu
fortalecer-se, sendo: TPS, a gestdo a vista, teoria dos jogos, desperdicio zero, o custo das

operacdes e 0 conceito econémico que auxilia a empresa a alcangar o sucesso.

Anderson (2003) comenta sobre o motivo pela qual a empresa conseguiu o conceito de grande
competidor e contesta porque 0s concorrentes mesmo tendo acesso as ferramentas de trabalho

utilizadas, ndo compreendiam a maneira de trabalho da Toyota.

O material pesquisado revela a interacdo que levou a empresa a ganhar vantagem perante seus
fornecedores, demonstrando a parceria criada entre os fornecedores. Seus concorrentes
tentaram aplicar o mesmo sistema “Keiretsu”, porém sem obtencéo de resultados satisfatorios.
A cOpia da estratégia utilizada pela Toyota ndo obteve sucesso para outras empresas, pois
faltou a parte fundamental considerada pela Toyota, a parceria com os fornecedores
(ANDERSON, 2003).
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As discussdes sdo baseadas nas estratégias e propositos identificados nas revisdes literarias,
com a preocupacgéo de avaliar as diversas situagdes de implantacdo do sistema de produgéo

possiveis nas organizagdes industriais.

Anderson (2003) identifica o fornecedor Denso como sendo a chave para desvendar o
mistério da empresa. A pesquisa demonstra que essa ligacdo ndo foi documentada
sistematicamente. Anderson (2003) iniciou suas atividades como um departamento elétrico
interno da Toyota, mas devido a restricao nos recursos disponibilizados para prestar o servigo

como méao de obra capacitada e tecnologia, precisaram efetuar algumas mudancas.

A situacdo econdmica ap6s a Segunda Guerra Mundial causou muita dificuldade as empresas
e essa fez com que as mesmas tomassem medidas drasticas para superar aquele momento
vivido pelo pais, assim a Toyota decidiu tomar medidas severas perante seus fornecedores.
Apds as imposicdes e cobrancas para atingir seus objetivos que era a obtencdo de qualidade,
desenvolvimento e reducdo dos custos, a Toyota incentivou o relacionamento de seus
fornecedores com outros fabricantes automobilisticos, seus concorrentes, no intuito de

fortalecer os fornecedores e ganhar vantagens competitivas a partir dessas acgoes.

A Toyota devotou seus trabalhos e sua estratégia nos custos de transacao, na teoria dos jogos,
aliada ao seu conceito de defeitos zero, entrega JIT, revisdo do projeto e concentrou suas

vantagens na economia de escala.

Sakai (2007) discorre em seu artigo sobre a implantagéo do sistema TPS no ano de 2003, com
0 objetivo de melhorar a estratégia de produtividade e eficiéncia das unidades fabris
produtivas e o intuito de inovar a manufatura produtiva. A proposta é de inovar a manufatura
produtiva, na entrega de produtos, vendas, atendimento aos clientes, projetos e
desenvolvimentos, buscando a inovagdo para os processos executados na unidade fabril, seus

fornecedores e clientes.

Na implantacdo do TPS, buscou-se a melhoria dos equipamentos, das operac@es, das unidades
fabris e principalmente o desenvolvimento humano com a criagdo de um clima apropriado
para melhorar as atividades autbnomas. O autor mensura sobre os pontos abordados durante a
implantacdo do programa e sua importancia. O produto passa a ser projetado e desenvolvido
conjuntamente com as operagdes, buscando melhorar os resultados, otimizando os recursos

com menor tempo, espaco e recursos materiais. A lideranca demonstra seu importante papel
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no auxilio da busca da rentabilidade e o fluxo continuo e puxado faz fluir as informacdes por
todo o processo, sendo extremamente importante para a tomada de decisbes durante o
processo (SAKAL, 2007).

O tempo de geracdo da informacdo € importante, pois esta precisa atender o momento e o0
lugar certo, fluindo os processos de forma cadenciada, continua e puxada durante o decorrer
de todo o desenvolvimento das atividades. Os responsaveis também apresentam um papel
importante, a criacdo de especialistas, criagdo de novos conhecimentos, os quais auxiliaram
toda a equipe a realizacdo das atividades e a transposi¢do de barreiras tecnoldgicas e de

conhecimentos envolvidos na busca de fluxos de valores enxutos e rentaveis (SAKAI, 2007).

Segundo Sakai (2007), os principios abordados na implantacdo do sistema sdo
fundamentalmente na eliminacdo das perdas, nas atividades de melhoria através do

desenvolvimento humano.

Fazendo um adendo aqui, € possivel observar que a producdo em massa buscava uma
substancial reducdo no custo dos produtos através da intensificacdo do trabalho, padronizagédo
de componentes e automacdo industrial. Em decorréncia disto, os custos variaveis reduziram,
porém os custos fixos se mantiveram altos, pois as fabricas eram de grande porte, as maquinas
especializadas de alto valor e os produtos incorriam num aumento exponencial em sua
producdo, o que permitia a diluicdo dos custos fixos. Sendo este sistema apto a produtos
padronizados de baixo valor agregado (WOMACK, JONES e ROOS, 1992). Portanto, o
produtor em massa fabrica grandes lotes de produtos padronizados de suas maquinas
especializadas, dispendiosas, de baixa flexibilidade e com necessidade de mao de obra

especializadas.

Em contrapartida a producdo enxuta veio enfatizar a reducao dos desperdicios, aceleracdo do
fluxo produtivo, através de um menor porte de estrutura, mais ageis e flexiveis. Buscando
maior variedade, através do aumento de prepara¢do de maquinas, obtendo um custo fixo
inferior e aumento do custo variavel, porém com a possibilidade de customizar os produtos de
acordo com as necessidades dos clientes. Utilizando maquinas flexiveis e automatizadas, com

trabalhadores multifuncionais e produzindo volumes variados e em lotes menores.

Neste trabalho, ndo se pretende exaurir esses assuntos, porém listar as estratégias escolhidas

para aumentar a competitividade das empresas.

PPGEP . Gestédo industrial (2009)



Capitulo 3 Revis&o da Literatura 41

3.3 Desenvolvimento do produto integrado com os fornecedores

O envolvimento dos fornecedores vem tornando-se uma pratica comum na atualidade para o
processo de desenvolvimento de produtos. Nesta pratica inclui a utilizacdo de um numero
reduzido de fornecedores com o estabelecimento de um relacionamento duradouro, de longo
prazo, com estimulos a melhoria continua. Essa integracdo pode disponibilizar processos
tecnoldgicos e inovagbes consideradas criticas para a obtencdo de alta qualidade
(HANDFIELD, et al., 1999).

Essa integracdo vem sendo considerada uma ferramenta importante para obter vantagem
competitiva neste mercado de constantes evolugdes. Dessa forma, as empresas intensificam o
relacionamento com seus fornecedores e algumas constroem aliancgas e parcerias estratégicas.
Também hé& as empresas que consideram essa integracdo inicial um desafio, se consideradas
desde as fases iniciais do projeto (SAKO, HELPER, 1998).

A uma razdo ldgica para o impacto causado pelo envolvimento dos fornecedores no
desenvolvimento integrado do produto, os inputs adquiridos dos fornecedores representam
uma significativa fracdo do preco de venda do produto, podendo influenciar o custo, a
qualidade e o tempo de desenvolvimento dos produtos (SAKO, HELPER, 1998).

Integrar o fornecedor ao processo de desenvolvimento implica em colaboracdo entre o
fabricante e os fornecedores, compartilhamento de informagOes, aumento da vantagem
competitiva e velocidade das acfes. De acordo com Ragatz (2002) integrar efetivamente os
fornecedores ao processo de desenvolvimento do produto pode ser um fator preponderante
para algumas empresas, pois podera fornecer melhorias significativas para a empresa

permanecer competitiva.

Também deve ser considerada a integracdo de novos fornecedores, pois sdo distintos os
modos de tratamento e envolvimento. A diferenca € que na interacdo dos fornecedores ao
processo de desenvolvimento, esta se torna parte ativa no processo, constituindo parte integral
da equipe de desenvolvimento. Assim, surgem varias questdes sobre a integracdo e interacdo
de fornecedores ao desenvolvimento do produto, sobre estrutura de niveis, coordenacéo,
comunicacdo, propriedade intelectual, tecnologia, participacdo de representantes dos
fornecedores perante a equipe do projeto, responsabilidades, resultados alcancados e
alinhamento dos objetivos (WAGNER, 2003).
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Wagner (2003) ainda comenta que as empresas consideram a administracdo do risco de
industrializacdo bem menor do que o risco de participacdo dos fornecedores no
desenvolvimento de novos produtos, pela menor probabilidade de perda de conhecimento

nesta fase.

A sinergia necessaria para o desenvolvimento do trabalho e o processo de integracdo é muito
complexa e dificil, com vérios fatores influenciando o resultado. Assim, sdo identificados por
varios autores os beneficios da integracdo dos fornecedores ao processo de desenvolvimento
(MABERT et al., 1992; CLARK, 1991; CLARK e FUJIMOTO, 1991).

-~ Reducdo do custo do desenvolvimento do produto;

s Reducédo do custo do processo produtivo;

s Reducdo do time to market;

«= INOVacao tecnologica;

-~ Melhora do desempenho;

= Recursos melhor distribuidos;

« Melhora da qualidade de manufatura;

«= Melhora da comunicacao;

- Facilidade na identificacdo de problemas;

-~ Alinhamento das estratégias;

= Melhora de tecnologia.

Os beneficios percebidos através das literaturas verificadas sdo muitos, dentre esses
beneficios listados, os mesmos podem ser classificados em categorias sendo: tempo ou
velocidade, tecnologia ou inovagdo, custos e riscos. No entanto, apesar de todos os beneficios
que podem ser alcancados o risco deve ser analisado criteriosamente. O risco pode estar
atribuido a mudanca de objetivos, divergéncia de comprometimento, tempo e esforcos
empenhados, falha no relacionamento colaborativo, perda da propriedade da informacéo,

dependéncia do fornecedor, mas é a propriedade do conhecimento que a empresa deve deter.

Portanto, a definicdo da integracdo dos fornecedores deve ser criteriosamente analisada,

definindo claramente qual o papel que o fornecedor desempenhara perante as parcerias
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realizadas. Neste sentido, em conjunto com a definicdo do papel de integracdo do fornecedor,
deve ser pensado qual sera 0 momento de envolvimento do fornecedor ao desenvolvimento do
produto. Com a definicdo do momento e o papel do fornecedor perante o desenvolvimento,
deve ser estabelecido a quantidade de trabalho a alocar. Essa definicdo é importante para
auxiliar a gestdo dos recursos tdo eficientemente quanto possivel, de forma que melhore

continuamente 0 processo.

Eventualmente, o envolvimento pode ocorrer em qualquer um dos estagios de
desenvolvimento e o nivel de integracdo pode diferir em cada estagio dos processos. Podendo
ocorrer em estagios interdependentes e superpostos, do conceito inicial a producdo final
(HANDFIELD, NICHOLS, 2002). Parte dessa flexibilidade ocorre pelo avango nas
tecnologias de informagdo e comunicacao, possibilitando a integragdo nos diferentes estagios.

O fornecedor tem como desenvolver um papel ativo no envolvimento em diferentes estagios
do conceito, com discussdes sobre as especificacles, interfaces, funcbes, avaliacBes ou

desenvolvimento de alternativas tecnoldgicas e identificar novas solugdes técnicas.

As condicdes sdo criticas dependendo da integracdo gerada, podendo estar relacionadas ao
grau de autonomia dos fornecedores e ao risco relacionado a integracdo. O grau de autonomia
dos fornecedores é o nivel de responsabilidade atribuido a parceria durante o processo de
desenvolvimento. A decisdo tomada é estratégica e essa definicdo pode evitar problemas
futuros provenientes da escolha inadequada. O grau de autonomia é, neste caso, o nivel de
responsabilidade atribuido e isso evita problemas futuros provenientes de definicdo difusa,
como a importancia dos direitos de propriedades intelectuais mantidos pelo fornecedor sobre
0 objeto de troca (WYNSTRA, TEN PIERICK, 2000).

Verificou-se que a integracdo de fornecedores é muito importante para a troca de
conhecimento, porém alguns cuidados devem ser tomados ao tragar os objetivos, respeitando
objetivos comuns, intencdes, definindo metas, priorizando a comunicacdo e a confianca,
estabelecendo rotinas e interfaces do processo. A decisdo de integrar os fornecedores deve ser
estudada cuidadosamente, considerando as prioridades da empresa e 0s beneficios requeridos,
buscando maximizar as acfes em busca de sinergia entre os envolvidos no processo de
desenvolvimento. Deve estabelecer um relacionamento cooperativo, com desenvolvimento
das atividades através de uma rede de fornecedores, buscando vantagens competitivas para a

competicdo sadia.

PPGEP . Gestédo industrial (2009)



Capitulo 3 Reviséo da Literatura 44

3.4 Qualidade

Atualmente, os sistemas de gestdo da qualidade, como ferramenta gerencial, possuem grande
aplicacdo nas organizacgdes, entidades e/ou empresas cujo objetivo é disponibilizar produtos
e/ou conduzir seus processos de modo a atender as especificacdes definidas pelas partes

interessadas, através do ciclo de vida de suas atividades gerenciais e de producao.

As mudancas nas organizagdes ocorridas apos a Primeira Revolugdo Industrial (sociais,
politicas, econdmica, financeiras, culturais e tecnoldgicas) passaram a exigir maior
produtividade, melhor qualidade e a reducdo de custos através da eliminacdo de todas as
formas de desperdicio, condi¢Bes estas que exigem a geracdo de informacgOes precisas e
atualizadas, para auxiliar na tomada de decisdes corretas. Neste sentido, a mensuragdo das

fontes de perdas é de importancia fundamental.

A nova competicdo global exige, com os novos processos, niveis de qualidade elevados, e que
as empresas estejam comprometidas com a melhoria completa de seus produtos, servicos,
processos e com seus colaboradores, sendo necessarios métodos para serem utilizados por

todos.

Segundo Imai (1994), o kaizen proporcionou a propagacao dos conceitos de qualidade desde a
década de 50, sendo o pilar para as técnicas japonesas aplicadas a tecnologias avancadas de

producdo, como Zero Defeito, JIT e Total Quality Control.

A eliminacdo dos desperdicios pode ser considerada como um dos principais sensos da
qualidade, visando a utilizacdo de recursos escassos. Esses desperdicios podem ser matérias-

prima, mao de obra, energia elétrica, tempo de operacdo de maquinas e operadores.

Os desperdicios, segundo Robles Jr. (2003), sdo as perdas em que a sociedade é submetida
devido o uso de recursos escassos. Assim, 0s produtos se tornam mais caros e

consequentemente restringem o acesso a sociedade, menos acessiveis as classes inferiores.
3.4.1 Gestdo da qualidade

A qualidade de produtos e processos de producdo vem se mantendo como um ponto chave
para 0 ganho de competitividade para as empresas. A escolha por implantar sistemas de
gestdo da qualidade, no controle produtivo, ja foi disseminada, embora ainda haja muito que

ser feito. Neste sentido, as empresas vém apresentando nitidos progressos, contudo, alguns

PPGEP . Gestédo industrial (2009)



Capitulo 3 Revisdo da Literatura 45

aspectos da competitividade continuam a preocupar. Os estabelecimentos industriais possuem
sistemas de qualidade, no entanto, algumas variaveis importantes sdo desconsideradas nas

analises de custos, em particular, o custo das fontes geradoras de perdas.

O conceito de gestdo da qualidade foi introduzido por Armand V. Feigenbaum, quando
publicou um artigo na revista Industrial Quality Control no ano de 1957, assim iniciou 0s
sistemas voltados a assegurar a qualidade de produtos e processos, denominando-se Total
Quality Control, na qual se inovou o conceito de inspec¢des de qualidade para monitoramento

ou gestdo da qualidade.

A qualidade, conforme descrito por Robles Jr. (2003), tem como base a satisfacdo dos
colaboradores, através do envolvimento das pessoas. As suas colunas de sustentagdo sdo:
qualidade dos produtos e processos, custos e atendimento a requisitos e seguranga. Assim,
torno-se possivel buscar a satisfacao dos clientes, porém frequentemente sdo citados apenas 0s
trés primeiros fatores como perceptiveis pelos clientes, ficando a seguranca implicita no

produto ou servico fornecido.

Assim, gestdo da qualidade é uma abordagem gerencial que busca a satisfacdo dos clientes,
através de decisdes baseadas em dados, fatos e um conjunto de acBes necessarias para

alcancar a qualidade a nivel global.
3.4.2 Qualidade e seus conceitos

Os conceitos de qualidade sdo antigos, desde o inicio da era da Revolucéo Industrial que as
empresas se preocupam com a qualidade dos produtos, o que é considerado mais atual e

recente, é a preocupacdo com os processos de producéo.

A qualidade foi definida por Philip B. Crosby (1979), em termos concisos ressaltando que o
termo qualidade é a conformidade com os requisitos. Neste livro Crosby exemplifica a
qualidade e o atendimento aos requisitos citando exemplos de produtos e se estdo de acordo

com o modelo-padréo projetado.

Juran (1998) define a qualidade como sendo a adequacdo ao uso, assim, para o cliente, o
importante é a adequacdo do produto ou servico ao uso pretendido, a um prego justo e
acessivel. Ao uso adequado entende-se 0 grau aceitacdo que o produto ou servico atende

satisfatoriamente as necessidades explicitas, especificadas, pelo cliente, competitivo e de
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cunho comercial. A qualidade esta associada as perdas que um produto ou servico impde a
sociedade ap0ds sua venda. Sendo assim, a falta de qualidade representa a perda em valores

monetérios que o produto ou servigo causa a sociedade ap6s sua venda.
3.4.3 Sistemas de gestéo

A tendéncia de integrar e compatibilizar as normas de sistemas de gestdo, segundo Hojda
(2003), é uma oportunidade para as empresas adotarem conceitos para um perfeito
desempenho dos sistemas, reduzirem custos e melhorar o desempenho dos processos.

Para Maffei (2001), a aceitacéo e apoio de colaboradores para implantagdo de um sistema é
mais simples do que para varios sistemas isolados. Assim, é mais facil dar sustentabilidade a
qualidade, focando em apenas um objetivo, a implantacdo de um sistema integrado de gestéo,

com gerenciamento de processos, gestao de recursos e pessoas, unidos a um unico sistema.

Segundo Degani (2003), o sistema de gestdo é a maneira pelas quais as organizacOes
gerenciam seus processos, com estabelecimento de uma politica, objetivos e principios bem
definidos. Pela norma NBR SO 9001:2000, sistema de gestdo € um conjunto de elementos
inter-relacionados ou interativos, voltados ao estabelecimento de politica e objetivos da

organizacdo, bem como ao alcance destes objetivos.

Assim, os sistemas de gestdo sao vistos como a organizacdo estruturada das institui¢cbes, com
interesse em areas de qualidade, seguranca, saude ocupacional, responsabilidade social, meio

ambiente, seguranca da informacéo e outros.

A implantacdo desses sistemas permite integrar atividades de planejamento, com
estabelecimento de métodos, procedimentos e critérios na alocacdo e disponibilizar recursos
para desenvolver, analisar, implantar e avaliar criticamente a politica das varias areas de

interesse, com planejamento e responsabilidade das a¢des serem tomadas.

E imprescindivel considerar a importancia de todas as areas da organizagio estar envolvidas
com as atividades, para implantacdo e manutencdo do sistema. Para ABNT - Associacdo
Brasileira de Normas Técnicas, a normalizacdo de sistemas de gestdo esta relacionada com o
aumento da produtividade, melhora da qualidade, controle de processos e padronizacdo de
procedimentos, uniformizacdo da producdo, capacitacdo de pessoas e garantia de registros

legiveis e recuperaveis.
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Para as organizacdes, a implantacdo de sistemas de gestdo da qualidade permite estruturar e
introduzir métodos de trabalho eficientes para melhoria continua atingindo ndo somente as
pessoas que fazem parte da organizacdo, mas a sociedade como um todo, na qual a

organizacao serve.
3.4.4 Sistema de gestdo da qualidade — NBR 1SO 9001:2008

Para Patricio (2003), a Revolucdo Industrial provocou grandes mudancas de qualidade, pois
com a producdo em escala os empresarios colocaram no mercado, produtos dentro de uma
mesma especificacdo e isentos de defeitos, devido a grande complexidade dos processos e ao
grande ndmero de empregados, alta rotatividade, absenteismo e a falta de motivacdo e
capacitacdo dos mesmos. Inicialmente surgiram as inspe¢des no final dos processos para

segregacao de produtos defeituosos, surgindo assim as inspecdes de produtos e processo.

Ainda segundo Patricio (2003), na sequéncia implantou-se uma inspecdo planejada por todo
0 processo e em diferentes etapas, surgindo assim o CEP, entre outros controles, para
implantar as melhorias iniciou-se 0 CQ - Controle de Qualidade, com objetivo de detectar
defeitos, no qual, apds o inicio das auditorias dos sistemas, passou a ser conduzido como GQ -

Garantia da Qualidade, visando atender aos clientes.

Nesta evolugdo, constatou-se que a maioria dos problemas de qualidade tinha origem em
falhas gerenciais e ndo técnicas (LOBO, 2003), necessitando assim a implantacdo de uma
gestdo pela QT - Qualidade Total, dando origem aos chamados SGQ - Sistemas de Gestéo da
Qualidade, com a¢Ges de controle, deteccdo de defeitos e acGes de administracdo com énfase

na prevencado e ndo mais na correcao.

De acordo com a norma NBR ISO 9000:2005, qualidade € o grau no qual um conjunto de
caracteristicas inerentes satisfaz a requisitos, sendo que: o termo qualidade pode ser usado
com adjetivo tais como ma, boa ou excelente; e inerente, ao contrario do atributo, significa a

existéncia de alguma coisa, especialmente com uma caracteristica permanente.

Os sistemas de qualidade, por Barbédo e Turini (2003), é a combinacdo da estrutura
operacional documentada por procedimentos técnicos e gerenciais, guiando as acdes da

organizacdo para assegurar a satisfacdo do cliente.
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Surge entdo, a necessidade de implantar os SGQ, a ISO 9000, tem a maior repercussao
mundial, sendo uma série de normas e diretrizes internacionais, com base nos principios de
estabelecer, documentar e implementar normas e diretrizes com envolvimento das pessoas e

processos para satisfazer aos clientes.

Ao final da década de 90, a qualidade passa a ser baseada nos principios de gestdo, neste
periodo o conceito de Garantia da Qualidade é ultrapassado pelo novo conceito de GQ, no
qual o patamar mais elevado é o alcance da QT, com a satisfacdo das necessidades implicitas

e explicitas de todas as partes interessadas.
3.4.5 Qualidade na inddstria automotiva

Com o surgimento da industria automobilistica iniciou-se também o das associagdes do setor,
como a SAE — Society of Automotive Engineers, fundada nos Estados Unidos em 1905, que
lancou a sua primeira Norma em 1912. Qutros paises fundaram novas entidades que

desenvolveram também suas normas especificas para o setor automotivo.

A norma QS-9000 incorpora os requisitos da norma NBR 1SO 9000, acrescentando alguns
requisitos especificos para a area automotiva. A norma possui duas se¢des, a primeira é
baseada nos requisitos da norma NBR ISO 9000 e a segunda sdo requisitos que os clientes

Ford, Chrysler e GM ndo chegaram num consenso.

Recentemente, as principais montadoras instituiram a norma QS-9000 (GM, Ford e Chrysler),
em 1994, com ampla aceitagdo até o ano de 2002 nos Estados Unidos e em sua &rea de
influéncia. Para o Brasil, baseados nessa norma QS-9000, foram traduzidos e disponibilizados
com o apoio da ANFAVEA — Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores,
das principais montadoras do pais e do IQA — Instituto da Qualidade Automotiva (REHDER,
2006):

PPAP — Processo de Aprovacdo de Pecas de Producdo com Edicdes em 1995, 1997 e 2000
(QS-9000 / IQA-2000).

APQC - Planejamento Avangado da Qualidade do Produto e Plano de Controle na Edicdo de
1997 (QS-9000 / IQA-2000).

Autorizados pelas principais montadoras mundiais, baseada no sucesso da QS-9000, foi
desenvolvida e a Especificacdo Técnica ISO/TS-16949 pela ISO — International Organization
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for Standardization (ABNT 2004), aplicada universalmente nas inddstrias automotivas e
desenvolvida pelos membros da IATF — International Automotive Task Force com base nas
normas nacionais: AVSQ da Italia, AEQF da Franca, QS 9000 dos Estados Unidos e VDA 6.1
da Alemanha. Durante os anos de 2004 e 2006, a maioria das montadoras iniciou a
implantacdo da 1SO/TS-16949 na versao 2002, que utiliza como base a ISO 9001:2000.

Quadro 04 — Caracteristicas das normas de qualidade das industrias automotivas

NORMAS CARACTERISTICAS

Principais objetivos abordados:

- Reducéo dos custos de fornecimento, padronizacdo do fornecimento, pois
QS 9000 algumas industrias fornecem para mais de uma montadoras;

- Ampliacdo do escopo para abordar elementos automotivos especificos

- Ampliar as exigéncias de qualidade em todos os setores

Principais objetivos abordados:

- Baseada na norma 1SO 9000

VDA 6 - Apresenta conceitos da EAQF e QS 9000

- Apresenta 2 questiondrios, enfocando a Dire¢éo da empresa e 0s Produtos
e Processos

Principais objetivos abordados:

- Criada no intuito de padronizar os conceitos e terminologias das industrias
francesas

- Contempla os itens da norma 1SO 9000

- Estruturada em 140 critérios auditaveis

- Em certos casos, reconhece as certificagdes QS 9000, AVSQ e VDAG6

EAQF

Principais objetivos abordados:

- Melhorar a qualidade dos fornecedores FIAT

AVSQ - Suporte para o sistema de qualidade

- Padronizar os objetivos do sistema de qualidade

- Ter referencial para as atividades de melhoria e suporte para a certificacéo

Fonte: Adaptado de Haro e Caten (2003).

Esta especificacao técnica possui requisitos especificos para as principais montadoras e alguns
grandes fornecedores, como € o caso da Visteon e da Delphi. No Brasil ela foi traduzida para
ABNT ISO/TS-16949 (ABNT, 2004).

Os critérios e modelos de exceléncia objetiva adotar uma visdo mais ampla da gestdo da
qualidade, perseguindo uma melhora operacional e beneficios aos participantes ou
interessados nas atividades relativas ao negocio.
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3.5 Estratégia

As empresas necessitam de um conjunto de ag¢des para introduzir no mercado seus produtos e
servigos, fornecendo um produto com valor superior ao oferecido por concorrentes. Segundo
definicdo encontrada nos dicionarios, a estratégia € a arte de aplicar os meios disponiveis com
vista a consecucdo dos objetivos especificos, e a arte de explorar condi¢des favoraveis com o
fim de alcangar objetivos especificos. Segundo Freire (1997), as decisGes estratégicas devem
ser planejadas com rigor, indicando os caminhos necessarios a serem seguidos para atingir 0s

objetivos organizacionais.

O planejamento estratégico chegou ao fim, ja que as empresas prescindem de um mercado
estavel e previsivel para que as acdes planejadas desenvolvam com sucesso. Dependendo do
ramo de atividade da empresa, 6 meses podem ser considerados como um horizonte muito
distante para ser previsto em planejamentos, sendo assim, para 0s proximos anos, sera cada
vez mais dificil apontar uma previsao futura com seguranca, o que podera implicar no tempo

de vida das empresas.

Johnson (2001) é contrario a afirmacdo da extingdo da gestdo estratégica, porém ele
reconhece que mudancas vém ocorrendo e explica que a estratégia € muito mais a definicao

de um rumo a ser seguido, com o estabelecimento de uma série de variaveis e dimensoes.

Porter (1999) discute sobre a diferenca observada entre o planejamento estratégico e a
eficdcia, mostrando a importancia da flexibilidade das empresas neste cenario que exige a
cada vez mais, agilidade nas repostas para manter a competitividade. Porém, as ferramentas
que auxiliam na melhora da produtividade e qualidade mesmo gque impactem no desempenho
da atividade, ndo sdo por si sé suficientes para manter a empresa competitiva e sustentavel.
Dessa forma, Porter (1999) considera que a estratégia e a eficacia operacional atuam

juntamente, mas de formas diferentes.
3.5.1 Forcgas competitivas

As forcas competitivas das empresas ndo sdo derivadas somente de suas caracteristicas
tecnoldgicas e econdmicas. Porter (1986), enfatiza que existem cinco forgas competitivas que

englobam as regras da concorréncia.
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Figura 06 — Forcas competitivas e elementos da estrutura industrial

Barreiras de entrada Determinante de rivalidade
Economias de escala Crescimento industrial

Diferencas de produtos patenteados Custos fixos (ou de armazenamento) /
Identidade de marca valor adicional

Custos de mudanga

Exigéncias de capital

Acesso a distribuigao

Vantagens de custo absoluto
Curva de aprendizagem

Acesso a insumos necessarios
Projeto de produtos de baixo custo
Politica governamental

Retaliacdo esperada

Excesso de capacidade cronica
Diferenca de produtos
Identidade de marca

Custos de mudancgas
Concentragao e equilibrio
Complexidade informacional
Diversidade de concorrentes
Interesses empresariais
Barreiras de saida

Novos
Entrantes

<Z 0

Rivalidade (concorrentes)

T~

Fornecedores «——| Compradores

Determinante de poder do fornecedor
Diferenciacdo de insumos

Custos de mudanca dos fornecedores e das
empresas na industria

Presenca de insumos substitutos
Concentragao de fornecedores Substitutos
Importéancia do volume para o fornecedor
Custo relativo a compras totais na
indUstria

Impacto de insumos sobre custo ou
diferenciagdo

Ameagca de integragdo para frente em
relagdo a ameaca de integracdo para tras
pelas indlstrias

Determinante do poder do comprador

Alavancagem de negociacao
Concenragdo de compradores versus
concentragao de empresas

Volume de comprador

Custos de mudancas do comprador em
relagéo aos custos de mudangas da
empresa

Informacao do comprador
Possibilidade de integracdo para trés
Produtos substitutos

Sensibilidade ao preco
Preco / compras totais
Diferencas dos produtos

Determinantes da ameaca de substituicio Identidade de marca

Desempenho do prego relativo dos Impactos sobre qualidade / desempenho
substitutos Lucros do comprador

custo de mudanga Incentivos dos tomadores de decisdo

Propenséo do comprador a substituir

Fonte: Adaptado de Porter (1989, p.28)
Porter (1989, p.28) mostra as forgas competitivas de maior importancia na formulagdo da

estratégia, descritas na figura 01.

Casarotto e Kopittke (2000) propdem um incremento no modelo de Porter, incluindo as

oportunidades e auxiliando assim a andlise através das ameacgas e também oportunidades.
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Nesse novo modelo de analise tem-se: relacdo com compradores, produtos substitutos,
infraestrutura, vinculos regionais, entradas potenciais, fatores econémicos e de mercado,
relacdo com clientes, fatores tecnoldgicos e ecoldgicos, fatores governamentais, relacdo com

fornecedores, fatores culturais e demograficos.

Neste sentindo, Casarotto e Kopittke (2000) descrevem um roteiro para analise sistematica
das forgas atuantes em uma empresa, comparando o ambiente externo, sendo: Tecnologia
desenvolvidas, novas tecnologias exploradas, possibilidade de uma reviravolta, impactos
sobre outras tecnologias e 0 mercado, alteragdes nas leis, possiveis impactos de mudancas nas
leis, criacdo de impostos ou incentivos, riscos politicos, projecdes econdmicas, projecdes para
0s mercados correlacionados, distribuigéo da riqueza, crescimento populacional e o tamanho
do mercado, oportunidades ou ameacas através das tendéncias demograficas, evolugdo da lei

ambiental.

3.5.2 Estratégias genéricas

As estratégias genéricas sdo divididas de trés formas: Lideranca em custo, Lideranca em
diferenciacdo e Enfoque no custo ou na diferenciacdo. As empresas podem adotar uma
estratégia genérica baseado em um determinado enfoque. E arriscado perder a vantagem
competitiva sustentavel, quando as empresas tentam adotar simultaneamente estratégias com
alvo diferentes, pois para conseguir vantagens competitivas diferentes, hd necessidade de

implementacao de ac¢Ges incoerentes com a meta (PITELLI, 2002).

A adocdo de uma estratégia genérica pelas empresas implicard em exigéncias diferentes para
as organizacOes. Dependendo da opcéo de lideranca a ser adotada, necessitara de controles
mais rigidos, reducdo de despesas indiretas, curva de aprendizado e crescimento, economia de
escala e cultura para garantir a obtencdo de uma lideranga em custos, especificando o método
fundamental para alcancar seus objetivos, dentro do contexto (recursos humanos, processos,
contabilidade, financeiro, compras, vendas, logistica, marketing, manutencdo, engenharia e
novos projetos), (PITELLI, 2002).

Melhoria em algumas atividades da empresa como logistica, producdo, suporte técnico,
marketing, podem gerar vantagens estratégicas tanto em custo, quando em diferenciacéo.
(PITELLI, 2002).
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3.5.3 A cadeia de valor

A cadeia de valor (PORTER, 1986), é o conjunto de atividades tecnoldgicas e econdmicas
distintas que a empresa utiliza para realizar seus negdcios. As atividades sdo consideradas “de
valor” para 0 negocio da organizacdo e agregar valor a essas atividades torna as empresas
mais competitivas. A cadeia de valor € uma série de atividades independentes e conectadas,
sendo identificadas nove atividades genéricas divididas em dois grupos: as atividades meio ou

suporte e as atividades fim ou primarias.

As atividades meio sdo: infraestrutura empresarial, gerenciamento de recursos humanos,
desenvolvimento de tecnologias e aquisi¢do de insumos; ja as atividades fim sdo: logistica

interna, operagdes, logistica externa, marketing — vendas e prestacédo de servico.

No desenvolver das atividades das empresas, € gerada uma forma diferente de atuacdo sobre a
cadeia de valores entre os concorrentes, sendo as fontes basicas para a obtencéo de vantagens.
A empresa ao atuar no mercado, deve ter amplo conhecimento sobre a sua cadeia de valor e

também a de seus concorrentes (PITELLI, 2002).

O conceito de valor é antigo, na teoria da economia classica, os produtos e servicos tém valor
em funcéo de sua utilidade, representado por seu preco, tendo origem na sua demanda. Em
marketing, o valor € considerado central, considerado no ambito de troca, repousando sobre o

cliente, sobre suas percepg¢des quando confrontado com a concorréncia (RICHINS, 1994).

Para Porter (1989, p.34), “o valor, e ndo o custo deve ser usado na analise da posicao
competitiva, pois em geral as empresas deliberadamente elevam seus custos para impor um
preco prémio, dia diferenciacdo. Sendo assim, o valor € 0 montante que os clientes se dispdem
a pagar por um determinado produto ou servigo. A rentabilidade da empresa depende do valor
que ela conseguiu impor ao seu produto, tendo como base o custo do produto.

Porter (1989) referencia a cadeia de valor, como sendo composta por atividades de valor e a
margem, sendo importante para a sobrevivéncia das empresas a identificacdo das margens de

seus fornecedores e distribuidores, pois eles também fazem parte do custo final dos produtos.

A cadeia de valor pode ser entendida como um sistema na qual as atividades s&o
interdependentes, e a otimizacdo destes elos implicam em aumentar a competitividade, atraves

da estratégia e do conhecimento do valor sobre elas tracados. Agindo sobre as atividades de
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valor entre seus fornecedores, producdo, meios de distribuicdo e clientes, influenciando as
forcas competitivas de concorréncia, buscando a lideranca, seja ela em custo ou em

diferenciacéo.
3.5.4 Cadeia de valor e vantagem competitiva em custo

Segundo Porter (1989), os condutores de custos determinam a utilizacdo de ativos e de custos
operacionais de uma atividade, interagindo nas atividades de valor, com o objetivo de obter
um menor custo. A seguir, 0s condutores de custo:

= ECONOMIa de escala;

- Aprendizagem;

== Padrdo de utilizacdo da capacidade;

sen EIOS;

«= INter-relagoes;

s INtegracéo;

s Oportunidades;

«= Politicas internas arbitrarias;

«= LOcalizagéo e;

= Fatores institucionais.

Ainda segundo Porter (1989), as atividades de valor alteram com o tempo, independente das
estratégias, tendo como fonte:

«= Crescimento real da industria;

- Sensibilidade diferencial a escala;
= Indices de aprendizagem diferentes;
«= Mudanca tecnoldgica diferencial;
«= INflacdo relativa dos custos;

== ENnvelhecimento;

s Ajuste a0 mercado.
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As vantagens de custo envolvem basicamente os condutores de custos e a configuracdo da
cadeia de valor. A lideranga em custo exige esforcos em cada atividade, na dindmica e
atuacdo da empresa, e na analise constante com a concorréncia, buscando formas criativas

para a efetivacdo das agoes.
3.5.5 Cadeia de valor e vantagem competitiva em diferenciacéo

A vantagem competitiva em diferenciacdo faz com que as empresas busquem diferenciais em
um ou mais pontos da cadeia de valor, conquistando o seu cliente para que ele concorde em
pagar um preco superior a um produto ou servico diferenciado. Porter (1989) denomina essa
atitude singular ou condutores da singularidade, como os pontos de diferenciacdo, sendo 0s
principais condutores da singularidade por ordem de importancia:

== EScolhas de politicas;

sen EIOS;

«= Oportunidades;

sea LOCalizagéo;

s INter-relagoes;

«= Aprendizagem;

s INtegracéo;

sa ESCala;

= Fatores institucionais.

Sendo assim, a focalizagdo ou a diversificacdo da empresa refere-se a qualificacdo ao
atendimento ao mercador em que a mesma ira concorrer em um determinado segmento de

mercado, buscando alternativas para a sua sobrevivéncia e competitividade.
3.5.6 Metodologia IAD

A metodologia IAD - Instituto Aleméo de Desenvolvimento foi desenvolvida para avaliar a
capacidade competitiva, levando em consideracdo 0s quatro niveis basicos: meta, macro,
meso e micro. Essa metodologia é fundamentada na afirmacdo de que, para se avaliar a
capacidade competitiva é necessario analisar esses quatro niveis basicos o qual as
organizac0es estao inseridas, como segue (LANZER; CASAROTTO, 1998):
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- Nivel meta (competitividade setorial): neste nivel sdo analisados os fatores
socioculturais, propensdo a cooperacdo, capital social, empreendedorismos entre

outros;

«= Nivel macro (competitividade estrutural): neste nivel sdo analisados os fatores
macroeconémicos, tendo o governo exercendo o papel principal através das politicas

cambiais, monetaria, industrial, tecnoldgica entre outras;

«= Nivel meso (competitividade setorial): neste nivel sdo analisados os fatores regionais,
infraestrutura, politicas regionais e suporte para a regido como instituicdes entre

outras;

«= Nivel micro (competitividade empresarial): neste nivel sdo analisados os fatores
internos de cada organizacdo, como a estratégia, flexibilidade, qualidade, eficiéncia,

aliancas entre outras;

Figura 07 — Determinantes da competitividade sistémica: niveis de analise

NIVEL META
- Orientagdo dos grupos de atores a aprendizagem e
eficiéncia
- Defesa de interesses e autorizacdo em condic8es mutaveis
- Capacidade social de organizacéo e integragao
- Capacidade dos grupos de atores em interagao estratégicas

NIVEL MACRO ) NIVELMESO
- Congresso Nacional Em nivel central, regional e comunitério:
- Governo Nacional B - Goverpo i o
- InstituigBes Estatais Nacionais Dialogo e - Associagdes empresariais, sindicatos,
- Banco Central - Articulacio -«—» organizacOes de consumidores, outras
- Orgdos Judiciais organizagdes privadas
- InstituicGes de pesquisa e desenvolvimento

privadas e publicas

NIVEL MICRO
- Produtores
- Servicos ao produtor
- Comércio
- Consumidores

Fonte: Adaptado de Lanzer e Casarotto (1998, p. 44)

Ao avaliar o conceito de competitividade sistémica constata-se que é possivel verificar cada

um dos niveis, seus fatores atuantes que contribuem para o desenvolvimento e estimulam a
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competitividade, tornando mais evidente e facil de identificar a importancia da atuacdo de

cada fator.

O modelo de competitividade sistémica proposto pelo IAD abrange uma diversidade de

fatores que interferem no desenvolvimento de um setor ou ramo de atividade.

Esses niveis envolvem a necessidade das empresas desenvolverem esses fatores para
alavancar a competitividade sisttmica cuja as mesmas atuam. Os determinantes da
competitividade sistémica dividida nos seus quatro niveis, sendo essa dinamica responsavel e

determinante para a sobrevivéncia das organizacdes, conforme ilustrado na figura 07.

Contudo, a visao sistémica implica na ado¢do de melhores praticas em relacdo a concorréncia,
com estratégias elaboradas para toda a cadeia de valor baseada em todos os fatores

participantes dos quatro niveis basicos.

Segundo Casarotto e Pires (1999), a competitividade das organizacGes € influenciada pelo
sistema o qual as mesmas estdo inseridas, sendo: empresas sem ligacdo — existéncia de
empresas sem nenhuma ligagéo; aglomerado produtivo — existéncia de empresas que possuem
alguma relacdo, porém nao pertencem ao mesmo setor produtivo; pélo — concentracdo
regional informal de empresas voltadas para 0 mesmo setor industrial; cluster — agrupamento
geograficamente concentrado de empresas inter-relacionadas e instituicdes correlatas numa
determinada &rea, vinculadas por elementos comuns e complementares, com forte integracdo
entre empresas e demais instituicbes envolvidas; sistema produtivo local SPL - regido

fortemente estruturada, contendo um ou mais cluster com um planejamento territorial.

Quadro 05 — Competitividade, importancia e determinantes

Nivel Determinantes da Elementos fundamentais
competitividade

Nivel Micro Capacidade, gestdo estratégica, | Interar as empresas aos: fornecedores, prestadores de
de inovacéo, redes de servicos, clientes, centros de pesquisas e desenvolvimento.
cooperagdo tecnoldgica e Busca pela melhoria continua da qualidade, eficiéncia,
logistica flexibilidade e agilidade.

Nivel Meso Politicas em geral: Otimizacdo: sistemas de transporte, telecomunicagdes e
- Infraestrutura fisica e energia.
industrial; Melhorar: Educacéo bésica sélida, pesquisa tecnolégica,
- Educacional,; sistemas normativos, técnicas de seguranca e prote¢do
- Tecnoldgica; ambiental, critérios para importacao e exportacdo, novas
- Ambiental; tecnologias e novos conceitos organizacionais.
- Regional, Fortalecer os clusters, estimular a criagdo de novos ramos
- Importacéo e exportagéo. de atividades industriais.

Politica ambiental com protecdo para 0s recursos naturais.
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Nivel Determinantes da Elementos fundamentais
competitividade

Nivel Macro Politicas: Analisar e melhorar os obstaculos a exportacao, rever 0s
- Orgamentaria; impostos de importacdo, fomentar a integracéo ativa com o
- Monetéria; mercado mundial.
- Fiscal; Controlar a taxa de inflagdo em niveis baixos.
- Competitivas; Adotar taxas de cdmbio adequadas, déficit baixo,
- Centralizacéo; tributacdo justa e transparente e inibir a formacéo de
- Cambial. cartéis e monopdlios.

Nivel Meta Fatores sécio-culturais Consenso social sobre a politica econémica — mercado
Escala de valores nacional e internacional.
Organizacao politico-juridico- Incentivar inovagdo, produtividade e aprendizagem através
econémico de forcas politicas, econdmicas e juridicas.
Capacidade estratégica e Implementar estratégias de médio e longo prazo para o
politica desenvolvimento industrial e tecnoldgico, voltado a

competitividade.

Fonte: Adaptado de Lanzer e Casarotto (1998)

Comumente é dada maior énfase aos niveis micro e macro, porém para desenvolver a
competitividade sistémica, € necessario levar em consideracdo todos os niveis e qual

abordagem tomar para tratar os fatores que interferem no desenvolvimento das organizaces.

3.5.7 Estratégias organizacionais

No cenario atual, as empresas possuem a necessidade de serem flexiveis e prontas a responder
as alteracbes competitivas do mercado. Ha necessidade de benchmarking, possuir
competéncias centrais para alavancar o negécio antes dos seus competidores no mercado.
Contudo, as vantagens competitivas adquiridas sdo temporarias, as barreiras a entrada de

novos competidores caem a medida que a flexibilizagdo das leis e mercados abertos.

A que se preocupar em distinguir entre as técnicas de gestdo e a estratégia. De acordo com
Porter (1999), a estratégia competitiva baseia-se em escolher deliberadamente um conjunto
diferente de atividades para fornecer uma combinacao Unica de valor, na esséncia, a estratégia
estd nas atividades, logo exercer as atividades de modo diferente ou exercer atividades
diferentes das dos rivais. E quando essas atividades se complementam, as empresas rivais

pouco poderdo aproveitar de imitagdes, a ndo ser que consigam copiar o sistema completo.

Logo, a estratégia, segundo Porter (1999), é a integracdo do conjunto de atividades de uma
empresa, e 0 sucesso da estratégia depende de se conseguir fazer bem e integradas todas as
atividades. Se ndo houver adaptacdo entre as atividades, ndo havera estratégia distinta nem

sustentabilidade e mais que nunca os resultados dependeriam da eficiéncia operacional.
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3.6 O fornecimento de revestimento e a Industria Automotiva

3.6.1 Industria Automotiva

A dissertacdo aborda o termo indUstria automobilistica ou inddstria automotiva, referenciando
0 setor da economia. Dentro deste setor, as montadoras estdo com seus fornecedores
(“sistemistas” — fornecedores de primeiro nivel ou diretos) e subcontratados (fornecedores de
segundo, terceiro, quarto nivel...), chegando ao nivel de componente, material / matéria-prima
e servicos relacionados.

Segundo a ANFAVEA (2008), a industria automotiva no Brasil iniciou suas atividades no
ABC paulista, transformando a regido sem precedentes na sua paisagem e modo de vida. Em
1930 a General Motors inaugurava a sua primeira industria automotiva, em S&o Caetano do
Sul, regido do ABC paulista, tendo iniciado sua historia no Brasil em 1925, em galpGes
alugados no bairro de Ipiranga, a qual iniciou a montagem de veiculos importados dos
Estados Unidos.

Sao Bernardo do Campo ja foi chamado de “bergo da industria automotiva”, quando as
empresas ocuparam 0 espaco dos campos as margens da via Anchieta, em 1953 a conhecida
empresa alemad Mercedes, instalou sua primeira fabrica na regido. Pouco tempo depois esse
desenvolvimento correu para a regido do Vale da Paraiba, interior de S&o Paulo,
impulsionando a economia local, posteriormente foi a vez da Ford instalar suas raizes na
regido do Vale da Paraiba e iniciar as atividades em Taubaté em 1975, quatro anos depois era
a Volkswagen quem iniciara suas atividades em Taubaté (ANFAVEA, 2008).

A Fiat escolheu o Estado de Minas Gerais para iniciar suas atividades no ano de 1976, trés
anos depois a VVolvo langava seu primeiro chassi de dnibus com motor entre eixos, um marco
para a historia brasileira fabricado na unidade fabril construida em Curitiba, Estado do Parana.
Apds a expansdo inicial, a indastria automobilistica iniciou um novo momento importante,
década de 90, a necessidade de modernizar sua estrutura e de reduzir custos impulsionou para
0 mercado emergente, com aquisicOes, fusdes, acordos com fornecedores e as empresas
buscaram a vantagem territorial que modificaram a geografia do setor.

Novas cidades, como Gravatai — RS, Camacari — BA, Sao José dos Pinhais — PR, Resende —
RJ e Cataldo — GO, entraram para 0 mapa dos polos automobilisticos brasileiros (ANFAVEA,
2008). Outras cidades brasileiras disputam, pela instalacdo de novas inddstrias

automobilisticas.
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3.6.2 Industria Téxtil

A industria de transformacdo de produtos téxteis é uma das mais antigas, desde a Pré -
Historia que os Homens vém confeccionando a sua prdpria roupa. Os produtos téxteis sdo
utilizados de diversas formas, porém sua maior aplicacdo é o vestuario, seguido da linha lar e
artigos téxteis técnicos, a linha automobilistica atraves de revestimento, os geo-téxteis, 0s
produtos médicos-hospitalares e vestuario profissional sdo inova¢Ges na aplicacdo desses
materiais.

O setor téxtil € um lider mundial e um dos grandes geradores de emprego, destacando sua
importancia para os paises em desenvolvimento, devido a quantidade de mao de obra
envolvida e a necessidade de baixos investimentos fixos como ocorre com as industrias de
vanguarda (BRAGA e HEMAIS, 2000).

As empresas passaram a investir na instalacdo de fabricas em paises em desenvolvimento,
cuja mao de obra, tarifas fiscais, exigéncias legais e leis de protecdo ao meio ambiente e a
sociedade sdo extremamente favoraveis. Os paises como a China, Coréia do Sul, Turquia,
Taiwan, Tailandia, Indonésia e india passaram a produzir os artigos mais populares em grande
escala, tornando esses paises altamente competitivos sobre a concorréncia neste mercado. E
0s paises desenvolvidos sdo os grandes produtores dos artigos tecnicamente mais elaborados,
envolvendo melhor qualidade e valor agregado (BRAGA e HEMAIS, 2000).

A andlise do cenario global o qual o setor téxtil esta inserido é importante para a avaliacdo das
forcas competitivas atuantes. O investimento em tecnologia, equipamentos mais modernos,
torna competitivo o setor, duas abordagens sdo vivenciadas, a dos paises desenvolvidos com
alta tecnologia e competitivos na diferenciacdo de seus produtos e a dos paises em

desenvolvimento que competem e buscam a lideranga baseando sua estratégia nos custos.

Tabela 01 — Unidades fabris

Evolugéo
Segmento 1995 2005 2006 (%)
Fiacdo 661,00 376,00 383,00 -42,10%
Tecelagem 984,00 493,00 593,00 -39,70%
Malharia 3.019,00 2.582,00 2.421,00 -19,80%
Confecgéo 17.066,00 20.898,00 21.898,00 28,30%

Fonte: ABIT (2007)

PPGEP . Gestédo industrial (2009)




Capitulo 3 Revisao da Literatura 61

Segundo os dados da Associacdo Brasileira da Inddstria Téxtil e de Confeccao (ABIT, 2007),
a cadeira téxtil brasileira na producéo de fios e tecidos, o setor registrou grande reducdo de
unidades fabris de 1995 até 2006, como resultado de fusbes e aquisicdes, reducdo da
verticalizacao e especializagdo do segmento, ganho de escala combinado com o fechamento
de unidades com processos pouco eficientes.

A tabela 01 demonstra essa reducdo na quantidade de unidades fabris nos setores de fiagao,
malharia e tecelagem, e um aumento no setor de confeccéo.

A modernizagdo dos processos produtivos e do parque industrial também impactou sobre a

mao de obra.

Tabela 02 — Empregos diretos na industria

Evolugéo
Segmento 1995 2005 2006 (%0)
Fiagdo 132.497,00 80.132,00 | 79.422,00 -40,10%
Tecelagem 162.269,00 100507,00 |  102.216,00 -37,00%
Malharia 114.973,00 116.349,00 | 118.292,00 2,90%
Confecgdo 1.468.127,00 |  1.196.311,00 | 1.193.918,00 -18,70%

Fonte: ABIT (2007)

Os empregos diretos na industria sofreram uma redu¢do com a modernizacdo dos processos
produtivos e do parque industrial, e a busca incessante pela melhoria da eficiéncia e
competitividade demonstra seus efeitos, pois cresce a producdo, como demonstrado na tabela

03, com reducdo da mao de obra empregada.

Tabela 03 — Produgé&o (toneladas)

Evolugéo
Segmento 1995 2005 2006 (%0)
Fiagao 1.066.914,00 | 1.294.159,00 | 1.345.408,00 26,10%
Tecelagem 875.153,00 | 13.314.312,00 | 1.369.382,00 56,50%
Malharia 350.760,00 554.229,00 | 609.485,00 73,80%
Confecgdo 1.216.949,00 | 1.747.439,00 | 1.744.427,00 43,30%
Geral 1.325.738,00 | 1.662.029,00 | 1.732.451,00 30,70%

Fonte: ABIT (2007)
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Apesar de ser um trauma o processo de modernizacdo ocorrido neste periodo, as empresas
conseguiram se estruturar, utilizando uma quantidade de méo de obra inferior, redugéo das
unidades fabris e cresceu sua producdo geral da ordem de 30,7%, com destaque para 0S

produtos mais elaborados e finais de cadeia.

Tabela 04 — Produtividade

Ano Prod./Colaborador/ Ano
1995 691,4 kg
2005 1.091,3 kg
2006 1.136,8 kg
i 0,
Crescimento (%) 64.4%

Fonte: ABIT (2007)

A produtividade vem reforcar a idéia do avango tecnoldgico no segmento, que cresceu 64,4%
no periodo.

Tabela 05 — Producgéo e consumo per capita

Ano Prod./Colaborador/ Ano | Cons./Colaborador/ Ano
1995 8,3 kg 8,7 kg
2005 9,2 kg 9,8 kg
2006 9,3 kg 10,7 kg
1 0,
Crescimento (%) 12,0 % 23.0 %

Fonte: ABIT (2007)

Apesar dos esforcos empenhados na modernizacdo do parque fabril, os ganhos de escala e 0s
movimentos de fusdo e aquisicdo de empresas, 0 crescimento do volume de producdo néo foi
suficiente para acompanhar o crescimento do mercado.

No periodo, 1990 a 2006, o setor téxtil investiu mais de 10 milhGes de ddlares com o objetivo
de modernizar o parque industrial.

O investimento em maquinas e equipamentos nacionais representa 37% desse montante,

sendo 63% investido em maquinas e equipamentos estrangeiros.
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Tabela 06 — Investimento em maquinas (US$ milhdes)

Ano Nacionais Importadas Total
1990 307 377 684
1995 316 737 1.053
2000 185 453 638
2001 200 410 610
2002 214 297 511
2003 208 211 419
2004 266 293 559
2005 230 320 550
2006 202 461 663
Total 4.050 7.020 11.070

Fonte: ABIT (2007)

Tabela 07 — Importancia na economia nacional

63

Receita Bruta 2006 (US$ bi) Pessoal Ocupado 2006 (mil colaboradores)
Téxteis basicos 218 Téxteis basicos 330,0
Confeccionados 302 Confeccionados 1.193.9
1 171
Total da cadeia 33.0 Total da cadeia 1.523.9
X2 302
PIB Ind. Transformacéo 196.3 Emprego Ind. Transformagao 8.833.4
Participacdo % 16.8 Participacdo % 173
PIB Geral 1.066.9 Populacdo Econ. Ativa 93.831.3
101 30 O,
Participacao % 3,1 | Participagio % 16

Fonte: IEMI/IBGE
Nota:

1 Valor consolidado da populacdo nacional

2 Nao inclui industria extrativa mineral e construcao civil

O setor téxtil participa com 3,1% do PIB total brasileiro e 16,8% no PIB da industria de

transformacdo, bem como emprega 1,6% da PEA — Populacdo Economicamente Ativa, ou

17,3% dos empregos ofertados pela industria de transformacédo, sendo assim, uma crise neste

setor provoca forte impacto social para o pais (ABIT, 2007).

Tabela 08 — Comércio exterior (em valores — US$/milhdes)

Ano Exportacgdes Importagdes Saldos

1995 1.441.490,00 2.291.857,00 -850.367,00

2000 1.222.071,00 1.606.081,00 -384.010,00

2005 2.201.854,00 1.517.966,00 683.888,00

2006 2.081.846,00 1.517.966,00 -60.213,00
Crescimento 1995/2006 44,4% -6,5% -

Fonte: ABIT (2007)
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Tabela 09 — Comércio exterior (em volumes — toneladas)

Ano Exportacdes Importagdes Saldos
1995 364.172,00 661.042,00 -296.870,00
2000 338.758,00 739.902,00 -401.144,00
2005 832.032,00 560.592,00 271.440,00
2006 735.732,00 748.578,00 -12.846,00
Crescimento 102,0% 13,2% -
1995/2006

Fonte: ABIT (2007)

As exportacdes voltaram a se recuperar no final da década, apds sofrer um duro golpe com o
fortalecimento da moeda interna, atingindo um recorde histérico em 2005, mas logo voltando
a cair. As importacGes vem crescendo, porém ndo atingiram os valores de 1995 (ABIT, 2007).
No que se refere a exportacOes de téxteis, a recuperacdo do mercado ocorrida no final da
década de 90 e inicio de 2000, demonstra o significativo aumento da participacdo das
fibras/filamentos, tecidos e confeccionados no mercado externo. Por outro lado, as
importagdes apresentam uma maior concentracdo de fios, tecidos e confeccionados (ABIT,
2007).

3.6.3 Aplicacéo dos téxteis na indastria automotiva

Os materiais téxteis utilizados em revestimentos pela industria automobilistica sdo: tecidos
decorativos (bancos e laterais de portas), tecidos de construgdo, materiais com funcdo de
barreira ou adesivo, ndo tecidos, compostos semi-estruturados (mantas), couros artificiais
(vinis) e couros.

As principais exigéncias a serem atendidas pelos tecidos e ndo tecidos para aplicagédo na
indUstria automobilistica sdo: baixo teor de flamabilidade, odor pouco perceptivel e que ndo
cause incomodo, alta resisténcia a abrasdo, alta resisténcia a costura (tecidos para
revestimento de bancos), alta resisténcia ao desbotamento por luz solar, boa limpabilidade,
resisténcia ao manchamento, resisténcia ao envelhecimento e alta resisténcia a propagacédo de
chamas.

Os materiais téxteis também possuem aplicacdo no isolamento termo-acustico, e as principais
caracteristicas necessarias para estes materiais sdo: alta resisténcia a intemperismos (variacdes
devido as condicGes ambientais), 6tima propriedade de isolamento térmico e acustico, odor
pouco perceptivel e que ndo cause incomodo (pecas internas), baixo teor de flamabilidade

(pecas internas), boa adesdo entre camadas (para materiais laminados), alta resisténcia a
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propagacao de chamas (pecas internas) e auséncia de propagacdo de chama (pecas localizadas
na area do motor)

As potencias propriedades dos tecidos utilizados pela engenharia automobilistica s&o:
construcdes para melhoria acustica, elastica (ndo tecidos/malhas), resisténcia UV,
Craftsmanship, toque, facilidade na concepcao de novos design e desempenho "inteligente".
Os beneficios na utilizacdo desses materiais sdo: fabricacdo de modulos compactos,
acabamento mais refinado e sofisticado (toque, estampas), absorcdo de energia, reducdo de
peso, baixo custo, elasticidade, qualidade do acabamento, absorcdo do ruido, isolamento
acustico, isolamento de vibracdo, reducdo de peso, melhor estrutura, responsabilidade
ambiental, facilidade de reciclagem, ndo deformacdo das pegas no processo de montagem, e
atendimento a requisitos de seguranca.

Os ndo tecidos podem ser aplicados em varios pontos no interior dos automoveis, sendo:
filtros de oleo e ar, linhas estruturais, facilitadores durante o processo de montagem, itens
funcionais e decorativos do carro, em substituicdo a materiais de revestimento mais caros (ex.
Tecidos e vinil), substituicdo de espuma de poliuretano e carpetes.

Também héa possibilidade de utilizagdo de ndo tecidos biodegradaveis e celulosicos em
aplicacdo nos veiculos, sendo construidos de fibras naturais (fibra de cana, juta, rami,
canhamo, linho, utilizando poliéster e substancias de polipropileno).

Os materiais de revestimentos também englobam os revestimentos de tetos, porta pacotes,

revestimento das colunas, isoladores termoacusticos, cintos de seguranca e airbag.
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4 COLETADE DADOS

A coleta de dados foi realizada por meio do envio de questionarios a 22 empresas
fornecedoras da inddstria automotiva, sendo 7 empresas fornecedoras de componentes para
revestimento interno do veiculo e 15 empresas fornecedoras de revestimento para 0s

“sistemistas”.

Antes do envio do questionario, foram contatados os responsaveis de todas as empresas para
solicitar a participacdo, explicando o objetivo da pesquisa e confirmando os enderecos e
pessoas responsaveis por receber e providenciar o preenchimento dos questionarios. Os
questionarios impressos foram enviados via correio postal e também por correio eletrdnico,
sendo informado o prazo previsto para retorno aos respondentes. Este prazo foi ultrapassado,
sendo necessaria a prorrogacdo e a intensificacdo na cobranca através de contato telefénico

com oS respondentes.

Para um dos fornecedores de componentes, foi necessario traduzir o questionario para o inglés

e enviar para a matriz que se localiza em outro pais e aguardar a liberacéo.

Contudo, obteve-se um retorno de 5 questionarios das empresas “sistemistas”, representando
71,43%; 13 questionarios dos fornecedores de revestimento que constituem 86,67%, num
valor geral de 81,82% de retorno de todos os questionarios enviados. Ressalta-se que a
pesquisa abordou os dados sem rigor estatistico, sem a intencdo de afirmar que, a realidade
encontrada ilustra a situacdo de toda a populacdo de industrias do ramo pesquisado, e sim,

demonstrar a tendéncia do comportamento dessas industrias.

A seguir, apresentam-se os dados coletados através do instrumento de pesquisa construido
com base no referencial teorico, estando 0 questionario anexo ao presente trabalho. Os
fornecedores da inddstria automotiva considerados foram visitados durante o decorrer da
preparacdo e aplicacdo da pesquisa, auxiliando como um complemento de dados através das
visitas técnicas realizadas nos fornecedores, incluindo as empresas que deixaram de responder

0s questionarios por motivos de politicas internas de sigilo industrial das préprias empresas.

Os resultados da pesquisa de campo obtidos séo confrontados com as informagdes obtidas

através do referencial tedrico para auxiliar na elaboracéo das conclusdes finais.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

A pesquisa foi aplicada sob forma de questionério, elaborado de acordo com os objetivos do
trabalho. O primeiro topico aborda as caracteristicas das empresas estudadas, relacionados ao
ramo de atividade das empresas, colaboradores diretos, origem do capital, localizacdo da sede
que fornece o material para as montadoras instaladas no Brasil, niveis hierarquicos, tempo em
que a empresa estd estabelecida, tempo de atuacdo da mdo de obra na empresa, grau de
escolaridade dos colaboradores.

Para constatacdo do proposto no primeiro objetivo, “Identificar a situacdo da implantacdo de
ferramentas de abordagens inovadoras utilizadas pelos fornecedores”, foi investigada a
presenca de ferramentas, normas e programas de gestdo. No que se refere ao segundo objetivo
especifico estudado, “Verificar como as empresas planejam o atendimento as montadoras a
curto, medio e longo prazo”, buscou-se cobrir os tdpicos: produtos substitutos, ambiente
interno — fatores indiretos e de suporte, estrutura organizacional, abordagem sistémicas nos

niveis meta, macro, meso e micro.

Ao analisar o terceiro objetivo, “ldentificar quais os principais fatores que influenciam o
fornecimento de itens/componentes automotivos para as montadoras”, buscou identificar a
relacdo das empresas com seus fornecedores e clientes, a cadeia de valor de suas atividades

primarias e de apoio.

Por fim, em atendimento ao quarto e Gltimo objetivo, “Caracterizar os fatores que estimulam
0s investimentos em estruturas para a inovacdo e competitividade no fornecimento de
componentes para o setor automotivo”, foi diagnosticada a respeito de novos concorrentes, a
rivalidade enfrentada pelo setor, fatores diretos de competitividade no ambiente interno e as

forcas atuantes no ambiente externo.

Lembrando que o resultado da pesquisa foi contabilizado separado para as empresas
“sistemistas” que trabalham diretamente com os materiais de revestimento, os fornecedores

desse material e também um resultado geral considerando todas as empresas.

A caracterizagdo das empresas pesquisadas, com o objetivo de identificar e determinar o perfil
das empresas no presente estudo € apresentado no Quadro 06.
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Quadro 06 — Caracterizacao das empresas

68

Informacdes Gerais

“Sistemistas”

Fornecedores Revestimento

Ramo de Atividade

100% Autopecas (fornecedoras de
componentes que contém
revestimentos)

69,23% Téxteis (revestimentos)
30,77% Outros (revestimentos)

Quantidade de colaboradores
diretos

100% acima de 1001

7,69% de 51-100;

38,46% de 101 - 500; 1
7,69% de 501 - 1000; e
38,46% acima de 1001.

Capital

20% Nacional e
80% Internacional

76,92% Nacional e 23,08% Misto

Localizagdo (sede na América
do Sul)

Todas em Sao Paulo

7 empresas em Séo Paulo,
2 no Paran4,

1 no Rio de Janeiro,

1 no Uruguai e

2 na Argentina

Niveis hierarquicos

100% - 5 niveis

30,77% - 4;
53,85% - 5;
7,69% - 6; e
7,69% acima de 6

Tempo em que a empresa esta
estabelecida (anos)

20% de 6 - 10;

40% de 11 - 20;

20% de 21 - 50; e
20% acima de 50 anos

15,38% de 6 - 10;
53,85% de 21 - 50; e
30,77% acima de 50 anos

Tempo de atuagdo da MO
direta (anos)

40% de 3 - 5;
60% de 6 — 9 anos

46,15% de 3 - 5;
38,46% de 6 -9; e
15,38% de 10 - 20 anos

% colaboradores diretos com
ensino fundamental completo

100% até 10% dos colaboradores

69,23% até 10% e
30,77% de 11% - 30% dos
colaboradores

% colaboradores diretos com
ensino médio completo

100% de 11% até 30% dos
colaboradores

23,08% de 11% - 30%; 30,77% de
31% - 50%; 38,46% de 51% - 75%; e
7,69% acima de 76% dos
colaboradores

% colaboradores diretos com
ensino superior completo

60% até 10% e
40% de 31% - 50% dos
colaboradores

76,92% até 10% e
23,08% de 11% - 30% dos
colaboradores

Fonte: Elaborado pela autora

Constatou-se que as empresas pesquisadas localizam-se, predominantemente, no Estado de

Sdo Paulo (66,67%), isto devido a historia de implantacdo das empresas no Brasil, que

buscaram concentrar-se na regido do ABC paulista. As demais empresas buscaram

proximidade com os seus fornecedores de matéria-prima, incentivos fiscais e de méo de obra,

potenciais clientes, sendo 27,78% de Autopecas, 50% de Téxteis e 22,22% de outros

materiais.

Quanto ao porte das empresas, 61,11% sdo de capital Nacional, 22,22% de capital

Internacional e 16,67% de capital misto. Sendo que, das empresas de autopecas 80% sé&o
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multinacionais e operam com capital Internacional, em geral, essas empresas possuem uma
melhor estrutura fisica. Segundo a literatura estudada, as empresas de revestimento fazem
parte de um dos setores mais antigos da economia, que é a producdo de téxteis, ja a industria

automotiva para o Brasil € um setor novo e em desenvolvimento.

Segundo os dados obtidos, pressupde-se que as montadoras concentram seus negocios com

fornecedores pré-estabelecidos, que tenham infraestrutura adequada.

Constata-se uma padronizacdo ou tendéncia para o trabalho com niveis hierdrquicos nas
empresas “sistemistas”, o que difere bastante das empresas fornecedoras de revestimento. Os
“sistemistas” trabalham com méao de obra mais especializada em seu quadro, pela necessidade

de inovacdo e investimento em novas tecnologias para criagdo de novos produtos.

Conforme o referencial tedrico, as diferentes normas de qualidade da indUstria automotiva sao
especificas, podendo ser constatado na pesquisa aplicada que os fornecedores diretos das

montadoras trabalham mais com a utilizacdo/padronizacéo dessas normas.

De acordo com os resultados da pesquisa, as principais ferramentas de gestédo utilizadas pelas
empresas estdo descritas no quadro 06. O uso parcial de algumas destas ferramentas
demonstra a possibilidade de desenvolvimento dessas empresas para melhorar a eficacia

operacional, principalmente para as empresas fornecedoras de revestimentos internos.

Muitos sdo os pontos positivos da utilizacdo das ferramentas de gestdo, porém as empresas de
revestimento apresentam menor taxa de implementacdo, apesar de estarem a mais tempo
estabelecidas, elas buscam utilizar mais o0s conceitos de qualidade, para facilitar a

padronizacdo dos processos e possibilitar a maior interacdo com a area inserida.

As ferramentas poderiam ser institucionalizadas através da melhor definigdo de politicas, de
tal forma que aumentassem o potencial de acdo das empresas e criasse vantagens em relacéo

a0s concorrentes.

O rigor do grau de certificacdo das normas de qualidade e das especificacbes do setor
automotivo é constatado nas empresas que sdo 0s fornecedores diretos de componentes
conhecidos como *“sistemistas” (tier 1). Os “sistemistas” demonstram a adocdo dessas

técnicas e certificacOes para a qualificacdo de um fornecedor para a industria automotiva.
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Quadro 07 — Ferramentas de Gestao.

70

Alternativas

“Sistemistas”

Fornecedores

(%) Revestimento (%)
1- implantada;
2 — em implantacéo; 1 2 | 3 1 2 3
3 — nédo implantada
2.1 | Programa de Housekeeping, 5S, Sensos da Qualidade 1000 00| 00| 539 231 231
2.2 | Gestéo de Eliminacao de Desperdicios, kaizen 1000( 0,0/ 00| 154| 69,2| 154
2.3 | Gestdo da Qualidade Total 1000 00| 00| 61,5| 231| 154
2.4 | Programa de Produg&o Just in Time, kanban 80,0(20,0| 00| 61,5| 231| 154
25 Programa de Manutengdo Produtiva Total (TPM / 200 600| 00| 308| 539 154
MPT)
26 Prograrpa de Leiaute Flexivel e Células de 60.0| 00| 400| 385| 462/ 154
Producéo
2.7 | Programa de Trabalhadores Multifuncionais 100,0| 00| 00| 692| 231| 7,7
2.8 | Gestdo de Set up rapido de ferramentas 80,0/ 00| 200| 615| 308| 7,7
2.9 | Gestdo da Qualidade, NBR 1SO 9001:2000 1000 00| 001000 00| 0,0
2.10 | Gestdo Ambiental, NBR 1SO 14001:2004 100,0| 00| 0,0| 231| 61,5| 154
2.11 | Gestdo Social, SA 8000:2001 0,0|40,0| 600 00| 231| 769
Gestdo Saude e Seguranca Ocupacional, OHSAS
2.12 ’ 40,0| 40,0/ 20,0| 154| 308]| 53,9
18001:2007
2.13 | Gestdo de Trabalho em Equipe 1000 0,0| 00| 769| 154| 77
2.14 | Gestdo de Mapeamento do Fluxo de Valor 100,0| 0,0 00| 539| 231| 231
2.15 | Gerenciamento Visual de Linha de Produgéo 1000| 00| 00| 846| 7,7 77
Sistemas de gestéo da qualidade
2.16 80,0(20,0| 00| 231| 154]| 615
ISO/TS 16949
2.17 | Sistema de gestao da qualidade QS 9000 60,0| 40,0 00| 23,1| 23,1| 53,8

Fonte:

Elaborado pela autora

Segundo a literatura estudada, ha uma forte utilizacdo de normas de qualidade por este setor,

na pratica, constata-se a necessidade das certificacbes para homologacdo dos fornecedores,

obrigando a implementacdo das ferramentas. O mesmo é cobrado com menor rigor dos

fornecedores indiretos das montadoras, constatados pelas empresas fornecedoras dos

materiais revestimento.

Para fornecerem produtos para as montadoras, as empresas precisam de processos

estruturados que atendam as necessidades de produtividade da cadeia automotiva, sendo

assim observa-se nos resultados de implantacdo de ferramentas e normas, que para serem
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fornecedores as empresas trabalham com as normas e ferramentas de qualidade e

produtividade.

Os fornecedores de revestimento utilizam os mesmos sistemas em geral, com o objetivo de
eliminar as atividades que ndo agregam valor, reduzindo estoques, atendimento aos requisitos,

reducdo de refugos e desperdicios, e assim, otimizando a utilizacdo de recursos.

Constata-se que 80% das empresas “sistemistas” adotam a filosofia JIT utilizando o kanban,
keiretsu e kaizen em suas unidades industriais. E possivel verificar a preocupagio com a
reducdo de custo com o0s estoques, transporte, abastecimento da linha, fornecimento de
material e também compras de materiais. Para utilizacdo dessas ferramentas, ha um
estreitamento de relacionamento com os clientes e fornecedores, com uma interacdo entre a

troca de informacdes e comunicacdo de mudangas para manter as entregas confiaveis.

O quadro 08 compreende a utilizacdo das ferramentas gestdo, e segundo 0 que 0s autores
Ohno (1997) e Tubino (1999) defendem, as inovacGes nessa area precisam ser compartilhados

com os fornecedores, para garantir o atendimento ao mercado e criar sinergia entre a cadeia.

Atuantes nos mercados nacionais e internacionais, as empresas fornecedoras de revestimentos
estdo estabelecidas em geral, a um periodo superior no mercado que os “sistemistas”. Grande
parte das empresas possuem mais de 20 anos, e atuam através de contatos com clientes e de
bons relacionamentos com os canais de distribui¢do, desenvolvendo as equipes com relagéo as

mudangcas nas necessidades dos clientes.

Quanto a verificacdo de como as organizacGes planejam o atendimento as montadoras a curto,
médio e longo prazo, o Quadro 08 demonstra os resultados obtidos no que se refere as

empresas em relagéo aos produtos substitutos.

Quanto aos interesses dos fornecedores na substituicdo de produtos as respostas séo ilustradas
no Quadro 08.
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Quadro 08 — As empresas em relacdo a produtos substitutos

“Sistemistas” (%) Revestimento (%)

Perguntas / Respostas S N P D S N P D

Existe interesse dos compradores em relagéo a
substituicdo das matérias-prima atuais (novas
fibras vegetais, artificiais, sintéticas)

200| 0,0 | 80,0| 00 |539| 7,7 | 385 | 0,0

§ A mudanca de matéria-prima representa maiores | 0,0 | 40,0 | 60,0 | 0,0 | 7,7 | 30,8 | 53,9 | 7,7
2 | custos para o comprador
% Perguntas / Respostas 1-3 |1 45 | >5 |NA| 1-3 | 45 | >5 | NA
w
§ Em quanto tempo a empresa pretende alterar a 60,0 | 400 00 | 00 | 615|231 | 7,7 | 7,7
§ matéria-prima utilizada na composicéao
E [5) [«5)
Elg |8 |< |8 |28 |8 <
= 52} = = 22} =
Perguntas / Respostas = 3 < > = 3 < >
S < S <
(@4 o
Novas matérias-prima apresentam vantagens 60,0 | 400 | 00 | 0,0 | 308 | 7,7 | 539 | 7,7

para os compradores

Fonte: Elaborado pela autora
Legenda: S — Sim; N — Néo; P — Parcial; D — Desconhece.

A pesquisa aplicada coincide com o referencial tedrico, Porter (1989), no qual o poder dos
compradores alavanca o mercado de acordo com: a concentracdo de compradores versus a
concentracdo de empresas, volume de compradores, custos de mudancgas dos compradores em
relacdo aos custos de mudancas da empresa, informacgdes dos compradores, possibilidades de
integracdo para tras e produtos substitutos. Também o preco é sensivel as compras totais,
diferencas dos produtos, identidade de marca, impactos sobre a qualidade, desempenho dos

produtos, lucro do comprador e incentivos dos tomadores de decis&o.

Neste mercado, os produtos diferenciados que substituem os tradicionais materiais de
revestimentos téxteis sdo na grande maioria frutos da substituicdo por materiais poliméricos e
fibras naturais. H4 uma busca continua por substituicdo de materiais com melhor qualidade,

custos reduzidos, de recursos renovaveis, biodegradaveis e ambientalmente sustentaveis.

A préatica adotada atualmente € a busca por produtos ecologicamente corretos, ou seja,
estimulem a sustentabilidade, para os mecanismos de pesquisa de mercado e que tém
informacdes que possibilitem tracar planos para uma reducdo de custos de forma limitada, de

forma técnica e fundamentada. O maior percentual de empresas, informou a intencdo de
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alteracdo da matéria-prima utilizado no prazo de 1 a 3 anos, isto reforca a pratica adotada na

busca por reducdo de custo, sustentabilidade e qualidade.

No geral, as empresas dividem a opinido sobre as vantagens na ado¢do de novas matérias-
prima para seus produtos, nas quais 60% das empresas “sistemistas” consideram que o maior
ganho € na qualidade, versus 53,9% das empresas fornecedoras de revestimento considerando
0 maior ganho em reducdo de custo. A competitividade em custo aborda: economia de escala,
aprendizagem, utilizacdo da capacidade produtiva, elos, interrelagbes, integracéo,
oportunidades, politicas internas arbitrarias, localizacao e fatores institucionais, ja a qualidade

aborda o que é perceptivel pelo cliente.

e Competitividade em relacdo a concorréncia:

As empresas consideram que a producdo brasileira estd em equilibrio com a demanda da
indUstria automobilistica, também consideram que as barreiras para a saida do negdcio séo
altas, atualmente as empresas sdo lucrativas e tém faturamento representativo, além do preco
de venda dessas unidades serem pequeno, devido a rapida obsolescéncia em relacdo a

tecnologia que sofre as maquinas e equipamentos.

O fato de haver uma alianga entre as montadoras e os fornecedores, é citado pelas empresas,
como benéfico para a sustentabilidade do negdcio. Foram relatadas algumas poucas tentativas,
como por exemplo, a criagdo de uma associacdo para realizarem conjuntamente algumas
atividades entre elas, a execucdo de ensaios laboratoriais, porém a unificacdo de cadastro de
clientes e central de cobrangas dos inadimplentes nunca foram consideradas. As iniciativas de
aliangas tém uma vida curta, basicamente devido a rivalidade entre as préprias empresas,

patrocinada pela competicdo de desempenho entre o fornecimento dos seus produtos.

Logo a barreira a entrada de novos concorrentes firma-se na: economia de escala, diferencas
de produtos patenteados, identidade de marca, custos de mudanca, exigéncias de capital,
acesso a distribuicdo, vantagens de custo absoluto, curva de aprendizagem, acesso a insumos

necessarios, projeto de produtos de baixo custo, politica governamental e retaliacdo esperada.
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e Ambiente interno — fatores indiretos e de suporte

O ambiente interno das organizacdes é fator importante para a sua sobrevivéncia, pois
depende da condigéo interna para a competitividade global e como ela projeta seu futuro
perante a vantagem tecnoldgica cada vez mais rapida em inovar e crescer. Assim, os fatores
como atendimento a legislagcdes, comércio exterior, seguranca, ecologia, flexibilidade,
desenvolvimento tecnoldgico, infraestrutura, permanecem como um desafio para
alavancagem dos negdcios, podendo ser desenvolvidas parcerias entre outras institui¢cdes do

governo, académicas, de ensino e pesquisa.

Assim faz-se necessario a inovagdo e criagdo para manter a competitividade em relagdo ao
ambiente interno como demonstrada no Quadro 09, podendo aproveitar a criacdo de parcerias
entre instituicbes e investir em instrumentos de integracdo, pois a grande maioria das
empresas afirmam estar fora desse tipo de parcerias, demonstrando um potencial a ser

explorado.

As empresas pertencem a grupos particulares que apresentam em sua administracdo geral,
possuirem departamentos especificos competentes para o acompanhamento de questfes

relacionadas a seguranca ecoldgica, trabalho e estrutura fisica.

Quadro 09 — Competitividade em relagdo ao ambiente interno.

“Sistemistas” (%) Revestimento (%)

Perguntas / Respostas
S N P D S N P D

A empresa esta preparada para aproveitar de
modificacdes na legisla¢do quanto ao: comércio | 100,0| 0,0 | 0,0 | 0,0 | 84,6 | 0,0 | 154 | 0,0
exterior, seguranga, ecologia, fisco, trabalho

A empresa possui suporte ou flexibilidade para

: A 100,0f 0,0 | 00 | 00 | 923 | 00 | 7,7 | 0,0
aproveitar mudangas no panorama econémico

A empresa possui suporte ou flexibilidade para

: P 100,0( 0,0 | 0,0 | 0,0 | 69,2 | 0,0 | 30,8 | 0,0
aproveitar mudangas nas tendéncias de mercado

Possui tecnologia periférica para desenvolver e

N . - 100,0| 00 | 00 | 0,0 | 769 | 0,0 | 231 | 0,0
propor alteracfes em produtos diferenciados

A empresa esta inserida numa regido equipada
com instrumentos de integracdo como 20,0 | 80,0| 0,0 | 0,0 | 7,7 | 46,2 | 23,0| 0,0
consarcios, cooperativas, marca regional

A empresa esta inserida numa regido com
infraestrutura que favoreca a logistica

Fonte: Elaborado pela autora
Legenda: S — Sim; N — N&o; P — Parcial; D — Desconhece.

80,0 | 200 | 00 | 0,0 |100,0| 0,0 | 0,0 | 0,0

Ambiente Interno - Fatores indiretos e de suporte
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Segundo a resposta das empresas, as empresas em geral, estdo inseridas numa regido com
infraestrutura que favorece a logistica, tanto isto é fato que a grande maioria das empresas
trabalham fornecendo produtos para o mercado brasileiro e para outros paises localizados na
America do Sul, demonstrando a experiéncia de exportacdo de materiais, principalmente para
0 MERCOSUL.

A existéncia de rentabilidade e lucratividade é acusada por todas as empresas pesquisadas,
porem de forma geral sdo consideradas baixas, mas constantes. Para a diferenciacdo de
produtos, observa-se um aumento nos lucros, possibilitando uma maior sobrevida do grupo,
permitindo uma consolidacdo da marca, crescimento e melhoria tecnoldgica a partir desses
fatos. Constata-se no Quadro 09 que as empresas investem em tecnologia para continuar a
desenvolver e propor alteragcGes em seu portfolio de produtos.

Do ponto de vista da autora, 0 que se observa na pratica € que as empresas maiores, bem
estabelecidas, possuem tecnologia de ponta, porém as pequenas empresas demonstram estar

passando por um processo de estruturacdo para manter e alcangar novos mercados.

Referente a insercdo da industria em uma regido que possua infraestrutura favoravel a
logistica, os resultados demonstram haver infraestrutura em logistica, porém é possivel
constatar através da localizacdo das empresas que também a opcao de buscar a proximidade
da fonte de matéria-prima, opcéo de algumas por instalarem-se distantes dos seus principais

clientes, porém proximo de seus fornecedores.

e Estrutura organizacional

Mudancas vem ocorrendo e a gestdo estratégica trabalha afirmacfes e contradi¢fes sobre a
definicdo de ser uma estratégia ou um rumo a ser seguido, através do estabelecimento de uma

série de variaveis e dimensoes.

As empresas “sistemistas” trabalham 100% com planejamento estratégico estruturado e
consideram a participagdo no seu mercado atuante, ja os fornecedores de revestimento
apresentam um percentual de 30,8% com implantacdo parcial. A formulacdo do planejamento
estratégico participativo, maior proximidade do nivel gerencial com a clpula e respostas mais

rapidas nas tomadas de decisdes, sdo os fatores buscados pelos fornecedores de revestimento.
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Quadro 10 — Estrutura Organizacional

“Sistemistas” (%) Revestimento (%)
< | Perguntas / Respostas
g P s IN|P|[D|s|N]|P|D
g A empresa possui um planejamento estratégico
‘E | estruturado, considerando sua participagdo no 100,0 | 00| 00 | 0,0 | 69,2 | 0,0 30,8 0,0
% mercado atuante
o
§ A institucionalizacdo das estratégias ¢ feita
> atravgs(_jadeflnlgaodosobjetll\_/os,planos 1000 | 00| 00 | 00 |846| 00 | 154 | 0,0
| estratégicos, programas e politicas, mercado
W atuante

Fonte: Elaborado pela autora
Legenda: S — Sim; N — Nao; P — Parcial; D — Desconhece.

Segundo o0 modelo de competitividade sistémica proposto pelo IAD, é possivel analisar cada
um dos niveis, seus fatores atuantes que contribuem para o desenvolvimento e estimulam a

competitividade.

Esses niveis envolvem e reforcam a necessidade das empresas desenvolverem esses fatores
para alavancar a competitividade sistémica a qual as mesmas atuam. A seguir, 0S
determinantes da competitividade sistémica foram pesquisados junto as empresas nos quatro

niveis.

e Abordagem sistémica — Nivel meta

O nivel meta aborda a competitividade setorial, sendo analisados os fatores socioculturais,

propensdo a cooperacdo, capital social e empreendedorismo.

A participacdo dos governos federal e estaduais em relagcdo a organizacao politica, econémica
e social do sistema produtivo foi considerada como parcial, visto que 80% das empresas
“sistemistas” responderam haver a participacdo dessa lideranca em relacdo a politica,
economia e sistemas sociais produtivos voltados a uma economia aberta a0 mercado externo.
Havendo divergéncia no percentual entre “sistemistas” e fornecedores de revestimento, pois
0s “sistemistas” apresentam valor de 80%, afirmando que a participacdo é voltada ao mercado
externo, contra 38,5% dos fornecedores de revestimento.
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Quadro 11 — Abordagem sistémica — nivel meta

“Sistemistas” (%) Revestimento (%)
Perguntas / Respostas S N P D S N P D

Em relacdo a organizacdo politica,
econdmica e social do sistema produtivo, a
participacdo dos governos federal e 800 | 0.0 200 0013851772311 308
estaduais pode ser considerada como capaz ' ’ ' ' ' ' ' '
de coordenar e conduzir uma economia
aberta ao mercado externo

Nivel Meta

Existem incentivos para a integragéo e
cooperacao entre os envolvidos (governo,
empresas, associacdes de classe, entidades
de ensino, pesquisa e suporte)

Fonte: Elaborado pela autora

Legenda: S — Sim; N — Néo; P — Parcial; D — Desconhece.

Abordagem sistémica

40,0 | 0,0 | 60,0 | 0,0 | 385 | 7,7 | 23,1 | 30,8

Contudo, 38,5% das empresas fornecedoras de revestimento e 40% dos “sistemistas”
responderam que ha incentivos para a integracao e cooperacao entre os envolvidos (governo,
empresas, associacdes de classe, entidades de ensino, pesquisa e suporte), sendo esse valor
baixo, demonstrando a falta de orientacdo dos grupos a aprendizagem e eficiéncia mutua,
defesa de interesses e autorizagdes em condi¢cGes mutéveis, capacitacdo social de organizacéo,

integracéo e de estratégias.

e Abordagem sistémica — Nivel macro

O nivel macro aborda os fatores macroeconémicos, tendo que o governo exercer o papel
principal pelas politicas cambiais, monetarias, industriais e tecnoldgicas. Para isto, sendo
analisado o congresso nacional, governo nacional, instituiches estatais nacionais, banco

central e 6rgéos juridicos.

Quadro 12 - Influéncia da conjuntura econdémica, com relacdo ao nivel de inflacao, taxas de
juros, cambio, politica comercial e grau de protecdo a competicdo dos produtos importados,

percebidos pela empresa

Alternativas | «sjstemistas” (%) Revestimento (%)
Sim 100,0 100,0
Nao 0,0 0,0
Parcial 0,0 0,0
Desconhece 0,0 0,0

Fonte: Elaborado pela autora
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A influéncia da conjuntura econdmica, com relacdo ao nivel de inflacdo, taxas de juros,
cambio, politica comercial, e grau de protecdo a competicdo dos produtos importados é
percebida pela empresa, pois 100% das empresas concordaram nesta questao.

A inflacdo prejudica as empresas, 0s indices baixos sdo considerados como favoraveis as
empresas, possibilitando melhor planejamento, porém na atual conjuntura o que se percebe é a

retracdo do mercado.

As taxas de juros praticadas atualmente sdo consideradas como exorbitantes e as empresas
demonstram a grande preocupacdo com a atual crise, de esses juros continuarem aumentando
e a industria sendo fortemente penalizada. As empresas operam com vendas a prazo, porém

isso nem sempre propiciam auferir ganhos financeiros em relacdo as vendas a vista.

A variacdo do cambio atual desfavorece o investimento em novas tecnologias, pois as
maquinas e equipamentos sdo cotados em Dolar americano. Porém a valorizacdo do Real
beneficia a exportacdo desses produtos inibindo assim a atuacdo das empresas perante a

importacéo de produtos.

Além do cdmbio, os materiais de revestimentos para o setor automobilistico possuem uma
importante ferramenta em seu auxilio, que é o percentual de produtos nacionalizados, devido

a tendéncias de mercado (cor, textura, estampas, regionalidade).

Os custos nacionais para exportacdo sdo considerados altos, existe exportacdo de materiais

para as montadoras localizadas em outras unidades industriais na América do Sul.

Segundo ABIT (2007), o Brasil € alto suficiente em fibras téxteis, porém para os artigos
(tecidos planos e malharias) do segmento automotivo, ainda necessitam de importar matéria-

prima, devido a exigéncia tecnoldgica para esses materiais.

e Abordagem sistémica — Nivel meso

O nivel meso aborda a competitividade setorial, analisando os fatores regionais,

infraestrutura, politicas e suporte para a regiao.
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A integracdo entre os participantes do setor foi confirmada parcialmente pelas empresas
pesquisadas, de acordo com o quadro 13 parte das empresas confirmaram a integracdo e
cooperacgéo entre os participantes do setor.

Quadro 13 - Integracéo e cooperacgao entre 0s participantes do setor.

Alternativas “Sistemistas” (%0) Revestimento (%)
Sim 60,0 46,2
Né&o 0,0 7,7
Parcial 40,0 30,8
Desconhece 0,0 15,4

Fonte: Elaborado pela autora

O nivel meso vem verificar, em nivel central, regional e comunitério, a atuacdo do governo,
associacOes empresariais, sindicatos, organizacdes de consumidores, outras organizagoes
privadas, instituicdes de pesquisa e desenvolvimento, privadas e publicas. Buscando otimizar
os sistemas de transporte, telecomunicaces e energia, melhorando a educacdo, pesquisa,
normatizacdo, seguranga, meio ambiente, critérios para importacdo e exportacdo,
desenvolvimento de novas tecnologias, fortalecendo e estimulando os ramos de atividades

industriais.

Em linhas gerais, as empresas consideram haver integracdo e cooperacdo entre 0s

participantes do setor, sendo que 0s “sistemistas” apresentam um percentual de 60%.

Quadro 14 — Consideragdes sobre disponibilidades nas empresas

Alternativas “Sistemistas” (%) Revestimento (%)
Disponibilidade e Qualidade de Capital Humano 80,0 76,9
Infraestrutura Fisica e Tecnoldgica 100,0 100,0
Politica Industrial (geral e setorial) 100,0 38,5
Politica Regional e Ambiental 80,0 30,8

Fonte: Elaborado pela autora

Também foi constatada de forma unanime a existéncia de politica industrial e setorial para os
“sistemistas” e por um pequeno percentual dos fornecedores de revestimento. Para a
infraestrutura fisica e tecnoldgica, 100% dos entrevistados responderam que ha
disponibilidade.

As constatacOes sdo coerentes, visto que as empresas “sistemistas” atuam em um nivel mais

avancado de tecnologia, necessitando melhor infraestrutura e também qualificacao.
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Quadro 15 - Existéncia de estrutura de capacitacao para

Alternativas “Sistemistas” (%0) Revestimento (%)
Educacdo e Formacao 100,0 84,6
Pesquisa e Desenvolvimento 80,0 100,0
Fornecimento e Comercializagdo 40,0 53,9
Financiamento 20,0 23,1

Fonte: Elaborado pela autora

No que se refere a estrutura de capacitagdo, obteve-se um percentual elevado para a Educacédo
e Formacéo, Pesquisa e Desenvolvimento, Fornecimento e Comercializagdo, nesses casos a
presenca das Universidades, SENAI, CEFET ¢é relatado como positivo. A estrutura de
capacitacdo para Financiamento, apenas 20% das empresas “sistemistas” e 23,1% dos

fornecedores de revestimento informaram possuir.

Aqui constata-se um resultado questiondvel, pois 100% das empresas fornecedoras de
revestimento afirmam haver estrutura de capacitacdo para Pesquisa e Desenvolvimento,
contra 80% das empresas “sistemistas”. Esse fato pode ser influenciado pelo perfil do

respondente da pesquisa, pois normalmente as empresas “sistemistas” dedicam-se a Pesquisa.

e Abordagem sistémica — Nivel micro

As principais estratégias de atuacdo das empresas pesquisadas sdo: mercado interno,
crescimento, maximizacdo dos lucros, minimizacdo de custos e diferenciacdo. Neste nivel
aborda-se a competitividade empresarial, analisando os fatores internos de cada organizacéo,

como a estratégia, flexibilidade, eficiéncia e aliancas.

Quadro 16 - Principais estratégias de atuagdo das empresas

Alternativas “Sistemistas” (%) Revestimento (%)
Mercado externo 80,0 46,2
Mercado interno 80,0 76,9
Crescimento 80,0 76,9
Maximizar lucros 100,0 69,2
Diversificacdo 20,0 38,5
Verticalizacdo 40,0 38,5
Especializacio 60,0 61,5
Minimizar custos 100,0 69,2
Diferenciacao 60,0 84,6
Sob encomenda 60,0 53,9
Para estoque 0,0 15,4
Concentrar-se em poucos produtos 60,0 7,7

Fonte: Elaborado pela autora
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No geral, as empresas buscam crescimento, maximizacdo de lucros, trabalhar com o mercado
interno, com encomendas, diferem os “sistemistas” dos fornecedores de revestimento a busca
por diferenciagcdo dos produtos, inser¢cdo no mercado externo e uma concentragdo em poucos

produtos.

Figura 08 - Diagrama de Classificacdo sobre as principais estratégias de atuacdo

Mercado

externo
Concentrar-se 100~ Mercado
em poucos... /interno

Para estoque ¢ » Crescimento

. Maximizar == Sistemistas
lucros

Sob

encomenda | .
== Revestimento

Diferenciacdo “'Diversificaczo
Minimiza

__— Verticalizacdo
custos -

Especializagdo

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 17 — Intencéo de novos investimentos

Alternativas “Sistemistas” (%) Revestimento (%)
Modernizagao tecnoldgica 80,0 92,3
Organizacional 40,0 23,1
Ampliacdo 80,0 53,9
Nova fabrica 60,0 23,1

Fonte: Elaborado pela autora

A modernizacdo tecnoldgica é meta prioritaria para os novos investimentos pesquisados, tanto
para as empresas “sistemistas”, quanto para os fornecedores de revestimento, seguida da

ampliac&o das fabricas.
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Figura 09 — Areas de intencdo de novos investimentos
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Fonte: Elaborado pela autora
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As empresas também demonstram, a necessidade de investimentos na construcdo de novas

fabricas, na ampliacdo das fabricas atuais e também investimentos de ordem organizacional.

Quadro 18 — Principais fontes de informagdo utilizadas para inovagéo.

Alternativas

“Sistemistas” (%)

Revestimento (%)

Fornecedores de maquinas e Equipamentos 80,0 69,2
Fornecedores de componentes e insumos 40,0 84,6
Relaces sociais informais 60,0 38,5
InteragBes com concorrentes 20,0 38,5
InteragBes com clientes 40,0 69,2
Institui¢bes de suporte (ensino e pesquisa) 40,0 46,2
Feiras e exposicoes 40,0 61,5
Desenvolvimento na propria empresa 100,0 69,2

Fonte: Elaborado pela autora

Em geral, as empresas buscam informacdo em todas as fontes possiveis, para inovagdo, mas a

interagdo com concorrentes e com instituicdes de suporte poderia ser mais utilizada, pois a

competitividade é um dos fatores que forca o crescimento e desenvolvimento das

organizagoes.

Em conformidade com o diferencial, as empresas buscam inovar seus produtos e processos,

para as “sistemistas”, principalmente desenvolvendo e inovando dentro da prdpria empresa e
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para os fornecedores de revestimento, buscando essas informacdo com seus fornecedores e a

interagdo com o seu cliente.

Figura 10 — Diagrama das principais fontes de informacé&o utilizadas para inovagéo
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Fonte: Elaborado pela autora

Dentre as fontes de informacGes utilizadas para a inovagdo, o desenvolvimento na propria
empresa, 0s fornecedores de componentes, insumos, maquinas e equipamentos, Ssdo

considerados as principais fontes.

Quadro 19 — Parcerias estabelecidas pelas empresas

Alternativas “Sistemistas” (%) Revestimento (%)

1- Empresas concorrentes e

2- Empresas correlatas 1 2 1 2
Formac&o e treinamento 0,0 60,0 7,7 38,5
Compra de insumos 0,0 0,0 0,0 38,5
Participacdo em feiras e exposicdes 0,0 80,0 7,7 30,7
Consorcio para exportagao 0,0 0,0 0,0 0,0
Transporte 0,0 20,0 0,0 154
Desenvolvimento de tecnologia 60,0 40,0 0,0 61,5
Nenhuma 40,0 0,0 92,3 7,7

Fonte: Elaborado pela autora

As empresas “sistemistas” foram as unicas apresentarem parceria com seus concorrentes, das
respondentes 60% confirmaram a parceria com as concorrentes no desenvolvimento de novas
tecnologias, representando um percentual de 16,7% do total de empresas a estabelecer este

tipo de parcerias.
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Figura 11 — Diagrama das parcerias estabelecidas pelas empresas concorrentes

Empresas Concorrentes

Formagdoe

treinamento
100

Nenhuma g \.C.om pra de
| insumos
[ \ =—4—Sistemistas
Desenvolvime | | 4 |\ Participacdo
ntode > em feiras e
tecnologia exposicoes

Revestimento

Consorcio para

Transporte” .
exportacio

Fonte: Elaborado pela autora

84

Os “sistemistas” apresentam uma interacdo maior, considerando o maior investimento em

tecnologia necessaria para as mesmas, tanto no segmento de maquinas, equipamentos e

produtos, exigindo uma atuagdo maior no campo de pesquisa e desenvolvimento.

Figura 12 — Diagrama das parcerias estabelecidas pelas empresas correlatas

Formacioe Empresas Correlatas
treinamento
Nenhuma,— 60+ <, pm prade
40 | | INSUmos
20 I —o—Sistemistas
Desenvolvime | | K_Q— Pyl || Participacdo _
ntode 0 D o ® em feiras e Revestimento
tecnologia — exposicoes
Consorcio para
Transporte’ ' ?
exportacdo

Fonte: Elaborado pela autora

E possivel visualizar na figura 12, parcerias com as empresas correlatas, demonstrando a real

competitividade para um mesmo mercado. Nas parcerias, destaca-se a formagdo e

treinamento, participacdo em feiras e exposicoes e desenvolvimento de novas tecnologias.
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Quadro 20 — Relacionamento com o cliente

Alternativas

“Sistemistas” (%)

Revestimento (%)

Relacionamento direto 100,0 61,5
Através de representantes 20,0 61,5
Através de feiras e exposicdes 0,0 23,1
Atraveés de agéncias 0,0 0,0

Fonte: Elaborado pela autora

85

Basicamente, o mercado em que essas empresas atuam favorece o relacionamento direto com
os clientes, 100% das empresas “sistemistas” e 61,5% das fornecedoras de revestimento
responderam haver relacionamento direto. Para os fornecedores de revestimento, hd uma

influéncia dos representantes e a vantagem em participagédo de feiras e exposicoes.

Quadro 21 - Principais reclamagdes dos clientes

Alternativas “Sistemistas” (%) Revestimento (%)
Preco 20,0 38,5
Fora das especificacdes 80,0 30,7
Logistica 0,0 7,7
Outra 0,0 23,1

Fonte: Elaborado pela autora

Para as empresas “sistemistas”, o grande vildo das reclamac6es (com 80% das reclamacdes)
das montadoras sdo os produtos fora do especificado, geralmente acordados no contrato de
aquisicdo através de desenhos e especificagcdes técnicas, apresentando um percentual de 20%
estdo as reclamacdes por preco. Neste mercado as montadoras atuam fortemente para manter
0 preco dos produtos e servigos fornecidos, buscando o pénalti zero (permanéncia de mesmo

valor para o produto fornecido) para todas as negociacoes.

Analisando os dados obtidos, é estranho constatar esse percentual tal alto de reclamagdes por
produtos fora do especificado, pois as empresas “sistemistas” investem intensamente em

programas de qualidade, apresentando aqui outro ponto no qual o resultado é questionavel.

Diferente do que ocorre com as empresas fornecedoras de revestimento, na qual suas
reclamacdes sdo fracionadas: 38,5% devido ao pregco, 30,7% por produtos fora do
especificado, 7,7% logistica — neste caso o efeito da decisdo de estabelecer a empresa
proximo dos fornecedores de matérias-prima e distante da rede de clientes, e 23,1% sobre

outros assuntos reclamados.
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Quadro 22 — Atuacdo das empresas com incentivos fiscais

Alternativas

“Sistemistas” (%)

Revestimento (%)

Sim

100,0

76,9

Néao

0,0

23,1

Fonte: Elaborado pela autora

As empresas “sistemistas”, na grande maioria originada de capital estrangeiro, conseguem do
governo incentivos para exercer as suas operacdes. Como pode ser visto nos resultados, a
confirmacdo de 100% das empresas atuarem com incentivos fiscais. Das empresas

fornecedoras de revestimento, 23,1% informaram trabalharem sem os incentivos fiscais do

governo.

Quadro 23 — Reconhecimento da marca

Alternativas

“Sistemistas” (%)

Revestimento (%)

Fortalecida 80,0 61,5
Reconhecida parcialmente 20,0 38,5
Em divulgacéo 0,0 0,0

Fonte: Elaborado pela autora

Quanto ao reconhecimento da marca, 80% das empresas “sistemistas” e 61,5% das empresas
fornecedoras de revestimento, afirmam possuirem o reconhecimento da marca e a mesma
encontra-se fortalecida no mercado. Constata-se que apesar de alta a competitividade entre as
empresas, as mesmas possuem um tempo médio estabelecidas no mercado, dificultando novos

entrantes pelo valor do investimento e experiéncia decorrida do tempo efetivo no negdcio.

Quadro 24 - Ocupacdo das maquinas (produtividade dos ativos)

Alternativas

“Sistemistas” (%0)

Revestimento (%)

Abaixo de 50% 0,0 0,0
Entre 51% e 65% 0,0 15,4
Entre 66% e 80% 60,0 53,9
Entre 81% e 90% 40,0 30,8
Acima de 91% 0,0 0,0

Fonte: Elaborado pela autora

Apesar da busca por produtividade, as empresas possuem capacidade ociosa, variando
principalmente entre os 66% até os 90% de ocupacdo ou utilizacdo de seus ativos. 1sso

demonstra uma capacidade de crescimento a curto prazo para o atendimento ao crescimento
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da demanda, em decorréncia de um melhor desempenho da infraestrutura disponivel para

producdo, pois os custos fixos podem se manter para um aumento de producgéo a curto prazo.

Outro ponto que precisa ser considerado, porém faltou abordar, é o motivo da ociosidade
desses equipamentos, a falta de demanda pode ser uma das principais causas, porém a
obsolescéncia dos equipamentos também pode causar essa ociosidade, podendo justificar a

prioridade de investimento em novas tecnologias e desenvolvimento a curto e médio prazo.

Os resultados abordados, a verticalizagdo, o grau de tecnologia envolvido, a especializagéo, a
demanda de produtos e venda por programas, sao estratégias utilizadas para agregar valor ao

produto, em face a competitividade do setor.

e Em relacdo aos fornecedores

Quanto a identificacdo dos principais fatores que influenciam o fornecimento de itens e
componentes automotivos, 0 Quadro 25 demonstra os resultados obtidos no que se refere a

relagdo com os fornecedores.

O numero de fornecedores nacionais € alto, pela busca por novos desenvolvimentos,
principalmente o desenvolvimento de produtos que trabalhem com materiais naturais e
reciclados, porém ainda h& necessidade de aquisicdo de matérias-prima importadas, em menor

percentual (fios e filamentos para produtos especificos).

Quadro 25 — Competitividade em relacdo aos fornecedores

“Sistemistas” (%) Revestimento (%)

Perguntas / Respostas S N P D S N P D

Os fornecedores de materiais-primas
representam uma ameaca de integracdo para | 40,0 | 0,0 | 60,0 | 0,0 | 0,0 | 76,9 | 23,1 | 0,0
frente.

Os fornecedores de equipamentos para a
producdo dos materiais téxteis utilizados em

Em relagdo aos Fornecedores

revestimentos automobilisticos 40,0 | 60,0 - - | 6151385 - -
acompanham o desenvolvimento do

mercado.

Perguntas / Respostas 1-3 | 45 | 6-10 | >11 | 1-3 | 45 | 6-10 | >11
Qual o nimero de fornecedores neste

20,0 | 200 | 0,0 | 600|231 | 7,7 | 153 | 53,9

segmento.

Fonte: Elaborado pela autora
Legenda: S — Sim; N — Néo; P — Parcial; D — Desconhece.
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Como a qualidade da matéria-prima influencia diretamente na qualidade do produto final,
obviamente o insumo é considerado como sendo muito importante para as empresas, 0 que
leva as mesmas a desenvolverem aliancas de fidelizacdo com os fornecedores, procurando
conquistar pregos competitivos e qualidade aceitdvel — selecdo de insumos. Em geral, as
empresas optam por prevalecer a lei da oferta e da procura, demonstrando nao haver

inovagdes no fornecimento.

Porém, os “sistemistas” consideram que ha potencial interesse de integracdo para frente de
seus fornecedores com 40% das respostas afirmativas e 60% parcial no interesse a integracao.

Esse ponto é considerado como uma ameaca de perda de mercado.

Ja para os fornecedores de revestimento, 0s mesmos consideram que 76,9% de seus
fornecedores de matéria-prima ndo tém interesse em verticalizar o negdcio, ou seja, fazer a
integracdo para frente na cadeia, porém os seus clientes consideram que eles pretendem fazer

essa integracdo ou verticalizagdo como um ponto a ser fortalecido na sua competitividade.

Constata-se que 0s “sistemistas” ja trabalham com parte das atividades que sdo consideradas
integradas a cadeia téxtil. Um exemplo tipico € a costura de capas para bancos automotivos, o
que vem a fortalecer a resposta dessas empresas, pois os fornecedores de revestimentos, sendo
parte integrante da cadeia téxtil, ja possuem, teoricamente, conhecimento especialista sobre
essa atividade e dai o interesse em integrar para frente ou verticalizar, crescendo e

concorrendo nessa atividade com seus clientes.

Quadro 26 - Percentual de aquisicdo dos produtos téxteis direcionados ao segmento

automobilistico

Alternativas “Sistemistas” (%) Revestimento (%)
Até 20% 0,0 23,1
Entre 21% e 50% 0,0 23,1
Entre 51% e 80% 0,0 7,7
Superior a 81% 80,0 7,7
Desconhece 20,0 23,1

Fonte: Elaborado pela autora

e Em relacdo aos clientes

O Quadro 27 apresenta as respostas da pesquisa em rela¢ao aos clientes, pode-se constatar que

todas as empresas possuem concentragdo de compras, atuando com altos volumes, pois atua
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com fornecimento de materiais, que repassam para as montadoras. Em geral, as indUstrias ndo
conseguem atuar fortemente na pulverizagdo de vendas, pois 0s contratos sdo para
fornecimento de grandes volumes, o que pode em uma determinada época ser prejudicial para

a empresa, quando ela perde novos programas para as concorrentes.

Quanto a substituicdo por produtos alternativos, para os “sistemistas”, na grande maioria —
80% das respostas consideram que ndo ha fornecedores alternativos para os seus produtos, ja
para os fornecedores de revestimento esse nimero se inverte, pois 76,9% consideram que ha
sim fornecedores alternativos para os seus produtos. Constata-se no caso dos fornecedores de
revestimento, que tanto os fornecedores possuem outras alternativas, quantos os produtos

serem também substituidos por produtos alternativos.

Quanto a padronizagdo dos produtos téxteis as opiniGes divergem, os “sistemistas”
consideram que esses produtos possuem especificacdes padrdes para serem vendidos para
diferentes montadoras (60%), os fornecedores de revestimento, que vivem a realidade dessa
producdo, consideram 69,2% que ndo ha padronizacdo para o fornecimento de seus produtos
para as diferentes montadoras.

Quadro 27 — Competitividade em relacéo aos clientes

“Sistemistas” (%) Revestimento (%)

Perguntas / Respostas s N P | D S N P D

Compram grandes volumes - concentrado. 100,0 | 0,0 - - | 100,0 | 0,0 - -
Tém fornecedores alternativos. 20,0 | 80,0 - - 76,9 | 23,1 - -
Produtos e especificacdes téxteis sao

padronizados para fornecimento a diferentes 60,0 | 40,0 | - - | 308 692 - -
montadoras.

A matéria-prima tem custos significativos
para o produto final do cliente.

A matéria-prima influi na qualidade do
produto do cliente.

Os clientes representam uma ameacga concreta
de integracdo para trés.

Os clientes possuem um sistema eficaz de
controle que auxilia a interacdo do trabalho,
mantendo versdo atualizada de desenhos,
especificacOes e descricdo de materiais.

Os clientes cumprem o tempo de
desenvolvimento por eles mesmo definido.

Fonte: Elaborado pela autora
Legenda: S — Sim; N — Néo; P — Parcial; D — Desconhece.

100,0 | 0,0 - - | 100,0 | 0,0 - -

1000 00 | 00 |00 923 | 7,7 | 0,0 | 0,0

Em relagéo aos Clientes

20,0 | 60,0 | 20,0 | 00| 385 | 539 | 7,7 | 0,0

40,0 | 0,0 | 60,0 | 0,0 | 23,1 | 0,0 | 46,2 | 30,8

200 | 0,0 {80000 69,2 | 154|154 | 0,0
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A literatura aborda a padronizacdo dos produtos, porém para o mercado, cada montadora
procura padronizar os seus produtos segundo seu préprio critério de aceitacdo, submetendo os
fornecedores a trabalharem com uma diversificacdo de padronizacdo de produtos, segundo a
solicitacdo de cada montadora. Neste caso, apenas os produtos regulamentados por lei é que

seguem a padronizacdo para serem fornecidos a diferentes montadoras.

No que se refere ao custo com a matéria-prima, todos sdo categdéricos em responder que 0
valor é sim significativo para o produto final do cliente e que 0 mesmo influencia a qualidade

final do produto.

Em relacdo a ameaca de integracdo para tras de seus clientes, para os “sistemistas”, 0s
mesmos consideram 60% que ndo ha essa ameaca, 20% responderam ser real e 20%
responderam ser parcial, mas os clientes desses produtos agora sdo as montadoras que
trabalham com a terceirizagcdo de produtos e servicos. Para os fornecedores a resposta € bem
parecida com a dos “sistemistas”, que consideraram 53,9% que os clientes ndo tém interesse

de integragdo para tras.

Sobre manter atualizados os desenhos, especificacOes e descri¢cdo de materiais, apenas 27,8%
consideram que seus clientes possuem um sistema robusto para isto, 50% consideram ser

parcialmente controlados e 22,2% desconhecem essa informacao.

O tempo de desenvolvimento dos produtos é considerado como atendido parcialmente pelas
montadoras, Vvisto que os “sistemistas” responderam que 80% cumprem esse prazo apenas
parcialmente, ja para os fornecedores de revestimento, € considerado que 69,2% dos seus

clientes respeitam o tempo de desenvolvimento que eles estabeleceram.

e Cadeia de valor — Atividades de apoio

Relacionado a aquisicdo de matéria-prima, 72,2% consideram que o cliente influencia, com a
exigéncia de qualidade, possibilitando para isto, a flexibilizagcdo da escolha dessa, podendo

optar por produtos substitutos.

Em relacdo ao desenvolvimento de novas tecnologias, 83,3% das empresas consideram que ha
interacdo entre clientes e fornecedores durante o projeto do produto, pesquisa de midia,
projeto do equipamento de processo e dos procedimentos.
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Quadro 28 — Atividades de apoio

“Sistemistas” (%) Revestimento (%)

Perguntas / Respostas S N p D IS N P D

Em relacdo a aquisi¢do: A matéria-prima,
suprimentos e ativos é influenciada pelo
cliente, exigindo qualidade e possibilitando
a flexibilidade.

20,0 | 80,0 - - 923 | 1,7 - -

Em relacdo ao desenvolvimento de
tecnologia: O projeto do produto, pesquisa
de midia, projeto do equipamento de 100,0 | 0,0 - - 76,9 | 23,1 - -
processo e procedimentos de atendimento
possui interacdo entre cliente e fornecedor.

Em relacdo a geréncia de recursos humanos:
O recrutamento, contratacéo, treinamento e
desenvolvimento de pessoal séo
estruturados.

100,0 | 0,0 0,0 00 (692 | 00 |308]| 00

Em relacdo a infraestrutura da empresa: As
geréncias, planejamento, financas,

contabilidade, qualidade, assuntos juridicos
e governamentais, possuem sistematizagdo.

100,0 | 0,0 0,0 0,0 {1000 00 | 0,0 | 00

Cadeia de valor - Atividade de apoio

Perguntas / Respostas <3 | 35 | 510 | >10 | <3 | 35 fo >10

Qual o nimero médio de fornecedores de

- . 200 | 0,0 00 |800| 7,7 00 |231]692
matérias-prima.

Fonte: Elaborado pela autora
Legenda: S — Sim; N — Nao; P — Parcial; D — Desconhece.

A atividade de gerenciamento de recursos humanos é considerada como estruturada para
trabalhar com o recrutamento, contratacdo, treinamento e desenvolvimentos das pessoas. O
mesmo ocorre com a estrutura em relacdo ao gerenciamento, planejamento, finangas,
contabilidade, qualidade, assuntos juridicos e governamentais, nos quais as empresas

consideram unanimemente, haver essa sistematizacao.

A concorréncia em relacdo ao fornecimento é alta, pois as empresas “sistemistas” consideram
haver em 80% dos respondentes, um nimero superior a 10 empresas no fornecimento de suas

matérias-prima, e os fornecedores consideram um percentual de 69,2%.

Cada vez mais as empresas tém tentado operar com um estoque menor, 80% dos “sistemistas”
confirmaram um estoque médio de matéria-prima e de produtos acabados inferior a 6 dias. Os
fornecedores de revestimento demonstram outra realidade, a qual apenas 7,7% afirmam
operar com estoque de matéria-prima inferior a 6 dias, 23,1% operam entre 11-15 dias, 30,8%

com estoques de 16-20 dias e 38,5% com estoque superior a 20 dias, mas 0s estoques de
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produtos acabados sdo menores para os fornecedores de revestimento, se comparado com 0s

estoques de matérias-prima.

Quadro 29 — Atividades de apoio

“Sistemistas” (%) Revestimento (%)
. 6- | 11- | 16- 6- | 11- | 16-
Perguntas Respostas (Dias) <6 10 | 15 | 20 >20 | <6 10 | 15 | 20 >20
Ql_JaI 0 estoque médio de matéria- 80, | 20, 00| 0000|7700 23, | 30, 385
o | Prima. 0 0 1 8
'S -
& | Qual o estoque médio de produto 80, | 20, 30, | 46, | 15,
| acabado. o | o (000000 ]| 1T 00
g S | E| 28 S| 5|23
T | Perguntas / Respostas 8 8| 8| | | 5| | 8| 2| &
= 5°| = 2 | 2 = 5 < 2 | g 3
< § ||/ 8|°|&§|€E|&|§8]|°
= |ao|F|©° = |ao|F|°
Existe allgum servico terceirizado na 20, 0.0 80, 0.0 40, | 38, 0,0 69, 0.0 | 539
empresa: 0 0 0 5 2

Fonte: Elaborado pela autora

A terceirizacdo de servicos é fortemente constatada na atividade de transporte, pois 72,2% das
empresas confirmam esta modalidade de servico, ja para a atividade de manutencdo a

terceirizacdo € menor, cerca de 33,3% das empresas respondentes.

e Cadeia de valor — Atividades primarias

Em relacdo a estrutura logistica interna, todas as empresas respondentes utilizam uma
estrutura preparada para o recebimento, armazenamento, controle e distribui¢cdo dos insumos
utilizados, mas em relacao as operacdes, 40% dos “sistemistas” e 69,2% dos fornecedores de
revestimento responderam haver automacdo na embalagem, montagem, testes, impresséo e

operacdes de producéo.

Essa resposta é questionavel, pois o respondente pode ter optado por ndo haver automacéo,
caso algumas dessas atividades — montagem, testes, impresséo e operacdes de producédo — a
empresa ainda ndo tenha implantado. A formatacdo da pergunta neste caso, interferiu no

resultado, pois ficou muito extensa, buscando muitos resultados em uma Unica questéo.

Em relacdo a logistica externa, as operacdes de pedido e entrega de produto realizado pelo
departamento de vendas, 88,9% das empresas informam haver uma estrutura para a coleta,

armazenamento, distribuicao fisica, colocacdo de pedidos e programacéo de entregar.
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Quadro 30 — Atividades primarias

“Sistemistas” %

Revestimento %

Cadeia de valor - atividades primarias

Perguntas / Respostas S N S N
Em rglagao a logistica interna: H&4 uma estrutura para o 100,0 0.0 100,0 0.0
recebimento, armazenagem e controles de insumos.

Em relagdo as operagdes: Ha automagéo na emba}Iagem, 40,0 60.0 69.2 308
montagem, testes, impressao e operacdes de producéo.

Em relacdo a logistica externa: Ha uma estrutura para a

coleta, armazenamento, distribuicdo fisica dos produtos, | 100,0 0,0 84,6 15,4
bem como pedidos e programacao de entregas.

Em relacdo a marketing e vendas: HA& propaganda,

promocdo, cotacdo, fixacdo de precos, selecdo de canal e | 100,0 0,0 76,9 23,1
relacionamento com canais.

Em relacdo aos servigos: Ha suporte para a instalacéo,

conserto, treinamento, laboratérios, fornecimento de pegas | 100,0 0,0 84,6 15,38

e ajuste.

Fonte: Elaborado pela autora
Legenda: S — Sim; N — Néo

As empresas responderam 88,9%, haver suporte para a instalacdo, conserto, treinamento,
laboratorios e fornecimento de pecas e ajustes, porém 6 dessas empresas colocaram
observacdo sobre a falta de estrutura de prestadores de servicos na area de desenvolvimento e

controle de qualidade dos produtos.

No marketing e vendas, 83,3% afirmam ter estrutura para as propagandas, promocoes,

cotacodes, fixacdo de precos, selecdo de canal.

Algumas empresas demonstram possuir dificuldades de monitoramento do produto, apesar de
terem uma metodologia para o monitoramento do processo, em alguns casos de testes
especificos para determinadas montadoras, € dificil de conseguir a execu¢do. A maioria relata
a dificuldade de laboratério de analise de produto para validacdo. Quando a necessidade da
validacdo de algum requisito (constatagdo de resultados de diferentes laboratorios frente a

discordancia), essas analises sdo enviadas para laboratorios de outros paises.

Quadro 31 — Idade média dos equipamentos

Alternativas Sistemistas (%) Revestimento (%)
Inferior a 5 anos 0,0 23,1
Entre 5 e 10 anos 80,0 46,2
Entre 10 e 15 anos 20,0 30,8
Superior a 15 anos 0,0 0,0

Fonte: Elaborado pela autora
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As maquinas e equipamentos utilizados pelos “sistemistas” estdo com idade média entre 5 a
10 anos em operacgéo para 80% das empresas entrevistadas e 20% entre 10 a 15 anos. Para 0s
fornecedores de revestimento, 23,1% das empresas entrevistadas possuem equipamentos com
idade média inferior a 5 anos, 46,2% entre 5 e 10 anos e 30,8% com idade média entre 10 e 15

anos.

A caracterizacdo dos fatores que estimulam os investimentos em estruturas para a inovagéo e
competitividade no fornecimento de componentes para o setor automotivo € discutido a seguir
sobre a otica dos novos concorrentes, rivalidade do setor, ambiente interno — fatores diretos de

competitividade e ambiente externo — forcas atuantes.

Figura 13 — Gréfico da idade média dos equipamentos
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Fonte: Elaborado pela autora

A implantagdo de uma nova unidade industrial no setor de revestimento exige altos
investimentos, tanto na parte fisica como em capital de giro. A venda do produto acabado é
efetivada normalmente a prazo, em média 90 dias e com um contrato de fornecimento de 60
dias. A necessidade de capital de giro e baixo retorno dos investimentos para implantacdo de

novas unidades industriais € visualizada em parte da pesquisa:

e Novos concorrentes
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Quadro 32 - Novos concorrentes Sistemistas (%) | Revestimento (%)

Perguntas / Respostas S N S N
Ha& necessidade de uma economia de escala na producdo para 100,0 0.0 92.3 7.7
um novo fornecedor.

Ha& importancia da marca para o novo fornecedor. 80,0 20,0 92,3 7,7
Ha necessidade de investimento alto - capital, para

implantacdo de um novo fornecedor. (instalagfes fisicas, | 100,0 0,0 84,6 15,4

capital de giro e propaganda)

H& desvantagens para um novo concorrente em relacdo ao
dominio de tecnologia, acesso a matéria-prima e efeitos da | 100,0 0,0 100,0 0,0
curva de aprendizagem.

Novos concorrentes

Ha dificuldades de um novo fornecedor em relagdo ao acesso
aos canais de distribuicdo do produto. (precos competitivos e | 100,0 0,0 84,6 15,4
esforgos de vendas)

Ha politica governamental (federal, estadual e municipal) para
a instalagdo de uma nova empresa.

Fonte: Elaborado pela autora
Legenda: S — Sim; N — Néo

100,0 0,0 61,5 38,5

Fatores que interferem nos interesses de novos entrantes no segmento, segundo o quadro 32:

- Economia de escala, considerada por 100% das empresas “sistemistas” pesquisadas e por
94,4% das empresas pesquisadas fornecedoras de revestimentos;

- Marca consolidada principalmente em relacdo a qualidade e logistica de fornecimento,

considerada por 88,9% das empresas pesquisadas;

- Necessidade de alto investimento — capital, para implantagéo de uma nova unidade industrial
(instalacBes fisicas, capital de giro e propaganda), considerada por 88,9% das empresas

pesquisadas;

- Dominio de tecnologia, acesso a matéria-prima e efeitos da curva de aprendizagem,

considerada por todas as empresas respondentes;

- Dificuldade de acesso aos canais de distribuicdo do produto (com precos competitivos e
esforcos de vendas, necessidade de participarem das cotacdes, ganharem em design,
tecnologia e cotacdo, concorréncia para ser fornecedor Unico), considerados afirmativos por

88,9% pelas empresas respondentes;

- Politica governamental favoravel (federal, estadual e municipal) para a instalagdo de uma

nova empresa, considerada por 72,2% das empresas respondentes.

O fato da marca representar atualmente, para as montadoras, um produto de relativa qualidade

com garantia de fornecimento nos prazos estipulados, faz com que novos entrantes tenham
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uma barreira a ser ultrapassada em relagdo as empresas instaladas atualmente, pois € moroso o

processo de homologacgéo do fornecedor perante as industrias automobilisticas.

Outros fatores que precisam ser levados em consideracdo como interferentes de novos

entrantes sao:

- Exigéncias de programas e certificacoes;
- Rotatividade da méo-de-obra;

- Falta de politicas governamentais que fornecam uma clara perspectiva para a viabilidade dos

investimentos;

- Competitividade nos styling (escolha dos fornecedores — homologacdo, para um novo

programa);
- Inovagéo nos produtos;
- Imposicéo de pénalti zero (permanéncia de mesmo valor para o produto fornecido);

- Dominio do fornecimento para o model year em producdo (neste caso o fornecedor tem

direito sobre o desenvolvimento do produto);

- O custo da matéria-prima € significativo para o preco final dos produtos, sendo assim, a
necessidade de reducdo de custos é considerada como um item de muita competitividade entre

as organizacdes;

- Para as inddstrias que apresentam certo grau de verticalizacdo, produzindo com sua propria

matéria-prima, evidencia-se um ganho de produto;

O numero de empresas instaladas no pais atualmente demonstra um equilibrio para o
fornecimento dos materiais para o mercado nacional. O segmento ndo é importador nem
exportador de produtos, e as barreiras para uma eventual exportacdo nesse mercado sdo

consideradas altas, pois demanda alto investimento em ativos.

O maior impacto previsto é a atual tendéncia de fornecedores globais, sendo assim as
empresas nacionais poderdo passar por uma competitividade no fornecimento para 0s novos
programas globais (montadoras definindo fornecedores uUnicos para programas globais,
trabalha-se a verificacdo contraria a verticalizacdo — competitividade de especialistas, a qual

se contrata as organizagdes com vantagens competitivas — custo x qualidade x quantidade).
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A busca por matérias-prima recicladas / naturais € muito utilizada para os itens de
revestimento automotivos, principalmente aqueles que a exigéncia em relacdo a aparéncia é
reduzida. A preocupagdo com metais pesados é fortemente atacada, também o percentual de
reciclabilidade do material que compbe o veiculo, dentro desta linha, a busca pelo

desenvolvimento de novos materiais € grande.

A tendéncia de substitui¢do de produtos no mercado automobilistico demonstra um risco de
médio a longo prazo para a participacdo dos revestimentos téxteis no setor, representando
uma ameaca de reducdo de mercado, demonstrando a necessidade de estudos / parcerias para
0 desenvolvimento de novas possibilidades de matérias-prima com ganhos competitivos em

custo, peso, recursos renovaveis e desempenho.

Uma andlise conclusiva geral em relagdo as forcas atuantes neste segmento se refere a uma
relativa competitividade entre poucas empresas deste segmento, promovida por significativas
dificuldades para a entrada de novas empresas no mercado e dificuldades para a saida das
atuais. O equilibrio atual entre procura e oferta induz a uma situacdo estavel, porém a
evidencia da preocupagdo com a competitividade de fornecimento global para as montadoras,
observando em determinados momentos a busca por desenvolvimento de fornecedores de

componentes e outrora a busca pela abertura — fornecimento de materiais ou matérias-prima.

e Rivalidade do setor

As respostas para este item evidenciam que novas tecnologias surgiram nos altimos anos,
promovendo melhorias na qualidade e na produtividade e diminuindo a dependéncia das
operacfes manuais através da automatizacdo e da eletrbnica. No entanto, as empresas

consideram que nao ha possibilidade de mudancas radicais de tecnologia para este segmento.

Comepetitividade em relacdo a rivalidade do setor, neste item as empresas pesquisadas
consideraram (72,2%) ndo ser alto o numero de concorrentes no setor. Apesar do processo de
producdo ser considerado tradicional e o dominio da tecnologia ser de fécil acesso, qualidade

e produtividade requerem pratica e treinamento.

E unanime a resposta das empresas pesquisadas em relacdo ao tamanho e poder das empresas
rivais serem fortes na concorréncia pelo fornecimento dos produtos, assim como 0s custos
fixos serem elevados sendo uma desvantagem em relacdo aos entrantes, pelo fato das novas

maquinas apresentarem maior produtividade.
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Quadro 33 — Rivalidade do setor

Sistemistas (%) | Revestimento (%)
Perguntas / Respostas S N S N
E alto o nimero de concorrentes no setor. 20,0 80,0 30,8 69,2
§ Em relacdo ao tamanho e poder deles, sdo fortes. 100,0 0,0 100,0 0,0
[<5]
(2]
8 | O crescimento do setor é lento. 0,0 100,0 38,5 61,5
§ Os custos fixos séo elevados. 100,0 0,0 100,0 0,0
% Existe tendéncia de reducéo dos pregos. 80,0 20,0 61,5 38,5
h_>: Aumentos de capacidade ocorrem em grandes saltos. 0,0 100,0 23,1 76,9
Barreiras de saida sdo altas. (ativos e lealdade) 100,0 0,0 30,8 69,2
Rivais utilizam estratégias diferentes. 20,0 80,0 92,3 7,7

Fonte: Elaborado pela autora
Legenda: S — Sim; N — Néo

O crescimento do setor ndao € considerado como sendo baixo por 100% das empresas
“sistemistas” respondentes e por 61,5% das empresas fornecedoras de revestimento

pesquisadas.

Existe a tendéncia de reducdo dos precos dos produtos fornecidos, considerado por 80% das
empresas “sistemistas” pesquisadas e por 61,5% dos fornecedores de revestimento
pesquisados. Neste mercado as montadoras atuam fortemente para manter o preco dos
produtos e servicos adquiridos, buscando pénalti zero (permanéncia de mesmo valor para o

produto fornecido) para as negociagoes.

A qualidade é requerida como atributo necessario para o fornecimento, sendo desconsiderado

em relacdo a ser uma vantagem competitiva em relacdo a concorréncia e a novos entrantes.

Para 50% das empresas pesquisadas, 0 aumento da capacidade ocorre em grandes saltos,
devido a capacidade dos equipamentos utilizados, mas para 50% dos respondentes, a

capacidade ndao aumenta em grandes saltos, dependendo da necessidade do mercado.

Quanto a estratégia de producdo e fornecimento, as opinides se divergem, pois 80% dos
“sistemistas” respondentes consideram que 0s seus rivais ndo utilizam estratégias diferentes
versus 92,3% dos respondentes dos fornecedores de revestimentos considerando haver a

adocdo de estratégias diferentes. Vale ressaltar que os fornecedores de revestimentos podem
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trabalhar com estratégias diferentes, pois até mesmo com 0s materiais a possibilidade de
variacdo é bem superior se comparado com o produto fornecido pelos “sistemistas”.
e Ambiente interno — Fatores diretos de competitividade

Quadro 34 — Vantagens das empresas, em elevado grau, como barreira a entrada de novos
competidores.

Alternativas Sistemistas (%) | Revestimento (%)
Escala 60,0 61,5
Diferenciacdo 60,0 76,9
Custos 80,0 23,1
Canais 0,0 15,4
Tecnologia 100,0 61,5
Localizagdo 60,0 23,1
Experiéncia 100,0 84,6
Folga financeira 0,0 15,4

Fonte: Elaborado pela autora
A localizacdo é considerada uma vantagem competitiva para 23,1% das empresas

fornecedoras de revestimentos respondentes, quando comparadas com os 60 das “sistemistas”
que trabalham voltadas para o fornecimento JIT, facilidade — abertura técnica para o
desenvolvimento de novos produtos e resolucdo de problemas observando a maior
concentracdo dos fornecedores no Estado de S&o Paulo, onde se encontra instalada grande
parte da producdo automobilistica, decorrente da propria histéria da industria automotiva no

Brasil.

Figura 14 — Diagrama das vantagens das empresas, em elevado grau, com barreiras a entrada

de novos competidores.
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Fonte: Elaborado pela autora
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Os principais pontos levantados como sendo barreira a entrada de novos competidores é a
tecnologia e a experiéncia pelas empresas “sistemistas” respondentes; a diferenciacdo e a

experiéncia considerada pelas empresas fornecedoras de revestimentos respondentes.

Pelo diagrama da figura 14 as mais importantes barreiras a entrada de novos concorrentes é a
experiéncia, tecnologia, custos, diferenciacdo, escala e localizacdo, concordando com o

abordado no referencial teorico.

Quadro 35 — Vantagens das empresas, em elevado grau, para enfrentar produtos substitutos.

Alternativas Sistemistas (%) | Revestimento (%)
Pesquisa de mercado 80,0 46,2
Pregos 40,0 69,2
Possibilidades de diminuicdo de custos 40,0 15,4

Fonte: Elaborado pela autora

A principal vantagem competitiva, em elevado grau, para enfrentar os produtos substitutos
considerada pelos “sistemistas” é a pesquisa de mercado, e a principal vantagem competitiva
considerada pelos fornecedores de revestimentos, € o preco dos produtos. Constata-se que
para os “sistemistas”, é importante oferecer produtos diferenciados, que atenda a necessidade
e anseios dos clientes, o que difere dos fornecedores de revestimento, que buscam fortemente

a concorréncia por precos, na qual melhores ofertas podem definir as vendas.

Quadro 36 - Vantagens da empresa com relacao a seus concorrentes

Alternativas Sistemistas (%) Revestimento (%)
Produtos diferenciados 80,0 76,9
Curva de experiéncia 60,0 76,9
Custos fixos 0,0 7,7
Barreiras de saida 20,0 0,0
Numero e equilibrio dos concorrentes 20,0 7,7
Participacdo do negdcio nos negdcios do grupo 0,0 15,4

Fonte: Elaborado pela autora

As principais vantagens em relacdo aos concorrentes consideradas pelos “sistemistas” e pelos

fornecedores de revestimento pesquisados sdo: diferenciacdo dos produtos e curva de

aprendizagem.
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Quadro 37 - Aliancgas ou redes de opera¢do com 0s concorrentes

Alternativas Sistemistas (%) Revestimento (%)
Sim 60,0 0,0
N&o 40,0 100,0

Fonte: Elaborado pela autora
A existéncia de aliancas entre as empresas € constatada durante a pesquisa, porém deve-se

ressaltar que se trata de um relacionamento salutar principalmente na parte comercial, na qual
0S representantes comerciais e as equipes técnicas de cada fabrica procuram fornecer um
atendimento adequado, e também aliangas mais profundas, como fornecimento JIT e
desenvolvimento conjunto de produtos pelos “sistemistas”, fato este que ndo é observado

pelos fornecedores de revestimento pesquisados.

e Ambiente externo — Forcas atuantes

Em relacdo ao universo de clientes, as empresas “sistemistas” respondentes consideram de
acordo com o Quadro 38, ser importante o produto e as aliancas solidas com os clientes, ja 0s
fornecedores de revestimentos respondentes consideram a padronizagao dos insumos e solidas

aliangas com os clientes.

Quadro 38 — Vantagens das empresas, em relacéo ao universo de clientes

Alternativas Sistemistas (%) | Revestimento (%)
Concentracdo de compras 20,0 7,7
Importancia do insumo para o cliente 20,0 15,4
Padronizagdo do insumo 20,0 53,8
Importancia do produto 80,0 30,8
Lucratividade 0,0 0,0
Verticalizagdo 0,0 15,4
Boas aliangas com clientes 100,0 61,5

Fonte: Elaborado pela autora

No grafico do diagrama da Figura 15 é possivel observar que a principal vantagem
competitiva consideradas pelas empresas respondentes, € a alianga sélida com os clientes.

Em relacdo ao universo de fornecedores, as empresas “sistemistas” respondentes consideram
de acordo com o Quadro 39, ser importante a concentracdo de compras, importancia do
cliente e as aliancas sélidas, ja os fornecedores de revestimentos respondentes consideram as
principais vantagens a concentracdo de compras, padronizacdo dos produtos, diferenciacdo
dos produtos e as aliancas solidas com os clientes.
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Figura 15 — Diagrama das vantagens das empresas, em relacdo ao universo de clientes.
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Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 39 — Vantagens das empresas, em relacéo ao universo de fornecedores.

Alternativas Sistemistas (%) Revestimento (%)
Concentracdo de compras 60,0 46,2
Importancia do cliente 60,0 30,8
Padronizacdo do produto 20,0 38,5
Importancia do insumo 40,0 0,0
Diferenciacdo do produto 20,0 38,5
Verticalizacdo 0,0 0,0

aliancas 60,0 76,9

Fonte: Elaborado pela autora

102

Conforme respondido para a concorréncia com os clientes, no grafico do diagrama da Figura

16 é possivel observar que a principal vantagem competitiva considerada pelas empresas

respondentes, é a alianca salutar com os fornecedores.

E unanime a importancia da participacdo das empresas, conforme resposta das empresas

pesquisadas, no desenvolvimento do conceito do produto. Também ¢é comum o

desenvolvimento do produto ser da responsabilidade dos fornecedores, cabendo ao cliente a

escolha, aprovagdo e acompanhamento da qualidade. A pesquisa sobre o desenvolvimento do

produto demonstra essa tendéncia para o mercado, frente ao constatado com a pratica.
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Figura 16 — Diagrama das vantagens das empresas, em relacdo ao universo de fornecedores.
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Fonte: Elaborado pela autora

As atuais tecnologias estdo se desenvolvendo e ha novas tecnologias sendo exploradas no

ramo atuantes dessas empresas, o investimento em pesquisa € considerado relevante.

Quadro 40 — Forgas atuantes

Sistemistas (% Revestimento (%)
Perguntas / Respostas S N P D S N P D
As empresas sdo convidadas e incentivadas
a participarem do desenvolvimento do 100,0 | 0,0 - - 100,0 | 0,0 - -
conceito do produto.
8| As atuais tecnologias estao se
< | desenvolvendo e ha novas tecnologias 60,0 | 0,0 | 400 | 0,0 | 69,2 | 0,0 | 231 | 7,7
% sendo exploradas.
§ Sobre,apossmllldaded,eumarngavolta,se 600 | 00| 400 | 00 | 692 | 00 | 231 | 77
= podera ocorrer e se sera percebida.
LL . .
. Hapossmllldad_edeum|mpactosobre 200 |00 ]800 00 | 231 | 00 | 462 | 308
2 | outras tecnologias no mercado.
|
(<5} ’ - .
£ Possiveis mudangas nas leis podem 1000 | 00| 00 | 00 | 385 | 00 | 385 231
& | impactar o setor.
& | Impostos ou incentivos podem ser criados. 80,0 | 00| 200 | 00 | 615 | 00 | 231 | 154
£ | Hariscos politicos. 20,0 | 0,0 | 60,0 | 20,0 | 46,2 | 7,7 | 30,8 | 154
< - -
O crescimento populacional afeta o 1000 | 00| 00 | 00 | 769 | 154 | 7.7 | 00
tamanho de mercado.
Ha evolugdo na legislagdo ambiental. 40,0 | 00 | 600 | 0,0 | 846 | 00 | 154 | 0,0
Hau’mgevolugaonaconsmennzagao 600 | 00| 400 | 00 | 846 | 00 | 154 | 00
ecoldgica.

Fonte: Elaborado pela autora
Legenda: S — Sim; N — Néo; P — Parcial; D — Desconhece.
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Dentre as empresas respondentes, 66,7% consideram haver a possibilidade de uma reviravolta
e de as empresas perceberem este impacto vindo do ambiente externo. Também consideram,
com 55,6%, que possiveis mudancgas nas leis possam impactar o setor, com 83,3% das
repostas consideram que o crescimento da populacdo pode afetar o tamanho do mercado, com
72,2% que a evolucdo na legislacdo ambiental podera impactar o mercado e com 77,8% que

ha uma evolugdo na conscientizagcdo ambiental.

A crise vivenciada na atual conjuntura econémica, j& € um demonstrativo de que uma
reviravolta no mercado impacta muito nas empresas, bem além do previsto pelos autores.
Alteracdo nas leis, principalmente na cobranca de tributos também sdo evidenciadas como

impactantes para o setor.

Quadro 41 — Oportunidades e ameacas das tendéncias demograficas

Alternativas Sistemistas (%) Revestimento (%)
Oportunidades 100 100
Ameagas 0 0

Fonte: Elaborado pela autora

Segundo o Quadro 42, as empresas pesquisadas consideram haver oportunidades sobre as
tendéncias demogréficas.

Quadro 42 - Estratégia genérica que melhor caracteriza a gestdo das empresas

Alternativas Sistemistas (%) | Revestimento (%)
Enfoque em custos com Diferenciacdo 60,0 38,5
Lideranca em custos 20,0 23,1
Diferenciacdo 20,0 38,5

Fonte: Elaborado pela autora

As empresas se dividem entre as principais estratégias que melhor caracterizam a gestao das
empresas, ha uma opcao sem tendéncia das empresas por trabalhar com enfoques diferentes,
encontrando um percentual geral dentre as empresas respondentes de 44,4% optou por
enfoque em custo com diferenciagdo, 22,2% lideranga em custo e 33,3% escolha por
diferenciacdo dos produtos. Constata-se cada vez mais, € a busca por produtos diferenciados e

com menor custo para fornecimento.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 CONCLUSOES

Perante as inumeras mudancas ocorridas no negocio, o setor automotivo busca
constantemente solugcbes para gerir sua competitividade, constituindo o seu maior desafio as
buscas por vantagens competitivas. Muitas sdo as iniciativas dos fornecedores e
subfornecedores, desde o aperfeicoamento de técnicas de gestdo e utilizacdo de normas de

qualidade, quanto as estratégias adotadas com focos em custos e diferenciacao.

Para responder ao objetivo geral da pesquisa, que consiste em verificar os fatores envolvidos
na geracdo de valor das empresas fornecedoras de revestimento automotivo para a
competitividade a longo prazo, foi necessario buscar a constatacdo da utilizacdo de conceitos
e ferramentas de gestdo utilizadas pelos fornecedores no processo de fornecimento desses
componentes; diagnosticar as praticas adotadas, a existéncia de parcerias entre 0s proprios

fornecedores e dos fornecedores com as montadoras.

A competitividade abordada na pesquisa bibliografica tanto para as forgcas competitivas como
para as atividades da cadeia de valor, auxiliaram através da aplicacdo da pesquisa nas
industrias selecionadas, o levantamento de informacGes técnicas necessarias a orientar e

fundamentar os pontos importantes analisados no setor de revestimento automotivo.

O teste piloto precisou ser traduzido e enviado para a sede da empresa gque encontra-se
instalada fora do pais, indicando falta de autonomia da empresa aqui instalada.

O estudo de campo permitiu realizar uma analise de como se encontram as industrias
fornecedoras de revestimento automotivo e também os “sistemistas”, possibilitando uma
demonstracdo da posi¢do em que se encontram essas empresas em rela¢do a concorréncia em
seu negocio. Sendo possivel constatar a situacdo da utilizacdo de ferramentas inovadoras por
estes fornecedores, constatando-se a diferenca entre os fornecedores de revestimentos e 0s

“sistemistas”.

O conhecimento teodrico das estratégias permite avaliar as organizagfes para atenderem as
montadoras a curto, médio e longo prazo. O estudo demonstra as diferentes abordagens
adotadas por cada segmento de industrias para reforcar os pontos fortes das empresas e

simultaneamente reduzir ou atenuar os seus pontos fracos perante a concorréncia do mercado.
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Ao analisar os principais fatores que influenciam no fornecimento desses itens automotivos,
observa-se a necessidade de inovacdo, € possivel entender também o elevado grau de
dificuldade vivenciado por essas empresas com as barreiras impostas para novos entrantes
neste mercado e a prevaléncia da priorizagdo das cadeias de valor.

A abordagem sistémica e a verificacdo da possibilidade de formacdo de uma rede de
empresas, demonstra a relevante concorréncia enfrentada por estas empresas. O modelo de
rede de empresas é complexo, pois estas estdo estruturadas para serem concorrentes, ou seja,
ainda falta crescer essa analise de competitividade e concorréncia através da inovacdo de
parcerias na cadeia de valor.

Os fatores que estimulam os investimentos em estruturas para inovagao e competitividade ao
envolvimento de diferentes tdpicos, sendo assim, foram abordados as diversas informacGes
necessarias para a analise desenvolvida através da cadeia de valor, estrutura organizacional,
forcas competitivas, concorréncia, e a propria abordagem de competitividade vivenciada pelas
empresas.

Dos pontos abordados na pesquisa, pode-se considerar que os principais em relacdo a
competitividade dos fornecedores perante a sobrevivéncia do negocio sdo: inovacao e
produtividade na industria; sistemas trabalhistas e impactos na competitividade industrial;
tributacdo e os desafios para a industria; infraestrutura e o meio ambiente; insercdo

internacional dos fornecedores de revestimento.

E possivel constatar o resultado final do estudo, deixando um saldo positivo das analises sobre
as atividades de valor executadas pelas empresas participantes deste setor, demonstrando em
quais 0s pontos estratégicos de competitividade as empresas estdo focando. Os ganhos
sustentaveis de competitividade sdo detectados no estudo, as mudancas envolvem dificuldade
e ha necessidade das empresas estarem abertas as negociacbes em busca dos resultados
esperados a curto, médio e longo prazo, podendo buscar o estabelecimento de parcerias ou

formacdo de redes de empresas para alcancar seus objetivos.
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6.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Tendo como partida os resultados encontrados na aplicacdo da presente pesquisa, constata-se
que a diversidade de informacfes abordadas e a amplitude envolvida para a elaboracéo e
aplicacdo do questionario foram as maiores dificuldades constatadas durante a pesquisa de
campo. Apesar da interagdo entre a pesquisadora e as empresas participantes, da selecdo de
pessoas com cargos de responsabilidade nas empresas e com formacdo superior, muitas das
questdes abordavam outras areas de atuacdo da propria empresa, extrapolando o
conhecimento dos respondentes e até mesmo dificultando o retorno e liberacdo da pesquisa.
Para os proximos trabalhos sugere-se 0 aprimoramento da ferramenta de pesquisa de tal forma
que facilite aos respondentes e também a anélise dos dados coletados.

A analise da competitividade, como abordado neste trabalho, fornece a geracao de informacéo
e constatacGes praticas, no entanto, esse processo merece novas andlises, pois ha o
envolvimento de empresas concorrentes, correlatas, clientes e instituicdes diversas para o
alcance das metas comuns através da estratégia, sendo complexa e merecedora de uma
continuidade do estudo nesta tematica.

Através da realizacdo da presente pesquisa, constatou-se alguns pontos a serem desenvolvidos
em outros trabalhos cientificos, no &mbito da interacdo entre as industrias automotivas e seus
fornecedores: estudo sobre os fatores que impedem a formalizagdo de parcerias entre 0s
fornecedores e montadora; estudo da préatica de desenvolvimento de fornecedores; e estudo do

relacionamento entre os fornecedores e subfornecedores da industria automotiva.
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GLOSSARIO

Anti-trust

ES
ISO

Just-in-time ou JIT

Kaizen

Kanban

Keiretsu

Know how
Lead Time

Marketing

SAE
Set-up

Sistemistas

Trade-off

112

Regras de concorréncia aplicaveis aos acordos e praticas comerciais
anti-concorrenciais e aos abusos de posi¢do dominante.

Engenharia Simultanea.
International Organization for Standardization. Esta organizacéo
estabeleceu normas e padrdes técnicos seguidos internacionalmente.

E o atendimento ao cliente interno e/ou externo no momento exato de
sua necessidade, com as quantidades necessarias para a operacao /
producéo, evitando-se assim a manutengéo de maiores estoques.

Palavra de origem japonesa que significa: processo de melhoria
continua, com bom senso e baixo investimento.

Palavra de origem japonesa que significa: técnica japonesa com cartdes,
com objetivo de proporcionar a reducdo de estoque, otimizacéo de fluxo
produtivo, reducdo de perdas e aumento da flexibilidade.

Palavra de origem japonesa que significa: fileiras econdmicas, sdo
grupos empresariais japoneses concordantes em relacdes de integracdo
vertical parcial e quase-integracdo vertical, grande nimero de pequenas
e médias empresas que se especializam na producdo de partes ou
componentes de produtos para vender aos fabricantes de maior
dimenséo para incorporacao no produto final.

Conhecimentos, experiéncias acumuladas, conjunto de habilidades.

E o tempo compreendido entre a primeira atividade até a Gltima de um
processo de Vvérias atividades.

Comercializacdo, mercadologia, mercadizacdo, mercadagem, execucao
das atividades de negdcios que encaminham o fluxo de mercadorias e
servigos partindo do produtor até os consumidores finais.

Society of Automotive Engineers.
Tempo de preparacdo de maquinas e equipamentos.

Fornecedor modulista / moduleiro, que se caracteriza por fornecer
maodulos, subconjuntos e / ou sistemas e nao apenas pecas avulsas.

Situacdo em que ha conflito de escolha.
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ANEXO A . OFICIO DE APRESENTACAO DA PESQUISADORA

Universidade Tecnoldgica Federal do Parana

rPR Campus de Ponta Grossa J'&‘ ._g__'
UNNERS0E TECHD.CGCA FEDESAL 00 AN Geréncia de Pesquisa e P6s-Graduagéo
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM P}PGEH
ENGENHARIA DE PRODUCAO S —
OF n°000/2008-PPGEP Ponta Grossa, xx de més de 2008.
ILMO SR.
At.

Prezado Senhor

Apresentamos a V.S? a aluna Valquiria Demarchi, matriculada no Curso de Mestrado em
engenharia de Produgdo — Gestdo da producdo e Manutencdo, da Universidade Tecnologica
Federal do Parana — Campus de Ponta Grossa, que esta desenvolvendo a pesquisa com vistas
a elaboracao de dissertacdo na area de Qualidade de produtos téxteis para fins automotivos.

O pesquisador devera contar com a colaboracdo dos dirigentes de empresas que atuam na area
relacionada a linha de pesquisa em questdo para a coleta de informacgdes através de
questionarios e entrevistas, com a finalidade de processar os dados, analisar, discutir e emitir
sugestdes para a melhoria do estado da arte das praticas correntes. Dentro desses parametros
sua empresa foi selecionada para participar dessa pesquisa.

Outrossim, declaramos que as informacdes coletadas serdo utilizadas exclusivamente para fins
desta pesquisa, ficando de dominio restrito ao pesquisador e seu orientador. A divulgacdo
dessas informacdes, bem como das conclusGes obtidas por meio da andlise, dara somente
mediante prévia autorizacdo dos participantes, preservando assim o0s interesses das empresas e
0 respeito a padroes éticos.

Ao término da pesquisa, o resultado sera disponibilizado para a apreciacdo e consulta das
empresas participantes.

No ensejo, aproveitamos para antecipar 0s sinceros agradecimentos pela atencdo que for
dispensada a solicitacdo do pesquisador.

Atenciosamente,

Prof. Kazuo Hatakeyama, PHD
Coordenador do PPGEP — UTFPR
e-mail: hatakeyama@utfpr.edu.bR

Valquiria Demarchi Prof. Kazuo Hatakeyama, PHD
Pesquisadora do PPGEP Orientador
UTFPR — Campus de Ponta Grossa UTFPR — Campus de Ponta Grossa
Email: valquiria.demarchi@hotmail.com e-mail: hatakeyama@utfpr.edu.br
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APENDICE A. QUESTIONARIO DE PESQUISA

1. CARACTERIZACAO DA EMPRESA:

1.1. Ramo de Atividade:
[] Automotiva [ ] Fundicdo e Forjaria [[] Acessorios
[ ] Autopecas [ ] Equipamentos [] Material Elétrico
Téxtil Outros. Qual? Laminados
Vinilicos
1.2. Numero de colaboradores diretos:
[] At25 [] 26-50 [[] 51-100
[] 101-500 [[] 501- 1000 [[] Acimade 1001
1.3. Capital:
[ ] Nacional [ ] Internacional [] Misto
1.4. Localizagdo geogréfica:
Cidade
Estado
Pais
1.5. Quantidade de niveis hierarquicos:

Até 3 [] 4 [] 5
6 [[] Acimades6

o

Tempo que a empresa esta estabelecida (anos):
1-5 [] 6-10 [] 11-20

21-50 [] Acimade50

0= D0 CI0:

7. Tempo de casa da mao -de-obra direta (média em anos):
0-2 [] 3-5 [] 6-10
10-20 [] Acimade21
1.8. Percentual de colaboradores diretos com 1° grau completo — ensino fundamental (em
relacdo ao total de colaboradores):
[] Ate10% [] 11%-30% [] 31%-50%
[[] 51%-75% [] 76% -100%

Percentual de colaboradore s diretos com 2° grau completo  — ensino médio (em relacéo ao
total de colaboradores):

1.9.
[] At10% [] 11%-30% [] 31%-50%
[] 51%-75% [ 76%-100%

1.10. Percentual de colaboradores diretos com ensino superior:
[] At10% [] 11%-30% [] 31%-50%
[] 51%-75% [[] 76% -100%
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2. Ildentificar a situagcdo da implantacdo de ferramentas de abordagens

inovadoras utilizadas pelos fornecedores.

No. Presenca de Ferramentas, Normas e Programas de Gestado 1 2 3
Responder segundo a instrugao:
1- implantada; 2 —em implantagdo; 3 - ndo implantada

2.1 Programa de Housekeeping, 5S, Sensos da Qualidade

2.2 Gestao de Eliminagdo de Desperdicios, kaizen

2.3 Gestdo da Qualidade Total

2.4 Programa de Produg&o Just in Time, Kanban

2.5 Programa de Manutengéo Produtiva Total (TPM / MPT)

2.6 Programa de Leiaute Flexivel e Células de Produg&o

2.7 Programa de Trabalhadores Multifuncionais

2.8 Gestéo de Set up rapido de ferramentas

2.9 Gestdo da Qualidade, NBR ISO 9001:2000

2.10 | Gestdo Ambiental, NBR ISO 14001:2004

2.11 | Gestéo Social, SA 8000:2001

2.12 | Gestdo Saude e Seguranga Ocupacional, OHSAS 18001:2007

2.13 | Gestao de Trabalho em Equipe

2.14 | Gestdo de Mapeamento do Fluxo de Valor

2.15 | Gerenciamento Visual de Linha de Producéo

2.16 | Sistemas de gestao da qualidade ISO/TS 16949

2.17 | Sistema de gestdo da qualidade QS 9000

Nas questdes abaixo, utilizar quando necessario:
Legenda:

[]

s [] N [] P [] D

S =sim, N = ndo, P = parcial, D = desconhece
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3. Verificar como as organizagfes planejam o atendimento as montadoras a
curto, médio e longo prazo.

3.1. Produtos Substitutos

Existe interesse dos compradores em relacdo a substituicdo das matérias-primas atuais (novas
fibras vegetais, artificiais, sintéticas, ndo tecidos, couro e vinil).

[] s [] N [] P [] o

Caso afirmativo (sim ou parcial), responda as 3 questdes abaixo.
Em quanto tempo a empresa pretende alterar a matéria-prima utilizada na composicao.

[ ] 1-3anos [] 4-5anos [[] Mais de5 anos

Novas matérias-primas apresentam vantagens para os compradores.
[ ] Qualidade [ ] Custo [[] Ambas

A mudanca de matéria-prima representa maiores custos para o comprador.
s L] ] [] o

3.2. Ambiente Interno - Fatores indiretos e de suporte

A empresa esti preparada para aproveitar de modificacfes na legislacdo quanto ao: comércio
exterior, seguranga, ecologia, fisco, trabalho.

s [] N [] P [] D

A empresa possui suporte ou flexibilidade para aproveitar mudangas no panorama econdmico.
s (1~ ] P (1 o

A empresa possui suporte ou flexibilidade para aproveitar mudancgas nas tendéncias de mercado.
s 1 ] p [1 o

Possui tecnologia periférica para desenvolver e propor alteracées em produtos diferenciados.

[] s [1 N ] P [] b

A empresa esta inserida numa regido equipada com instrumentos de integragdo como consorcios,
cooperativas, marca regional.

s [] N [] P [] o

A empresa esta inserida numa regiao com infra-estrutura que favorega a logistica.

L1 s L1~ 1 P 1 o

3.3. Estrutura organizacional
A empresa possui um planejamento estratégico estruturado, considerando sua participagcdo no
mercado atuante.

1 s ] N 1 P [] o

A institucionalizacdo das estratégias é feita através da definicdo dos objetivos, planos estratégicos,
programas e politicas.

s (1 ~ (] P 1 o
3.4. Abordagem sistémica — Nivel Meta

Em relacdo a organizagdo politica, econdmica e social do sistema produtivo, a participacdo dos
governos federal e estaduais pode ser considerada como capaz de coordenar e conduzir uma
economia aberta ao mercado externo.

s [] N [] P [] b
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Existem incentivos para a integracdo e cooperagcdo entre os envolvidos (governo, empresas,
associagOes de classe, entidades de ensino, pesquisa e suporte).

L1 s (1 W N

3.5. Abordagem sistémica — Nivel Macro

D

A influéncia da conjuntura econémica, com relagdo ao nivel de inflacao, taxas de juros, cambio,
politica comercial, e grau de protecdo a competicdo dos produtos importados é sentida pela

empresa.

L1 s L1 I

3.6. Abordagem sistémica — Nivel Meso
Pode-se considerar que existe na empresa estrutura d
consideradas:

Educacao e Formacgao |:|

[ ] Fomecimento e Comercializagéo []

Pode-se considerar que existe:

[] Disponibilidade e Qualidade de []
Capital Humano

[ ] Politica Industrial (geral e []
setorial)

D

e capacitacdo para, assinalar as alternativas

Pesquisa e Desenvolvimento

Financiamento

Infra-Estrutura Fisica e Tecnol6gica

Politica Regional e Ambiental

Ha& integracdo e cooperagédo entre os participantes do setor.

s [] N [] P
3.7. Abordagem sistémica - Nivel Micro

Quais sao as principais estratégias de atuagdo da empr
Mercado externo Mercado interno

|:| Maximizar lucros |:|
|:| Especializag&o |:|
[] sobencomenda []

Diversificacéo

Para estoque

Minimizar custos |:|

D

esa: Assinalar as alternativas consideradas.
Crescimento

|:| Verticalizagdo
Diferenciacao

[[] Concentrar-se em
poucos produtos

Quais as principais areas de intengdo de novos investimentos: Assinalar as alternativas

consideradas.
[[] Modemizago tecnolégica []

[[] Ampliagdo []

Quais fontes de informagdo sdo mais importantes para
empresa: Assinalar as alternativas consideradas.
Fornecedores de maquinas e
Equipamentos
|:| Relagdes sociais informais |:|
|:| InteragGes com clientes |:|

[ ] Feiras e exposicdes []

Organizacional

Nova fabrica
a inovacao em produtos e processos em sua

Fornecedores de componentes e
Insumos
InteragGes com concorrentes

Instituicdes de suporte (ensino e
pesquisa)
Desenvolvimento na propria empresa

Ocorrem parcerias com empresas concorrentes para: Assinalar as alternativas consideradas.

[[] Formagéo e treinamento []
[ ] Participagéo em feiras e []
exposicoes

[ ] Transporte []

PPGEP . Gestédo industrial (2009)

Desenvolvimento de tecnologia []

Compra de insumos
Cons6rcio para exportagéo

Nenhuma
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Ocorre parcerias com empresas correlatas para: Assinalar as alternativas consideradas.

[]
[]

Formagcéo e treinamento |:| Compra de insumos
Participac&o em feiras e |:| Consércio para exportagao
exposicoes

Transporte |:| Desenvolvimento de tecnologia |:| Nenhuma

De que forma é feita a relagéo com clientes. Assinalar as alternativas consideradas:

[]
L]

relacionamento direto |:| através de representantes

através de feiras e exposi¢cées |:| através de agéncias

Quais as principais reclamagdes dos clientes.

L]

Preco |:| Fora das especificagcfes

Logistica [] outra

A empresa conta atualmente com incentivos fiscais.

Sim |:| N&o

A marca da empresa atualmente esta:

[]

Fortalecida |:| Reconhecida parcialmente |:| Em diwlgacéo

Como esté a ocupagéo das maquinas. (indice de produtividade dos ativos)

[]
[]
[]

obs.:

Abaixo de 50% [[] Entre51% e 65%
Entre 66% e 80% [[] Entre81% e 90%
Acima de 91%

geral da empresa, ou especifico para uma planta ou regido, detalhar abaixo.

PPGEP . Gestédo industrial (2009)
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4. ldentificar quais os principais fatores que influenciam o fornecimento de

itens/componentes automotivos para as montadoras

4.1. Em relacdo aos fornecedores

Os fornecedores de materiais-primas representam uma ameagca de integracéo para frente.

[] s [] N (] P [] b

Qual o numero de fornecedores neste segmento.
1-3 [] 4-5 [] e6-10

[ ] Superiorai0

No mercado Téxtil, qual é o percentual de aquisicdo desses produtos direcionados ao segmento

automobilistico.
[] Até20% [[] Entre21% e 50%

|:| Entre 51% e 80% |:| Superior a 81%
[ ] Desconhece

Os fornecedores de equipamentos para a produgdo dos materiais téxteis utilizados em

revestimentos automobilisticos acompanham o desenvolvimento do mercado.
Sim |:| N&o

4.2. Em relacao aos clientes

Compram grandes wolumes - concentrado.
Sim [] Nao

Tém fornecedores alternativos.
Sim |:| N&o

Produtos e especificacdes téxteis sdo padronizados para fornecimento a diferentes montadoras.

Sim [] N&o

A matéria-prima tem custos significativos para o produto final do cliente.

[ ] sim [] Na&o

A matéria-prima influi na qualidade do produto do cliente.
s 1 N ] P [] b

Os clientes representam uma ameaTa concreta de integragdo para tras.

s [] N P [] o

Os clientes possuem um sistema eficaz de controle que auxilia a interagdo do trabalho, mantendo

versdo atualizada de desenhos, especificacbes e descricdo de materiais.
s (1 N ] P [] b

Os clientes cumprem o tempo de desenvolvimento por eles mesmo definido.

[ ] s [] N [] P [] b

4.3 . Cadeia de valor — atividades de apoio

Em relacdo a aquisicdo: A matéria-prima, suprimentos e ativos € influenciada pelo cliente, exigindo

qualidade e possibilitando a flexibilidade.

[[] sim [] Na&o

PPGEP . Gestédo industrial (2009)
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Em relacdo ao desenvolvimento de tecnologia: O projeto do produto, pesquisa de midia, projeto do
equipamento de processo e procedimentos de atendimento possui interacdo entre cliente e
fornecedor.

[] sim [] nNao

Em relacdo a geréncia de recursos humanos: O recrutamento, contratacdo, treinamento e
desenvolvimento de pessoal sdo estruturados.

1 s 1 N (1 P [] D
Em relagdo a infra-estrutura da empresa: As geréncias, planejamento, finangas, contabilidade,
qualidade, assuntos juridicos e governamentais, possuem sistematizacgao.

s N~ e I o

Qual o estoque médio de matéria-prima.

[[] Atésdias [] Entre6e10dias [] Entre1l a15dias
[ ] Entre 16 a 20 dias [ ] Superior a21 dias

Qual o estoque médio de produto acabado.
|:| Até 5 dias |:| Entre 6 e 10 dias |:| Entre 11 a 15 dias
[ ] Entre 16 a 20 dias [ ] Superior a21 dias

Existe algum servi¢o terceirizado na empresa:
[ ] Manutengéo [] Embalagem [] Transporte

[[] controles [[] outro

Qual o numero médio de fornecedores de matérias primas.
[ ] Inferiora3 [] Enreses [ ] Ene5e10 [ | Superiora10

4.4. Cadeia de valor — atividades priméarias

Em relacao a logistica interna: Ha uma estrutura para o recebimento, armazenagem, controles e
distribuicdo de insumos.

Sim [] Na&o

Em relacdo as operagdes: Ha automagédo na embalagem, montagem, testes, impresséo e operagdes
de producgéo.

Sim [] N&o

Em relacdo a logistica externa: H4 uma estrutura para a coleta, armazenamento, distribui¢cdo fisica
dos produtos, bem como pedidos e programacéao de entregas.

[ 1 sim [] N&o

Em relacdo a marketing e vendas: Ha propaganda, promocgéo, cotacao, fixacdo de pregos, selegdo
de canal e relacionamento com canais.

[ ] sim [ ] N&o

Em relagdo aos servicos: Ha suporte para a instalagdo, conserto, treinamento, fornecimento de
pecas e ajuste do produto.
Sim |:| N&o

Qual a idade média dos equipamentos.
[[] Inferioras anos [[] Entre5e10anos

[ ] Entre10 e 15 anos [ ] superior a 15 anos
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5. Caracterizar os fatores que estimulam os investimentos em estruturas para
a inovagdo e competitividade no fornecimento de componentes para o setor
automotivo

5.1. Novos concorrentes

H& necessidade de uma economia de escala na produg¢ao para um novo fornecedor.

[[] sim [[] Nao

Ha importancia da marca para o novo fornecedor.

[[] sim [] Nao

H& necessidade de investimento alto — capital, para implantacdo de um novo fornecedor.
(instalag@es fisicas, capital de giro e propaganda)
Sim [[] Nao

H& desvantagens para um novo concorrente em relagdo ao dominio de tecnologia, acesso a
matéria-prima e efeitos da curva de aprendizagem.
Sim [] N&o

Ha dificuldades de um novo fornecedor em relagéo ao acesso aos canais de distribuigdo do produto.
(precos competitivos e esforcos de vendas)
Sim [ ] Nao

Ha politica governamental (federal, estadual e municipal) para a instalagdo de uma nova empresa.
Sim [] N&o

5.2. Rivalidade do setor

E alto o nUmero de concorrentes no setor.
Sim |:| N&o

Em relag@o ao tamanho e poder deles, séo fortes.

[[] sim [ ] N&o

O crescimento do setor é lento.
Sim [ ] Nao

Os custos fixos sao elevados.
Sim [] N&o

Existe tendéncia de reducdo dos pregos.

[ ] sSim [[] Nao

Aumentos de capacidade ocorrem em grandes saltos.
Sim |:| N&o

Barreiras de saida séo altas. (ativos e lealdade)
Sim |:| N&o

Rivais utilizam estratégias diferentes.

[ ] sim [ ] N&o
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5.3. Ambiente Interno - Fatores diretos de competitividade

O que a empresa possui, em elevado grau, como barreira a entrada de novos competidores:
Assinalar as alternativas consideradas.

|:| Escala |:| Diferenciagéo |:| Custos
|:| Canais |:| Tecnologia |:| Localizag&o
|:| Experiéncia |:| Folga financeira

O que a empresa possui, em elevado grau, para enfrentar produtos substitutos: Assinalar as
alternativas consideradas.
[ ] Pesquisade mercado [[] Precos

[ ] Possibilidades de diminuig&o de custos

Vantagens da empresa com relagéo a seus concorrentes: Assinalar as alternativas consideradas.
Produtos diferenciados [ ] curva de experiéncia

[[] custos fixos [[] Barreiras de saida
[] Namero e equilibrio dos concorrentes

|:| Participacdo do negécio nos negdcios do grupo

Existem aliangas ou redes de operacao com 0s concorrentes.
Sim [] Nao

Em relagdo ao leque de clientes, a empresa apresenta vantagens em: Assinalar as alternativas
consideradas.

|:| Concentragdo de compras |:| Importancia do insumo para o cliente
|:| Padronizagédo do insumo |:| Importancia do produto

|:| Lucratividade |:| Verticalizagéo

|:| Boas aliangas com clientes

Em relac&o ao leque de fornecedores, a empresa apresenta vantagens em: Assinalar as alternativas
consideradas.

|:| Concentragdo de compras |:| Importancia do cliente
|:| Padronizagéo do produto |:| Importancia do insumo
[ ] Diferenciagdo do produto [[] Verticalizagéo

[ ] Boas aliangas

5.4. Ambiente Externo - Forcas atuantes

As empresas sao convidadas e incentivadas a participarem do desenvolvimento do
conceito do produto.

Sim [] Nao
As atuais tecnologias estéo se desenvolvendo e h& novas tecnologias sendo exploradas.

L1 s L[] N ] P ] o

Sobre a probabilidade de uma reviravolta, se podera ocorrer e se sera sentida.

] s ] N (] P [] o

Ha possibilidade de um impacto sobre outras tecnollg_glias no mercado.

s [] N [] P D
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Possivweis mudangas nas leis podem impactar o setor.
s [] N ] P [1 o

Impostos ou incentivos podem ser criados.
L] s 1 N [1 P [] o
Ha riscos politicos.

s [] N [] P [] b

O crescimento populacional afeta o tamanho de mercado.

L] s L]~ ] [] o

Tendéncias demograficas representam oportunidades ou ameacas.
[ ] Oportunidades [[] Ameagcas

Ha evolucédo na Ieiisla(;éo ambiental.

s N [] P [] b

Ha uma evolugdo na conscientizagdo ecolégica.
(1 s [1 ~ (1 P 1 o
Qual a estratégia genérica que melhor caracteriza a gestdo da empresa:

[ ] Enfoque em custos [ ] Diferenciacéo [ ] Liderangaem custos
com diferencia¢do

PPGEP . Gestédo industrial (2009)



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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