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Sumario

O objetivo do trabalho de formatura € entender a atual estratégia das empresas de
autopecas. Foi feita uma pesquisa sobre o setor com um estudo de caso na Maxion
Componentes Estruturais Ltda. (empresa produtora de chassis € rodas de caminhdo e 6nibus,
pertencente ao Grupo lochpe-Maxion). A partir do estudo de caso fizeram-se inferéncias sobre
as tendéncias estratégicas do setor de autopegas.

O trabalho pode ser interessante ao leitor por cinco razdes: (i} apresenta uma metodologia
para o desenvolvimento de pesquisas sociais cientificas, (ii) possui um resumo tedrico sobre
estratégia fundamentado em sélidos conceitos, (iii) sugere uma abordagem para a elaboragdo de
estratégias, (iv) descreve caracteristicas importantes do setor de autopecas, e (v) demonstra como
uma empresa do setor estd estruturando-se em busca de competitividade.

Espera-se que a abordagem aqui utilizada também venha a ser (il para andlises de empresas
de outros setores.
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Obijetivos do capitulo:

e Apresentar o tema ¢ objetivos do trabalho de formatura;

e Descrever o método utilizado.

[
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1.1. O trabalho de formatura

O tema deste trabalho de formatura é estudar a estratégia adotada pelas empresas de
autopegas. Procurou-se entender como as empresas de autopegas estdo direcionando suas agbes,
organizando seus recursos e estrutura organizacional, e buscando posicdes para vencer no
mercado competitivo global.

Inicialmente o estudo tem um cardter explicativo procurando descrever o que estd
ocorrendo atualmente no setor. Apds ¢ feita uma andlise sobre como as tendéncias encontradas
irdo afetar as questdes estratégicas das empresas de autopegas.

Escolhemos o setor de autopecas pelos seguintes motivos:

» A maioria das disciplinas do curso de Engenharia de Produgdo ¢é aplicivel as empresas
de autopecas;

e E um setor industrial de grande peso para a economia nacional - faturamento de
uss$ 16,5 bilhdes em 1997 (2% do PIB)";

e E um setor altamente afetado pela globalizagdo, sofrendo uma acirrada competicao’
desde a abertura de mercado no inicio desta década;

e Possui acesso facilitado a informagdes, devido ao grande niimero de empresas no setor,
sindicato organizado (Sindipegas) € a associacao Anfavea;

¢ Os resultados deste trabalho podem contribuir para o estudo internacional sobre
empresas de autopecas e montadoras de automdveis coordenado pelo Dr. Ludger Pries
(Institut Arbeit und Technik, Wissenschaftszentrum Nordrhein-Westfalen, Alemanha).
Este estudo ¢ desenvolvido juntamente no Brasil, México e Estados Unidos, sendo que
o Prof. Dr. Mario Sergio Salerno ¢ o coordenador da equipe brasileira deste projeto.

Todos estes fatores, além da curiosidade do autor sobre o tema de estratégia, induziram a
realizacdo deste trabalho de formatura.

! Fonte: Sindipegas (1997).
2 Competigio € estratégia estio fortemente relacionadas, como serd visto no decorrer do trabalho.
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1.2. Metodologia

O trabalho de formatura foi estruturado como uma pesquisa cientffica’. Sua metodologia
estd descrita na figura abaixo:

Formulacaodoproblema .V < ™,
Capitulo 2

Capitulo 3

::.
Formulacio de um pré-teste ) Capitulo 4
Avaliacdo do método de pesquisa ey
i+ - ; )
lise dosdados ) v Capitulo$
Capitulo &

Figura 1.1 - Metodologia de pesouisa cientifica (baseado em THIOLLENT, 1980)4

O capitulo 2 apresenta qual € o principal problema que esta pesquisa pretende resolver ¢
justifica sua importancia.

O capitulo 3 é um resumo tedrico de todos os conceitos necessérios para o entendimento e
estudo deste problema. Apresenta também hip6teses como uma tentativa inicial de se encontrar
respostas. Ao final deste capitulo é feita uma andlise critica para verificar se o conhecimento
tedrico levantado possibilitou a formulagio de hipdteses realistas, analisando seu enquadramento
no escopo da pesquisa.

No capitulo 4 define-se a amostra do estudo. A amostra tem como objetivo fornecer dados
para a comprovagio ou reprovacio das hipoteses. Deve possibilitar ao pesquisador subsidios para

3 A FAPESP financiou este trabalho de formatura no perfodo de maio/98 a dezembro/98 pele programa de iniciaco
cientifica (processo n.© 98/02898-2).
* A figura foi transcrita de notas de aula do Prof. Mario Sergio Salerno; PRO-196 Administragio e Organizacéo.
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explicar o problema com um razoével grau de confiabilidade. O capitulo também avalia como deve
ser o método de pesquisa para minimizar o efeito das distor¢oes’.

O capitulo 5 apresenta todas as informagdes relevantes coletadas durante as entrevistas.
Estas informagdes séo analisadas segundo os objetivos da pesquisa.

Finalmente, o capitulo 6 verifica se as hipoteses estavam corretas, analisa como o
conhecimento tedrico auxiliou na resolucio do problema {existéncia de erros conceituais ou de
erros de enquadramento), e apresenta as conclusdes.

Desta maneira apresentaremos o problema a ser estudado no capitulo seguinte.

* Distorgdes, ou viés, sao fatores que descrevem efroneamente a realidade induzindo o pesquisador ao erro. Ha
distorgbes dos instrumentos de medida {por exemplo pouca precisdo do paquimetro, problemas de comunicagio), distorgbes de
percepgdo da realidade (equivocos do préprio pescuisador), e distorghes da fonte de informagdes {pega encontrada na amostra
que ndo pertenga 3 populagiio estudada, mentiras),



Obijetivos do capitulo:
¢ Introduzir o problema a ser estudado;

e Verificar sua importincia e relevancia.
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2.1. Formulagdo do problema

Considerando os fatores sobre o setor de autopecas apresentados no capitulo I,
principalmente sua forte concorréncia, podemos resumir o problema que esta pesquisa pretender
estudar na seguinte questio:

“Qual € a estratégla que as empresas de autopecas estio adotando para manterem-
se compelitivas?”

Quadro 2.1 - Pergunta basc da pesquisa (elaborado pelo autor)

Pode-se dizer que a pressdo move as empresas em busca da exceléncia, como na teoria X
de McGREGOR®. No setor de autopegas, a pressdo oriunda da abertura do mercado brasileiro ¢
dos efeitos da globalizacdo (competicdo global oposta a competigio regional) geraram muitas
transformagbes no setor. Transformagdes como fusdes e aquisigdes, alteracdo dos papéis dos
fornecedores, € busca de custos globalmente competitivos. Tais mudangas devem induzir as

empresas de autopegas a reformularem suas estratégias para que no minimo sobrevivam a esse
novo ambiente.

Quando uma empresa reformula sua estratégia provavelmente busca o que hd de melhor do
assunto. Deve procurar as melhores praticas empresa’riz‘as e técnicas de gestdo da producdo. Assim,
achamos relevante estudar a estratégia das empresas de autopegas. £ um estudo contemporineo
sobre a capacidade de adaptacdo das empresas, sobre o posicionamento da organizagio frente a
concorréncia, e sobre o relacionamento da empresa com seus clientes ¢ concorrentes. Esta andlise
de negdcios pode ser uma oportunidade de aprimoramento do conhecimento da 4rea de
estratégia.

® A teoria X baseia-se no pressuposto de que o ser humano € preguigoso e que sua motivagio depende de pressdes
externas. A teoria Y sugere que o ser humano € naturaimente motivado, requerendo apenas condigbes ambientais adequadas para
seu desenvolvimento.




Objetivos do capitulo:

e Fornecer uma base tedrica para o entendimento do problema;
¢ Formular hipéteses como uma tentativa de resolvé-lo;

¢ Verificar o enquadramento dos conceitos no foco da pesauisa.
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3. 1. Levantamento do conhecimento tedrico sobre estratégia
Primeiramente € necessério definir o significado de estratégia.

A palavra estratégia originou-se com um significado militar (do grego strategia: a arte do
general:

“estratégia: s.I. 1) Arte militar de planejar e executar movimentos € operagoes de tropas,
navios, e/ou avides, visando a alcancar ou manter posicoes relativas e potenciais béficos favordveis
a futuras acdes tdlicas sobre determinados objetivos. (...) 3) Arte de aplicar os meios disponiveis
com vista 4 consecucdo de objetivos especificos. 4) Arte de explorar condicdes favordveis com o
fim de alcangar objetivos especificos. " (FERREIRA, 1986, p. 726, grifos do autor).

Ou seja, estratégia € como os recursos disponiveis sdo utilizados e as oportunidades sao
aproveitadas para que se atinja certos objetivos.

Apesar do termo estratégia ter surgido com uma conotagdo militar, é atualmente utilizado
no sentido de guerras de negécios e disputas empresariais. As organizagdes utilizam a estratégia
para obterem maiores lucros, expandirem-se no mercado, ou apenas sobreviverem em um
ambiente competitivo. GIANESI (1996) segmenta a estratégia em trés niveis:

Estratégia Corporativa '
Estratégia Competitiva ’

Estratégia de Operagoes ’

Figura 3.1 - Os trés niveis de planejamento estratégico (transcrito de GIANESE, 1996, p. 101)
Cada um destes niveis sera discutido a seguir.

3.1.1. Estratégia corporativa

A estratégia corporativa estd no maior nivel de agregacdo e refere-se a estratégia de um
grupo de inddstrias, ou um grupo de negécios. Para evitar problemas de compreensdo, define-se
negdcio como o par produfo (ou servico) x segmento de mercado (WOILER, 1996, p. 26).
Assim, uma empresa que produza carros populares e carros de luxo possui dois negdcios.
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Indistria’ ¢ definido como o grupo de empresas fabricantes de produtos, ou prestadoras de
servigos, que sao substitutos bastante aproximados entre si (PORTER, 1986, p. 24). Segundo esta
definico, a empresa que produz carros populares e carros de luxo pertence 3 inddstria
automobilistica. Entendido estes conceitos, a figura seguinte representa os possiveis dmbitos da
estratégia corporativa.

Estratégia Corporativa
entre indastrias

Industria 2

( Negécio C H Negdcio D I

Estratégia Corporativa
entre negdcios

Figura 3.2 - Os dois dmbitos de estratégia corporativa {elaborado pelo autor)

Um exemplo hipotético de estratégia corporativa entre inddstrias seria uma empresa da
indGstria farmac€utica comegar a atuar também na indstria alimenticia aproveitando-se de seu
forte departamento de pesquisa e desenvolvimento. Outro exemplo seria uma empresa da inddstria
de hardware de computadores pessoais ingressar na indistria de software buscando
complementaridade.

Um exemplo hipotético de estratégia corporativa entre negdcios, dentro da inddistria de
papeldo, seria aproveitar o conhecimento adquirido no negécio de fabricacio de embalagens para
entrar no negocio de shp-sheets (o slip-sheet € uma folha de papeldo que substitui o palete para a
movimentagdo de materiais).

Detalhando um pouco mais o conceito de estratégia corporativa pode-se dizer que ela
possui dois objetivos principais:

1. Definir em quais inddstrias/negécios a empresa deve atuar;

2. Estruturar, organizar e desenvolver os recursos da empresa para lhe garantir
competitividade nos negécios em que atua.

? O sentido da palavra indGstria é o mesmo de seor, por exemplo, indiistria/setor de aluminio. Observe que neste caso
indiistria ndo tem o mesmo significado que fébrica.
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O primeiro objetivo baseia-se no fato que existem industrias/negdcios em que a empresa
possui melhores condigdes de obter resultados financeiros acima da média. Outro ponto
importante € a eventual sinergia existente entre industrias/negdcios distintos (exemplo anterior da
empresa fabricante de hardware e software).

O segundo objetivo € configurar os recursos da empresa para obter os resultados
esperados. Isto € feito através da combinagdo e estruturagio de todos os processos da cadeia de
valor dos produtos de cada negdcio. Para esclarecer esta afirmagio serd apresentado o modelo de
estratégia corporativa de PRAHALAD; HAMEL (1990).

Estes autores propdem que as empresas devem utilizar a estratégia corporativa segundo
compeiéncias principais. Competéncias principais s3o habilidades extraordinrias que a empresa
possui quando comparadas & concorréncia. Alguns exemplos de competéncias principais:
conhecimentos diferenciados sobre processos de fabricagio ou mercado, habilidades eficientes de
gestdo como na introducgo de novos produtos, exceléncia no desenvolvimenio e aproveitamento
de tecnologias, etc.

A estratégia corporativa deve entdo identificar quais sdo competéncias principais da
empresa, compard-las com as competéncias principais exigidas pelos negécios onde atua, e adotar
medidas para minimizar esta distincia.

E interessante observar que negocios bastante distintos podem requerer competéncias
principais semelhantes. Um exemplo € a Canon que desenvolveu uma competéncia extraordindria
em lentes Opticas. Esta competéncia permitiu 3 empresa atuar nos negdcios de cimeras
fotograficas € maquinas de fotocopias (PRAHALAD; HAMEL, 1990, p. 90). Isto demonstra a
importancia das competéncias principais na decisio de em quais inddistrias/negécios atuar.

Porém existem diversos niveis de compet€ncias principais. Possuir uma competéncia em
tornear eixos de didmetros entre 5 e 10 cm é muito diferente de possuir uma competéncia em
langar novos produtos em curtos periodos. O valor estratégico da competéncia principal - seu
potencial de aproveitamento e de geracio de resultados - é maior quando (PRAHALAD; HAMEL,
1990, p. 83-84):

I. As competéncias sdo aproveitdveis para um mercado variado efou amplo (garante a
atuacdo em varios ou em grandes negdcios);

2. Sio fundamentais na cadeia de valor do produto final (de alguma forma o cliente final
valoriza a competéncia);

3. Sdo dificeis de serem copiadas pelos concorrentes (podem ser diferenciais).

MINTZBERG {1996, p. 83) complementa esses conceitos sugerindo uma metodologia para
0 aproveitamento das competéncias principais:

I. Identificar a competéncia principal: quais sdo as habilidades diferenciadas que a
empresa possui?

2. Fragmentar a competéncia principal: quais sdo as principais caracteristicas que tornam
a competéncia extraordindria e importante?

3. Aprimorar a competéncia principal: como desenvolver € melhorar a competéncia?
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4. Aproveitar a competéncia principal: como utilizar a competéncia para o maior niimero
de indstrias/negdcios?

5. Repensar a competéncia principal: como aproveitar o conhecimento advindo do
aprendizado do uso continuo da competéncia principal para reformuli-la e atingir
exceléncia?

PRAHALAD; HAMEL (1990, p. 85) enfatizam que para que a competéncia se torne
excelente € indispensével que seja utilizada no maior nimero de negdcios possiveis (2 prética feva 2
perfeicio). Caso ndo possa ser totalmente aproveitada considerando somente os negécios da
empresa, ofereca este “servio” para os concorrentes. Desta maneira, além de desenvolver a
competéncia dentro da empresa, enfraquece-a nos concorrentes.

Outro fator importante no desenvolvimento das competéncias principais é a configuracio de
suas atividades. Todas as atividades da empresa devem estar estruturadas buscando um
alinhamento estratégico e sinergia. COLLINS; MONTGOMERY (1998) enfatizam este conceito:

“(...) executivos corporativos estdo lutando para criar estratégias corporativas vidveis. Alguns
esldo trabalhando com as compeléncias principais, outros estio reestruturando seus portifolios
cofporativos, e ainda outros estio criando learning organizations. Em cada caso, executivos estio
focando em elementos individuais da estratégia corporativa: recursos, negocios, ou organizacio. O
Que estava faliando era a percepgio que torna esses elementos em um conjunto infegrado. Fsta
percepgdo € a esséncia da vantagem corporativa — a mancira Que a empresa gera valor através da
configuracdo ¢ coordenacdo das atividades de seus vdrios negdcios. No fundo, isto & o qQue
diferencia as verdadeiras e Stimas estratégias corporativas das meramente adequadas.

(..) Uma estratégia corporativa excelente ndo € uma colegio aleatdria de individuos
construindo blocos, mas uma construcdo cuidadosa de um sistema de parles interdependentes. ”
(COLLINS; MONTGOMERY, 1998, p. 72, grifos do autor).

Estes conceitos levam a uma conclusdo interessante sobre estratégia corporativa como
colocam HAMEL; YVES; PRAHALAD (1989):

“Um produto competitivo ndo ¢ a mesma coisa Que uma organizagao compeltitiva” (HAMEL;
YVES; PRAHALAD, 1989, p. 137).

Ou seja, a configuragio das atividades determina a competitividade da empresa, o que pode
levé-la a possuir produtos competitivos em seus negocios. Todavia, o inverso nio ¢ verdadeiro: um
produto competitivo ndo indica necessariamente que o conjunto de atividades da empresa esteja
organizado de maneira eficiente. Geralmente este Gltimo caso ndo ¢ sustentdvel em longo prazo.
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Organizagoes competitivas sdo aQuelas que possuem competéncias principais bem
desenvolvidas ¢ atuam nas indistrias/negocios onde estas competéncias principais sio
essenciais. Assim, o desenvolvimento continuo das competéncias principais pode ser o
tinico fator que sustenla a competitividade e lucratividade da empresa em seus negocios.
Este desenvolvimento depende da configuracio e infer-relagio de todas as
atividades/processos da empresa.

Quadro 3.1 - Resumo sobre estratégia corporativa (elaborado pelo auton)

3.1.2. Estratégia competitiva®

A estratégia competitiva € a estratégla referente ao negécio. Dentro do negécio a empresa
busca um posicionamento competitivo Que possa maximizar sua rentabilidade, considerando os

meios e recursos disponiveis. MINTZBERG (1996, p. 10-15) descreve esta estratégia segundo
cinco Ps:

® Plan (plano): um curso de agio conscientemente definido pela organizacio, o qual visa
atingir seus objetivos;

® Ploy (taticas): movimentos estratégicos para inibir ou superar concorrentes;

® /Pattern (padrdo): um padréo informal percebido em um conjunto de agdes advindo das
decisbes empresariais;

® Positioning (posicionamento): a procura de uma posicio competitiva no mercado;

® Perspective (perspectiva): uma vis2o, percep¢do e conceitos compartilhados pelos
lideres ¢ individuos da organizagio. A estratégia como cultura organizacional.

Dentre estes aspectos percebe-se que a estratégia competitiva ¢ um plano {consciente ou
informal) que tem como funcio atingir certos objetivos. E geralmente formulado pela ciipula da
organizagio e desempenhado pela maioria dos funciondrios. Possui téticas, induz a um
posicionamento, ¢ afeta a cultura organizacional.

Outras caracteristicas Que auxiliam na definigdo da estratégia competitiva sdo apontadas por
PORTER (1996, p. 77):

e Unicidade: a estratégia competitiva deve ser distinta para proporcionar os resultados
esperados. Se todos os concorrentes adotarem a mesma esiratégia, a estratégia deixa
de ser competitiva;

e Requer trade-offs’ entre as atividades da empresa: os trade-offs garantem que a
estratégia competitiva seja {inica. Para que os concorrentes imitem a estratégia
competitiva adotada por uma empresa, torna-se necessirio que desistam de certas

¢ Também denominada de estratégia de negécios.

? Trade-off ocorre quando hé incompatibilidade entre diferentes atividades. Significa que para melhorar de um aspecto
implica na piora de outro ( “gangorra?).
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atividades/processos ou as reestruturem fortemente'®. Os trade-offs também enfatizam
um posicionamento estratégico pontual, fixo e bem determinado, evitando estratégias
dispersas ¢ ineficazes. Por exemplo, a 3M ¢é conhecida como uma empresa que
compete através da inovagdo. Portanto deve possuir um departamento de pesquisa e
desenvolvimento muito bem estruturado. Isto deve implicar em maiores custos
administrativos. Suponha que um concorrente da 3M tenha como estratégia minimizar
0s custos. Este concorrente deve possuir um departamento de pesquisa e
desenvolvimento enxuto para possuir 0 menor custo das empresas do setor. Entio,
possuir um departamento de P&D enxuto ¢ um trade-off quando se deseja competir
por baixos custos. Este trade-off dificulta que a 3M venha a competir por baixos custos,
ou Que seu concorrente venha competir por inovagio;

* Exige coeréncia entre atividades: a estratégia competitiva abrange vérios (sendo todos)
departamentos da empresa afetando uma ampla gama de atividades e processos. Estas
atividades devem ser projetadas para serem coerentes e reforcarem umas 3s outras em
desempenho, buscando sinergjas.

Considerando todas estas caracteristicas da estratégia competitiva, PORTER (1986, p. 49)
descreve trés estratégias competitivas genéricas:

[. Lideranca no custo total
2. Diferenciacio

3. Enfoque

Estas estratégias competitivas genéricas sdo o posicionamento da empresa para proteger-se
das cinco forcas que pressionam a reducdo da_rentabilidade da indiistria. Primeiramente
apresentaremos o modelo de PORTER (1986) destas cinco forgas, e apés descreveremos as trés
estratégias competitivas genéricas.

'® Os obstéculos que dificultam a copia da estratégja pelos concorrentes séo denominados barreiras de mobilidade.
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Figura 3.3 - Forcas que dirigem a concorréncia na ind(stria {transcrito de PORTER, 1986, p. 23)

O modelo baseia-se em que as cinco forgas (escritas em itdlico e representadas pelas setas
vermelhas) atuam no sentido de reduzir a rentabilidade da indfistria. Todas as empresas inseridas
na mesma inddstria estdo sujeitas s mesmas forgas. Entdo, a rentabilidade de cada empresa
dependeria da combinacdo da intensidade das forcas e de seu posicionamento estratégico no
negdcio.

Analisaremos a seguir cada uma das forgas:

a) Ameaga de novos entrantes

Os novos entrantes almejam e disputam por uma parcela do mercado gerando uma
tendéncia de queda de rentabilidade da industria. Também trazem novas capacidades ¢ inovagGes
(tecnoldgicas ou de técnicas de gestdo) influenciando os concorrentes e/ou o mercado.

Esta forca depende basicamente de dois fatores: barreiras de entrada e retaliagio prevista
das empresas j4 instaladas.

As barreiras de entrada mais comuns sdo;

e Economias de escala'’:

' Economia de escala significa que os custos ndo crescem proporcionalmente com o aumento da producio ou com o
aumento do desempenho. Por exemplo, a produgio de 5.000 pegas custa menos do que cinco vezes a predugio de 1.000 pegas
{aumento da produgio). O custo de se fabricar um motor automotivo de 2.000 cm® é menos que o dobro do custo de um motor

1.000 cm?® (aumente do desempenho). Convém lembrar que a economia de escala nfo estd presente somente na produgio, existe
economia de escala em markefing. P&D, efc.
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¢ Custos de mudanga: sdo os recursos despendidos por uma empresa/consumidor ao
trocar o fornecimento da empresa atual pelo do novo entrante. Podem ser custos
tecnolbgicos, gerenciais e psicologicos'*;

e Diferenciagdes do produto: marcas j@ estabelecidas tendem a criar lealdade dos
clientes;

¢ Necessidade de capital: quanto mais capital for necessirio para entrar na inddstria,
menor a chance da entrada de novos entrantes. Os entrantes com aversdo ao risco
serdo desmotivados a entrar. Da mesma forma serdo os entrantes agressivos caso o
custo de captacgo de capital seja muito elevado (como altas taxas de juros);

® Acesso aos canais de distribuicio ou de matéria prima: se as empresas existentes
dominam os canais de distribuicio e de matéria prima dificilmente havera a entrada de
novos entrantes. Neste caso, o novo entrante precisard estruturar sua empresa com
integragbes verticais'* para frente e/ou para tras;

* Politicas governamentais: regulamentagdes politicas - como protecionismo - podem
impedir a entrada de novas empresas;

e Qutras barreiras: patentes, know-how, acesso favoravel 3 matéria-prima ou clientes,
localizagéo favorével, subsidios oficiais, curva de aprendizagem'*.

A figura a seguir ilustra que as barreiras de entrada podem estar nas inddstrias de
mat€ria-prima, nos canais de fornecimento, nas indistrias clientes ou consumidores, nos canais de
distribuicdo, e/ou no acesso a recursos como mao-de-obra, tecnologia e capital.

' Exemplos de custos de mudanga: (i) tecnolégico - necessidade de adquiirir novos hardwares (computadores) em virtude
de incompatibilidade, (i) gerenciais - treinamentos para que os funciondrios operem os equipamentos do novo fabricante,
{iif) psicolégicos - custo para uma empresa conseguir com que uma dona de casa experimente um novo sabéo em pé (precisaria
fazer promogbes, propagandas, baixar os precos, amostras grétis, etc.). Outro exemplo de custo de mudanga interessante é o da
indistria de software. Quanto custaria para uma empresa conseguir fazer com que os usudrios do Ms-Word trocassem de
processador de texto?

'* Integracio vertical ¢ a incorporagio de atividades que pertencem 3 cadeia de valor do produto e sdo externas 3
empresa.

"* Curva de aprendizagem significa que o custo unitdrio decresce com ¢ aumento da experiéncia da empresa no negécio.
A curva de aprendizagem existe tanto na manufatura, quanto na distribuigio, vendas, P&D, etc. As varidveis que mais afetam a
curva de aprendizagem sédo o tempo no negécio ¢ o volume acumulado de produtes ou servigos. Uima observagio interessante é
Que a curva de aprendizagem estd mais presente em atividades complexas (atividades simples possuem um aprendizado répido,
facilmente copiével, causando pouca diferenciacio frente aos concorrentes).
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Figura 3.4 - Integracdo vertical e relacionamentos entre inddstrias {elaborado pelo autor)

A retaliacdo prevista € o outro fator que dificulta a entrada de empresas na indiistria. Se o
novo entrante prevé qQue as empresas ja estabelecidas irdo lutar vigorosamente para defender suas
posigoes, ficara desmotivado a entrar. A retaliacdo esperada € maior se:

¢ As empresas estabelecidas possuem excesso de recursos;
o Existe um histérico de retaliagdes passadas;

* As empresas estabelecidas estdo altamente comprometidas com a inddstria. Este
comprometimento depende das barreiras de saida, as quais sdo obsticulos que
dificultam a saida de empresas estabelecidas na indistria. Alguns exemplos de barreiras
de saida sdo: ativos especializados, altos custos fixos de saida (investimentos ja
realizados, acordos trabalhistas, indenizagbes), inter-relagdes estratégicas (estratégias
corporativas), restricdes governamentais, barreiras psicoldgicas;

¢ A industria possui um crescimento lento. Esta € a idéia da “torta fixa", ou seja, a
parcela de mercado que o novo entrante adquirir certamente implicard numa redugio
significativa dos resultados das empresas estabelecidas;

A (ltima consideragiio a ser feita sobre a ameaga de novos entrantes ¢ a respeito do prego
de entrada dissuasivo. O preco dissuasivo é o prego a0 qual o novo entrante deve vender o seu
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produto ou servigo para que seu negdcio seja vidvel. Se o prego praticado na industria é menor do
que 0 prego dissuasivo'®, apenas empresas muito agressivas cogitariam em entrar na industria.

b) Ameaga de produtos ou servigos substitutos

Os produtos substitutos reduzem a rentabilidade da indUstria, pois criam limitagdes sobre a
faixa de pregos que pode ser praticada. A forga dos produtos substitutos depende da relagio de
seu desempenho/preco comparada com a mesma relagdo dos produtos da inddstria. Um exemplo
interessante colocado em PORTER (1986, p. 40} ¢ o aumento da ameaca dos alarmes eletronicos
residenciais sobre a inddstria de guardas de seguranga, quando aqueles se tornaram mais eficientes
(melhoria de desempenho) e mais acessiveis economicamente (redugéo do prego).

¢} Poder de negociagio dos compradores

Esta forca age na redugdo da rentabilidade da ind(stria, pois ¢ de interesse dos compradores
adquirirem o méximo de produtos/servigos com o minimo de capital (aumentar a produtividade de
compra). O seu poder aumenta Quando:

¢ Adauire grandes volumes de produtos;

 Os produtos adquiridos representam grande parcela de seus custos;

¢ Nao ha diferenciagdo nos produtos comprados (por exemplo commodiities);
e Hi presenga de produtos substitutos;

¢ Baixos custos de mudanga;

e O comprador possui lucros baixos (pode estar inserido numa indistria de baixa
rentabilidade);

e Possibilidade de integracio vertical para trés;

¢ A qualidade do produto ndo ¢ muito importante para o comprador (requer menor
diferenciagao);

® O comprador possui muitas informagdes sobre a indiistria fornecedora. Por exemplo, se
o comprador sabe quanto custa o produto ird negociar o preco até Que este se
aproxime do custo.

d) poder de negociagdo dos fornecedores

O poder de negociagio dos fornecedores baseia-se no inverso do poder de negociacdo dos
compradores. Os fornecedores desejam adquirir o maximo de capital pele minimo de
produtos/servigos fornecidos. O seu poder depende dos pontos discutidos no item (c) mudando-se
o referencial.

'* A economia de escala, curva de aprendizagem, e acessos favordvels 3 matéria prima ou dientes sdo geralmente os
principais fatores que permitem que o prego praticade seja inferior ao prego dissuasivo,
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¢) Rivalidade entre as empresas existentes

Dentro da indiistria, as empresas estabelecidas disputam recursos e parcelas de mercado o
qQue pressiona para a redugdo da rentabilidade do setor. Os fatores que intensificam esta forca
foram expostos na ameaca de novos enirantes como retaliagdo prevista, bastando-se trocar o
referencial do novo entrante para as empresas estabelecidas.

Lembremos que a forma da empresa se proteger destas forgas € estabelecer um
posicionamento baseado em uma das trés estratégias competitivas genéricas:

I. Lideranga em custo total

Esta estratégia competitiva genérica é baseada em que uma empresa pode manter-se
rentavel e competitiva em seu negdcio. tendo como obijetivo praticar pregos inferiores aos de seus
concorrentes. Como esta politica de preco depende dos custos, exige lideranga em custo total.

Para conseguir esta lideranga, a empresa precisa buscar economias de escala, utilizar-se de
curvas de aprendizagem, controlar rigidamente seus custos € despesas, e minimizar os custos em
todos os departamentos (pesquisa e desenvolvimento, assisténcia técnica, manufatura, forca de
vendas, marketing, etc.).

A lideranga em custo tende a aumentar a rentabilidade, pois defende a empresa do poder de
negociagdo dos clientes. Isto ocorre porque uma empresa sé pode barganhar o preco ai€ o ponto
onde o valor iguala-se ao prego dos outros concorrentes.

iy
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Figura 3.5 - Protecdo fornecida pela lideranca em custos contra o pader de negociagdo dos compradores

(claborado pelo autor)
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A intensidade da for¢a sobre o concorrente B, é maior do que a sobre o concorrente A, Que
¢ maior do que a sobre o concorrenie C.

A forga dos produtos substitutos é diminuida com a lideranga em custos, pois existe uma
melhora na relacio desempenho/prego a favor da empresa lider em custos (através da redugdo do
preco).

A rivalidade entre as empresas existentes possui seu efeito reduzido porque uma “guerra de
precos” afetaria menos a empresa de menor custo.

O mesmo ocorre com a ameaca de novos entrantes (comparagdo do preco praticado com o
preco dissuasivo).

A lideranga em custos também ameniza o poder de negociacio dos fornecedores, pois
possibilita uma maior seguranga contra variages do prego de matéria prima € outros insumos.

2. Diferenciagio

A estratégia genérica de diferenciacio busca supremacias Gnicas em aspectos néo
relacionados ao custo. Estes aspectos podem ser: criagdo de uma marca, qualidade, lideranga em
tecnologia, atendimento a clientes, distribuicao diferenciada, rdpido reflexo as necessidades dos
clientes, habilidade de lancar novos produtos, servigos adicionais oferecidos, etc. A diferenciagao
permite 4 empresa cobrar um valor superior aos dos concorrentes e conseqiientemente pode

aumentar sua margem - considerando que os clientes estdo dispostos a pagar por esta
diferenciagdo.

O aumento de margem funciona analogamente & lideranga em custo no tocante de
enfraquecer o poder de negociagao dos fornecedores. Protege a empresa contra oscilagoes de
precos de insumos € matéria prima.

A diferenciagio também reduz o poder de negociagdo dos compradores, pois a
diferenciagio € vista como uma necessidade destes, € a empresa € uma das (nicas a fornecé-la
(diminui a sensibilidade dos compradores sobre o prego).

Por diferenciar o produto o niimero de produtos substitutos diminui enfraquecendo esta
forga. A diferenciagio também desloca a relagdo desempenho/preco a favor da empresa
diferenciada {desta vez através do incremento do desempenho).

A diferenciagio tende a gerar uma lealdade entre os compradores e a empresa criando
custos de mudanca, o que enfraquece a forca da rivalidade entre as empresas existentes € a ameaga
de novos entrantes.

3. Enfoque

A estratégia genérica de enfoque sustenta-se em que focalizando as atividades da empresa
em um segmento de mercado, ou num processo da cadeia de valor do produto, ou num mercado
geografico, a empresa superard seus concorrenies obtendo maiores retornos. Para melhor
entender os trés tipos de enfoque observe as figuras seguintes.



Figura 3.6 - Estratégia competitiva genérica sem enfooue (elaborado pelo autor)

Esta figura ilustra um exemplo onde uma empresa possui dois tipos de produtos (A e B).
Cada tipo de produto exige trés processos (etapas Al, A2 e A3; BI, B2 e B3). Note que as
ctapas A2 e B2 sdo semelhantes. Esta empresa vende os dois tipos de produtos para todas as
cinco regies geograficas (por exemplo cinco cidades, estados ou paises).

Esta empresa ndo estd adotando a estratégia competitiva genérica de enfoque. Ou seja, a
empresa atua com a variedade de produtos necessaria para aproveitar o mercado inteiro, atua em
todas (ou pelo menos na grande maioria) das etapas do processo de produgdo, e, atinge diversas
regides geograficas. Neste contexto, a empresa procura ou lideranga em custos, ou diferenciagio
como estratégia competitiva genérica. Exemplo: General Motors (monta todos os componentes
dos veiculos, vende automéveis de luxo e populares, esta presente globalmente).
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Figura 3.7 - Estratégia compelitiva genérica de enfoque em mercado (elaborado pelo autor)

O enfoque em um segmento de mercado implica na restricio do mercado e
conseqiientemente na redugio do mix de produtos. Vende-se estes produtos para todas as regides
geograficas. Neste segmento de mercado a empresa busca liderangas em custo, diferenciagio, ou
ambas. Exemplo: empresa que s6 produza automéveis populares.
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Figura 3.8 - Estratégia competitiva genérica de enfoque num processo da cadeia de valor do produto (elaborado pelo

autor)

O enfoque num processo da cadeia de valor do produto implica na restri¢do do escopo de
atividades da empresa. Atuard somente em partes do processo de produgao e para todos os
produtos que necessitam deste processo. Com a especializagdo a empresa busca lideranga em
custo, diferenciacdo, ou ambas. Exemplo: empresa especializada em estamparia.
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Figura 3.9 - Estratégia competitiva genérica de enfooue em scgmento geogrifico {elaborado pelo autor)

O enfoque em segmento geografico implica na restrigdo geografica sobre onde atuar com
seus produtos. Com esta restricio geogrifica, a empresa adapta seus produtos para servirem
somente 2 regido escolhida, buscando ser lider em custos, diferenciada, ou ambas. Exemplo: rede
de pequenos shoppings centers especialmente projetados para cidades do interior do estado de
Séo Paulo.

A diferenca entre enfoque em segmento de mercado e enfoque em segmento geografico €
que o primeiro implica em redugdo do mix para atuar em todas regides geograficas, e o segundo
implica em adaptagdo do mix para atuar somente em regioes geograficas especificas.
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Analisando este conjunto de conceitos sobre estratégia competitiva podemos chegar a uma
conclusdo interessante. A relagdo entre as estratégias competitivas genéricas € as cinco forgas Que
direcionam a concorréncia da indistria causa uma assimefria. Assimetria significa que cada grupo
estratégico'® esta sujeito a intensidades diferentes das cinco forgas que agem sobre a indiistria,
possibilitando que algumas empresas sejam mais rentdveis Que outras.

Ameaca de novos
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negociagio

Poder de
negociagdo
dos
compradores

Ameaca de produtos.
ou servicos substitutos

Figura 3.10 - Assimetria das forgas em diferentes grupos estratégicos (claborado pelo autor)

Esta figura representa dois grupos estratégicos inseridos na mesma inddstria, mas o efeito
das forgas sobre cada grupo ¢ assimétrico. Por exemplo, a forca de ameaga de produtos ou
servigos substitutos € intensa na inddstria (representada pela largura da seta laranja), € fraca para o
grupo estratégico A, e forte para o grupo estratégico 8. O mesmo ocorre para as outras forgas.
Assim, espera-se Que o grupo estratégico A seja mais rentdvel do que o grupo estratégico B, e
ambos pertencem 3 mesma indistria. Esta diferenca € causada porque a estratégia competitiva
adotada pelo grupo estratégico A é mais eficaz'” (posicionamento).

Um exemplo de posicionamento eficaz € uma empresa competir por lideranga em custo total
no negécio de carros populares da indistria automobilistica. Neste negdcio, a lideranca em custos
aparenta ser a estratégia mais adequada, pois o prego deve ser a caracterfstica mais importante
(baixos precos devem proteger a empresa das cinco forcas). Isto ilustra que para cada tipo de
negdcio existe uma estratégia competitiva genérica mais apropriada.

' Grupo estratégico é o conjunto de empresas que adotam estratéglas semelhantes.
'7 Eficicia é fazer o que é certo (acertar o alvo).
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Além disso, observando novamente a figura 3.10, dentro do grupo estratégico A uma
empresa pode ser mais rentdvel do qQue outra caso consiga implementar sua estratégia mais
eficientemente'®. Por exemplo, dentro o grupo de empresas que tem como menor custo sua
estratégia competitiva, a empresa Que possuir o custo mais baixo € mais eficiente.

Em cada negdcio em que a empresa atua, esta deve buscar um posicionamento
competitivo cficaz (baseado nas estratéglas competitivas genéricas), o qual minimize 2
acio das forgas que pressionam para a reducio da rentabilidade da inddstria. Este
posicionamento requer planos de acdo, padrdo na tomada de decisoes, tdticas, e uma
cultura organizacional cuidadosamente definida. O posicionamento deve ser inico, criar
trade-offs na coordenacio das atividades, ser coerente, € gerar sinerfia.

Quadro 3.2 - Resumo sobre estratégia competitiva (elaborado pelo autor)

3.1.3. Estratégia de operagdes

O (ltimo nivel estratégico é a estratégia de operagbes. A estratégia de operagdes € o
planejamento de como unir a estratégia competitiva com os recursos € oportunidades disponiveis,
para que se alcance o posicionamento estratégico desejado.

Esta estratégia deve tragar planos para as operagbes da empresa (marketing, manufatura,

recursos humanos, finangas, suprimentos e logfstica, etc.) viabilizando a estratégia competitiva de
cada negdcio.

Estratégia de Operacoes

-
Marketing: Recursos

s propaganda; Humanos
syendas;

+desenv. mercado;
«desenv. produto.

Suprimentos
e logistica

("Manufatura:

- qualidade;
*PPCP;

« producao;
«desenv. produto;
«manutenca

ngéo.

Figura 3.1 |- Alguns componentes da estratégia de Operagdes {elaborado pelo autor)

18 Eficiéncia é fazer certo {maximizar o aproveitamento dos recursos).
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SCHONBERGER (1997, p. 35-59) propbe que as operacdes deveriam ser estruturadas
segundo 16 principios”. Estes principios podem ser agrupados de tal forma que cada grupo
representa uma estratégia de operagdes:

Principios gerais (envolve vérias operagdes):

[.  Formar uma equipe com os clientes: organizar por familias de clientes ou familia de
produtos;

2. Coletar e utilizar as melhores informagBes sobre clientes e concorrentes e adotar
medidas préticas (avaliagdes internas e benchmarking”},

3. Melhoramento répido e continuo nas exigéncias universais do cliente (qualidade,
velocidade, flexibilidade e valor);

4. Envolver os funciondrios de linha de frente no plancjamento de mudangas e no
planejamento estratégico.

Principios de projeto (envolve P&D, engenharia de projetos e compras):

5. Reduzir aos melhores componentes, operagoes ¢ fornecedores (menor variedade de
pegas e processos).

Principios de operacdes (envolve a manufatura e PPCP):
6. Reduzir o tempo de ciclo®' e a distancia do fluxo, e tempo de startup e de troca;

7. Operar proximo a0 indice de uso ou demanda do cliente.

Principios de recursos humanos (envolve o departamento de recursos humanos):
8. Treinar continuamente todas as pessoas para suas novas responsabilidades;

9. Expandir a variedade de recompensas, reconhecimento, e pagamento.

Principios de qualidade e melhoria de processos {envolve qualidade):
10. Reducio continua da variagio e defeitos:

I'l. Equipes de linha de frente registram e sdo os proprietarios dos dados do processo.

** Principios sdo “conceitos™ que a organizagio deveria segulr; politicas sio “regras” que a organizacio deve seguir.
Entretanto s vezes estas palavras sdo utitizadas com sindnimos.

0 UUma observagdo interessante & que deve-se fazer benchmarking de produtos, tecnologias e melhores préticas (técnicas
de gestio). Isto € muito importante para se conseguir o desenvolvimento continuo das competéncias da empresa.

! Tempo de ciclo € o periodo médio entre a realizagio de duas tarefas iguais e consecutivas, por exemplo, o tempo que
o funciondrio leva para soldar um chassi {se o funciondrio solda 2 chassis/minuto. o tempo de ciclo é %2 minuto).
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Principios de informagdes para operagoes, mefhoria e controle (envolve sistemas de informagdes,
produtividade ¢ indicadores de desempenho):

12.  Controlar as causas bésicas e reduzir transagbes internas (gerenciar apenas
indicadores de primeira ordem como nimero de pecas com defeito, ao invés de
indicadores de 22 ou 32 ordem como receita ou lucro mensal);

13.  Alinhar medidas de desempenho com as exigéncias universais dos clientes.

Principios de capacidade (envolve projetos industriais):
4. Melhorar a capacidade atual antes de adquirir novos equipamentos e automatizar;

I5.  Procurar equipamentos focados, simples, flexiveis, de escala varidvel, € baixo custo.

Principios de promogdo e marketing (envolve o departamento de marketing):

16. Promover, comercializar, e vender todas as melhorias (demonstrar aos clientes as
melhorias internas conquistadas).

Convém lembrar que a estratégia de operagdes deve estar coerente com toda a hierarquia
estratégica (corporativa e competitiva). A defini¢do de estratégia de operagbes apresentada em
SLACK (1993) descreve claramentie o conceito:

(...} a esiratégia de manufatura” é o conjunto de tarefas e decises coordenadas
Que precisam ser fomadas para atingir as exigéncias dos objetivos compelitivos da
empresa. {tma estrat€gia de manufatura de uma empresa deveria definir suas tecnologias,
recursos humanos, organizagio, capacidade, interfices € infra-estrutura. E o tiltimo elo
Que conecta a estralégia global de negdcios de uma organizagio a agdes dos seus
recursos individuals e, como al, deveria resultar diretamente de um entendimento da
cs{ra!c’gia competitiva. "

Quadro 3.3 - Definicio de estratégia de operagdes (transcrito de SLACK, 1993, p. 27)

Isto conclui o levantamento tebrico sobre os trés niveis estratégicos. No item seguinte

apresentaremos caracteristicas importantes para o desenvolvimento do planejamento_estratégico
formal de uma empresa.

22 A estratégia de manufatura citada por SLACK estd contida na estratégia de operagdes.
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3.2. Importincia de um processo de planejamento estratégico
formal

Considerando a importéncia dos trés niveis estratégicos para o sucesso da empresa, €
fundamental que as estratégias sejam definidas através de processos formais de decisdo, ou seja,
deve-se possuir um planejamento estratégico formal.

Planejamento estratégico formal é aquele onde pessoas sio designadas como responsaveis
pelo desenvolvimento da estratégia (coleta de dados, reunides e debates, pesquisas, € elaboragio
formal da estratégia), por sua comunicagdo e operacionalizaco. As vantagens deste processo sao:

1. Aumenta as opgOes estratégicas € a percepcio de oportunidades;

2. Induz 2 obtencdo de estratégias coerentes e mutuamente reforgadas, além de projetar
as atividades alinhadas com o objetivo global;

3. O processo de decisdo tende a ser racional (oposto a impulsivo);

4. O posicionamento estratégico tende a ser fixo. Como as decisdes estratégicas podem
envolver grandes mudangas estruturais (por exemplo a construgio de uma nova
fabrica, langamento de novos produtos, implantacdo de grandes projetos, etc.),
geralmente € muito custoso ou até invidvel modificar freqlientemente a estratégia.

3.2.1. Reauisitos para planejamentos estratégicos formais

Existem trés requisitos basicos no processo de planejamento estratégico formal:
informagoes, previsdes e gperacionalizagio da estrategia.

A matéria-prima do planejamento estratégico € a informagdo. Informagdes sobre a ind(stria,
sobre a propria empresa, sobre os concofrentes (atuais e possiveis entrantes), sobre a estratégia
destes concorrentes, sobre produtos substituios, sobre clientes e fornecedores, devem ser
cautelosamente analisadas. PORTER (1986, p. 336) lista algumas varidveis importantes sobre as
quais se deveria ter informagbes confiaveis:
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Linha de produtos

Compradores e seus comportamentos

Produtos complementares

Produtos substitutos
Crescimento: - indice
- padrdo {sazonal, ciclico)
- determinantes do crescimento
Tecnologia de produgéo e distribuicao: - esfrutura de custo
- economias de escala
- valor agregado
- logistica
- mao-de-obra
Marketing e vendas: - segmentacéo do mercado
- praticas de marketing
Fornecedores

Canais de Distribuicdo (se indiretos)

Inovagéo: - tipos
- fontes
- indice
- economias de escala

Concorrentes - estratégia, metas, pontos fortes e pontos fracos e hipéteses

Meio social, politico e legal

Meio macroeconémico

Figura 3.12 - Varidveis importantes para o planejamento estratégico (transcrito de PORTER, 1986, p. 336)

Alguns pontos desta figura precisam ser esclarecidos:
* O crescimento mencionado refere-se a demanda do produto no negécio;

® As informagdes sobre fornecedores abrangem capacidade, solidez financeira,
competéncia para melhorar/desenvolver produtos, estimativas de seus custos de
produgdo, capacidade tecnolégica e de ter resposta rapida a mudangas, indicadores de
atendimento de datas de entrega e de qualidade;

* A inovagdo citada pode ser de dois tipos: inovagdo tecnolégica (por exemplo torno
CNC x torno manual) ou inovagdo em gestdo (por exemplo JIT, TQM).

A cfetividade” do planejamento estratégico formal depende imprescindivelmente da
disponibilidade, qualidade, e confiabilidade das informagaoes utilizadas.

Quadro 3.4 - Importincia das informagdes para o planejamento estratégico formal (efaborado pelo autor)

3 Efetividade ¢ obter eficicia e eficiéncia simultaneamenie.
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O segundo ponto indispensavel para o planejamento estratégico é a previsdo. Como a
estratégia refere-se na maioria das vezes a decisdes de longo prazo, torna-se necessério prever o
comportamento de varidveis. A previsdo direcionaré a eficicia do planejamento estratégico.

A eficicia do planejamente estratégico formal é fungdo da capacidade e
assertividade da aigam‘zag.io em prever ceadrios.

Quadro 3.5 - Importancia das previses para o planejamento estratégico formal (elaborado pelo autor)

Deve-se observar que a deficiéncia em realizar previsdes pode ser compensada por uma
flexibilidade estrutural, a qual facilita o redirecionamento da estratégia.

O terceiro requisito ¢ talvez o mais complexo de todos € a capacidade da organizagiio em
operacionalizar sua estratégia. De nada adianta ter um planejamento estratégico eficaz se a
empresa possui dificuldades em implementd-lo. Pode haver problemas de comunicagio, de
agilidade em implantar de projetos, problemas de responsabilidade e autoridade sobre as
atividades, e de capacitagio dos funcionarios. Ou seja, depende das pessoas e da estrutura
organizacional da empresa.

Uma maneira de facilitar o processo de implantagdo das estratégias € envolver as pessoas
qQue irdo implantd-las no processo de definicio dos planos esiratégicos. Por exemplo, se for
necessario fazer uma grande reestruturagio na 4rea de manufatura, envolva pessoas da manufatura
no processo de definicio dessa estratégia de reestruturagio. Desta maneira, além destas pessoas
contribuirem com suas experiéncias e conhecimentos da 4rea, as mesmas pessoas que definiram o
qQue deve ser feito possuem a responsabilidade de sua implantagio.

A cficincia do plancjamento estratégico formal depende da estrutura
organizacional.

Quadro 3.6 - Importéncia da estrutura organizacional para o plancjamento estratégico formal (elaborado pelo autor)

Assim, as organizagOes deveriam possuir equipes de funciondrios encarregadas de planejar
formalmente as estratégias, comunicd-las € implementi-las, acompanhi-las, e realizar agdes
corretivas caso necessario (PDCA). Durante este processo devem estar atentas aos trés pilares do
planejamento estratégico formal:
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Formal

Figura 3.13 - Pilares do planejamento estratégico formal {elaborado pelo autor)

3.3. Metodologias para a elaboragdo de estratégias

Mesmo utilizando-se de um planejamento estratégico formal, o desenvolvimento das

s

estratégias € uma tarefa complicada. Para facilitar este processo existem metodologias que
funcionam como roteiros orientando a equipe de planejamento.

Utilizaremos trés metodologias neste trabalho - uma para cada nivel estratégico.

3.3.1. Metodologia para a estratégia corporativa

Uma metodologia abrangente para o desenvolvimento de estratégias corporativas é
composta pelos conceitos de PRAHALAD; HAMEL (1990) e MINTZBERG (1996).

| AEROEEIEEET
. Estratégias
Competitivas

Figura 3.14 - Metodologia para a estratégia corporativa
(elaborado pelo autor, baseado em PRAHALAD; HAMEL, 1990 e MINTZBERG, [996)

Vide item “3././. Estratégia corporativa” para mais detalhes.



Cigprsteh 5 — Chnbbercrinentty fodrivo o Aijpoiiores 29

3.3.2. Metodologia para a estratégia competitiva

Complementando a metodologia de PORTER (1986) com conceitos de MINTZBERG
(1996) chega-sc em:

Estratégia Corrente

industriais, da concorréncia,
_sociais, e, pontos fortes e

5. Estratégia®
corrente continua

|1
ﬁ nao

“10. Estratégia
consistente?

9. Teste de
S anc 3

9-

11. Concepgéo

estratégla
lais adequade da estratégia de
operagbes

Figura 3.[3 - Metodologia para a estratégia competitiva
(elaborado pelo autor, baseado em PORTER, 1986, p. 18 ¢ MINTZBERG, 1996)
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O teste de consisténcia ao qual a metodologia se refere busca consisténcia entre objetivos,
politicas, aspectos ambientais e sociais, consisténcia com os recursos e meios disponiveis, além de
checar se a empresa ¢ hébil suficientemente para traduzir o plano estratégico em realidade.

I. Consisténcia interna
As metas sdo mutuamente alcancaveis?
Serd que as politicas operacionais basicas se dirigem para as metas?
Serd que as politicas operacionais basicas se reforcam mutuamente?
2. Ajuste ambiental
Serd que as metas e politicas exploram as oportunidades da ind(stria?

Serd que as metas e as politicas abordam as ameacas da indéstria (inclusive o risco de
alguma resposta competitiva) até o grau possivel com os recursos disponiveis?

Serd que a oportunidade das metas e das politicas reflete a habilidade do meio em absorver
as acoes?

Serd que as metas e as politicas respondem aos interesses mais amplos da sociedade?
3. Ajuste de recursos

Serd que as metas e as politicas se ajustam aos recursos a disposigdo da companhia em
relacdo a concorréncia?

Sera que a oportunidade das metas e das politicas reflete a habilidade da organizacio em
modificar-se?

4. Comunicagdo ¢ implementagio
Sera que as metas foram bem compreendidas pelos principais implementadores?

Serd que existe uma congruéncia suficiente entre as metas e as politicas e os valores dos
principais implementadores de modo a assegurar um compromisso?

Serd que existe capacidade gerencial suficiente para permitir uma implementacio efetiva?

Figura 3.16 - Teste de consisténcia estratégico (transcrito de PORTER, 1986, p. [8)

E interessante comentar o item (4) da figura acima. PORTER chama a atengdo para os
problemas relacionados @ comunicagdo, aos valores, e a capacidade gerencial da organizacgo.
Estratégia ndo depende somente de tecnologia e capital, depende de comunicagio clara, de
pessoas hdbeis para implementd-la, € pessoas que consigam distinguir seus valores pessoais da
operacionalizagdo da estratégia. Por exemplo, considere um gerente de produgio que estd numa
empresa desde a €poca em que ela foi fundada, e esta empresa tem historicamente prezado pela
qualidade de seus produtos. Esta pessoa pode ter incorporado em seus valores pessoais a
necessidade de produzir somente produtos de alta qualidade chegando até a gabar-se disso. Caso
a empresa adote uma estratégia baseada na fabricagdo de produtos de baixo custo e de pior
desempenho, o gerente pode vir a ser um obstéculo para sua implementago.
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Consisténcia de metas € atrelar as metas de cada individuo 3s metas estratégicas. E fazer
com Que as metas individuais de todas as pessoas - dos diversos niveis hierdrquicos - estejam
alinhadas com a meta estratégica global da empresa™. Por exemplo, se a meta estratégica é
minimizar o custo, a remuneragao varidvel da forca de vendas no deveria depender somente das
comissdes de vendas. Comissdes apenas induzem os vendedores a venderem um maior volume de
produtos. Para incentivar a redugdo de custos, a avaliagio da forga de vendas deveria englobar
também um acompanhamento dos gastos deste departamento.

3.3.3. Metodologia para a estratégia de operagoes

Como visto na Figura 3.11. a estratégia de operacdes compreende diversos departamentos
da empresa. A metodologia descrita a seguir ¢ uma tentativa de se generalizar como a estratéga
de operagfes deveria ser elaborada para essas 4reas.

n Estratégia Competitiva ’
Y Priorizar os FCS ’
- . Strengths ~Pontos Fortes
Fragmentar os FCS _’ Weaknesses - Pontos Fracos

pportunities - Oportunidades

==
v Repensar as operagoes ’
B i i ‘

Figura 3.17 - Metodologia para a estratégia de operagbes (elaborado pelo autor, basecado em MINTZBERG, {9296)

Até agora apresentamos conhecimentos tedricos sobre estratégia de uma maneira
generalizada. Estes conceitos poderiam ser aplicados a qualquer setor ou empresa. Para que
possamos formular hipdteses sobre a estratégia das empresas de autopegas precisamos também de
conhecimentos especificos do setor. Desse modo, procuramos estudos j4 realizados sobre a
inddstria automobilistica € de autopegas, os quais serdo apresentados no préximo item.

2 O policy deployment é uma técnica de gestdo que tende a obter consisténcia de metas.
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3.4. Pesquisas sobre as inddstrias automobilistica e de autopegas

A pesquisa feita por MITTELDORF (1996), “O Futuro da Inddstria de Aufopecas no
Brasil”, busca identificar tendéncias da inddstria de autopecas. Chegou 3s seguintes tendéncias:

I. Globalizagdo® busca de economias de escala, investimentos internacionais (principalmente
em mercados emergentes), importdncia decrescente dos mercados locais;

2. Novas Regulamentagbes= leis € normas que buscam proteger o meio-ambiente e aumentar
a seguranga do usudrio. Por exemplo, limitagio da emissdo de particulas e gases, limitagio do nivel
de ruido, definigho de estruturas mais resistentes no caso de acidentes, utilizagio de materiais
recicldveis com respectivos programas de reciclagem, busca de economia de combustivel, e
regulamentacio da composigdo dos combustiveis. Estas regulamentagdes podem ser feitas através
de leis, obrigando as empresas a cumpri-las, ou através de incentivos;

3. Concentracdo= redugio do ndmero de fornecedores, fortalecimento de grandes grupos
internacionais, especializacdo de empresas em nichos;

4. Redugio de custos=>» plataformas ¢ carros mundiais, terceirizagio da produgio e da
engenharia, reestruturagdes de vendas e distribuigio, busca global de componentes de menor
custo, fzrget prices’,

5. Tecnologia=>» processos de produgio mais confidvels, qualidade (ISO 9000, ISO 14000,
QS 9000, VDA 6), confiabilidade de entrega, redugio do /ead time, reducio do time to markef®;

6. Fornecimento Modular<» desverticalizagido das montadoras, definigio da produgio em
modulos, maior proximidade dos fornecedores com a linha de montagem. Os fornecedores
fornecem subsistemas ao contrdrio de componentes individuais. Além de fornecer o médulo, o
fornecedor pode ser responsével pela montagem de seus médulos, e ainda pela montagem de
modulos de outras empresas.

Considerando essas tendéncias MITTELDORF (1996) cita que os fornecedores ficardo

divididos em dois grupos: (i} fornecedores globais de grande porte, (i) fornecedores focados de
médio porte.

Os fornecedores globais lidariam com uma alta variedade de componentes, participariam de
seus projetos, atuariam tanto como fornecedores quanto como montadores, e contratariam os
fornecedores focados.

Os fornecedores focados produziriam uma pequena variedade de componentes, os
comercializaria para os fornecedores globais, e ndo participariam do projeto do produto final.

Desse modo, os fornecedores atuais devem decidir em qual grupo irdo atuar. Se decidirem
ingressar para o grupo de fornecedores focados precisariam de: (i} preco competitivo,
(it) capacidade de engenharia - realizar os projetos, (iii) ualidade, (iv) confiabilidade de entrega.
Para os fornecedores globais ¢ preciso os quatro fatores anteriores adicionando: (v) capacidade de

?* Target price é uma redugio de prego anuat imposta pelas montadoras (ex. 3% a.a).
% Lead time & um tempo de atravessamento. Pode ser o perfodo entre a ordem da produggo e a expedicio do produto
(lead time de produgdo), pericdo entre o pedido ¢ a entrega do produto ao diente (/ead time de pedido), etc.
Time to market € o tempo de langamento de novos produtos.



Gpttels 3 — Gonalbwciieat dodistir e Ajpdle 33

engenharia ¢ P&D - administrar e elaborar projetos, (vi) capacidade gerencial - administrar os
subfornecedores e montagem, (vi) baixo custo total, (vii) proximidade da linha de montagem.

Outra informagdo importante sobre o setor de autopegas é a entrevista que Andreas Gabriel

(Renault) deu para a revista AUTODATA (Agosto/98) sobre quais so os critérios de escotha de
seus fornecedores®:

o Avaliacio da qualidade;

¢ Critérios econdmicos;

» Confiabilidade de logfstica;

¢ Qualidade e gerenciamento;

* Avaliacdo financeira;

e Capacidade para pesquisa e desenvolvimento;

¢ Internacionalizacdo das atividades.

Percebemos que estes critérios estdo coerentes com as caracteristicas exigidas para os

fornecedores globais (lembre que os fornecedores focados ndo lidariam diretamente com a
montadora).

O gréfico da pagina seguinte - resuitado de uma pesquisa feita com as empresas associadas

ao Sindipecas - demonstra qual é a situagdo atual do setor, possibilitando outra comparagio com
as caracteristicas j4 levantadas.

¥ Nio foi citada a ordem de importincia destes critérios.
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ISO 9000

QS5 9000

Quallificagio de fomecedores -

FMEA £

CEP L

QFD |

Benchmarking |

Metodolog. de andlisefsolucio de problemas

Projetos de experimentos - Taguchi
Kanban e JIT|—
Layout celular —
TPM
Engenharia e andlise de valor

GD&T - Dimensionamento geomeétrico e tolerancia .
APQP - Planejamento avangado da qualidade do produto ——— 2
0 20 40 &0 80 100

[0 % de empresas que implantaram a ferramenta até 1996 (n=250)
O % de empresas que implantaram a ferramenta até 1997 (n=262)

Grifico 3.1 - Censo da qualidade e produtividade do setor de autopegas, 1996-97
(transcrito de SINDIPECAS, 1996 ¢ 1997)

A tendéncia de busca de qualidade pdde ser confirmada, pois até 1997 78% das empresas
ja eram certificadas SO 9000 e 46% QS 2000.

Os outros aspectos confirmam a tendéncia de se exigir melhores capacitagdes gerenciais
(qualificaggao de fornecedores, FMEA, metodologia de andlise e solugio de problemas,
benchmarking) ¢ de engenharia (CEP, layout celular, engenharia e anlise de valor, TPM).

Contudo ainda existem ganhos de produtividade a serem alcancados, porque a maioria das
caracteristicas possui implantagio abaixo de 70%. Ou seja, as empresas que utilizam
eficientemente essas técnicas de melhoria da qualidade e produtividade podem conseguir um
diferencial.
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Considerando este entorno, conclui-se que:

1. A estratégia corporativa deve analisar as competéncias principais visando a
capacitar a empresa de aulopegas a ingressar no grupo dos fornecedores globais ou
focados (definigio dos negdcios de atuagio).

2. A estratégia competitiva deve priorizar custos, Qualidade ¢ datas de entrega.
Para os fornecedores globais também é necessdrio desenvolver P&D ¢ capacidade de
Zestio {defini¢io do posicionamento € tipo de competicdo).

3. Uma estratégia de operagoes baseada na busca da efetividade de suas atividades
de engenharia e de técnicas de gestdo € vidvel, pois ainda consegue-se um diferencial
(coordenagao das atividades das operacoes).

Quadro 3.7 - Resumo sobre as tendéncias estratégicas do setor de autopegas (elaborado pelo autor)

3.5. Formulacdo de hipdteses

Apbs o levantamento do conhecimento tedrico sobre estratégia e sintetizar informagoes
sobre o setor de autopecas, formularemos hipéteses para explicar qual € a estratégia que estas
empresas estdo adotando para manterem-se competitivas.

As hipéteses foram separadas nos trés niveis estratégicos. Pode parecer muita pretensdo
abordar todos os tipos de estratégia nesta pesquisa, mas a forte inter-relagio dos niveis
estratégicos dificulta a realizagio de um estudo focado em somente um nivel. Entdo,
apresentaremos a seguir as hipdteses sobre a estratégia corporativa, competitiva € de operagdes.

3.5.1. Hipéteses sobre a estratégia corporativa

Todas as seis tendéncias levantadas por MITTELDORF (1996) influenciam a estratégia
corporativa: globalizagdo, novas regulamentagdes, concentragdio, redugdo de custos. tecnologia ¢
fornecimento modular. Assim a estratégia corporativa dos fabricantes de autopecas deveria
compreender:

e Fusdes e aquisiches para buscar economias de escala (conseqiientemente redugéo de custos),
complementaridade entre negdcios, ¢ desenvolvimento das novas competéncias necessarias
para o fornecimento em médulos:

e Estar atento aos negdcios que podem sofrer regulamentagdes como motores™®, carburadores,
injegio eletrdnica, produtos plésticos e de borracha (painéis, para-choques. pneus),
catalisadores, estrutura do veiculo, componentes de seguranga como freios ABS, airbag, etc.;

e Fornecedores focados: reduciio do nimero de negécios para somente aqueles ligados a suas
competéncias principais (por exemplo, somentc os negocios em Que possui dominio
tecnolégico);

% Um exemplo de regulamentacio sobre motores foi a redugdo de impostos para carros com motores abaixo de
1.000 cm’.
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» Fornecedores globais: ampliagio do ndmero de negocios desenvolvendo as competéncias de
capacidade gerencial ¢ P&D. Necessidade de folego financeiro para desenvolver estas
competéncias.

3.5.2. Hipoteses sobre a estratégia competitiva
Considerando as hipéteses anteriores, a estratégia competitiva deveria buscar:
¢ Aumento do volume de produggo de cada negdcio visando economias de escala;

e Fornecedores focados: como devem estar atuando somente nos negdcios onde suas
competéncias principais de tecnologia e de engenharia sdo fundamentais, a estratégia
competitiva nestes negdcios deve ser de lideranga em custos (imbito amplo)”, sem
comprometer a qualidade e outros servigos periféricos. Para esclarecer a afirmagio
“fornecedores focados atuando em lideranca em custos em dmbito amplo”, observe que os
fornecedores sdo focados em poucos negécios, mas atendem todos os tipos de clientes destes
negocios. Isto € necessario para criar economias de escala e acelerar a influéncia da curva de
aprendizagem, as quais sdo as principais responsaveis pela lideranga em custos - coeréncia
estratégica. Por exemplo, um fornecedor que fabrique somente engrenagens de transmissio
comercializando-as no mundo todo;

¢ Fornecedores globais: devem estar atuando no maior nimero de negécios possiveis
aproveitando-se de suas competéncias principais de gerenciamento, montagem, P&D e
engenharia de produtos. O niimero de negocios deve ser elevado para criar economias de
escala destas competéncias. Por fornecerem produtos de maior valor agregado e estarem
atuando em vérios negécios existe a possibilidade de competir por diferenciagdo (dmbito
amplo). Produtos de maior valor agregado geralmente sdo mais dificeis de serem fabricados
reduzindo a agao dos concorrentes. Necessitam de canais de distribuigio estruturados,
relacionamento com vérios fornecedores e kmow-how sobre a montagem de diversos
componentes. Esta estrutura complexa permite que a empresa obtenha diferenciagdes podendo
cobrar maiores margens. A competicdo em varios negdcios também viabiliza a consolidagdo de
uma marca global, outra fonte de diferenciagiio. Novamente existe coeréncia estratégica.

3.5.3. Hipoteses sobre a estratégia de operagdes

Para viabilizar a estratégia competitiva, a estratégia de operagdes deveria buscar ganhos
diferenciados através da efetividade operacional, ou seja, ser eficaz e eficiente em suas operagdes.
Para tanto, as empresas de autopegas estariam aplicando as melhores préticas de engenharia,
qualidade, marketing, etc.

Pode parecer simplista esta andlise (busca de efetividade para as operagdes), contudo em
industrias mais maduras e competitivas a aplicagdo das melhores préticas ndo é mais uma questdo
estratégica. Como todos os concorrentes ja estdo no topo da efetividade operacional isto deixa de

* PORTER (1986, p.53) ciia que dentro de um negécio as empresas podem competir através de lideranca em custo total
{ambito amplo), diferenciagio (4mbito amplo), lideranga em custos focada, e diferenciaggo focada. Ambito amplo significa que a
empresa atenderd qualquer tipo de cliente em seu negdcio, e focada significa atendimento de alguns segmentos de clientes - vide
item “3.1.2. Eslratégla competitiva’.
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ser um diferencial. Nestas indistrias as empresas devem buscar diferenciais em inovagées
(tecnologicas e de técnicas de gestdo) e pioneirismo em lancamento de novos produtos.

Especificando para cada grupo de fornecedores:

* Fornecedores focados: aplicar melhores praticas na manufatura como TQM, TPM, CEP, JiT,
Kanban, layout celular, etc. e obter certificacdes ISO 9000 ¢ QS 9000:

* Fornecedores globais: aplicar as préticas anteriores e desenvolver técnicas de gestio,
marketing, ¢ P&D. Possuir uma efetividade em administragdo da cadeia de suprimentos e
logistica devido ao relacionamento com os fornecedores focados. Deve possuit um
relacionamento proximo (gerencial e fisico - localizagio) com as montadoras. A estratégia de
operagbes deve preparar a empresa para trabalhar no sistema modular de produggo.

Para concluir este capitulo precisamos avaliar o enquadramento dos conceitos € hipoteses
no foco da pesquisa.

Percebemos que o quadro tedrico levantado permitiu Que fossem formuladas hipéteses
sobre a estratégia das empresas de autopegas, todavia essas poderiam ser mais completas. O
problema reside na necessidade de se especificar e delinear o jogo empresarial. A estratégia
depende da especificagio da situagio atual da empresa (informagdes, previsdes e estrutura
organizacional), da situagio dos concorrentes, dos pontos fortes e fracos (SWOT), das
competéncias principais, dos negdcios, dos fatores criticos de sucesso, enfim, de todo o ambiente
no qual a organizacio est4 inserida.

Entdo, para que a pesquisa atinja seu objetivo precisamos delinear o ambiente de estudo.
Isto influenciou na definicio da amostra como ser4 demonstrado no préximo capitulo.



Objetivos do capitulo:

® Definir a amostra da pesquisa para em seguida coletar dados e verificar as hipéteses;

¢ Planejar ¢ avaliar um método de pesquisa adequado.
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4.1. Definicdo da amostra
A amostra poderia ser definida de duas maneiras:
I. Definir uma amostra ampla verificando as hipéteses de forma generalizada;

2. Definir uma amostra focada para verificar as hipéteses gerais e também desenvolver
andlises especfficas.

O problema citado no capftulo anterior - necessidade de se delinear o jogo - fez com que
fosse optada pela segunda opgdo. Assim, escolhendo-se uma empresa e analisando todos os
aspectos estratégicos desta (inica organizagdo, a pesquisa torna-se rica, mais fiel & prética, e
interessante.,

Também serdo tomados os devidos cuidados de enquadramento nas tentativas de se
generalizar as conclusdes deste estudo de caso para todo o setor de autopegas.

4.1.1. Estudo de caso

A empresa escolhida como estudo de caso para descrever a inddistria de autopecas € a
Maxion Componentes Estruturais Lida., pertencente ao Grupo lochpe-Maxion.

A Maxion Componcntes Estruturais Lida. ¢ um estudo de caso relevante, pois possui

uma presenga expressiva na indGstria de autopegas e tem demonstrando ser competitiva e
preparada para enfrentar a concorréncia internacional.

Um fato que demonstra este preparo foi a participagio da Maxion Componentes
Estruturals Ltda., este ano, na concorréncia internacional para fornecer o quadro de chassi do
novo caminhdo leve mundial da Mercedes-Benz, o L7C (Light Truck Concepl). Também
participaram as empresas Dana e Tower dos Estados Unidos, ¢ a Presskogio do Japdo. Nesta
concorréncia, além de apresentarem uma proposta comercial os fornecedores tiveram que
desenvolver o projeto do quadro de chassi. A Maxion Componentes Estruturais Ltda. venceu a
concorréncia e conquistou o direito de fornecer o quadro do chassi para a fibrica da Mercedes-
Benz do Brasil, e para qualquer outro pais em que a Mercedes-Benz venha a fabricar o £7C.

No Brasil, a Maxion Componentes Estruturals Ltda. vem sendo pressionada por
concorrentes internacionais como a Dana, que estd trazendo tecnologia de nivel internacional além
de capacidade de produgdo. Assim, a Maxion provavelmente estard tomando medidas estratégicas
para proteger sua posigao no pais.

A Maxion também esté presente no consércio modular da Volkswagen em Resende-R]. Esta
€ uma forma inovadora de se organizar a fébrica e requer caracteristicas especiais do fornecedor.

A Maxion ji foi eleita pelos outros fornecedores do consércio como o melhor fornecedor da
fabrica.

Outro fator interessante é que a Maxion Componentes Estruturais Lida. nio foi
adquirida por outros players globais®. A empresa continua sendo uma empresa brasileira. Outras

* Em outubro/98 o Grupo lochpe-Madon e a Navistar {empresa considerada lider mundial no desenvolvimento e
produgao de motores diesel na faixa de 160 a 300 cavalos) anunciaram uma parceria. A Navistar ficard com 30% do capital da
Maxion Motores. O valor do negécio foi estimado em LIS$ 35 milhdes. Fonte: jornal O Estado de Séo Paulo 29/10/98.
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empresas de autopegas como a Cofap, Freios Varga, ¢ Metal Leve, tiveram que ser incorporadas
por outras empresas para garantir sua competitividade.

Considerando todo este ambiente, a Maxion Componentes Estruturais Ltda. aparenta ser
um estudo de caso muito rico em competitividade e posturas estratégicas, representando
adequadamente as transformagdes pelas quais o setor de autopegas brasileiro vem passando.

4.1.2. O Grupo lochpe-Maxion
Alguns dados sobre o Grupo lochpe-Maxion (1997)*":
e Receita Liquida: US$ 674 milhées:
¢ Investimentos: US$ 40 milhoes;
e N.°de empregados: 5746;

® N.° de fabricas: 6 fabricas e duas joini-ventures.

O grupo possui quatro divisoes:

/. Divisao de Motores Diesel
Fébricas: Canoas-RS, Jesus Maria-Cordoba {Argentina), e joint-venture com a Navistar

Possui 32% da participacdo de mercado de motor diesel do Mercosul. Fornece motores paraa S-10 e
Blazer (General Motors), Sprinter (Mercedes-Benz) ¢ 100% dos motores da Ranger (Ford).

2. Divisao de Componentes Automotivos

Contagem-MG, Jesus Maria-Argentina, e Belo Horizonte-MG (joint-venture do Grupo
lochpe-Maxion com a empresa francesa Lemforder-Nacam)

Produggo de colunas de diregéo, levantadores de vidros elétricos ¢ manuais, dobradicas, maganetas,
fechaduras € chaves, bombas de 6leo e 4gua, conjuntos de pedais. Principais clientes: Fiat,
Volkswagen, General Motors, Ford e Mercedes-Benz do Brasil.

3. Divisdo de Fundi¢ao ¢ EQuipamentos Ferrovidrios”
Cruzeiro-SP

Produgdo de vagdes, rodas de trens e componentes ferrovidrios.
Clientes: Ferronorte, Cia. Vale do Rio Doce, Southern Peru Copper Corp, MRS.

*! Fonte: Mavion Componentes Estruturais Ltda.

% Segundo o jornal O Estado de Sio Paulo (29/10/98) o Grupo lochpe-Maxion estarla estudando uma parceria com a
empresa americana Johnstown.
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4. Divisdo de Componentes Estruturais
Cruzeiro-SP, Janesville-WI (EUA) e Cleveland-OH (EUA)

Produgio de travessas, longarinas, quadros de chassi e rodas. A Maxion Componentes Estruturais
Ltda. estd inserida nesta divisdo, situada na fabrica de Cruzeiro-SP. As fébricas americanas pertencem
a outra empresa do Grupo lochpe-Maxion, a /ochpe-Maxion Ohio Inc.

4.1.3. A Maxion Componentes Estruturais Ltda.

A empresa possui 1.400* funcionérios ¢ 60.000 m” de drea construida. Atua em trés
negocios: (i) longarinas e travessas, (i) quadros de chassi, (iii) aros e rodas (com e sem cimara).

Figura 4.1 - Foto da fibrica da Maxion Componentes Estruturais Ltda. em Cruzeiro-SP
(transcrito de IOCHPE-MAXION, 1998)

4./.3.1. Longarinas, travessas, e quadros de chassi’*

Figura 4.2 - Quadros de chassi (transcrifo de IOCHPE-MAXION, 1998)

* Até setembro/98 a empresa possufa |.644 funciondrios. Em virtude da recessdo do setor automobilistico, a empresa
foi obrigada a demitir 15% de seus funciondrios em dois meses. Este processo de demissio foi traumdtico e tem afetado
fortemente o ambiente pessoal da Maxion. Come citado em uma entrevista: “Comegames dispensande os contratados (tercelros),
apds os piores funciondrios, depois os aposentados, os solteiros, ...~

3 O quadro de chassi, normalmente conhecido somente por chassi, ¢ o resultado da montagem das longarinas (o
componente longitudinal do quadro de chassi, estampado em ago} e travessas {componente transversal também estampado em
ago).
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Principais clientes:
¢ General Motors - quadros de chassi montados da S-10 e Blazer;
® Ford - quadros de chassi montados de caminhdes leves (F-1000, ...):
* Volvo - quadros de chassi montados para caminhdes;
e Volkswagen - quadro de chassi do dnibus urbano;
¢ Scania - longarinas e travessas de caminhdes pesados;

¢ Rover {(grupo inglés pertencente 3 BMW alem3) - fornecimento exclusivo do quadro de
chassi (CKD™) do jipe Land Rover Defender. Até 1999 a Maxion Componentes
Estruturais Ltda. somente fard a montagem, apds 1999 fard a produgao e montagem
do quadro de chassi;

e Mercedes-Benz - longarinas de caminhdes médios, quadro de chassis do £7C.

A produgio nacional de longarinas em 1997 foi de 124.000 unidades, sendo a Maxion
Componentes Estruturais Ltda. responsvel por 90% deste volume™.

4.1.3.2. Aros ¢ Rodas {caminhio)

Figura 4.3 - Aros e rodas de caminhdo (transcrito de IOCHPE-MAXION, 1998)

A venda anual nacional de rodas em 1997 foi de 831.000 unidades, sendo que a
participagdo da empresa foi de 5 1% (424.000 unidades/ano)*’.

¥ CKD - Complete Knocked Down, todos os componentes do quadro do chassi sio imporiados ficando somente a
montagem no Brasil.

% Fonte: Magion Componentes Estruturais Ltda.

¥ Fonte: Maxion Componentes Estruturais Lida,
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Em 1997, exportou 209.000 rodas - equivalente a 33% de sua produggo - para os paises®®:

e América Latina: Argentina, Chile, Uruguai, Paraguai, Bolivia, Equador, Peru,
Coldmbia, Venezuela, México;

* Europa: Alemanha, Inglaterra, Holanda, Portugal, itilia, Espanha, Bélgica, Islindia;

e Africa: Africa do Sul, Costa do Marfim, Egito, Quénia, Namibia, Camardes, Marrocos,
Togo;

e Asia, Oricnte Médio e Oceania: Coréia, Taiwan, Emirados Arabes Unidos, Israel,
Hong Kong, Maldsia, Singapura, Austrlia;

e América do Norte: Canada.

4.2. Formulagdo de um pré-teste e avaliacio do método de
pesQuisa

Uma vez definida a amostra € preciso fazer um pré-teste para testar os métodos a serem
utilizados, os conceitos levantados, ¢ os roteiros de pesquisa em uma amostra piloto. Desta
maneira podem ser feitas eventuais corregdes na metodologia antes de se partir para a coleta de
dados de toda a amostra. Isto economiza recursos do pesquisador além de aumentar a eficiéncia
na verificaggo das hipéteses.

Nesta pesquisa foi definida uma organizagio como a amostra total, portanto o pré-teste ndo
pode ser aplicado. Ele se confunde com a prépria coleta de dados.

Entéo, as corregdes ocasionais do método serdo feitas no decorrer do estudo do caso.

A coleta de informagdes serd feita através de entrevistas pessoais com integrantes da
organizacdo. As entrevistas serdo abertas e dirigidas (possuirdo um roteiro previamente elaborado
contendo os tdpicos a serem abordados). Como em qualquer pesquisa social, as informagdes
obtidas serdo um resultado da interacio do entrevistador<>entrevistado.

Qualquer tipo de observagao pritica ¢ sujeita a distorges. Para que sejam controladas, 4
Que € impossivel evitd-las, foram concentrados esforgos na elaboragdo dos roteiros de pesquisa e
na aquisico de conhecimentos tedricos sobre a estratégia e a inddstria de autopegas.

Além disso, algumas distor¢Ges podem ser previstas:

* A competicdo nos negdcios € estritamente por pregos”. A influéncia da globalizacio, e
a énfase da midia em divulgar guerras de pregos entre concorrentes cria uma tendéncia
de considerar que em todo negdcio a competicio se dé por prego. Este fato pode ser
verdade, mas serd contestado pelo entrevistador;

* “Possuimos baixos lucros porque as montadoras nos pressionam por baixos precos”. A
pressao por baixos pregos € evidente, porém deve-se analisar até quanto ela € eficaz.
Também existem outros fatores que compe os custos dos fornecedores (como

** Os quatro paises sublinhados correspondem a aproximadamente 70% do volume exportado.
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matéria-prima, mao-de-obra, equipamentos) os quais devem ser analisados para validar
esta afirmativa.

Outra maneira de controlar as distorgoes é analisar o mesmo problema através de vérias
fontes de informagdo. No caso desta pesquisa, a protegio contra distorcoes é obtida ao analisar os
pontos de vista da organizagio estudada, de seus concorrentes, de scus clientes, e de seus
fornecedores.

O ponto de vista dos concorrentes foi analisado a partir de entrevistas com integrantes da
Dana (Osasco).

O ponto de vista dos clientes foi analisado com entrevistas com a Volkswagen (consdrcio
modular em Resende) e com a Mercedes-Benz do Brasil (S3o Bernardo do Campo).

O ponto de vista dos fornecedores (principal matéria-prima € o aco: USIMINAS, CSN E
COSIPA) nio foi analisado.

No capitulo seguinte apresentaremos as informagbes coletadas nas entrevistas.



Objetivos do capitulo:

e Apresentar todas as informagdes coletadas durante as entrevistas;

e Analisar as informagoes segundo o contexto da pesquisa.
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S.1. Estrutura do capitulo

Para facilitar as andlises, as informagtes coletadas serdo tabuladas de acordo com as
metodologias dos trés niveis estratégicos. Assim, recomenda-se que o leitor faga uma pequena
releitura das metodologias (paginas 28 a 31} sempre que possuir diividas sobre o andamento da
pesquisa.

Apresentaremos entdo neste capitulo dois tipos de informagdes: observacdes feitas durante
as entrevistas e inferéncias feitas pelo autor. Comegaremos pela estratégia corporativa.

5.2 Estratégia corporativa
5.2.1. ldentificar as competéncias principais

Segundo observagbes feitas na Maxion Componenies Estruturais Ltda., destacaram-se
trés competéncias principais na manufatura, duas em operagdes de apoio, € uma competéncia
organizactonal.

a) Manufatura
I. Competéncia no processo de prensagem:

Tanto 0 negdcio de quadros de chassi quanto o de rodas requer que a empresa seja
competente neste processo de fabricacdo. A producio de longarinas € basicamente feita em cinco
etapas: (i) preparagdo e corte das chapas de aco, (i) etapas de prensagem, (iii} etapas especificas
de cada produto (furos, rebitagem, soldagem, esmerilhamentos), (iv) acabamentos e retoques, €
(v} pintura. Porém a etapa de prensagem € critica, pois estdo sendo prensadas chapas de aco
espessas com até 12 metros de comprimento. Uma das prensas utilizadas neste processo € de
5.000 ton., a maior prensa da América Latina.

A empresa possui:
e 10 prensas de 150 a 300 ton.;
¢ 4 prensas de 400 a 750 fon,;
& 2 prensas de 2.000 ton. (mesas de 6 m);
o 2 prensas de 3.000 ton. (mesas de 8 m);
e | prensa de 5.000 ton. (mesa de 12 m);
e | linha de produgdo com 5 prensas de 400 a 800 ton.;

¢ | prensa puncionadeira CNC.

Esta competéncia tem um aspecto estratégico importante que € o alto investimento em
equipamentos, logo necessitando de uma produgdo em alta escala para alcangar custos
competitivos.

QOutra caracteristica é a barreira de entrada que este investimento causa. Para que uma
empresa se torne concorrente da Maxion Componentes Estruturais Lida. ela precisa ter capital
suficiente para investir em prensas pesadas. Ou seja, é praticamente impossivel para empresas
pequenas ingressarem nos negécios de longarinas e travessas, e de quadros de chassi.
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Para o negdcio de rodas a importdncia do processo de prensagem estd na precisio
requerida. Por questdes fisicas e dindmicas (velocidade de rotagio, peso, resisténcia a esforgos,
balanceamento) as especificacdes das rodas sdo extremamente importantes.

2. Competéncia no processo de pintura:

A pintura das longarinas, quadros de chassi, € rodas € feito por um processo denominado
E-COAT (protegéo superficial por eletrodeposicdo catodica de tinta). Este processo torna os
produtos altamente resistentes @ corrosdo, proporciona um acabamento superior ao processo

normal de pintura, e permite Que o cliente personalize com precisdo a espessura da camada de
tinta desejada.

Outro aspecto que torna este processo de pintura uma competéncia principal da Maxion
Componentes Estruturais Lida. ¢ o fato de ser utilizado também para longarinas e quadros de
chassi. Como as longarinas possuem até |2 metros de comprimento, € no caso dos chassi 12m x
2m, o equipamento deste processo € de grandes dimensdes, complexo € caro. Foi citado pela
empresa que o inicio da utilizagfio deste processo apresentou virios problemas inesperados,
ocasionando em muitas paradas de produgéo e baixa produtividade. Atualmente pode-se dizer que
a empresa domina o processo. Isto demonstra a redugio de custos através da curva de
aprendizagem de tarefas complexas, gerando outra barreira de entrada.

3. Competéncia na montagem de quadros de chassi:

Historicamente as montadoras exigiam de seus fornecedores apenas as longarinas e travessas
desmontadas, ficando a montagem para a prépria montadora. A principal vantagem deste sistema é
a methor ocupaggo do espago facilitando o transporte € a estocagem (o volume de 250 quadros de
chassi € muito maior do que 250 longarinas, 1250 travessas e mais os outros componentes
isolados). A desvantagem € que a montadora precisa alocar um espago expressivo de sua fabrica
para a montagem do chassi, manter equipamentos (por exemplo solda) e funciondrios para realizar
esta operacao.

Algumas montadoras perceberam uma maneira de se eliminar a desvantagem de montar os
chassis em suas fébricas, sem afetar as vantagens da melhor ocupagfio do espaco de armazenagem
e transporte. Para eliminar a desvantagem terceirariza-se a montagem do chassi passando esta
tarefa para o fornecedor. Para manter a vantagem exige-se a entrega just-in-time.

£ importante notar que montar o chassi e entrega-lo no sistema just-in-time é também uma

vantagem para o fornecedor. A montagem permite ao fornecedor agregar mais valor em seu

produto dando-lhe um maior poder de barganha e possibilitando um aumento de sua margem.

Fornecer just-in-time, segundo um proprio integrante da Maxion Componentes Estruturais

Lida., "¢ vantajoso para todo mundo”. Os ganhos para o fornecedor ao fornecer no sistema /7
sao:

» Menor estoque de produtos acabados resultando em economia de capital de giro e

redugio custos de armazenagem;

¢ Aumenta a percepgdo das variagbes de demanda. Os baixos estoques expdem as
variagbes de demanda fazendo com que a fébrica produza somente 0 que sera vendido,
programando sua produgdo para maximizar o atendimento dos pedidos. Assim ndo
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serdo gastos recursos para repor estoques de produtos que venham a ser vendidos
somente meses depois.

Esta Gltima vantagem foi indicada como a que mais gera resultados para a empresa.
“Trabalha-se com informagdes mais confidveis possibilitando agdes mais realistas”.

H4 um rumor que diz que as montadoras estio empurrando os estoques para os
fornecedores. Segundo a Maxion, o que as montadoras realmente exigem é um sistema de
produgio de maior confiabilidade de entrega possibilitando a reducio de estoques. Estoques ndo
30 “empurrados’, sdo reduzidos tanto nas montadoras como nos fornecedores através de um
sistema de fornecimento mais confidvel e 4gil. Como citado anteriormente, € vantajoso para todo
mundo”.

Toda esta discussdo demonstra que a competéncia de montar quadros de chassi ndo exige
somente conhecimentos do processo de soldagem, rebites e parafusos. Envolve também a gestio
da produgdo.

b) Operagées de apoio:
4. Competéncia na metrologia e laboratério de testes:

A empresa possui dois laboratorios, um para inspecionar os produtos acabados por
amostragem (chassi e rodas), e outro para realizar testes de vida (como niimero de ciclos até
aparecer a primeira trinca na roda). A empresa citou ue o laboratério para testes de rodas é uma
exclusividade da Maxion Componentes Estruturais Ltda., e os concorrentes que desejarem
realizar estes testes tém que contratar terceiros.

5. Competéncia na engenharia de rodas:

A empresa possui um departamento de engenharia com CAD*, CAE e Andlise Estrutural de
Elementos Finitos. Estas ferramentas auxiliam na elaboraggo de projetos conferindo maior precisio,
agilidade, além de gerar um maior nimero de alternativas para cada projeto. Contudo estas
ferramentas ndo sdo a competéncia principal da empresa. A competéncia estd nas pessoas que
possuem o conhecimento e experiéncia do uso destas ferramentas.

Esta competéncia permite que sejam projetadas novas rodas, oferecendo-as para os clientes
atuais ou para conquistar novos.

Uma observagio interessante é que a competéncia na engenharia de rodas - por estar bem
desenvolvida - foi aproveitada também para o negécio de quadros de chassi. Todos os projetos de
chassis, com excegdo do caso que serd citado a seguir, sdo feitos pelas montadoras e repassados
para os fornecedores. O fornecedor recebe o projeto e negocia com a montadora aigumas poucas
e simples mudangas para facilitar a fabricacio do componente.

** CAD: Computer Alded Design (projeto awdliado por computador).
CAE: Computer Aided Engineering (engenharia auxiliada por computador).
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A excecdo foi na concorréncia internacional do caminhdo Z7C da Mercedes-Benz. Neste
caso a montadora pediu que os fornecedores também projetassem o chassi®. O forte
departamento de engenharia de rodas foi um dos fatores principais que permitiram que a Maxion
Componentes Estruturals Ltda. ganhasse essa concorréncia.

Entretanto, a competéncia no departamento de engenharia no tem sido uma competéncia
principal para o negdcio de chassi porque este caso foi uma excecio. Também ndo existe uma
tendéncia que indique que as montadoras passario a terceirizar o projeto do quadro de chassi.
Isto ocorre porque o chassi é a estrutura na qual muitos outros componentes serdo afixados.
Desse modo, quando se definc o projeto do chassi, define-se também quais sio algumas
especificagbes desses componentes o que implica em negociagdes do projeto com todos outros
fornecedores envolvidos. Aparentemente esta é e ainda serd uma tarefa das montadoras. Porém
caso este cendrio mude, a Maxion Componentes Estruturais Ltda. estari saindo na frente
devido 2 sinergia com o negécio de rodas.

¢) Estrutura Organizacional:
6. Competéncia na resposta rdpida a mudangas:

Percebeu-se que a empresa possui uma estrutura organizacional que proporciona uma
grande agilidade na percepgio de mudangas e tomada de decises. A comunicagio ¢ répida e
facilmente ultrapassa os departamentos e interfaces*'. A definicio de objetivos e responsabilidades
¢ clara o que evita ambigiidades, facilita o controle, ¢ torna a empresa 4gil. Alguns exemplos
levantados durante a pesquisa demonstram estes pontos:

* Departamento de exportagdes: A Maxion Componentes Estruturais Ltda. exporta
33% de sua produgio de rodas. Diferentemente do negécio de quadros de chassi, a
venda de rodas € pulverizada (poucas quantidades para muitos clientes). Assim, para
Que a empresa seja agil durante a negociagio com os clientes € preciso descentralizar
0 poder de decisdo para os funciondrios que estdo diretamente em contato com os
clientes. Portanto esses funciondrios possuem autonomia para negociar precos,
volumes e prazos de entrega em nome do gerente comercial (dentro de certas faixas
de negociagio);

* Propostas a novos clicntes: Quando a empresa estd participando de uma concorréncia
importante a estrutura organizacional tradicional ¢ desmanchada. Pessoas chave de
cada departamento (engenharia, marketing, vendas, manufatura, projetos) sio
escolhidas e escaladas para ingressar numa equipe. Esta nova equipe formard um fask-
force® para ganhar a concorréncia. Possui claros objetivos ¢ prazos limites e
concentrardo seus esforgos para alcangd-los. As pessoas que pertencem 3 equipe
desempcnhardo suas atividades e responsabilidades rotineiras, e também terdo
atividades e responsabilidades dentro da equipe. Como o préprio diretor comercial da

“ A Maxion Componentes Estruturais Ltda. projetou o quadro de chassi inteiro: especificou o material a ser
utilizado, sua espessura, e as outras dimensdes.

*! Geralmente os principais problemas de uma estrutura organizacional so problemas de comunicagio e interface. Os
departamentos tendem a criar objetivos locais, adotam uma postura isolada, e cria-se conflitos na relagio de um departamento
com outro.

** Forga-tarefa: grupo de pessoas que trabalham em conjunto para atingir certos objetivos, geralmente dificeis de serem
alcangados e de curta duraciio.
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empresa disse: “Formamos um time. Todo mundo (geralmente de 10 a [ S pessoas) se
redine nesta sala e discutimos o que precisamos fazer para ganhar a concorréncia”.
Quando participaram da concorréncia do fornecimento de chassi para a Scania, a
equipe conseguiu claborar a proposta, fechar o contrato, e entregar e aprovar a
amostra em apenas |5 dias (geralmente este processo leva meses).

5.2.2. Selecionar as competéncias principais de maior valor estratégico

Considerando os critérios que tornam as competéncias principais importantes sob o ponto
de vista estratégico (importancia na cadeia de valor do produto, possibilidade de aproveitamento
para varios negocios, e dificuldade de ser copiada pelos concorrentes), todas as competéncias
identificadas possuem alto valor estratégico:

Tabela 5.1 - Selecdo das competéncias principais (elaborado pelo autor)

Competéncia

Importancia

Aproveitamento

Dificuldade de ser
copiada

[. Processo de
prensagem

Alta para os negdcios de rodas e quadros de
chassi

Alta. Necessita grandes
investimentos

2. Processo de pintura

Alta para os negocios de rodas e quadros de
chassi

Alta. Necessita grandes
investimentos e
aprendizagem

3. Montagem de
Quadros de chassi

Alta para o negdcio de
quadros de chassi

Alto. Pode ser
aproveitada para montar
outros componernies

Nao foi possivel avaliar

4. Metrologia e
laboratério de testes

Alta para os negécios de rodas e quadros de
chassi

Alta. Necessita grandes
investimentos €
aprendizagem

5. Engenharia de rodas

Alta para o negécio de
rodas

Médio. Pode ser
aproveitada para o
negocio de quadros de
chassi

Alta. Requer
conhecimento e
experiéncia

6. Resposta rdpida a
mudancas

Alta para os negocios de rodas e Quadros de
chassi

Alta. Depende da
cultura organizacional e
caracteristicas pessoais
dos funcionrios
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5.2.3. Fragmentar as competéncias principais

Nesta etapa serdo analisados quais sdo os fatores que tornam as competéncias principais
efetivas. Serdo identificadas as varidveis chave que a empresa deve controlar/desenvolver para
manter e melhorar suas competéncias principais.

I. Processo de prensagem

O processo de prensagem depende dos equipamentos (capabilidade) e da experiéncia dos
funciondrios.

A capabilidade dos equipamentos influencia na capacidade de se atender as especificagdes.
Entdo, por ser um processo chave na fabricacZo das rodas e quadros de chassi, a empresa deveria
enfatizar a capabilidade de suas prensas.

Tao importante quanto a capabilidade dos equipamentos € o seu uso. O conhecimento
adquirido na troca de ferramentas, manutencio, uso de prensagem a 6leo para prolongar a vida
(til da ferramenta, etc. pode causar um diferencial nesta competéncia.

2. Processo de pintura

O processo de pintura E-COAT também depende da capabilidade do equipamento e de seu

uso.

Como ja mencionado, o aprendizado de trabalhar com este processo de pintura {controle do
processo, manutengdo) foi muito grande podendo ser considerado um ativo da empresa.

3. Montagem de quadros de chassi

A montagem dos quadros de chassi € fungio do treinamento e estrutura fornecida aos
funciondrios, da organizacdo do trabalho na fébrica, das técnicas de controle da gualidade e
inspecdo, e da capacidade do departamento de PPCP em coordenar as ordens de producgo.

Nota-se que esta competéncia exige vérias disciplinas da Engenharia de Producdo para ser
controlada e/ou desenvolvida.

4. Metrologia e laboratério de testes

Esta competéncia depende basicamente da precisdo dos equipamentos de medida utilizados.

A importancia do conhecimento dos funciondrios nesse aspecto ndo € fundamental porque
geralmente uando estes equipamentos sdo adquiridos, o treinamento e o método de medicio sdo
dedicados e definidos pelo préprio fabricante {cada equipamento possui seu método ¢ maneira
especifica de ser operado).

5. Engenharia de rodas

Pode-se afirmar que para a engenharia de rodas a caracteristica chave é a capacidade dos
engenheiros em projetar utilizando-se das ferramentas de informdtica disponiveis.
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6. Resposta rdpida a mudangas

Esta competéncia depende estritamente das pessoas, da influéncia do departamento de
Recursos Humanos em capacitd-las, da cultura organizacional, e das pessoas que estio em

posicdes de lideranca.

5.2.4. Aprimorar as competéncias principais

Identificadas as caracteristicas que direcionam as competéncias principais, é preciso definir
planos para desenvolvé-las.

Os planos a seguir sdo gerais. O refinamento ¢ feito cada vez que se passa para o nivel
estratégico mais baixo (corporativa = competitiva - operagdes).

1. Processo de prensagem

Planos para a Capabilidade das prensas:

® Prensas sdo equipamentos caros e trocados somente apds longos periodos de uso para
amortizar o investimento. Assim, a empresa deve estar muito atenta quando for adquirir uma

nova prensa. Esta € uma compra critica, portanto deve-se concentrar esforgos em escolher as
prensas mais adequadas (fabricante, dimensoes ¢ tonelagem);

¢ As prensas atuais devem possuir programas de manutencio bem elaborados (aplicar gestdo
TPM);

* Adirecio da fibrica deve procurar o que hd de meihor sobre prensas participando de feiras,
exposi¢hes, contatando fabricantes, etc.

Planos para o Conhecimento:

e Identificar € documentar® as melhores priticas do uso dos equipamentos;
¢ Incentivar melhorias no processo de prensagem;

 Incentivar a divulgagdo destas melhorias para todos os funcionarios envolvidos.

2. Processo de pintura

Planos para Capabilidade do equipamento:

*  Andlogos aos planos das prensas.

Planos para o Aprendizado:

e Expandir o conhecimento, descentralizar o aprendizado para vérios funcionirios (uma tentativa
de evitar a perda do conhecimento com a saida dos funciondrios);

¢ Documentar a experiéncia adquirida para garantir seu aproveitamento.

20 principal problema de se documentar as préticas de um processo produtivo é manté-lo atualizado e fiel 3 realidade.
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3. Montagem de quadros de chassi

Planos para Treinamento e estrutura fornecida aos funcionarios:

¢ Capacitar os funciondrios no processo de montagem;

Observamos que a capacitagdo dos funcionérios da Maxion ¢ induzida por um plano de
carreira condizente. A carreira dos funcionérios da Maxion depende de duas varidveis: conclusio

de cursos oferecidos pela empresa™, e tempo em cada fungfo. Isto atrela a remuneracio 2
habilidade e seu tempo de uso.

e Mapear o processo de montagem e identificar possibilidades de melhoria (automatizar
determinada operagdo, utilizar solda a ponto/manual, analisar o manuseio e transporte, etc.).

Planos para a Organizacdo do trabalho na fibrica:

o Buscar a organizacdo de trabatho mais adequada segundo as caracteristicas do processo de
produgdo. Atualmente observamos que a Maxion tenta sempre que possivel utilizar tecnologia
de grupo no processo de montagem. Consideram este tipo de organizagio mais produtivo,
reduz as variagdes de processo, e gera melhorias (propostas pelos grupos). Este plano de
propostas de melhorias demonstrou-se muito interessante e sera descrito a seguir:

A fabrica € segmentada em 8 mini-fébricas denominadas Mini-Maxions.

O gerenciamento de cada Mini-Maxion ¢ descentralizado e feito através de metas. O
programa de descentralizagio® da Maxion baseia-se em cinco pontos:

Conscientizagdo sobre a contribuicio do trabalho individual de cada funciondrio para
sua Mini-Maxion. Tenta-se esclarecer as responsabilidades, o valor, € o papel de cada
funciondrio para o grupo. Isto tende a eliminar insegurangas ¢ aumenta a eficiéncia do
grupo;

Diminuicdo da supervisdo € do controle da geréncia sobre a rotina. A rotina deve ser
administrada segundo relacionamentos de cliente-interno;

Cada Mini-Maxion possui um “condutor”. Esta pessoa é o representante da Mini-
Maxion sendo responsavel pela negociagdo de metas, discussdo de problemas, e
gerenciamento do “Programa de Melhorias™ (este programa seré apresentado adiante);

A negociacdo com o cliente externo serd descentralizada para cada Mini-Maxion
quando isto for possivel. Cada uma faré sua prépria programacdo de produgdo, tera sua
propria assisténcia técnica, expedicdo e emitird as notas fiscais. Este sistema além de
gerar resposta rapida aos clientes, aumentard a eficiéncia no rastreamento de problemas
e sua resolucio por eliminar a interface entre departamentos (acabard com os “silos”*).
Este é um conceito inovador na emptesa, pois atualmente existe um departamento
centralizado que negocia com todas as montadoras (VW, GM, Mercedes-Benz).
Durante a entrevista uma pessoa responsdvel por esta atual negociacdo (centralizada)
disse: “Hoje estou implantando este projelo de descentralizacdo que ird acabar com a

* Em 1995 80% dos funciondrios fizeram pelo menos um curso (desde cursos de 1° e 2° grau a cursos técnicos como
soldagem. ferramentaria, efc.).

** Este programa ainda estd em processo de implantagio.

* Um principio de estrutura organizacional ¢ projetar a estrutura de tal forma que o mesmo grupo de pessoas que
detecta os problemas, possui responsabilidade e capacidade para resolvé-ios sem a necessidade de recorrer a outro grupo ou
departamento. Isto garante velocidade na resposta e efetividade na resolugo de imprevistos.
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minha fungdo aqui na empresa”. Esta pessoa ndo ird perder o emprego, pois assumird
outra fungdo, mesmo assim ¢ uma modificag@o da cultura organizacional;

s A resolugdo de problemas de qualidade entre as Mini-Maxions e os clientes externos

serd descentralizada para os condutores (gerenciamento do problema), e centralizada
nos funciondrios especialistas” (resolugfio operacional do problema). Esta dltima
centralizagdo € feita, pois o custo ndo justifica possuir funciondrios especialistas para
cada Mini-Maxion, devido 2 eventualidade dos problemas.

O objetivo desta descentralizagio é obter resposta rapida para o cliente externo, e motivar
os funciondrios com uma maior autonomia e com um trabalho mais social (incentivado pelo
trabalho em equipe).

O “Programa de Melhoria” da Maxion - melhoria continua através de sugestdes dos
préprios funcionérios (kaizen) - exemplifica o trabatho em equipe aliado 3 descentralizago:

O processo de melhoria comega quando um ou mais funciondrios percebem uma
oportunidade de melhoria. Cada sugestdo de melhoria tem que ser obrigatoriamente
conduzida por trés ou mais pessoas (politica da empresa para incentivar o trabatho em
equipe};

Als) pessoals) que perceberam a oportunidade de melhoria convidam colegas de
trabalho para montar a equipe que ird entender, detalhar e apos implantar a methoria.
Uma vez implantada a melhoria uma gratificagao serd dividida entre o grupo segundo
critérios decididos pelo préprio grupo. Este processo descentralizado para montar a
equipe de melhoria € eficiente, pois a escolha dos integrantes do grupo serd baseada na
competéncia e disposicdo de cada integrante em participar do projeto, o que
geralmente garante o sucesso de sua implantacdo;

O grupo recém formado preenche o formulirio “Projeto de Melhoria” (descrigio
operacional da melhoria). Ap6s o discute com o condutor de sua Mini-Maxion e juntos
definem o projeto final o qual sera entregue para a geréncia;

O gerente quantifica e avalia a viabilidade do projeto;

Sendo o projeto vidvel € feita sua implantagdo e avaliagdo dos resultados. Existe uma
tabela de critérios Que designa pontos para cada tipo de melhoria. Cada ponto vale R$
0,50. Caso a melhoria seja um Poka Yoke™ ha um acréscimo de 50% no nimero de
pontos;

A gratificacdo ¢ dividida para o grupo (segundo critérios que o préprio grupo define).

Existem ainda outras premiacbes para as Mini-Maxions. Os pontos adouiridos em cada
melhoria vdo para uma conta da respectiva Mini-Maxion. Ao final de cada semestre todas as
Mini-Maxions que alcancarem suas metas de melhorias recebem uma TV 29”. No final do ano

" Funciondrio especialista ¢ uma pessoa altamente capacitada (j4 conduiu vérios cursos) que vai até o cliente para
resolver o problema - come um trabalho artesanat.
* Dispositivo ou procedimento que evita a ocorréncla de falhas.
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ainda € gratificada uma moto zero quilometro. Perceba que ndo hd uma competicio incentivada
pela empresa entre as Mini-Maxions.

Além da distribuicdo de prémios existem solenidades onde os gerentes reconhecem
publicamente os grupos mais ativos.

Os principais problemas durante a implantagdo destes dois programas - descentralizagio e
melhorias - foram a resisténcia 8 mudanga, medo das novas responsabilidades, e desconfianca dos
critérios de avaliagio. O departamento de Recursos Humanos teve um papel importante na
comunicacdo e esclarecimento das novas politicas para-minimizar este efeito.

Um problema identificado pelo autor neste programa de melhoria ¢ a inexisténcia de tempo
fora da pressdo da producdo para que os funciondrios discutam e principalmente busquem
oportunidades de melhoria. Quando a pessoa esta inserida na rotina sob a influéncia do ritmo de
trabalho dificiimente estard pensando em como melhorar o processo. O ideal é reservar pequenas

reunides formais de 15 a 30 minutos com o objetivo de incentivar discussGes em equipe buscando
melhorias.

Planos para Técnicas de controle da qualidade e inspecio

® Adaquirir certificados ISO 2000 E QS 9000. A Maxion possui os dois certificados sendo que a
QS 9000 foi certificada pela BVQI;

Utilizar ferramentas da qualidade. A Maxion aplica®:
- CEP: Software QCEP;
- Brainstorming (geragdo espontdnea de idéias);
- PDCA (Planejar, executar, controlar, agdes corretivas);
- Diagrama espinha de peixe (Ishikawa);
- Gestdo 2 vista®’;
- FMEA (Faifure Mode and Effect Analysis - Andlise do Efeito e Modo de Falhas);
- QFD (Quality Function Deployment - Desdobramento da Fungdo Qualidade);
- Taguchi (Desenvolvimento de experimentos);
- Metodologia de andlise e soluggo de problemas;
- Benchmarking;
- T
- Layout cetular (Mini-Maxion);

- TPM (Total Productive Maintenance - Manutencio Produtiva Total);

* Informagdes obtidas nas entrevistas; nio foi objetivo desta pesquisa verificar como a empresa aplica cada técnica ou
ferramenta.

%0 Gestdo A vista sao quadros colocados préximos A linha de produgdo com graficos e tabelas de indicadores de
desempenho, e outras informagbes relevantes.
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- Engenharia e andlise de valor;

~ APQP (Advanced Planning of the Quality of Products - Planejamento avancado da
qualidade dos produtos).

Durante as entrevistas levantamos que segundo a visdo da Maxion a ferramenta do futuro é
0 Poka Yoke. "O Poka Yoke inspeciona 100% das pegas e impede o erro.”

Quando perguntado sobre o CEP disse que é muito Gtil, pois controla as variacées do
processo. Todavia possui uma tolerdncia ao erro. E o erro é muito caro para o caso de chassis.

Se o chassi possui um erro - como um furo a menos - e vai para a linha de produciio do
cliente a linha pode parar. £ diferente de outros defeitos, como um erro em um painel, os quais
podem ser corrigidos posteriormente (por exemplo o velocimetro ndo funciona). A FIAT cobra
R$ 3.000 por minuto de linha parada caso a culpa seja do componente do fornecedor. QOutra
restrigdo aplicada pelas montadoras é o niimero méximo de paradas por ano. Por exemplo, se a
linha parar mais de 2 vezes por ano o fornecedor dificilmente estara qualificado para participar de
futuras concorréncias da montadora.

Planos para a Capacidade do departamento de PPCP em coordenar as ordens de producio

Verificamos que a melhoria da capacidade do departamento de PPCP em coordenar as
ordens de produgdo estd relacionada & organizagio da fibrica em Mini-Maxions e 3
descentralizago.

Organizar a empresa em fébricas dentro da fabrica (SLACK, 1993 p.23) facilita o controle e
programagao da producio pois:

¢ Melhora o atendimento ao cliente: Cada cliente possui preferéncias especificas®
(critérios) sobre os produtos. Estas preferéncias especificas requerem atividades
especificas implicando na especializacdo do processo de produgdo. O controle da
produgdo torna-se entdo mais especializado podendo ficar mais simples;

* Reduz o setup: Cada mini-fabrica produzird somente uma faixa de produtos permitindo
padronizagdes e equipamentos dedicados. A programacio é facilitada;

* Aumenta a proximidade do relacionamento com os clientes: Segmentar a fibrica e
descentralizar as negociagdes com os clientes para cada mini-fbrica pode aumentar a
precisdo da previsdo de vendas. Desta maneira o estoque especulativo pode ser
diminuido.

*' A segmentacio permite que se atenda a essas preferéncias de maneira personalizada e mais eficiente. Ademais, a
segmentacio possibilita que a empresa oferega “detalhes™ (diferenciagdes) que os concorrentes ndo conseguem oferecer. Desta
manefra a empresa pade deslocar a concorréncia por custo para uma concorréncia em diferenciagio, 2 qual pode ser de malor
margerm.
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Outros planos para a capacidade do departamento de PPCP em coordenar as ordens de
produggo:
* Kanban: Utilizar este método visual de controle da produgZo facilita seu gerenciamento;

by

* Gestao a vistax Também permite controlar visualmente os principais indicadores de
desempenho bésicos™.

4. Metrologia e laboratério de testes

Planos para a Precisdo dos equipamentos de medida utilizados

® Sempre possuir os equipamentos de medida calibrados e/ou aferidos;

e Estar atento a novos e melhores equipamentos/métodos de metrologia.

5. Engenharia de rodas

Planos para a Capacidade dos engenheiros em projetar utilizando-se das ferramentas de
informética disponiveis

® Treinamento das ferramentas de informdtica para os funciondrios do departamento de
engenharia de rodas;

* Treinamento dos conceitos por detrds destas ferramentas. Este treinamento é interessante pois
Questiona a efetividade dos softwares. Procura-se entender e identificar a teoria na qual os
softwares se baseiam, permitindo a escolha do software mais adequado a cada situaciio, além de
otimizar o aproveitamento da ferramenta. Durante as entrevistas foi levantada a preocupagio da
Maxion em pagar cursos de mestrado no exterior com este objetivo.

6. Resposta rdpida a mudangas

Como visto anteriormente a resposta rdpida da Maxion esté estreitamente ligada 3 estrutura
organizacional (Mini-Maxions, descentralizado, trabatho em equipes). O mesmo ocorre para a
area administrativa.

Existem trés tipos de estruturas organizacionais para as pessoas, e quatro tipos de
estruturas organizacionais para as empresas:

Pessoas:

(i) Funcional: Organizacdo estruturada em departamentos (departamento de Finangas,
Marketing, Pesquisa e Desenvolvimento, etc.);

(i) Por projetos: Organizacdo estruturada em equipes multifuncionais para cada projeto
(equipe para o langamento do produto X, equipe responsével pelo gerenciamento do
produto ), etc.);

** Indicadores de desempenho bésicos sio Indicadores ndo agregados (por exemplo quantidade de pecas defeituosas).
Indicadores de segunda ou terceira ordem sio agregados (receita bruta, lucro, etc.).
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(iii) Matricial: Organizacdo estruturada funcionalmente e por projetos a0 mesmo tempo
(vendedor que administra uma carteira de clientes, mas também trabalha junto com
uma equipe para desenvolver um novo produto).

Empresa:

() Unidades de negécio: Organizagio estruturada por faixas de produtos (Unidade de
negocio de sabonetes em barra, unidade de negdcio de sabonetes liquidos);

(i) Por Clientes: Organizagio estruturada por tipos de clientes (unidade para atender o
varejo, unidade para atender o atacado; unidade para atender os poucos e maiores
clientes, unidade para atender os clientes menores, etc.);

(i) Divisdes regionais: Organizagdo estrutura por regido geografica (divisdo do Brasil,
divisdo da Argentina, divisdo do Nordeste, divisdo do Rio de Janeiro, etc.);

(v} Sem segmentagdo: A organizagio no possui nenhuma distingio por faixa de
produtos, tipo de clientes, ou regido.

O Grupo lochpe-Maxion ¢ estruturado em Unidades de Negécios (Divisio de Motores
Diesel, Divisdo de Componentes Automotivos, Divisdo de Fundigiio e Equipamentos Ferrovidrios e
Divisdo de Componentes Estruturais).

A unidade de negécio Divisdo de Componentes Estruturais é estruturada Funcionalmente e
Por Cliente. A fabrica é segmentada em Mini-Maxions focadas em clientes (GM, VW, ...) e Mini-
Maxions funcionais (prensaria média, prensaria pesada). A administragio também é organizada
Por Cliente (equipe da GM e FORD, equipe da VW € Volvo, etc.) e funcionalmente {por exemplo o
departamento de exportagio).

Porém, as pessoas alocadas funcionalmente sdo eventualmente deslocadas para equipes de
projetos tempordrios (como participar da concorréncia do L7C, implantar a QS 9000, etc.).
Podemos considerar como uma estrutura organizacional funcional “maledvel”, onde as pessoas
podem temporariamente ir além de seus departamentos para montar forgas-tarefa ou equipes de
projetos de maior duracio. Ndo chega a ser uma estrutura matricial, pois os projetos sdo
tempordrios e as equipes de projeto ndo sdo fixas.

Analisando a estrutura organizacional do Grupo lochpe-Maxion ¢ da Maxion
Componentes Estruturais (tanto da fabrica quanto da administragio), percebemos que ambas
induzem a um relacionamento muito préximo com os clientes. Isto leva 3 resposta rdpida a
mudangas, aos problemas, novos negécios, alteragoes de demanda/mercado, entre outros eventos.

Mas existe outro componente que influi na velocidade de resposta da empresa Que s3o as
pessoas. Pode-se até discutir qual fator é mais importante: uma estrutura organizacional coerente,
ou pessoas capacitadas a se adaptar rapidamente as novas realidades. De qualquer forma ambas
devem ser tratadas com atengdo. A seguir definiremos planos para as pessoas.
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Planos para as pessoas (resposta rapida)

* Treinamentos com objetivo de criar uma postura geral dos funciondrios que aceite mudangas e
que ndo fique presa em paradigmas;

 Estimular a comunicagdo entre os funciondrios (verbal € escrita) através de reunides formais,
comunicados;

¢ Tentar tornar os funciondrios automotivados proporcionando um ambiente de trabalho
agradével e com maior autonomia **,

Plano para aumentar a influéncia do departamento de Recursos Humanos em capacitar as pessoas

® Possuir um departamento de Recursos Humanos consolidado o qual enfatize o desenvolvimento
de seus funciondrios dentre suas outras fungdes™. Este comprometimento foi verificado na
Maxion com a logica de seu plano de carreira baseado em habilidades e tempo na companhia,
e oferecendo sistematicamente cursos de desenvolvimento de pessoal.

Plano para a cultura organizacional

* Desenvolver uma cultura organizacional de funciondrios pré-ativos que ndo s se adaptem 2
mudanga, mas que também gerem mudancas.

O “Programa de Melhorias™ € um bom exemplo da busca de uma cultura organizacional
deste tipo.

Outro exemplo levantado durante as entrevistas ¢ a luta contra o paradigma do “achismo”,
isto €, as pessoas devem aceitar e buscar novas alternativas para problemas, sem eliminar
possibilidades porque acham que ndo vai funcionar, ou porque acham que ninguém nunca faria
algo parecido, etc. Durante uma entrevista estdvamos discutindo o que a Maxion deve fazer para
ganhar concorréncias:

"Néo hd mais a mentalidade de ser impossivel atender o cliente. Fazemos a conta e se der
lucro, fazemos o projeto. Se for preciso exportar chassis para os EUA, exportamos, sendo,
construimos uma brica I nos EUA. Agora é assim. "

Ou seja, a0 invés das pessoas criarem obsticulos fantasmas para a concretizagio de
projetos, elas sdo incentivadas a sempre calcularem a viabilidade considerando virias aliernativas.

* As pessoas sio diferentes, trabalham de maneiras diferentes, motivam-se de maneiras diferentes. Assim, tanto
ergonomicamente quanto para os aspectos cognitivos as pessoas devem ter a maior liberdade possivel para trabalhar de acordo
como se sentem melhor, Alguns aspectos tendem a ser mais motivadares, como trabalho em grupo contra o trabalho individual
(ndo possui o stress de postos de trabatho com baixos tempos de ciclo), maior autonomia, multifuncionalidade {aprendizado de
virias habilidades € mais recompensador e garante a empregabilidade do funciondrio) e trabalho ergonomicamente correto e
flexivel. Uma prova pratica disto € o plano de carreira de um operério da Maxion. O trabatho mais desejado pela grande maioria
dos operdrios € a ferramentaria. A ferramentaria é a drea com um trabalho “artesanal”, ndo existe linha de produgio. A fungdo ¢
fazer reparos nas ferramentas da fbrica como em matrizes de estampagem. Trabalha-se geralmente em eauipe dentro do centro
de usinagem, com autonomia para decidir a melhor maneira para realizar os conserios. Também ¢ a 3rea com a melhor
remuneragio.

0 departamento de Recursos Humanos geralmente possul cinco fungdes: (i) selecionar novos funciondrios: {ii) cuidar da
rotina administrativa (saldrios, férias, INSS, etc.); (iii) desenvolver e administrar o plano de carreira e remuneragio: (iv) capacitar e
desenvolver seus funciondrios; {v) desenvolver a estrutura organizacional € mecanismos de comunicaciio.
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Possuir todo o contingente da empresa com esta mentalidade pode ser um grande trunfo
competitivo.

Plano para as pessoas que estdo em posi¢bes de lideranga

* Possuir pessoas com caracteristicas pessoais especiais em posigdes formais de lideranca da
empresa. Isto se baseia no fato que algumas pessoas conseguem comandar grupos a reagirem
rapidamente frente a mudangas, problemas, ou projetos importantes. Estas pessoas sdo
educadores (desenvolvem seus liderados), catalisadores (motivam e impulsionam os liderados a
automotivadores), projetistas (criam os projetos, geram alternativas, consideram varios cendrios)
e realizadores (concretizam os projetos ¢ atingem os objetivos). Esta deve ser outra meta do
departamento de Recursos Humanos - identificar e desenvolver tais pessoas colocando-as em
posiches de comando.

A tabela da pagina seguinte resume todos os planos e anlises das competéncias principais
da Maxion Componentes Estruturais Ltda.
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Tabela 5.2 - Resumo da andlise das competéncias principais {claborado pelo autor)

Competéncia principal

Fragmentacao

Aprimoramento

1. Processo de
prensagem

Capabilidade das prensas

Processo de compra do equipamento

Manutencao (TPM)

Benchmarking do equipamento e do
processo de prensagem

Conhecimento adquirido

Documentar 0 conhecimento

Incentivar melhorias

Divulgar as melhorias

2. Processo de pintura

Capabilidade do equipamento

Manutencao (TPM)

Benchmarking do equipamento e do
processo de pintura

Aprendizado

Documentar

Incentivar melhorias

3. Montagem de
quadros de chassis

Treinamento dos funcionarios
e estrutura oferecida

Capacitar os funciondrios

Mapear o processo para methorar a
estrutura

Organizagao do trabalho

Layout celular

Programa de descentralizacio

Programa de melhorias

Controle da qualidade e
inspecao

Certificagdo 1SO 9000 e QS 9000

Utilizar as ferramentas da qualidade

PPCP

Layout celular (Mini-Maxion: fabrica
dentro da fabrica)

4. Metrologia e
laboratdrio de testes

Precisdo dos equipamentos

Calibrar/aferir

Procurar melhores equipamentos e
métodos de medicao

5. Engenharia de rodas

Capacitacdo dos engenheiros

Treinamento de softwares

Treinamento dos conceitos de
engenharia

6. Resposta rdpida a
mudancas

Estrutura organizacional

Unidades de negocios

Estrutura por cliente

Estrutura funcional “maleave!”

Pessoas

Treinamentos de postura

Enfatizar a comunicacdo

Estruturar um ambiente de trabalho
agraddvel e com autonomia

Depto. de Recursos Humanos

Desenvolver as habilidades dos
funcionirios

Cultura organizacional

Cultura de aceitar/gerar mudancas

Lideres

Identificar e colocar os lideres em
posicoes formais de comando
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Estes foram os planos encontrados para a empresa manter e desenvolver suas competéncias
principais. Resumindo o que 4 foi feito até esta parte do capitulo:

[. Identificamos as competéncias principais da empresa;
2. Selecionamos as competéncias de maior valor estratégico;

3. Fragmentamos as competéncias, ou seja, identificamos quais sdo os fatores criticos que
tornam as competéncias efetivas;

4. Sugerimos/Identificamos planos para desenvolver e aprimorar as competéncias através
da melhoria destes fatores criticos.

A logica da metodologia é que se a abordagem dos passos | ao 4 foi feita corretamente, € a
empresa seguir os planos que foram definidos, ela tenderé a ser uma organizacdo competitiva.

Note que os planos sugeridos sdo gerais € devem ser entendidos como principios a serem
seguidos. Os planos deveriam ser detalhados e transformados em projetos.

O proximo passo € identificar em quais negécios (atuais ou novos) a competitividade da
empresa € mais expressiva.

5.2.5. Aproveitar as competéncias principais

Atualmente a empresa estd presente em trés negécios: longarinas e travessas, chassis, ¢
rodas. De acordo com a metodologia devertamos analisar todos negdcios. Contudo, por limitagoes
desta pesquisa, faremos somente a anélise do negécio de chassi.

Foi escolhido o negécio de chassi por requerer um alto relacionamento dos fornecedores
com os clientes, o chassi € um componente de grande importancia na composigao do veiculo, € €
um negocio expressivo para a Maxion.

Note também que segundo a classificagdo de MITTELDORF {1996) de fornecedores globais
e focados, a Maxion é um fornecedor global no negécio de chassis (sempre lida diretamente com
as montadoras, vende componentes isolados ou montados, esté presente no consércio modular da
Volkswagen onde administra e monta componentes de fornecedores focados).

A andlise de novos negdcios ndo serd feita. A idéia seria tentar identificar em quais outros
negocios a empresa possuiria vantagem frente a concorréncia aproveitando-se de suas
competéncias principais. Somente como exemplo ilustrativo, poderia ser analisada a possibilidade
da Maxion Componentes Estruturais entrar no negdcio de cabines de caminhdo, aproveitando-
se de sua competéncia no processo de estampagem.
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Figura 5.1 - Anélise do aproveitamento das competéncias principais (elaborado pelo autor)

Assim, nesta pesquisa analisaremos a estratégia competitiva do negécio de quadros de
chassis - item 5.3.

5.2.6 Repensar as compet€ncias principais

Apbs fazer todo o planejamento estratégico deve-se comunicd-lo a todos os funciondrios
envolvidos e definir planos de implantacdo (projeto, equipes, responsdveis, metas e prazos).
Durante o processo de implantagio e seu acompanhamento a empresa vai adquirindo mais
conhecimento sobre suas competéncias principais. Este aprendizado deve ser utilizado para
novamente buscar oportunidades de melhoria, revendo os passos da metodologia proposta para a
estrat€gia corporativa.

E importante frisar que este processo € dindmico devendo ser sempre reavaliado, porque os
fatores que tornam uma organizagao competitiva variam no tempo.

Lembramos que:

Organizaces compelitivas sio aquelas Que possuem competéncias principais bem
desenvolvidas € atuam nas inddstrias/negocios onde estas competéncias principais sao
essenciais. Assim, o desenvolvimento continuo das competéneias principais pode ser o
tnico fator que sustenta a competitividade ¢ lucratividade da empresa em scus negocios.
Este desenvolvimento depende da configuracio ¢ inter-relagdio de lodas as
atividades/processos da empresa.

Quadro 3.1 - Resumo sobre estratégia corporativa {elaborado pelo autor)
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5.3. Estratégia compelifiva do negocio de chassis

Para compreender a estratégia competitiva do negécio de chassis devemos estudar o setor
de autopegas buscando identificar como € feita a competicdo no setor € no negdcio.

Nesta andlise estaremos utilizando os conceitos de objetivos ganhadores de pedido,
qualificadores de pedido e objetivos menos importantes de SLACK (1993, p.180 ).

Objetivos ganhadores Objetivos menos

de pedido i
A & o1 importantes

-

2 £

= g

a =

£ 8
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> desempenho
desempenho pe

Objetivos
qualificadores

L.
>

:
E: :
= !
m 1
Q i
E [l
[=]
(5]
e !
(=] 0
= i Nivel
5 + qualificador
= ‘
desempenho

Figura 5.2 - Classificacdo dos objetivos de operagdes (transcrito de SLACK, 1993, p. 180)

O objetivo ganhador de pedido é aquele em que um aumento em desempenho no critério
reflete em um grande aumento da percepgdo do cliente sobre o valor do produto/servigo. O
objetivo menos importante ¢ aquele em que um aumento em desempenho no critério gera um
pequeno incremento na percepgio do cliente sobre o valor do produto/servigo. O objetivo
qualificador de pedido é aquele que somente gera um alto incremento de valor sob a 6tica do
cliente ao alcangar o nivel gualificador (antes e apds o nivel qualificador assume o comportamento
do objetivo menos importante).

Durante todas as entrevistas perguntamos quais sdo os fatores que as montadoras
consideram cruciais para os fornecedores serem cotados (qualificadores), ¢ quais sio os
ganhadores de pedido. Esta pergunta foi feita para os fornecedores € as montadoras. O resultado
estd na tabela da pagina seguinte:
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Tabela 5.3 - Classificagdo dos critérios para selecionar fornecedores de chassis
(elaborado pelo autor bascado nas entrevistas realizadas)
Caracteristica Descricio hoTnGeEHoeS Montadoigs
Maxion Dana VW M-Benz
I. Capacidade Capacidade para realizar investimentos, k) k) k)
financeira acesso a crédito, seguranga financeira
2. Tecnologia Know-how tecnoldgico, contato €
(brasileira e desenvolvimento de tecnologias a nivel k) k) LX)

estrangeira)

mundial

3. Presenca global

Fornecedor possui fébricas em vérios paises

4. Capacidade

produtiva

Fornecedor possui capacidade suficiente para
atender o pedido de maneira controlada,

flexibilidade para variar a capacidade

&
X
&

5. Histdrico de

O fornecedor tem apresentado aumentos

aumento da continuos na produtividade k) <
produtividade
Qualidade técnica do produto, confiabilidade
6. Qualidade dos processos, certificados I1SO 9000, Ok w < <

QS 3000, VDA, etc.

7. Assisténcia técnica
€ apoio

pds-venda

Servigos oferecidos pelo fornecedor para
auxiliar o processo de montagem {engenheiro

residente™, especialistas)

8. Capacidade de
projetos (P&D)

Capacidade do fornecedor para desenvolver

os projetos internamente, co-design®

9. Velocidade de

I'L'SPOSIS

Tempo para resolugdo de problemas, adaptar

as novas tendéncias

10. Pré-atividade

Busca ativa do fornecedor de melhorias do

(methorias) processo/produto, buscar redugdes de custo Dk o
e conseqiientemente de preco
[ 1. Baixo Tempo para elaborar os projetos,

time-to-market

implanti-los ¢ comecar o fornecimento

12. Confianga no
fornecedor

(imagem)

[3. Preco

Histdrico do fernecedor, refacionamento com
o cliente, experiénclas passadas entre a
montadora ¢ o fornecedor, outros clicnies
que o fornecedor possui, experiéncia do

fornecedor no negdcio
[Eagress 2

Prego atual e capacidade do fornecedor em

alcancar target-prices

Uk Dk

3 Ganhador de pedido

¢Quaiiﬁcador

Antes de analisar a tabela devemos fazer algumas consideragdes sobre as distor¢des.

3% Engenheiro residente é um engenheiro do fornecedor que trabalha dentro da montadora para solucionar problemas €
aprimorar o processo de montagem do componente.

%% Co-design é a participacio conjunta do fornecedor ¢ da montadora na elaboragéo de projetos.
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Os fornecedores possuem uma tendéncia de considerar seus diferenciais como os critérios
ganhadores de pedido, por exemplo, a Maxion pode estar considerando a agilidade e velocidade
de resposta como atributos importantes, pois ¢ uma empresa gl ¢ com resposta rdpida (as
montadoras afirmaram nas entrevistas que a Maxion € uma empresa “ripida”). A Dana pode estar
considerando a capacidade financeira e presenga global como as caracteristicas mais importantes

porque possui estas caracteristicas.

Por isso, consideramos as montadoras como as fontes mais confidveis sobre a priorizagio
das caracteristicas.

A seguir, analisaremos cada uma das treze caracteristicas segundo as informacbes coletadas
durante as entrevistas.

I. A constatagdo mais importante feita durante as entrevistas com as montadoras ¢ que o
fornecedor global - fornecedor que lida diretamente com a montadora e contrata os fornecedores
focados - tem que obrigatoriamente possuir capacidade financeira.

Isto ocorre porque a tendéncia é a consolidagdo da compra da montadora em poucos
fornecedores. Essa concentragdo exige que os fornecedores globais fornegam para vérias fébricas
da montadora independente de sua localizaggo. A importante conseqiiéncia deste fato é que o
fornecedor deve acomparnhar os investimentos da montadora em qualquer parte do mundo. Caso a
Mercedes-Benz construa uma fébrica na india, seu fornecedor de chassis deve possuir capacidade
de construir uma fbrica no mesmo pafs, ou pelo menos ter capacidade de exportar os
componentes até a {ndia e construir uma fabrica préxima & montadora para monts-lo; sempre com
pregos competitivos. O mesmo ocorre para os produtos atuais, como no caso do £7C onde a
Maxion tem que ser capaz de fornecer o mesmo chassi para qualquer outro local do mundo aonde
a Mercedes-Benz venha a fabricar o caminhdo. Esta € a grande revolugio do setor de autopegas,

onde somente a competéncia operacional e de gestdo do fornecedor ndo garante competitividade.
Folego financeiro € fundamental.

Durante a entrevista com a Dana foi dita a seguinte frase:

“"A Maxion ndo vai sobreviver como uma empresa brasileira. Se a Metal Leve e a Cofap
foram compradas, néo vai sobrar mais ninguém.”

Perceba que a raiz da necessidade de f6lego financeiro foi a tendéncia de concentrar a
compra em poucos fornecedores. Esta concentragdo tem sentido para a montadora, pois custa
caro administrar vérios fornecedores {departamento de compras, maior nGmero de projetos,
qualificagdo de fornecedores, pré-testes, estoques, administracdo do processo de montagem da
enorme Quantidade de componentes, etc.). Contudo levantamos dois outros pontos importantes
durante as entrevistas com a Dana e a Maxion:

e A competicdo entre as montadoras também esti acirrada e como conseqiiéncia o
core-business” da montadora estd mudando. No futuro a previsio é que a
competitividade da montadora estard no design de seus veiculos, na administracio

¥ Negéclo principal,
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de sua comercializacio, marketing, distribuico e assisténcia técnica (concessiondrias).
A montadora perdera o papel de montadora (sua competéncia principal ndo serd mais
qualificar fornecedores € montar seus componentes);

¢ Com a rpida evolugdo tecnoldgica é impossivel para a montadora estar atualizada com
as melhores préticas e tecnologias para todos os tipos de componentes. Isto implica na
transferéncia de parte do projeto para os fornecedores, €, fornecimento em méodulos.
E a estratégia de foco em mercado. O fornecedor ao se especializar em alguns
mddulos consegue ser mais competitivo do que a montadora, refletindo em menor
preco do modulo. Esta competitividade adquirida pelo fornecedor estd centrada tanto
no conhecimento tecnoldgico quanto na capacidade de projeto®.

A figura a seguir resume esta andlise:

Possibilidade de redugio Mudanga do Incapacidade de ser
do custo de administragio core-business competitiva em todos
e de montagem 0s componentes

‘ Montadbra

 Transfere o projetoe a |
montagem ao fornecedor
e Global (fornecimento

em moédulos) i
A modularizacdo reduz
o n.° de fomecedores
- diretos -

Os poucos fornecedores
precisam acompanhar
os investimenfos das =
montadoras

e e r o

Figura 5.3 - Anlise da concentragdo dos fornecedores, fornecimento em médulos, € necessidade de félego

financeiro (elaborado pelo autor)

** Por ter experiéncia no negécio e na manufatura, o fornecedor pode aplicar técnicas de DFMA (Design for Manufecture
and Assembly - Projeto para Fabricagdo e Montagem) e conseguir um médulo com a mesma fungio e menor custo. Ou seja, por
conhecer a fabricagio e montagem dos médulos, o fornecedor conseguiria elaborar um projeto mats ficil de ser produzido €
montado. Isto justifica a tendéncia da transferéndia do projeto dos componentes da montadora para o fornecedor.
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2. A tecnologia € outra caracteristica ganhadora de pedido, pois influencia a qualidade e os

custos de produgdo. Levantamos que ‘o desenvolvimento da tecnologia depende de aliangas
estratégicas com empresas do mundo todo ",

3. A presenca global foi considerada muito importante pela Mercedes-Benz. Apresentou
como argumento que a presenca global leva  exposicdo da empresa com tecnologias e clientes
mundiais, gerando melhoria da competitividade do fornecedor. Encontramos um exemplo
interessante sobre como o contato com clienies mundiais pode levar a melhorias durante uma
entrevista na Maxion:

A exportagdo corresponde a 1/3 da produgio da Maxion do negécio de rodas. Um cliente
da Coréia percebeu que as rodas da Maxion chegavam com pequenos riscos nas dreas em que
uma roda entrava em contato com outra (as rodas sio empithadas para transporte). O cliente
sugetiu o uso de uns separadores de rodas, os quais outro fornecedor seu 4 havia utilizando. A
Maxion procurou estes separadores e os implantou. Atualmente os emprega no transporte para
vérios outros clientes nacionais e internacionais.

E interessante notar que s vezes apenas o contato com clientes mundiais pode levar a
melhorias, independente de possuir fabricas no exterior (chamado durante a entrevista de “escolz
internacional”).

Além das melhorias percebidas com o contato com empresas mundiais, a pressio do padrio
de desempertho e qualidade internacional “empurra” a Maxion para aprimorar suas operagoes.

A presenca global também serve como referéncia para as montadoras, aumentando sua
confianca no fornecedor.

4. Capacidade produtiva é considerada um critério qualificador, pois as montadoras somente
cotam fornecedores que possam atender os volumes atuais ¢ previstos para o componente.

5. O histérico de aumento de produtividade ndo foi mencionado como critério ganhador de
pedido pelas montadoras. Consideramos isto como uma falha no critério de avaliagio, porque a
produtividade tende a ditar o preco. O prego ¢ um indicador agregado, e segundo
SCHONBERGER (1997 p.104-105) indicadores agregados simplesmente nio indicam as causas.
Baixos precos podem ser resultados de uma empresa que possui alta produtividade e
conseqiientemente ¢ uma empresa competitiva, ou pode ser de uma empresa com baixa
produtividade que estd sacrificando a margem de outros negdcios para atingir este prego. O
historico da produtividade (medido por rotatividade de estoques, partes por milhio de defeituosos,

etc.) € um melhor indicativo para verificar se o fornecedor ¢ e serd competitivo no longo prazo.

A dificuldade para a montadora utilizar este conceito reside em conseguir dados confidveis
sobre a produtividade do fornecedor.

6. Qualidade é um critério qualificador. Se a montadora duvida da qualidade do fornecedor
este ndo participard da concorréncia. Durante entrevistas com a Maxion foi mencionado que a
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General Motors ndo cotard mais ninguém que ndo tiver QS 9000 apds o ano 2000, e que o
mesmo tende a ocorrer para as outras montadoras.

7. Assisténcia técnica € apoio pds-venda foram considerados muito importantes pela
Volkswagen, pois sdo fatores criticos para o sistema de producio do consércio modular de
Resende. Uma observacio interessante feita durante uma entrevista na Maxion é que a
importancia da assisténcia técnica depende da qualidade do produto.

"Para vocé oferecer um servigo de engenheiro residente para a montadora, seu produto tem
Que apresentar muitos problemas. O ideal € possuir processos confidveis e produtos de Qualidade
Que necessftem o minimo de assisténcia técnica.”

8. Para o negdcio de chassi verificamos que a capacidade de projeto de produto ndo é
importante. Este fato se deve a complexidade de se projetar o chassi, pois define especificagtes de
todos os outros componentes que serdo afixados nele. O £7C foi mesmo uma excecio.

9. Resposta répida foi considerada ganhadora de pedido para a Volkswagen novamente
devido ao intenso relacionamento entre a montadora e o fornecedor.

E interessante notar que a priorizagio dos critérios depende dessa proximidade do
relacionamento do fornecedor com a montadora. O consdrcio modular, que possui um
relacionamento mais estreito com o fornecedor, valoriza caracteristicas diferentes das montadoras
Que compram no sistema convencional. Durante a entrevista com a Volkswagen levantamos os
seguintes pontos:

"O relacionamento do fornecedor com a Volkswagen é mais do que uma parceria, € um
casamenio”. Esta integragao requer resposta rapida do fornecedor.

10. “Nossos parceiros devem scr de ponta, porque € a tecnologia deles que faz nosso
produto”. Requer pré-atividade do fornecedor em buscar melhorias do médulo.

['l. Baixo fime-fo-market ndo foi avaliado pelas montadoras com um fator importante. A
Maxion que possui agilidade nesta caracteristica deveria enfatizéd-la tentando aumentar seu valor
percebido.

12. A confianga no fornecedor foi o segundo critério mais importante levantado durante a
pesquisa (ap6s a capacidade financeira). Esta caracteristica assemelha-se com o caso de compra de
servigos, onde o risco percebido pelo cliente ¢ muito elevado. Isto ocorre porque: (i) o processo
de escolha do fornecedor exige investimentos (qualificacdo, testes, implantacdo), (i) existe um
custo de mudanga caso seja preciso escother outro fornecedor, e (iif) custa caro para a empresa
gerenciar problemas de fornecimento (como por exemplo parar a linha).
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A redugdo deste risco se dd através das experiéncias anteriores, histérico de relacionamento,

imagem percebida (marca), experiéncia no negécio, e saber que o fornecedor trabalha atualmente
com outras montadoras.

Numa entrevista na Maxion levantamos a seguinte frase sobre a necessidade de possuir
aliangas estratégicas:

“Ninguém fecha negdcio com marinheiro de primeira viagem. "

A dlianga estratégica permite que a Maxion penetre em mercados onde sua marca® ainda
ndo ¢ conhecida.

I3. Finalmente o preco ¢ uma caracteristica importante na escolha do fornecedor por
Questdes da concorréncia.

Considerando todo este entorno do setor de autopecas concluimos que 2 competicio dos
fornecedores globais ndo é somente por custo. Nossas observacdes indicam que existem outros
diferenciais dos fornecedores, que podem levar as montadoras a escolherem um fornecedor de um
maior preco. Os principais fatores sdo:

I. Capacidade financeira;
2. Confianga no fornecedor;

3. Tecnologia.

As outras caracteristicas também podem ser diferenciais no processo de escolha. Contudo
como foi muito bem observado numa entrevista com a Dana:

“O diferencial 56 existe quando a montadora estd disposia a pagar por ele.”

A seguir apresentaremos outras observagdes realizadas nas entrevistas, seguindo a
metodologia da estratégia competitiva da pagina 29.

5.3.1. Estratégia corrente do negdcio de chassis

A partir das entrevistas realizadas na Maxion Componentes Estruturais concluimos que
sua estratégia competitiva do negocio de chassis est4 baseada nos seguintes principios:

¢ Buscar continuamente reducio de custos;

o Tentar agregar o méximo de valor no chassi (entregé-lo montado ao invés de apenas as
longarinas e travessas);

¢ Ser pro-ativo na conquista da qualidade de seus produtos e servicos;

** A marca possui um papel importante na escolha durante o processo de compra. Associamos a qualidade e experiéncias
anteriores & marca. Imagine como seria mais dificil comprar qualquer produto se ndo houvessem marcas (alimentos, produtos de
limpeza, companhias aéreas, etc.). Nao saberiamos o que esperar do produto, teriamos “medo” de compra-lo. Enfim, a marca
determina nossa expectativa sobre o produto reduzindo o risco percebido.
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® Buscar aliangas estratégicas para expandir o conhecimento tecnoldgico e a cadeia de
clientes com o follow-sourcing®.

Detalharemos agora cada principio.

|. Buscar continuamente reducdo de custos

Baixos custos permitem o aumento da margem que conseqiientemente methora a capacidade

financeira da empresa. Também permite uma maior manobra na estipulagio de pregos tornando a
empresa mais competitiva.

Como visto no item “3./. Levantamento do conhecimento tedrico sobre estratégia”, o custo
¢ influenciado, dentre outros fatores, pela economia de escala, curva de aprendizagem e
tecnologia.

Para obter economia de escala no setor automobilistico existe um problema: a crescente

variedade de produtos. SLACK {1993, p. 126-127) sugere um modelo que explica muito bem
este problema:

I
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Figura 5.4 — Matriz produto x processo (baseado em SLACK, 1993, p. 126-127)'

Esta matriz demonstra a relacdo entre o perfil do produto e o respectivo processo de
produgdo mais adequado. Na horizontal temos duas varidveis sobre o perfil do produto, variedade

0 Folfow-sourcirng é uma politica da montadora em dar preferéncia a seus fornecedores atuais na concorréncia de novos
projetos. Com a alianca estratégica, os clientes da empresa aliada podem passar a ser clientes da Maxion e vice-versa. Numa
enfrevista a Maxion citou que conseguiu um projeto da General Motors no Brasil devido ao follow-sourcing da lochpe-Maxion
Chio.

Global-saurcing ¢ a politica de buscar fornecedores no mundo todo.
®' [lustragdes adicionadas por Henrique Luiz Corréa.
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¢ volume. Um produto no extremo direito possui alto volume e baixa variedade (por exemplo
energia elétrica). O extremo esquerdo € produtos com perfis de baixo volume e elevada variedade
(por exemplo um carro de corrida, para cada projeto fabrica-se pouquissimos carros). Na vertical
estdo trés variaveis que definem o processo de producdo, integracdo (interdependéncia entre as
atividades do processo produtivo), automagéo (robotizagio), e escala de incremento da capacidade
de produgio (alteragdes no processo para variar a capacidade). O extremo superior seria um
centro de usinagem (por exemplo a ferramentaria), € o extremo inferior processos continuos
(hidrelétrica). A matriz sugere que o melhor tipo de processo para determinado perfil de produto
estd na diagonal. Quando a configuracdo encontra-se fora da diagonal, a fabrica estd gastando
recursos desnecessariamente (como criar uma linha de montagem para fabricar carros de corrida,
ou estruturar uma estacéo de abastecimento de dgua em pequenos lotes).

O perfil do produto chassis segue a tendéncia da indGstria automobilistica de diversificagdo e
menores volumes {sentido horizontal para a esquerda).

O processo de produgdo de estamparia pesada possui elevado tempo de troca de
ferramenta, setup e startup (na Maxion, a troca de ferramenta de uma prensa com mesa de 12m ¢
de aproximadamente uma hora). Sdo altos investimentos projetados para grande escala. Portanto,
este processo de produggo segue o sentido vertical para baixo da matriz.

Existe um conflito entre o que o perfil do produto exige e seu respectivo processo de
produggo:

Volume

Variedade
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Figura 5.5 - Matriz produto x processo para chassis com estamparia pesada
(elaborado pelo autor, baseado em SLACK, 1993)
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Ha duas opgdes para solucionar o problema:

* Reduzir a variabilidade e aumentar o volume por produto (deslocar para a direita). Isto pode
ser obtido considerando outra tendéncia do setor automobilistico, que é a plataforma mundial.
Existc a tendéncia das montadoras elaborarem um projeto e fabrica-lo para o mundo todo
apenas com pequenas alteragdes. Assim, a estratégia do fornecedor deveria ser de buscar
exclusividade no fornecimento de poucos modelos, e fornecer para qualquer parte do mundo.
Porém, a montadora ficard receosa em concentrar toda a produgio mundial de seu veiculo em
um dnico fornecedor (single sourcing), pois o poder de barganha do fornecedor seria muito
alto. Para reduzir estc poder de barganha a montadora define fornecedores diferentes para
modelos de vefculos distintos. Isto cria uma ameaca de concorréncia. Note que este modelo de
fornecimento exclusivo por_modelo de veiculo ¢ coerente com a busca de reducio de
custos, pois os maiores volumes de produgio geram economias de escala ¢ induzem ao
aproveitamento do aprendizado;

* A outra opgio seria alterar o processo de produgio tornado-o mais flexivel (deslocar para
cima). Identificamos trés processos de fabricagio para o chassi. O primeiro é a estamparia
pesada encontrada na Maxion. O segundo ¢é a conformagdo de chapas por rolos encontrado na
Dana (processo semelhante 4 fabricagdo de tubos sem solda, a chapa é envergada por rolos
Que ddo a terceira dimenséo do componente). O terceiro ¢ o chassi tri-partido encontrado no
projeto da Tower na concorréncia do L7C (a longarina é composta por trés partes de menor
comprimento as quais sdo rebitadas, soldadas, ou parafusadas. Por exemplo, ao invés de
estampar uma longarina de [2m, estampa-se 3 de 4,2m montado-as com parafusos).

Aparentemente este terceiro processo de produgio ¢ o mais flexivel, pois permite o uso de
prensas menores {menores investimentos, menor incremento de escala, menor tempo de
setup=»maior flexibilidade) e modularidade (padronizagio das pecas reduzindo a quantidade
de tipos de componentes). A_economia de escala ¢ transformada na “economia de

miltiplos”®.

Considerando esta andlise, possuir a maior prensa da América Latina talvez ndo seja a
melhor estratégia.

2. Tentar agregar 0 méximo de valor no chassi

Este principio € conseqii€ncia da logica da montadora em comprar médulos montados de
seus fornecedores (andlise da figura 5.3.). Para o fornecedor, agregar o maximo de valor no chassi
€ vantagem pois:

* O fornecedor possui mais informagdes sobre o custo do médulo do que a montadora {como se
a montadora comprasse uma “caixa preta”). Este argumento ¢ discutivel, pois a montadora

2 Economia de miltiplos é um termo que SCHONBERGER definiu na palestra que realizou no més de outubro/98 em
Sao Paulo. Representa a economia advinda de possuir um processo de produgio flexivel e com baixo tempo de ciclo. Este tipo de
processo de produgfio possui menor dependéndia da previsdo de vendas (devido ao baixo tempo de cido), possui menos estoques
{em virtude da independéncia das previsdes e do “enxugamenio” proporcionado pelo baixo tempo de cido) e ainda tem resposta
répida a problemas (devido 2 flexibilidade). Considera-o também como a configuracio mais apropriada para se obter efetividade no
sistema jusi-in-time.
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poderia criar mecanismos para avaliar o custo como exigir o projeto detalhado ou contatar os
fornecedores focados;

e Aumenta o custo de troca. E mais fcil para a montadora trocar um fornecedor de parafuso do
que trocar um fornecedor de chassis montados;

e Caso o fornecedor seja eficiente no médulo (fabricagio de seus componentes, gualificacdo e
contratacdo_dos fornecedores focados®, processo de montagem, logistica) pode aumentar sua
margem;

e O fornecedor possui ainda maior manobra para alterar o projeto do médulo do que somente do
componente. Assim poderia identificar oportunidades de aumentar sua margem (DFMA).

3. Ser pro-ativo na conquista da qualidade de seus produtos e servigos

Esta pro-atividade estd fundamentada no aprimoramento continuo das atividades da

empresa, como programas de redugio de custo, melhoria da qualidade, desenvolvimento das
competéncias principais, etc.

Durante as entrevistas com a Maxion discutimos sobre um programa de melhoria pro-ativa
em um fornecedor da empresa:

e A Maxion incentiva a formacio de equipes de kaizen (grupos formais de melhoria
continua) em seus fornecedores de componentes que compde o quadro de chassi
(menos para os fornecedores de aco). O conceito € que ndo adianta apenas buscar
melhorias dentro da Maxion, toda a cadeia de valor do produto deve ser
freqiientemente aprimorada. O médulo deve ser competitivo.

A Volkswagen também valoriza a pro-atividade para o sistema de consércio modular,
considerando-a como um fator ganhador de pedido. Quanto maior a_responsabilidade do
fornecedor, maior deve ser a busca de aprimoramentos de suas operagbes. Isto € justificado
porque a transferéncia de operagdes da montadora para o fornecedor torna a melhoria destas
atividades fora do controle da montadora. Se o fornecedor ndo for pré-ativo e melhora-las, em
longo prazo a montadora deixard de ser competitiva sem possuir condicbes para atuar sobre o
problema.

4. Buscar aliangas estratégicas
Os beneficios das aliangas estratégicas ja foram apresentados e podem ser resumidos em:
¢ Compartithamento de know-fow e tecnologia;
» Follow-sourcing,

o Referéncias para ganhar pedidos nos atuais € novos mercados.

63 Esta é uma operagdo importante que pode ser incorporada pelos fornecedores globais. Devemos sempre lembrar que
toda a cadela de valar do médulo deve ser competitiva, o que implica na escolha de fornecedores focados competitivos.
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Uma vez detalhada a estratégia corrente, precisamos analisar o setor para verificar qual é o
posicionamento resuliante da combinacio dessa estratégia com as tendéncias da indistria. E
preciso considerar o entorno atual (analise da tabela 5.3.), e fazer previsdes sobre quais serdo as
exigéncias futuras da inddstria. As previsdes a serem incorporadas no planejamento estratégico
serdo apresentadas no préximo item.

5.3.2. Mudangas ambientais, industriais, da concorréncia, sociais, e dos
pontos fortes e fracos frente as mudancas

O setor de autopecas estd numa fase de transicdo. Este é o periodo de segmentagio dos
fornecedores nos dois grupos: globais e focados. Como j4 mencionamos, a revolugio do setor de

autopegas ¢ impiedosa ao transformar fornecedores competentes em ndo-competitivos pelo fato de
nao possuirem fdlego financeiro.

Esses fatores ja foram incorporados na estratégia corrente do Maxion. Porém existe uma
tendéncia importante no setor que ainda nao foi considerada: entrega no sistema just-in-time
sequenciado.

O just-in-time pode ser definido como a entrega do componente na hora certa. O just-in-
time sequenciado € a entrega do componente certo na hora certa. Isto rompe com a rigidez da
linha de produgzo.

O JIT sequenciado possibilita ao cliente personalizar seu veiculo. Uma pessoa poderia
comprar um carro com banco azul, painel com conta-giros, e com o opcional de ar-condicionado.
O préximo cliente poderia pedir o mesmo carro com banco preto, painel digital e computador de
bordo. Existiria um “cardapio” para o cliente escolher e literalmente montar seu carro. O efeito
para a linha de montagem é que cada componente - ou melhor - cada médulo deve estar na
seqli€ncia correta para a montagem dos produtos personalizados.

Isto poderd ser outra revolugo no setor de autopegas. A logistica terd sua importancia
aumentada, e o PPCP terd seu papel alterado.

Logistica: Surge a necessidade de proximidade fisica entre os fornecedores e a montadora.
Apesar de facilitar, ndo € essencial para o fornecedor estar ao lado da montadora {condominio
industrial) ou dentro da montadora (consércio modular). Porém, o fornecedor precisa estar situado
num local que permita a entrega do médulo a tempo (baixo /ead time de pedido).

A Dana mencionou um caso em que fornece no sistema //7 sequenciado possuindo um
periodo de duas horas entre o recebimento da seaiiéncia de producio e a entrega dos pedidos.

Outra consideragdo logistica importante € o controle da movimentagio e transporte dos
materiais. Erros na seqiiéncia podem parar a linha da montadora. O processo de expedicio e
distribuicio deve ser altamente confidvel.

PPCP: Este departamento terd seu papel alterado porque a previsio sistemdtica de vendas
nd@o serd mais necesséria. Ndo haveria mais sentido em prever a demanda de produtos para
programar a produgdo. Além disso, ndo serd nem mais necessdrio definir um programa de
produgdo, quem fard a programagdo é o consumidor final, que ao comprar o produto tem seu
pedido emitido eletronicamente da concessiondria para a montadora, Que por sua vez o repassa ao
fornecedor. Os softwares de previsio de vendas, algoritmos de programagio da produgio,
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sequenciacdo, e otimizagdo de estoques perderdo importancia. A previsdo de vendas possuird
apenas um papel importante no planejamento estratégico para tomar decisbes de projetos
industriais como aumento/reducio de capacidade.

Para viabilizar este processo € preciso minimizar o tempo de ciclo (aumentar a velocidade de
produgao). Isto geralmente ¢ obtido com células de manufatura, pois como cada célula é
responsdvel por uma faixa de produtos, consegue-se equipamentos dedicados, adquire-se
experiéncia na producdo em virtude da especializacdo, facilita o controle da producgo (deteccdo e
resolugdo de problemas, responsabilidades claramente definidas), possibilita obter proximidade
com o cliente, e junto com a autonomia e descentralizagdo, leva a resposta rapida.

A flexibilidade também ¢ fundamental. Os estoques - que tem como uma de suas fungoes
amortecer o impacto de problemas por tornarem as atividades independentes - ndo poderdo ser
mais utilizados devido 2 incerteza sobre qual serd o préximo produto a ser fabricado. Os estoques
tenderdo a ser substituidos pela flexibilidade do processo.

E o predominio da economia de mdltiplos sobre a economia de escala.

Outra mudan¢a no setor de autopegas, decorrente da concentragio do ndimero de
fornecedores e do aumento do nimero de médulos produzidos por fornecedor, € a possibilidade
de consolidar uma marca. A marca da montadora historicamente predomina sobre a marca dos
fornecedores. Em outras indGstrias isto pode ser diferente, como por exemplo a indistria de
computadores pessoais. Serd que a Compaq_venderia a mesma quantidade de computadores se
ndo utilizasse o processador Pentium da Intel (selo “/nte/ inside 27

No setor de autopecas, o fornecedor talvez possa influenciar na escolha do cliente sobre
quais itens do “carddpio” ele ird colocar no seu novo veiculo. O marketing do fornecedor que
atualmente ¢ direcionado para a montadora pode ter seu foco deslocado para o cliente final.

Um caso interessante foi a produgio de carros Gol da Volkswagen com dois motores {série
CHT da Ford e série AP da Volkswagen). A maioria dos consumidores tinha uma imagem de que o
motor AP era superior em Qualidade e desempenho ao motor CHT. Neste caso, o tipo de motor
poderia chegar a ser o fator de decisdo sobre qual carro comprar.

Se o fornecedor conseguir criar uma imagem de que seu médulo é superior ao do
concorrente, provavelmente serd escolhido com mais freqiiéncia dentre as opgdes do cardépio.
Ainda, se conseguir provar para o consumidor que seu modulo € crucial para o desempenho do
veiculo (como o motor), poderia influenciar na escolha sobre qual veiculo_comprar. Neste (iltimo
caso, a marca do fornecedor predomina sobre a marca da montadora.

De oqualouer forma, a marca do fornecedor estara sendo cada vez mais valorizada.
Conseqiientemente este valor podera ser convertido em melhores resultados financeiros.

A Ultima tendéncia encontrada é o surgimento de uma conscientizacdo global para a
conservacio do meio-ambiente. Desenvolver componentes/médulos ecologicamente corretos pode
ser uma vantagem competitiva. Isto depende de incentivos legais e fiscais, € da conscientizagéo do

5 Exemplo citado por Ana Valéria Carneiro Dias, aluna do curso de pds-graduacio de engenharia de produgdo da
EPUSP, durante uma entrevista com a Dana.
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consumidor final ao escolher seu carro e/ou acessério do “cardépio”. Esta mudanca, se

aproveitada corretamente, pode auxiliar na identificacgio do consumidor com a marca do
fornecedor.

5.3.3. Obijetivos atuais e novos objetivos a serem incorporados

Dando continuidade 2 andlise do estudo de caso, e considerando as tendéncias levantadas, a
Maxion deveria incorporar os seguintes objetivos no seu planejamento estratégico:

* Obter uma posicdo financeira forte {fdlego financeiro) e demonstré-lo como diferencial
nas concorréncias;

* Vender as competéncias principais nos processos de cotagao de novos projetos. O
fornecedor nao deve ficar somente enfatizando as qualidades superiores de seu produto
sobre o produto do concorrente. A comparagio deve ser deslocada para o nivel
corporativo - deve ser enfatizada a comparagao da Maxion (empresa) com o
concorrente (empresa). As competéncias principais devem ser expostas, deve-se
demonstrar o histérico de melhorias de produtividade, os programas de melhoria, a
organizagdo da fabrica, as técnicas de gestdo empregadas, a estrutura organizacional,
os planos estratégicos, enfim, apresentar como a empresa vem sendo preparada para
ser competitiva no futuro. Deve-se vender a empresa € ndo o somente produto. Este
enfoque tende a reduzir o risco percebido pela montadora;

(E analogo 2 preparagio do curriculum vitz de um candidato a emprego. Primeiro o
candidato deve identificar quais sdo as habilidades valorizadas pela empresa para o
emprego que ele estd tentando conseguir. Apds, deve demonstrar claramente em seu
curricufum Que € uma pessoa apta e Que possui cstas habilidades. Isto deve ser
justificado com fortes argumentos ¢ exemplificagbes de sua experiéncia profissional ¢
pessoal.)

* Projetar as novas fibricas com processos de producio mais flexiveis e tempos de ciclo
mais baixos (células de manufatura). Isto facilitard a adaptagio para a entrega /T
seqilenciada;

e Possuir planos para criar a marca Maxion, a qual deve refletir todas as suas
competéncias que sdo mais valorizadas pelas montadoras (futuramente também para os
consumidores finais);

¢ Estar atento as questoes ambientais. Ser capaz de aproveitar as oportunidades advindas
da preocupagio da sociedade € do governo com o meio-ambiente, quando isto
demonstrar ser economicamente interessante.

Resumo do que foi feito até esta parte do estudo da estratégia competitiva:
I Procuramos entender como ¢ configurada a competicdo do negdcio de chassi;
2. ldentificamos a estratégia competitiva corrente da Maxion;
3. Levantamos tendéncias e fizemos previsdes para o setor de autopegas;

4. Definimos novos objetivos a serem introduzidos nos planos da empresa.
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A seguir, iremos sugerir estratégias que deveriam levar a empresa a atingir os obijetivos
atuais e novos encontrados durante o estudo.

5.3.4. Levantamento de estratégias para o negocio de chassi

Estratégias para fortalecer a posicéo financeira

e Obter linhas de crédito com organizagdes governamentais e/ou instituicdes privadas;

e Joini-ventures e fusdes.

Estratégias para a abordagem de “Venda da Empresa”

» Programas de visitas programadas para os funciondrios das montadoras conhecerem 4
Maxion (sistema de producdo, técnicas de gestdo, tecnologia, estrutura
organizacional, etc.);

® Desenvolver um plano mais detathado da tabela 5.3, com o objetivo de identificar
Quais sdo as caracteristicas qQue as montadoras valorizam. Demonstrar que a Maxion
possui tais caracteristicas;

e Vender todas as melhorias obtidas na empresa®™ para seus clientes. Demonstrar que a
Maxion torna-se cada vez mais uma organizacao mais competitiva.

Estratégias para o projeto de processos de producio flexiveis € com baixos tempos de ciclo

e Avaliar o processo de producdo do quadro de chassi tri-partido e estudar sua
viabilidade. Se demonstrar interessante criar um projeto piloto;

e Estudar junto com os fabricantes de prensas maneiras de tornar o processo de
producdo mais flexivel;

s Aprimorar cada vez mais a produgdo por células de manufatura dando continuidade ao
programa de descentralizagdo. Buscar conhecimento tedrico sobre como melhorar este

tipo de organizagdo da produgdo e aplicé-lo. Compartilhar o conhecimento adquirido
em cada Mini-Maxion;

e Criar um projeto de benchmarking para identificar as melhores préticas sobre
produgdo flexivel de quadros de chassi.

Estratégias para consolidar a marca Maxion

¢ Devido & complexidade de se criar uma marca, aparentemente a melhor estratégia ¢
contratar uma empresa de consultoria especializada no tema.

* Este ¢ o principio 0.2 16 de SCHONBERGER (1997, P.58).
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Estratégias para aproveitar as oportunidades relacionadas a preservacdo do meig-ambiente

» Identificar quais tipos de mddulos/componentes possuem uma maior probabilidade de
receberem incentivos fiscais {por exemplo motores, pneus, pecas de plastico), e
estudar projetos para enquadrar esses produtos nos possiveis incentivos;

e Aproveitar o aprendizado adquirido na implantagdo da I1SO 9000 e QS 9000 para
implantar a ISO 14000. A ISO 14000 pode ser uma identificagdo para a marca
Maxion. Também pode gerar economias de custo por induzir ao melhor
aproveitamento dos recursos (energia elétrica, dgua, dleo para prensagem, etc.).

Finalmente a Maxion deveria manter suas estratégias correntes:

e Buscar continuamente redugdo de custos;

» Tentar agregar o maximo de valor no chassi (entregé-lo montado ao invés de apenas as
longarinas e travessas);

e Ser pré-ativo na conquista da qualidade de seus produtos e servigos;

® Buscar aliangas estratégicas para expandir o conhecimento tecnoldgico e a cadeia de
clientes com o follow-sourcing.

O proximo passo € verificar a consisténcia das estratégias segundo o teste de consisténcia
de PORTER (1986).

5.3.5. Teste de consisténcia

Consisténcia interna

* As metas s3o mutuamente alcancaveis?
Sim, ndo encontramos objetivos conflitantes.
® As politicas operacionais se dirigem para as metas?

Sim, existe uma sinergia positiva nas politicas (por exemplo, tanto buscar redugdes de
custos quanto obter linhas de crédito estao orientadas a aumentar a capacidade financeira).

e As politicas refor¢am-se mutuamente?

Sim, por exemplo, projetar uma fabrica com baixo tempo de ciclo e flexivel reforga a
politica de redugdo de custos.

Ajuste ambiental

e As metas e politicas exploram as oportunidades/ameacas da inddstria?

Sim, a metodologia utilizada para se chegar aos objetivos ¢ estratégias compreendeu o
estudo do setor de autopecas.
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* As metas e politicas respondem aos interesses mais amplos da sociedade?

Sim, ndo encontramos nenhuma restricio que a sociedade poderia apresentar. Qs
objetivos levardo a redugdo de custos, incentiva o trabalho em grupo, ¢ sdo ecologicamente
corretos.

Ajuste de recursos

* Serd que as metas e politicas se ajustam aos recursos a disposicic da empresa em
relagdo & concorréncia?

Sim, analisando as competéncias principais da empresa percebemos que a Maxion
aparenta possuir todos os recursos necessarios para implantar estas estratégias. Todavia, o capital
sempre Serd um recurso escasso, o que leva A necessidade de priorizacio. A importincia relativa
de cada estratégia associada ao seu custo de implantaco ditard quais principios devem ou ndo
devem ser seguidos.

¢ Serd que a oportunidade das metas e das politicas reflete a habilidade da organizacio
em modificar-se?

Sim, as observagdes feitas durante a pesquisa indicam que a empresa é totalmente apta a
adaptar-se as novas sugestdes estratégicas.

Comunicacio e implementacio

» Serd que as metas foram bem compreendidas pelos principais implantadores?

* Serd que existe uma congruéncia suficiente entre as metas ¢ as politicas e os valores
dos principais implementadores de modo a assegurar um compromisso?

-

Ndo se aplica porque o este trabalho é uma pesquisa. Estamos apenas sugerindo
estratégias ficando a critério da Maxion segui-las ou ndo. A implementacio ndo estd no escopo do
estudo.

Assim, podemos concluir que a estratégia competitiva sugerida é consistente.

Precisamos agora definir como as operagdes da empresa devem ser organizadas para
viabilizar e implantar a estratégia competitiva levantada. No item a seguir faremos a andlise da
estratégia de operagoes.

3.4. Estratégia de operagoes

Da mesma forma que as estratégias corporativa e competitiva foram definidas a partir de
suas respectivas metodologias, utilizaremos como guia a metodologia para a elaboragio de
estratégia de operagdes apresentada na pagina 3 1.
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5.4.1. Estrat€gia competitiva do negécio de chassis

Resumindo, a estratégia competitiva do negécio de chassi segue os seguintes principios:
(e Buscar continuamente redugo de custos;
¢ Agregar o maximo de valor no chassi;

® Ser pro-ativo na conquista da qualidade de seus produtos ¢ servigos;

® Buscar aliangas estratégicas;
» Obter linhas de crédito com organizagdes governamentais e/ou instituicdes privadas;
e Joini-ventures e fusdes;

Programas de visitas de clientes a empresa;

o Identificar as competéncias mais valorizadas pelos clientes, desenvolvé-las, e
demonstrar ao cliente que a Maxion as possui;

| ® Vender todas as melhorias obtidas na empresa;

(e Avaliar o processo de produgio do quadro de chassi tri-partido e estudar sua
viabilidade. Se demonstrar interessante criar um projeto piloto;

¢ Estudar junto com os fabricantes de prensas maneiras de tornar o processo de
i producio mais flexivel;

e Aprimorar cada vez mais a produgzo por células de manufatura;

e Criar um projeto de benchmarking para identificar as melhores praticas sobre producdo
\  flexivel de quadros de chassi;

{o Contratar uma empresa de consultoria especializada em desenvolvimento de marcas;

® Identificar quais tipos de médulos/componentes possuem uma maior probabilidade de
receberem incentivos fiscais (por exemplo motores, pneus, pecas de plastico), e estudar
projetos para enquadrar esses produtos nos possiveis incentivos;

¢ Implantar a 1SO 14000.

Esses principios deveriam criar um posicionamento para a empresa dentro do setor de
autopegas, e principalmente no negécio de chassi, segundo as dimensdes de capital, produto ¢
mercado, organizacdo da produgdo, e a sociedade. Este posicionamento pode levar a assimetria,
ou seja, o conjunto da pressdo dos concorrentes, dos clientes, dos produtos substitutos, dos
fornecedores, e da ameaca dos novos entrantes pode ser menor para a Maxion do qQue para as
outras empresas de autopegas. Isto geraria uma rentabilidade para a Maxion superior 3 média do
setor.

A estratégia de operagbes, por sua vez, deve tracar planos para organizar todas as
operagbes da empresa (finangas, produciio, marketing, etc.) buscando efetivar as estratégias
competitivas de todos os negécios.
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No estudo de caso, a estratégia de operagbes deveria garantir a competitividade da Maxion
para os negbcios de longarinas e travessas, chassis, € rodas. Como fizemos somente a andlise do
negocio de chassi, estaremos assumindo que a competicdo nos negdcios de longarinas ¢ travessas
e de rodas é muito parecida com a do negécio de chassi. Para a maioria dos principios apontados
anteriormente essa premissa aparenta ser verdadeira, mas isto ndo deixa de ser uma limitagdo das
conclusdes desta pesquisa sobre a estratégia de operagdes.

Este fato também gera uma questdo. Seréd que estruturar a empresa em unidade de negocio
de componentes estruturais € a melhor opgdo? Esta configuragio baseia-se em que compartithar as
operagdes com os trés negdcios possui sinergias.

Caso a competicdo no negdcio de rodas seja muito diferente da competicdo no negocio de
chassi, provavelmente necessitard que suas operagOes sejam estruturadas diferentemente. Neste
caso, a melhor opgdo seria criar duas unidades de negécios: unidade de negdcio de longarinas,
travessas e chassis, e unidade de negécio de rodas.

Outro fator que pode induzir & segmentagdo em duas unidades de negécio € o papel da
Maxion em cada negécio. Verificamos que a Maxion possui um papel de fornecedor global no
negécio de chassi (lida diretamente com as montadoras, assume a montagem de componentes).
Todavia, a Maxion aparentemente atua como um fornecedor focado no negdcio de rodas (clientes
pulverizados, sem contato préximo com as montadoras, vendas de um componente para 0 mundo
tcdo). Isto pode gerar conflitos sobre quais sdo as competéncias principais para cada negocio,
requerendo uma estruturacdo diferenciada de suas operagdes.

Dentre as operagoes da empresa abordaremos somente a manufatura. Escolhemos esta
operagio pois compreende a grande maioria dos principios levantados da estratégia competitiva de
chassi, ¢ uma operagio critica na competi¢do do negdcio, ¢ possui alto relacionamento com a
engenharia de producdo.

Entdo, identificaremos a seguir quais sdo os fatores criticos de sucesso para a manufatura do
negdcio de chassis.

5.4.2. Identificagdo dos Fatores Criticos de Sucesso para a manufatura do
negocio de chassis

Os principios definidos na estratégia competitiva para a manufatura séo:

i. Buscar continuamente redugdo de custos;
Agregar o méximo de valor no chassi;
Ser pré-ativo na conquista da qualidade de seus produtos € servigos;

2

3

4. Buscar aliangas estratégicas;

5. Vender todas as melhorias obtidas na empresa;
6

Avaliar o processo de producdo do quadro de chassi tri-partido € estudar sua
viabilidade;

7. Estudar junto com os fabricantes de prensas maneiras de tornar o processo de
produgio mais flexivel;
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8. Aprimorar cada vez mais a produgio por células de manufatura;

9. Criar um projeto de benchmarking para identificar as melhores préticas sobre
producdo flexivel de quadros de chassi;

10. Implantar a iSO 14000.

Assim, os Fatores Criticos de Sucesso sdo:
I.  Custos;

Projeto;

Qualidade:

Tecnologia;

Comunicagdo externa;

Tipo de processo de produggo;

Flexibilidade;

Velocidade, flexibilidade, qualidade, custo:

SR Gl A Sl

Técnicas de gestdo da produgio;

10. Gestdo da qualidade ambiental.

Iremos agora classificar os fatores criticos de sucesso de acordo com sua importincia
relativa.

5.4.3. Priorizacdo dos FCS

Podemos classificar os FCS segundo a seguinte ordem (I - mais importante, 10 - menos
importante):

(1. Custos;

2. Tecnologia;

3. Qualidade;
A <
4. Velocidade:
5. Flexibilidade:
\6. Técnicas de gestdo da produgio;
f?. Projeto;

8. Comunicagdo externa;

2. Tipo de processo de produgio;

10. Gestao da qualidade ambiental.
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Note que a interdependéncia dos FCS dificulta a priorizagdo. Foi feita uma tentativa de
classificd-los segundo o conjunto de informages coletadas durante a pesquisa. Porém, como a
escolha depende do julgamento do pesquisador, esta ordem ¢ discutivel e pode ser alterada.

Qutro aspecto importante € que dentro de cada grupo dos FCS (A ¢ B), a diferenca da
importéncia relativa entre os FCS € pequena.

Dentre esses dez FCS a manufatura deveria escolher os fatores prioritirios e desenvolver
planos de melhoria. Para a pesquisa, escolhemos o FCS “Velocidade” por ser um diferencial da
Maxion o que torna interessante seu estudo. Além disso, as tendéncias de //T sequenciado e
personalizacéo do veiculo indicam que a velocidade tende a ser um critério ganhador de pedido.

No préximo item faremos a fragmentacdo deste FCS para entender quais sdo os aspectos
qQue determinam a velocidade da manufatura. Esta fragmentacdo permitird que futuramente seja
feita uma andlise sobre como estruturar cada aspecto visando a melhoria da velocidade.
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5.4.4. Fragmentar o FCS “Velocidade” {negécio de chassis, manufatura)

Analisaremos os seguintes fatores que influenciam a velocidade da manufatura: layout,
flexibilidade do processo de produgdo, confiabilidade do processo de produgio, estrutura
organizacional, e fluxo de informagdes®.

A fabrica de Cruzeiro-SP possui o seguinte layout:

Limpeza

lavagem
dos
compo-
nentes

I Operagées de apoio
n Mini-Maxion funcional

Chassi Volvo
{70 funcionarios,
localizada em

outro galpéo) m Mini-Maxion segmentada por produto

D Mini-Maxion segmentada por cliente

Figura 5.6 - Layout esquemtico da fabrica da Maxion Componentes Estruturais Lida. (elaborado pelo autor)®

# Um aprofundamento sobre a influéncia dessas caracteristicas na velocidade pode ser encontrado em SLACK (1993,
p. 60-65).
*7 Este layout foi desenhado sem escala.
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A fébrica possui quatro opera¢des de apoio, trés Mini-Maxions funcionais, trés
Mini-Maxions segmentadas por cliente, e duas Mini-Maxions segmentadas por produto.

Como ja foi comentado, as Mini-Maxions segmentadas por cliente tendem a ser as mais
rdpidas (possuem um relacionamento préximo com os clientes, simplifica a previso, menores
estoques especulativos de produtos finais, os equipamentos tendem as ser dedicados, menor
tempo de setup, a programacdo da producdo ¢ facilitada, menores estoques intermedidrios,
velocidade na deteccfio e resolugdo de problemas, etc.).

As Mini-Maxions segmentadas por produto também possuem uma configuracio 4gil, pois
t€m as mesmas caracteristicas anteriores com excecdo da proximidade com os clientes. Por um
lado ndo séo tdo rdpidas na resolucio de problemas com os clientes, por outro € a configuracéo
mais adequada para a produgdo de rodas, porque os clientes sdo pulverizados.

As Mini-Maxions funcionais sdo as que menos prezam pela velocidade. A producio é feita

em lotes, a programagdo da producio é complexa, os operadores produzem componentes
diferentes sem uma seqiiéncia sistemética, ¢ o tempo de setup € os estoques tendem a aumentar.

Durante as entrevistas na Maxion levantamos um exemplo interessante desse problema das
Mini-Maxions funcionais:

A Mini-Maxion de prensaria média estampa - entre outros componentes - as travessas
utilizadas na montagem dos quadros de chassi. Certa vez ocorreu um problema no processo de
estampagem nesta Mini-Maxion, que fez com que um lote de travessas de um cliente fosse
estampado com trincas. Essas trincas eram visiveis a otho nu, e muito graves inutilizando as
travessas (refugo).

Apo6s concluir a estampagem desse lote de travessas, ele passou pela operagdo de apoio de
limpeza e lavagem, e foi para a respectiva Mini-Maxion segmentada por cliente. Ali foram
montados os uadros de chassi, os quais posteriormente foram pintados no processo E-COAT.

Na expedicdo, o inspetor de qualidade percebeu que as travessas estavam trincadas. Todo o
lote de quadro de chassi que possuia estas travessas teve que ser retrabalhado (quebrar os rebites
e solda, retirar as travessas com trincas, estampar novas travessas, monti-las, rebitar, soldar e
pintar).

Este exemplo ilustra dois problemas: () a deteccdo do problema ndo ¢ feita pelos
funciondrios que podem atuar sobre o problema, (i) a produgéo em lotes, conseqiiéncia do arranjo
funcional, diminui a velocidade de resolugio dos problemas aumentando seu custo.

Se a estampagem das travessas estivesse na propria Mini-Maxion segmentada por cliente, a
chance do problema ser identificado e resolvido rapidamente é muito maior. Primeiro porque os
funciondrios estariam acostumados com o processo, em virtude da especializagio e redugio do mix
de travessas sendo estampadas. Se mesmo assim o problema ndo fosse detectado na fonte,
provavetmente logo que a primeira inspecdo do quadro de chassi indicasse que as travessas
estavam com trincas, a produgdo de travessas seria paralisada para Que o problema fosse resolvido.
Se ainda o problema foi detectado somente apds todas travessas terem sido estampadas, o
equipamento que ¢é dedicado 4 sua estampagem ¢é facilmente rastreado facilitando a resolugio do
problema (ndo hd atravessamento de interfaces).
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Para que o processo de estampagem seja inserido na Mini-Maxion segmentada por cliente
€ preciso estudar sua viabilidade economica, considerando os ganhos j4 mencionados e os custos
de possuir um equipamento dedicado. Talvez o volume de produgdo necessdrio ndo justifique
possuir equipamentos dedicados. Neste caso € preciso gerenciar as interfaces entre as
Mini-Maxions.

Outro fator que influi na velocidade da manufatura é a flexibilidade do processo de
producio. Processos flexiveis respondem mais rapidamente a mudancas. Na Mini-Maxion de
prensaria pesada hé pouca flexibilidade devido aos elevados tempos de setup e especializagdo dos
equipamentos. Os elevados tempos de setup, resultantes da complexidade de se trocar ferramentas
de mesas de 12 m, dificuitam a programaggo da producio do mix de produtos e a adaptagdo as
oscilagbes de demanda. O alto setup também requer produgdo em lotes para justificar o custo de
ter o equipamento parado, implicando em aumento dos estoques (e os estoques reduzem a
velocidade como j4 demonstramos). Os equipamentos especializados reduzem a faixa de produtos
que pode ser fabricada, diminuindo seu potencial de aproveitamento. Quantos tipos de produtos
requerem prensas com tonelagem superior a 3.000 ton.?

A confiabilidade do processo de produgiio também influi na velocidade. Se os equipamentos
quebram freqiientemente, ou caso o processo possua dificuldade em atender as especificages,
ndo serd produzida a quantidade de produtos desejada por turno. O exemplo das travessas com
trincas nos leva a concluir que o tempo gasto para resolver o problema provavelmente diminuiu a
velocidade das duas Mini-Maxions envolvidas.

A organizagio do trabalho é outro fator que afeta a velocidade. O programa de
descentralizagdo descrito no item “5.2.4. Aprimorar as competéncias principais” demonstra
Quanto a organizacdo do trabalho pode melhorar a velocidade da manufatura.

Por dltimo, um aspecto importante para a velocidade é o fluxo de informagdes. Na
Mini-Maxion de prensaria média o fluxo de informagdes que envolve a manufatura é o seguinte:
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36

Passam a previsa_o

Os prapamdores de femlmenta

Figura 5.7 - Fluxo de informagdes da Mini-Maxion de prensaria média (elaborado pelo autor)
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O planejador € a pessoa que estd diretamente em contato com os clientes. Negocia os
volumes de produgéo e consolida os dados.

O programador possui mais conhecimentos sobre a capacidade de produgio da
Mini-Maxion, sobre os estoques, € sobre como sequenciar a produgdo para minimizar o setup e
outras perdas. Define a programagdo de produgéo e disponibiliza esta informaco no “Quadro de
Programacio”.

Os funciondrios multifuncionais sdo pessoas com conhecimento generalizado do processo de
producfo que coordenam a programagao no dia-a-dia. Tém como objetivo atender o Quadro de
Programagdo, comunicando aos preparadores de ferramenta as préximas ordens de produggo.

Os preparadores de ferramenta buscam e preparam as matrizes que serdo utilizadas pelos
operadores das prensas. Também comunicam aos operadores as ordens de produggo.

Devemos agora analisar como este fluxo de informacgo afeta a velocidade.

A distdncia entre a pessoa que lida diretamente com os clientes e a manufatura induz 2
perda de informages e demora na resposta. O caminho percorrido pela informacio do planejador
a0 operador € extenso, € provavelmente devem surgir “atalhos” na ocorréncia de problemas. O
programa de descentralizagfio que estd em processo de implantagdo € coerente na redugio dessa
disténcia percorrida pela informaggo, aprimorando a velocidade.

Porém, para as Mini-Maxions funcionais e segmentadas por produto ndo é possivel
descentralizar a negociagdo dos clientes (por possuirem virios clientes internos ou externos).
Nestes casos poderiam ser eliminadas algumas interfaces. Por exemplo, o planejamento e a
programacio poderiam ser concentrados na mesma equipe de pessoas. Isto acrescentaria a
informagdo da capacidade atual de produgio na negociagio com os clientes, 0 que deve
posteriormente facilitar a programagio da produgdo. Outra simplificagio poderia ser feita
designando aos preparadores de ferramenta a tarefa de consultar regularmente o Quadro de
Programacio, cabendo aos funciondrios multifuncionais somente a gestdo de imprevistos.

A tabela seguinte resume as andlises realizadas sobre a velocidade da manufatura.
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Tabela 5.4 - Fragmentagio do FCS "Velocidade™ e SWOT (elaborado pelo autor)
Maxion Componentes Estruturais
Caracteristica Fatores {negdcio de chassi, manufatura, velocidade)
Pontos fracos | Pontos fortes Ameacas Oportunidades
L. Distancia Arranjo funcional | Layout celular Dificuldade na Possibilidade de
percorrida em trés (reduz a distdncia | percepgéo e redugéo de custos
Layout Mini-Maxions. | percorrida). resolugdo de com
2, Percepgio de problemas. equipamentos
problemas Atravessamento | Poucos tipos de dedicados,
de interfaces. produtos por menores estogues,
célula. redugdo do setup.
1. Tipo de Equipamentos A segmentagdo Aclimulo de Negociar os novos
processo com elevado em Mipi-Maxion |estoques de projetos com os

Processo de
produgdo

(intermitente ou

continuo)

tempo de setup.

tende a reduzir a

necessidade de

produtos.

clientes buscando

0 enquadramento

flexibilidade. O processo de do perfil dos
2. Flexibilidade® | Equipamentos produgio ndo produtos segundo
especializados. aceita variedade | a flexibilidade das
de mix. Mini-Maxions.
1. Capabilidade Poka Yoke. Reduzir custos de
Confiabilidade | do processo Nio pudemos - manutengio ¢
do processo avaliar. Inicio da produgdo com o
(qualidade) implantacio da melhor
2. Manutenggo gestdo TPM para aproveitamento
dos equipamentos melhorar a dos
disponibilidade equipamentos.
dos
equipamentos.
I. Comunicagio | Inexisténcia de Programa de Limitagdo do Reducio dos
2. Tomada de reunides formais | descentralizagdo. | Programa de “silos”,
Organizagdo | decisdes e para a busca de Melhorias incremento da
do trabalho | responsabilidades | methorias. Responsabilidades | (melhorias podem | velocidade, e
3. Gerenciamento claramente passar resposta rapida a
das interfaces definidas. desapercebidas). | mudangas.
1. Transagdes e | O fluxo de As informagdes Demora na Simplificar o fluxo
ordens de informagdo ¢ estdo disponiveis | resolugdo de de informacgdes
Fluxo de produgdo longo para as pessoas | problemas designando novos
informagdes | 2. Controle de atravessando Que necessitam relacionados aos | papéis para as

estoque

3. Programagio
da producio

4. Expedicio

varias interfaces.

delas.

clientes {oscilagio
da demanda, mix,

etc.).

pessoas
envolvidas,
aprimorando a

velocidade.

% Existem quatro tipos de flexibilidade no processo de producgo: (i) flexibilidade de mix, (i) flexibilidade de volume,
{iil) flexibilidade para langar novos produtos, e (iv) flexibilidade para alterar datas de entrega SLACK (1993, p. 85).
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Esta tabela deve servir como base para que sejam feitos os planos de melhoria da
velocidade. Entretanto, antes de definir os planos de melhoria é preciso desenvolver um sistema de
indicadores de desempenho para avaliar a efetividade dos planos. Isto é fundamental para verificar
se os planos foram dteis ou indcuos.

5.4.5. Sistema de indicadores de desempenho (negécio de chassi,
manufatura, velocidade)

Nos quadros de gestdo a vista da Maxion encontramos os seguintes indicadores.

Indicadores de Producdo (atualizado diariamente):

o Meta didria e mensal de produgdo (quantidade);
e Quantidade diaria e mensal produzida;

e Saldo.

Qualidade (atualizado mensalmente):

¢ Quantidade mensal de pecas produzidas com defeito (PPM®);

o Custo mensal dos refugos e retrabalhos (R$).

Manutencio (atualizado mensalmente):

e Tempo de produgdo (horas);
e Tempo de paradas e quebras (horas);

e Tempo de manutencdo (horas).

Recursos Humanos (atualizado mensalmente):

o indice de absenteismo (horas faltadas);

e Acidentes (n(imero de ocorréncias e tipo).

O (nico indicador de desempenho que aproximadamente poderia medir a velocidade da
manufatura seria a quantidade didria de pecas produzidas (considerando o periodo dos turnos).
Entdo, sugerimos também os seguintes indicadores™:

tempo total de producdo
e Tempo de ciclo = 2 L i

quantidade total de pegas produzidas

8 Pegas defeituosas par milhdo de pegas produzidas.
7® Lembrando que os indicadores de desempenho devem ser bésicos (menor nivel de agregacio possivel).
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_ tempo de processamento
tempo de fluxo total

s Eficiéncia de fluxo”

Tempo de processamento é o tempo consumido pelo produto durante as operagdes (tempo
de furar, estampar, etc.). Tempo de fluxo total ¢ o tempo levado pelo produto desde a sua
primeira operagdo até a entrega ao cliente {/ead time de produgio).

Custo da Mercadoria Vendida
Custo do Estoque

¢ Rotatividade do estogue =

Talvez poderia ser adotada uma medida mais bésica para a rotatividade de estoque, pois a
faixa de produtos por célula ¢ pequena. Por exemplo:

* Rotatividade do estoque ~ Quantidade de produtos vendidos
por tipo de produto Quantidade de produtos em estoque

Os indicadores de tempo de ciclo, eficiéncia de fluxo, e rotatividade de estoque por tipo de
produto devem ser medidos diariamente por uma equipe de cada Mini-Maxion. A medida didria
faz com que a percepgo de problemas esteja sempre préxima 3 sua ocorréncia.

Seus dados devem constar nos quadros de gestdo 3 vista com gréficos e tabelas. Também
devem ser marcadas nestes grificos as metas para cada indicador. Isto sistematiza o

acompanhamento das metas vs. realizado, e disponibiliza a informagio para quem precisa da
informaczo.

Quando ocorrcrem problemas causados por causas especiais, deve ser feito um relatério
resumido sobre o problema, descrevendo suas causas, como o problema foi resolvido, € o que foi
feito para evitar sua recorréncia. Possuindo este aprendizado documentado deve-se criar reunides
formais semanais/mensais, para que haja o compartilhamento do conhecimento com todas as
outras Mini-Maxions.

Deve-se comparar os indicadores de cada Mini-Maxion para demonstrar quais Mini-
Maxions sdo mais/menos répidas, e para exibir os potenciais de melhoria. Isto auxilia a
administracdo concentrar esforgos e definir prioridades.

™ Throughput efficiency.
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O indicador de rotatividade de estoque deve ser calculado e gerenciado pela administragdo,
considerando cada Mini-Maxion ¢ a fébrica inteira. Este indicador é Gtil para previsdes da
necessidade de capital de giro, sendo também um indicador agregado que representa a velocidade
de toda a fébrica. Também deve possuir metas, as quais devem ser desdobradas para os
condutores das Mini-Maxions.

A importancia do sistema de indicadores de desempenho juntamente com os quadros de
gestdo a vista reside no fato de que “vocé tem o que voc€ mede”, ou seja, ndo é possivel ter
confiabilidade no processo ou conseguir melhorias se ndo existe um monitoramento sistematico.
Citando uma frase de William Edwards Deming:

“In God we trust, all others must bring data."”

5.4.6. Aprimorar a operagdo de manufatura (negécio de chassi, velocidade)

Possuindo um sistema de indicadores de desempenho iremos agora definir planos para
melhorar a velocidade da manufatura.

Analisando a tabela 5.4. e todas as outras observagbes ja feitas nesta pesquisa, temos que
0s seguintes principios induzem a uma produggo 4gil:

e Layout celular (Mini-Maxions);

¢ Simplificacdo dos projetos dos produtos;
* Implantar o TPM;

® Descentralizagdo;

» Estrutura organizacional {controle, deteccdo, responsabilidade e autonomia para
resolver problemas; eficiéncia da comunicacdo; gerenciamento das interfaces);

» Capacidade das pessoas e das pessoas que estdo em posigdes de lideranga;
e Cultura organizacional que aceite/gere mudangas;

¢ Controle visual de estoques ¢ dos indicadores de desempenho (quadros de gestdo a
vista);

e Capabilidade, confiabilidade e flexibilidade do processo de producio;

e Gerenciamento do fluxo de informagées.

7 Em Deus nds conflamos, todos os outros precisam trazer dados.
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5.4.7. Planos de agdo e implementagdo (negdcio de chassi, manufatura,
velocidade)

Nesta etapa deveriamos definir planos de acdo e implementagio que contenham os
principios levantados anteriormente. Contudo ndo iremos defini-los, pois a pesquisa tem como
objetivo entender, explicar, e analisar a estratégia das empresas de autopecas. Somente a Maxion
possui condi¢Ses de detalhar os planos, considerando seus objetivos e recursos disponiveis.

Porém podemos sugerir um guia para sua concepgio:
1. Obijetivos do plano de agzo (quantitativos e qualitativos);
Pessoas que participardo do projeto;
Responsabilidades;
Recursos necessarios;
Orcamento {custos);
Prazos e cronograma;

Sistema de medida e acompanhamento da implantagéo;

22 A T RN

Gestdo dos riscos (identificar os riscos, andlise do impacto, estratégias para minimizar
0 impacto);

9. Descrigao, comunicaggo, € implantagdo do projeto.

5.4.8. Repensar a operagdo de manufatura

Da mesma forma que a metodologia da estratégia corporativa e competitiva enfatiza o
dinamismo do processo de anlise, todo o aprendizado conquistado no processo de estudo e
implantagao das estratégias de operagbes deve ser aproveitado.

Novas melhorias e oportunidades podem surgir, o entorno setorial pode ser modificado,
inovagGes em gestdo e tecnologia podem ser descobertas, enfim, requer atualizagio continua da
andlise estratégica.

E preciso sistematizar este processo. Deve-se tentar criar uma inércia que torne a anlise
estratégica algo comum e constante na organizacdo. O planejamento estratégico deve ser
absorvido pela cultura organizacional.

Isto encerra a tabulaggo ¢ anélise dos dados coletados durante as entrevistas. O proximo
capitulo concluird a pesquisa, verificando as hipéteses e colocando as (ltimas observagdes.



Obijetivos do capitulo:

e Verificar as hipoteses;

e Fazer uma anilise critica da pesquisa e dos conhecimentos tedricos;

e Resumir as conclusoes.
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6.1. Verificacdo das hipoteses

Avaliaremos todas as hipdteses formuladas anteriormente no Capitulo 3 (paginas 35-37).

Lembremos que as hipdteses tinham sido formuladas a partir dos conhecimentos tedricos e de
pesquisas sobre setor de autopegas.

6.1.1. Hipbteses sobre a estratégia corporativa

SN

FusOes € aquisicdes para buscar economias de escala (conseqiicntemente reducio de custos),
complementaridade entre negdcios, e desenvolvimento das novas competéncias necessarias
para o fornecimento em médulos: hipotese verificada com a anslise sobre o fdlego financeiro,
vide a figura 5.3;

Busca de oportunidades advindas de regulamentagbes sobre o meio-ambiente: ndo
encontramos durante as entrevistas esta preocupacdo. Contudo, retiramos depoimentos das
revistas AUTODATA ¢ AUTODATA MERCOSUR, que indicam que existe esta preocupagao
nas empresas de autopegas:

- Waldey Sanchez, presidente da Maxion Motores, disse que a implantacdo da ISO 14000
estd nos planos de médio prazo da empresa (AUTODATA, setembro/98);

- Reccardo Mele, gerente de servicos técnicos da Fiat, falou sobre a importincia da
ISO 14000 como critério de escolha de fornecedores:

“La elapa Inicial consiste en pura y simple motivacion. Después pretende elevar a ISO
14000 a la categoria de diferencial de proveedores.”” (AUTODATA MERCOSUR,
agosto/98);

Os fornecedores focados devem atuar em poucos negécios relacionados a suas competéncias
principais: como ndo analisamos as caracteristicas especificas dos fornecedores focados, nio
podemos confirmar esta hipétese. Mas toda a andlise setorial indica que isto deve ocorrer;

Os fornecedores globais estariam ampliando o nimero de negocios, desenvolvendo
competéncias de capacidade gerencial € P&D, e necessitam de fdlego financeiro para realizar
esses investimentos: verificamos todos estes aspectos. Para a P&D identificamos sua
importancia apesar de ndo ser fundamental para o negdcio de chassi.

.1.2. Hipoieses sobre a estratégia competitiva

Aumento do volume de producdo de cada negdcio visando economias de escala: hipbtese
verificada com o modelo de fornecimento exclusivoe por tipo de veiculo;

Os fornecedores focados devem estar buscando lideranga em custos em dmbito amplo: ndo
pudemos verificar em virtude da limitacdo da andlise realizada;

7> A etapa inicial consiste em pura e simples motivagio. Depois pretende-se colocar a ISO 14000 como diferencial dos

fornecedores.
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* Os fornecedores globais devem estar buscando diferenciagio em ambito amplo: hipétese
verificada porque encontramos virias caracteristicas além do preco que influenciam a
montadora na escolha do fornecedor.

6.1.3. Hipdteses sobre a estratégia de operagdes

* Aplicar as melhores praticas de engenharia e gestdo (busca da efetividade das operagdes):
hipotese verificada com os exemplos de gestdo encontrados na Maxion e pela busca de
tecnologia de ponta com aliancas estratégicas;

 Possuir um relacionamento proximo (gerencial e fisico) com as montadoras: hipétese verificada
através das entrevistas com o consércio modular da Volkswagen, ¢ pela anslise da estrutura
organizacional da Maxion;

* As operagdes devem preparar 2 empresa para o fornecimento em médulos: hipétese verificada
em todas as entrevistas.

Podemos perceber que o levantamento do conhecimento tedrico permitiv que fossem
elaboradas hipoteses condizentes com a realidade. Desse modo, pode-se afirmar que o quadro
tedrico desta pesquisa € uma boa representagdo dos conceitos sobre estratégia, sendo também
uma abordagem adequada para a indstria de autopegas.

Gostariamos de colocar que se ndo tivéssemos formulado hipéteses dificilmente terfamos
chegado as conclusdes que obtivemos. O levantamento do conhecimento tedrico € o processo de
formulacdo de hipéteses criam subsidios para o entendimento do problema. Sem esta base, nunca
poderiamos contestar as respostas dos entrevistados, e talvez nem soubéssemos sobre o que
perguntar. Esta etapa da pesquisa demonstrou-se ser de grande valor.
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6.2. Conclusées

Como conclusdo principal é possivel afirmar que a capacidade financeira e confianca
percebida s@o os fatores mais importantes para os fornecedores globais do setor de autopecas
(estamos generalizando as observagdes feitas no negécio de chassi). Entdo a estratégia destas
empresas deveria estar otientada a esses objetivos.

Porém, a confianca percebida ¢ composta pelo conjunto de todos os outros fatores j
apresentados. Portanto a competitividade da empresa é formada pelo seu “pacote” de

competéncias.

Propomos nesta pesquisa uma metodologia para a andlise das competéncias, mercado ¢
negocios, concorréncia, FCS, operagbes e planos de agdo. A metodologia demonstrou-se eficaz
(por ter atingido seu objetivo) e eficiente (apesar de sua complexidade). Acreditamos que é uma
abordagem de grande ajuda para empresas de diversas indUstrias.

Finalmente, considerando o estudo de caso acreditamos que a Maxion Componentes
Estruturals Ltda. precisard de uma parceria para adquirir capacidade financeira mundial. Isto ndo
significa que a Maxion seja uma empresa incompetente, pelo contrario, a empresa demonstrou
possuir tecnologia e gestdo de altissimo nivel. Possui competéncias altamente desenvolvidas
recebendo elogios de todas as montadoras (na verdade, tivemos uma grande dificuldade para
conseguir com que as montadoras “falassem mal” da Maxion).

Mas para a atual e futura conjuntura do setor de autopegas isto parece ser insuficiente.
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6.3. Anilise critica da pesquisa

Acreditamos que a pesquisa possui cinco contribuicdes:

. Metodologia de pesquisa: Este estudo é um exemplo de uma pesquisa social. A metodologia
utilizada (problema, relevéncia, conhecimento tedrico, hipbteses, distorgdes, amostra, busca de
dados, anilises, etc.) tende a tornar a pesquisa imparcial, focada no problema, e rica em
conhecimento ¢ resultados. Gostarfamos também de enfatizar a importincia do
conhecimento tedrico. Acreditamos que esta é uma das etapas mais importantes da pesquisa
porque protege o pesquisador das distorgdes, incentiva a percepgio de oportunidades, e faz
com que o conhecimento scja expandido através das andlises. Ndo ¢ preciso “reinventar a
roda”. Devemos melhora-la;

2. Conhecimento sobre estratégia: Estratégia é um tema complexo e 3s vezes pode ser abordado
de maneira dispersa € confusa (por exemplo sem distinguir seus trés niveis). Apds procurar
vdrias publicagbes sobre o assunto, acreditamos que o conhecimento tedrico aqui levantado
fornece ao leitor uma visdo geral clara, resumida, € esperamos que interessante;

3. Metodologia sobre estratégia: Da mesma forma que a metodologia de pesquisa demonstrou-se
bastante efetiva, as metodologias sobre cada nivel estratégico serviram como um importante
guia para chegarmos as conclusdes. A metodologia nos “lembrou” de todos os aspectos
fundamentais para as andlises;

4. Conhecimento para o setor de autopegas: Durante a pesquisa levantamos tendéncias do setor,
praticas utilizadas por empresas lideres em seus mercados, comparagio entre visbes
(montadora vs. fornecedor), perspectivas, opinides sobre as mudangcas atuais, estratégias
utilizadas, etc. Estas informagdes podem ser dteis para as empresas desta ind(stria;

5. Inferéncias sobre o estudo de caso: As reflexdes feitas sobre a Maxion Componentes
Estruturais Ltda. podem levantar novas idéias e criticas sobre seu atual posicionamento
estratégico, podendo gerar oportunidades de melhoria para a empresa. Esta pesquisa sera
apresentada 2 organizagdo com o intuito de despertar este questionamento.

Este trabalho estd inserido na linha de pesquisa do setor automobilistico e de autopegas do
departamento de engenharia de producio da EPUSP. Portanto, as conclusdes aqui encontradas
poderao também auxiliar esta frente de pesquisa.

Por ter sido financiado pela FAPESP, o trabalho estard a disposicao nesta fundagio para
outros pesquisadores. Poderd contribuir para outras pesquisas sobre estratégia, ou sobre as
industrias automobilistica e de autopegas.

Como ultima consideragio gostarfamos de salientar a importincia de se questionar as
conclusGes e analises aqui realizadas. Todo estudo possui seus ponios fortes e fracos € pode ser
aprimorado. E isto que torna desafiante a evolugio do conhecimento.
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Anexos

Anexo A

- Outras observagdes encontradas nas entrevistas

Maxion Componentes Estruturais Ltda.

Para melhorar a precisdo da previsio de vendas, a Maxion faz previsdes da demanda
das montadoras e do consumidor final. Desta maneira possui informacbes para
contestar as projegdes das montadoras, possuindo dados para negociar os volumes de
venda;

Uma vantagem do consdrcio modular € o maior volume de informagdes. Ao montar o
médulo o fornecedor descobre os problemas de montagem. Com isso aprende sobre
os diversos tipos de problemas podendo atuar nas causas (a mesma pessoa que
detecta, controla e possui responsabilidade e autonomia para corrigir o problema);

Um problema que a Maxion enfrenta € tentar negociar com as montadoras o prego de
seus componentes, apds o aumento do preco da matéria-prima. O ago corresponde
entre 30% e 50% do custo total do produto. Em agosto/97 o prego do ago subiu
9,7%, impactando na redugdo da margem;

A Maxion prevé um alto crescimento da demanda de seus produtos, em virtude da
elevada idade da frota de caminhdes e Onibus (vide gréficos do Anexo C);

"O maior inimigo das vendas é o follow-sourcing. Nesses casos as montadoras nao
querem nem avaliar nossa proposta.”

Maxion - Consorcio Modular da Volkswagen em Resende-Rf

Resende ¢ a (nica fabrica do mundo da Volkswagen que fabrica caminhdes;

A produggo no sistema consércio modular € possivel porque para caminhdes existem
poucos mddulos™ com grandes conjuntos. A dificuldade para um eventual consércio
modular de carros de passeio seria administrar a maior variedade de médulos e
conseqiientemente de empresas;

A compra dos componentes para os modulos do consércio modular esta centralizada
na Volkswagen, porque ela possui maior poder de barganha. Por exemplo: “Vocé quer
fornecer a pega do Gol, tudo bem, mas também terd que fornecer a pega do
caminhio’,

A escolha dos fornecedores focados também esta centralizada na Volkswagen. Porém,
isto estd comecando a ser alterado, pois nem sempre a Volkswagen escolhe o
fornecedor com a oualidade adequada - seu critério pode estar baseado no menor

preco;

O principal problema do inicio das operagbes do consércio modular foi a mdo-de-obra
desqualificada, ndo existia cultura automobilistica na regido de Resende;

™ Modulo para o consércio modular significa a empresa que fornece o médulo, por exemplo o médulo de chassi € a

Maxion.
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A Volkswagen decidiu por implantar células de manufatura e trabalho em grupo para
todos os médulos para dar mais autonomia aos funciondrios.

Volkswagen - Consdrcio Modular em Resende-R/

Uma reforma fiscal para o sistema consércio modular pode refletir numa reducéo de
até 6% do prego final do caminhdo;

A Volkswagen faz reunides quinzenais com os modulos para fazer andlises criticas
sobre a produgdo;

A compra dos componentes dos fornecedores focados para os modulos somente
passara para os proprios médulos apds uma reforma fiscal;

A Volkswagen ndo possui nenhum funciondrio ligado diretamente a produgfo, todos
esses funciondrios sdo dos modulos.

Mercedes-Benz - Sdo Bernardo do Campo

A Pirelli assumiu a montagem dos pneus e rodas que anteriormente era feita na fabrica
da Mercedes;

O mercado de caminhdes tende a ser regional dificultando plataformas mundiais;

"A partir do momento Que a Maxion se estruturou em divisées, ficou mais dificil para
a Mercedes conscguir concessoes durante a negociagdo” .

Dana - Osasco

Sobre a concorréncia do consércio modular que a Dana participou junto com a
Maxion disseram: “As vezes o melfor ndo é ganhar, ¢ lazer o concorrente ganhar

”,

mal";
Definigges utilizadas pela Dana:

- Componente: peca independente, unidade basica (exemplo: parafuso);

- Modulo: conjunto de componentes (exemplo: quadro de chassi);

- Sistema: conjunto de componentes com uma fungdo (exemplo: chassi rolante);
- Integrador de sistemas: projeta, produz, € monta sistemas;

"0 fornecimento em mddulos gera econormnias. Essas economias sempre sdo repartioas
com a4 montadora”

Sobre o risco do fornecedor em montar uma fabrica dedicada a apenas uma

montadora (como consorcio modular ou condominio industrial) citaram que: "z
montadora o convida para dangar, se vocé aceftar, dance Qualquer ritmo Que tocar”,

Caso a qualificagdo, validacio, e selecio dos fornecedores focados ndo seja uma
responsabilidade do fornecedor global, este pelo menos deve auxiliar a montadora a
fazer a melhor escolha.
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Anexo B - Informagdes sobre a inddstria de autopegas

Todas as informagdes foram retiradas de SINDIPECAS (1997).

Faturamento nominal do setor de autopecas (em US$ milhGes)

18.000

16.000 =

14.000 gt -

12.000 P —

es)

2 10.000 +— —

8.000 -

(US$ mith

6.000 +— —

4.000 +— —

2.000 +— —

0 T Ll 1 T ] T T T I 1

1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997*

Participagdo do faturamento do setor sobre o PIB total (em %)

v
Gﬁ
/

1,0 T T T T T T T T T 1
1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997*

(*) Estimativa



ﬂﬁgnga e o

101

Distribuicdo percentual do faturamento (1997*, em %)
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Investimentos realizados (em US$ milhoes)
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Ndamero total de empregados em dezembro (em milhares de pessoas)
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Comércio exierior (1997*%, em US$ FOB milhoes)
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Niamero de empresas por ano de fundacio (em unidades)
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Percentagem de empresas por segmento (1997, n=502)

Estampados

]14,2

-

Motores e suas partes

19,21

-

Usinados

17,1

Material elétrico

Assentos e revestimentos

Eletromecénicas

Pegas plasticas

Artefatos de borrachas

Pegas de acabamento

Parafusos e porcas

Outros produtos automotivos

Freios

Fundidos e forjados

Suspensio e diregio

Transmissio

Farois e lanternas

Escapamentos

Ferragens

Malas mecénicas

Cabos de comando

Filtros

Rodas

Pegas sinterizadas

Rolamentos

Instrumentagéio

Carburacéo e injecéo

Material de fricgdo

16



ﬂﬁ@yfgféz e Bervar

107

Fusdes, aquisicOes, joint-ventures, parcerias e faléncias no setor de autopecas

(1995-1997)”

Fusoes

Dunlop (do grupo British Tyre &
Rubber) — Getoflex

Donalson — Filtrobras

DHB — Maxdrive

Allied — Bendix, Jurid, Garret e
Autolite

Aquisicoes

Lear Seating — Keiper Recaro
(divisdo de assentos)

Trelleborg (grupo suigo) — 60%
da PAV {pegas de borracha para
caminhdes)

Magneti Marelli — Cofap

Groupe Valeo — Univel

Echlin — Brosol

Mahle e Cofap ~ Metal Leve

Brosol — Ferragens Haga,
Metallrgica Fino et Forin

Bradesco - Brosol

Bradesco — 40% da Cofap

Bradesco — Tupy

Tenneco/Monroe — Axios Clevite

Tupy — Sofunge

Mastra — De Maio, Gallo

Mahle — Indastria lwega

BTR — Plascar, Carto € Microlite

Cofap — Kadron

Dana — Braselxos

Dana — Orlando Stevaux

Usiminas — Brasinca

SPS (EUA) — Metalac

Rassinin (México) — Fabrini

Groupe Bosch — Allied Signal

Randon Participagbes ~
Francisco Stedile S.A.

Eaton — Clark

lochpe Maxion — Brosol

Hutchinson (Europa) — Borracha
Cestari

Joint-ventures

Freios Varga e Turner & Newall
criaram Varga Ferodo

Freios Varga € Dana criaram
Sistemas Modulares

Acil junto com Pianfei, Irausa €
Sommer

Arteb com Hella

Arteb e Fico (Espanha) criaram
Ficart

Trambusti e Woodbridge
(Canadé) criaram TWE

Trambusti € Dinavan criaram
Trambusti Woodbridge Espumas
Argentinas

Tecalon € Dayco Europ SpA
(Turin) criaram Daytec

Diana e Contitech (Alemanha)

Parcerigs Tecnolbgicas e Financeiras

Silibor e Miinderer Gummiwerk
— Paschoal e ITW

Eurostyle — BMT (Bollhoff
Moller Tecnoplisticos)

Empresas Que fecharam e Faléncias

Edscha Kamar Indastria e Comércio de
Artefatos de Metais Amapa

Tecnopontal Stamp Wylerson

Autolan Colméia Bachert

Cablex Sufunge (fundicio)

™ Fonte: Sindipecas apud Vehicle News International (1997).
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Anexo C - Informagdes sobre a indéstria automobilistica

Todas as informagdes foram retiradas de SINDIPECAS (1997).

Frota circulante mundial de autoveiculos (em milhares de unidades)
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Evolucio da distribuicio da frota nacional de autoveiculos* {em %)
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800

700

600

{mil veiculos)

350

Idade da frota nacional de autoveiculos (1995, comerciais leves)

36%

27%

11-15 16-20 >21

Idade {anos)

Idade da frota nacional de autoveiculos (1995, caminhdes médios)

300

250

31%

200

150

21%

{mil veiculos)

100

14%

50

o f_f-,a_.-

15

6-10

17% | 17% ——

11-15 16-20 >21

Idade {anos)



ﬂﬁngfa e Srevar

111

Idade da frota nacional de autovefculos (1995, caminhdes pesados)

Idade

70
60 34%
50
2 =
£ a0 23%
L
e
= 30
£ 16%
0
- 13% 14%
10 e
o T T 1
15 6-10 1115 16-20 >21
Idade {anos)
Idade da frota nacional de autoveiculos (1995, dnibus)
70
60 33%
50
® 24%
S 40 22%
L
g
= 30
E 16%
20 4 &
10 - '
5%
0 _
1-5 6-10 1115 16-20 >21



Zikbograffs e Hreaoe 112

Producdo nacional e vendas internas de autoveiculos (milhares de unidades)

2.000
1.500 i B
l@ —
h)
3
S 1.000 + | g — | |-
=
500 +—
0 L) L L] T L L} I
1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997
OProdugio £ Vendas Internas
Exportacdo nacional de autoveiculos (milhares de unidades)
450
400 [

(mil unidades)

1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997*

(*) Dados preliminares




Zﬂ'q{gf‘a & rexar

13

Anexo D - Fontes de informagdes

Associagdo de classe consultada

* ANFAVEA (Sio Paulo - 5P)

Pessoas e empresas entrevistadas

Maxion Componentes Estruturais Ltda. (Cruzeiro-SP)

Nome Area
Bruno Almeida de Oliveira Recursos Humanos
Carlos Ushizima PPCP
Christiane Felice Exportacao

Cristovao Jardim

Condutor da Mini-Maxion de prensaria média

Denis Alexandre Perone

Engenharia de Vendas

Jacqueline de Oliveira C.P.P. Soares

Recursos Humanos

Luciano Pinrho r.

Qualidade

Luis de Paiva Branco

Custos

Renato E. Simenauer

Diretoria Comercial

Ulisses de Souza Bernardi

Novos Negocios

Maxion Componenies Estruturals Lida.
(Resende-R); Consdrcio Modular Volkswagen)

Nome

Area

Paulo Elisio M. Barbosa

Qualidade

Volkswagen (Resende-RJ; Conséreio Modular)

Nome

Area

Carlos Wagner

Asseg. Técnico € Andlise de Montagem

Mercedes-Benz do Brasil S.A. (Sdo Bernardo do Campo-5P)

Nome Area
Arnaldo Tomas de Moraes Compras
Dana (Osasco-SP)

Nome Area

Amandio Topa Nunes Costa

Gerente de Vendas

César A. Ungaretti

Gerente de Projeto

Alex Oshiro

Vendas
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Anexo E - Roteiros de pesquisa

Roteiro geral

A - Estrutura corporativa do Grupo lochpe-Maxion (matriz, filiais, divisoes)

B - Enquadramento da lochpe-Maxion no setor de autopegas
I.  Mercados onde atua.
2. Principais produtos para cada mercado (tipo de produto e volume produzido).
3. Principais clientes.

C - Alinddstria de autopecas

I. Ainddstria de autopegas pode ser considerada globalizada, ou seja, 0 negécio da lochpe-
Maxion depende do negécio de empresas situadas em outros paises?

2. O fato de a empresa possuir divisdes nos Estados Unidos auxilia a competicio no Brasil?

3. A indistria de autopegas é consolidada (possui empresas lideres de mercado bem
definidas), ou é fragmentada (ndo ha lideres, a segmentagio da indistria é muito elevada)?

4. Em qQue estagio do ciclo de vida da inddstria se encontra o setor de autopecas (é uma
inddistria em crescimento, madura, ou estd em declinio)?

Forgas competitivas de PORTER:

5. Qual o poder negociagio das montadoras? Qual o impacto deste poder para a
rentabilidade da ind{stria de autopegas?

6. Qual o poder negociagio das empresas que fornecem matéria-prima para a indstria de
autopegas (principalmente ago)? Qual o impacto deste poder para a rentabilidade?

7. Existe uma ameaca de novas empresas entrarem nesta indistria?
8. Como ¢ arivalidade das empresas ja estabelecidas dentro do setor?

9. OQutros fatores (influéncias governamentais, Regime Automotivo Brasileiro, Sindicatos,
etc.).

10. Quais sao as previsdes de mudanca deste cendrio? Existem tendéncias setoriais especificas?
D - O negécio da lochpe-Maxion

I. Considerando o cendrio acima, quais sdo os pontos fortes ¢ pontos fracos da lochpe-
Maxion?

Os pontos fortes representam oportunidades? Como séo aproveitadas?
Os pontos fracos sdo considerados ameacas para a empresa?

Qual a posicdo da empresa frente aos concorrentes (Dana Co.)?

Como os outros fatores (item C-9) influenciam a lochpe-Maxion?

Quais sdo os objetivos de longo e curto prazo da organizagao?

o O

Como pode ser resumida entdo a estratégia de negécio da empresa?



Zﬁyrgfa e lneror 115

E - O fornecimento de estruturas de chassis de caminhdes para montadoras

5
6.
7

8.

Neste negécio, estruturas de chassis x montadoras de camirhdes, o que os clientes mais
valorizam? Quais sdo os critérios qualificadores (aspectos indispensaveis para o cliente
considerar a possibilidade de comprar o produto) e ganhadores de pedido (aspectos que
definem se o cliente compra o produto)? Quais sdo os critérios menos importantes?

Baseando-se na prioridade das caracteristicas acima, como a fébrica atua a respeito de:
2.1. Qualidade de produto.
2.2. Confiabilidade nas datas de entrega.
2.3. Velocidade na produgdo (tempo de fluxo, prazo de entrega)
2.4. Velocidade no deseavolvimento de novo produto.
2.5. Flexibilidade de mix (capacidade de produzir diferentes produtos).

2.6. Flexibilidade de volume {(capacidade de adequar o volume de produgio 2
demanda).

2.7. Flexibilidade de langar novos produtos.

2.8. Custo.

A economia de escala (reduggo do custo unitdrio com o aumento do volume de produgio),
e curva de aprendizagem (redugio do custo unitério com o aumento da quantidade

acumulada produzida € do tempo de experiéncia na produgdo) possuem grande
importancia no negdcio?

Quais sdo as previsdes de mudanga dos fatores descritos nos itens E-1 a E-3? Quais sdo as
tendéncias esperadas?

Quais sdo os objetivos de longo e curto prazo da fabrica?
Como pode ser resumida a estratégia de operacdes de manufatura da empresa?
Como pode ser resumida a estratégia de operagdes de marketing?

Como pode ser resumida a estratégia de operagdes da cadeia de suprimentos?

F - Estrutura Organizacional

.
2.

Qual € o organograma da 4rea administrativa? Quantas pessoas encontram-se nesta area?

Qual € o organograma da fibrica? Quantidade de pessoas aproximada de cada nivel
hierarquico.

Como ¢ feito o relacionamento entre a administracio e a fabrica? Quais sdo os canais de
comunicagao?

Como ¢ garantido o alinhamento dos objetivos globais da empresa, com os objetivos da
administracao, e os objetivos da fabrica?

A fébrica € separada de alguma forma, por exemplo, parte da fabrica produz produtos X,
outra parte produz Y...? Qual € o critério de segmentagio?
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G - Planejamento Estratégico

lo

4.

Considerando a estrutura descrita anteriormente, Quais sdo os departamentos responséveis
pelo planejamento estratégico?

H4 um planejamento estratégico formal na lochpe-Maxion? (Ciclo de planejamento com
pessoas dedicadas, reunides programadas mensais, anuais, sistemas de informagcdo
especializados em coleta de dados estratégicos como informagbes mercadologicas, de
concorrentes, clientes, fornecedores, etc.).

O que predomina durante o planejamento estratégico, comunicagio da administragao para
a fabrica (fgp-down), ou da fébrica para a administragao (bottom-up)?

Como a estratégia € comunicada aos outros colaboradores envolvidos?

H - Operacionalizagdo da estratégia

4.

Existe um sistema de indicadores de desempenho para monitorar o desenvolvimento da
estratégia realizada, comparando-a com a estratégia planejada?

Como os planos de agdo (projetos) sdo estruturados? Quais sdo as vantagens e
desvantagens desta estruturagio?

Quais as principais barreiras estruturais para a operacionalizagao da estratégia? Como sio
contornadas?

Como a tecnologia da fabrica facilita ou dificulta a operacionalizagdo da estratégia?

I - Outros aspectos interessantes

Ic

Quais sdo as vantagens e desvantagens do Consércio Modular?

Roteiros especificos

Renato E. Simenauer — Diretoria Comercial

I‘

Qual é a d4rea responsével pelo planejamento estratégico? Aproximadamente Quantas
pessoas sdo envolvidas? Comunicacdo? Fontes de informacoes?

Obijetivos de longo € curto prazo da Maxion.

Quais sdo os negocios (produtos) onde a Maxion compete? Quais sdo os principais clientes
e concorrentes de cada negécio? Analisar crescimento da industria, fragmentagdo e
globalizacgo.

Como € que se ganha pedido (conquista de novos contratos, clientes) atualmente no setor
de autopegas? Varia de produto a produto, ou seja, existem estratégias diferenciadas para
rodas e para chassis?

Os fatores politicos € relacionamentos sdo importantes ou a ndo existem restricdes para a
concorréncia?

Vocés escolhem clientes? Quais critérios?
O que a estratégia exige da engenharia?

Como € o processo de producio de um novo pedido? Como as equipes sdo formadas em
cada etapa? Responsabilidades?
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9.

A presenga da Maxion nos EUA influi na competicdo no Brasil? H4 uma tendéncia para as
empresas de autopegas instalarem fibricas no exterior?

10. Quais sdo os principais problemas da drea de Marketing na Maxion?

Denis A Perone — Vendas e Engenharia - montadoras: GM, Ford

]c

10.
.
12.
13.
14.
I5.

O que as montadoras exigem da Maxion (priorizar: qualidade, confiabilidade de entrega,

tempo de lancamento de produtos, velocidade de resposta, flexibilidade de mix, volume e
langar novos produtos, prego)?

Quais sdo outros fatores criticos de sucesso? Qual a importancia da assisténcia técnica?
Como ¢ o processo de venda? Principais problemas deste processo?

Quem faz os projetos dos produtos produzidos, clientes ou a Maxion? Quais sio as
conseqiiéncias disto?

Como € o poder de negociagio das montadoras?
Como este poder pode ser alterado?

O que a Maxion faz para conquistar a lealdade dos clientes, ou para impedir que os
concorrentes fornecam para clientes atuais da Maxion?

O que ¢ feito para se aproveitar o maximo de cada cliente? Aumenta-se o n.° de produtos,
volume produzido, contratos mais longos?

O que predomina: follow sourcing, global sourcing? Caracteristicas importantes.
Tendéncias sobre o condominio industrial, consércio modular?.

Quais sdo os pontos fortes e fracos da Maxion frente aos concorrentes?

O que se pode fazer sobre estas vantagens/desvantagens?

Quais sdo os principais problemas da 4rea de Vendas € Engenharia nas montadoras?
Ha muitos conflitos Maxion x GM, Ford?

O aue a GM e a Ford possuem em comum para estarem sob uma mesma geréncia? O que
¢ aproveitado desta proximidade?

Ulisses de Souza Bernardi — Novos Negécios

2
3
4.
5
6

Como surgem os novos negdcios? De onde vem a idéia principal?

Como os novos projetos s3o escolhidos para serem implantados?

Qual o envolvimento de cada 4rea da empresa neste processo? E dos clientes?
Como € realizada a implantagio do projeto?

Como ¢ feita a obtencdo de crédito?

Os novos negdcios dependem de previsdes de demanda, mix, custos, concorréncia, etc.
Como as previsoes sdo realizadas?

Quais s3o as competéncias principais da Maxion?
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8.
9.

Quais negdcios adveém destas competéncias?

Quais seriam entéo os novos negdcios mais rentaveis?

10. Os novos negdcios internacionais possuem diferengas dos novos negécios nacionais?

Quais s3o os principais problemas da 4rea de Novos Negdcios?

Christiane Felice — Exportagao

.
2.

10.

Por que exportar?
Quais sdo restrigdes para a exportagio dos produtos da Maxion?

Quais sdo as caracterfsticas fundamentais para se exportar (priorizar: qualidade,
confiabilidade de entrega, tempo de langamento de produtos, velocidade de resposta,
flexibilidade de mix, volume e lancar novos produtos, preco)?

Quais s3o outros fatores criticos de sucesso?
Como € o processo de venda? Principais problemas deste processo?

Quem faz os projetos dos produtos produzidos, clientes ou a Maxion? Quais sio as
conseqiiéncias disto?

Como € o poder de negociacdo das montadoras?
Como este poder pode ser alterado?

O que a Maxion faz para conquistar a lealdade dos clientes, ou para impedir que os
concorrentes mundiais fornecam para clientes atuais da Maxion?

O que € feito para se aproveitar o maximo de cada cliente? Aumenta-se o n.° de produtos,
volume produzido, contratos mais longos?

. Quais sdo os principais problemas da 4rea de Exportagdo?

Luiz de Paiva Branco - Custos

I.
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Qual a composi¢io do custo dos produtos da Maxion (curva ABC)?

Como cada parte do custo total estd frente aos concorrentes? Como podem ser reduzidos?
Pode-se considerar que a Maxion obtém altos ganhos de escala?

Existe uma curva de aprendizagem acentuada?

Conhece-se a rentabilidade por produto? Qualitativamente pode-se ordenar quais sdo os
produtos mais rentéveis ¢ 0s menos rentdveis?

Qual o poder de negociagio da Maxion sobre o preco da matéria prima?
Quais sdo as varidveis que o departamento de custos monitora?
Existem programas para reduggo de custos em:

De onde provém as redugdes mais significativas de custos? Inovagdes tecnoldgicas, formas
de gestdo, quesides estratégicas, economias de escala, melhorias contfnuas, projeto de
produto, projeto do processo de fabricacfio, ...?
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10. Quais sdo os principais problemas da area de Custos?

Cristdovio Jardim - Manufatura
I.  Qual a dificuldade do fornecimento em médulos para a manufatura?

2. Distinguir a “Velocidade” da manufatura e do relacionamento com clientes (preencher
tabela)

Qual é o principal problema da manufatura?
A manufatura ¢ inflexivel? Como melhorar?
Como a manufatura vé os novos projetos?

Como ¢ feita a implantaggo dos novos projetos?

Sl SRS N2l

Como ¢ o relacionamento da manufatura com os outros departamentos?

Paulo Elisio M. Barbosa — Maxion (Resende-R]), e

Carlos Wagner — Volkswagen (Resende-R})

[—
.

Investimentos realizados no Consdrcio Modular (Maxion e Volkswagen).
Participagio da Maxion-Cruzeiro na Maxion-Resende.

Diferengas de contrato para fornecer para o Consorcio.

Relacionamento entre os modulos.

Relacionamento da Maxion com os outros médulos.

Relacionamento dos médulos com a Volkswagen.

A Maxion possui um relacionamento diferenciado com a Volkswagen?

SR Akl 95

Por que a Maxion ganhou a concorréncia da Dana?

Arnaldo Tomas de Moraes - Mercedes-Benz

I. Quais sdo as caracteristicas fundamentas para um fornecedor ser qualificado a fornecer 2
Mercedes Benz?

2. Quais sao exigéncias da montadora?
3. Quais sdo as exigéncias mais comuns dos fornecedores?

4. Como os fornecedores estdo se preparando para melhor fornecer 3 MB? Quais sio as
melhorias que vocés percebem?

Os fornecedores sdo pré-ativos, ou reativos sobre melhorias no produto?
Qual sio os aspectos mais importantes para o produto do fornecedor?

Quais sao os aspectos mais importantes do servigo?

CRipepiple - 50

Considerando as duas questdes acima, quais sdo as competéncias dos fornecedores que se
destacam?
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9.

10.
1.
12.
13.
14.
5.

16.

17.
18.
19.
20.

21.
22.

Dana
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Quais sdo as peculiaridades do fornecimento de chassi quando comparado com os demais
componentes?

O que ¢ mais importante para o produto quadro de chassi?
O que € mais importante para o servigo?

Quais sdo as competéncias necessarias?

Critérios de escolha de fornecedores.

Como a Maxion se posiciona nestes cendrios?

Por ue a Maxion possui este "monopdlio” durante anos? A MB néo tinha interesse em
desenvolver novos fornecedores? As barreiras de entrada sdo muito grandes?

A grande dificuldade do fornecedor de chassi é a escala. E muito dificil organizar uma
fabrica vidvel que produza pequenos lotes. Por outro lado a diversidade de produtos exige
um razoavelmente alto mix de producio. A solugdo seria ter o fornecedor ser responsavel
por uma grande parte sendo a totalidade da demanda da montadora. Vocé acha possivel
um fornecedor no Brasil fornecer seus produtos para vdrias fabricas internacionais da MB?
A parceria leva a esta exclusividade?

Por que a Maxion foi escolhida para fornecer o chassi do LTC?
Por que o projeto do LTC também foi passado aos fornecedores?
Isso pode ser considerado uma tendéncia?

Como vocé vé a atuagdo dos fornecedores no futuro (énfase em produto, servigo, projeto,
logistica, capacidade financeira, etc.)?

Como vocé vé o relacionamento montadora/fornecedor no futuro?

Qual ¢ o principal problema dos fornecedores? O que mais atrapalha a montadora neste
refacionamento?

O que as montadoras exigem (priorizar: qualidade, confiabilidade de entrega, tempo de
lancamento de produtos, velocidade de resposta, flexibilidade de mix, volume e langar
novos produtos, prego)?

Quais sdo outros fatores criticos de sucesso?

Qual a importancia da assisténcia técnica?

Como € o processo de venda? Principais problemas deste processo.
Quem faz os projetos? Quais sdo as conseqiiéncias disto?
Tendéncias sobre o condominio industrial, consércio modular?

Quais sio as vantagens do fornecimento em moédulo para o fornecedor e para a
montadora?

Quais sdo os pontos fortes ¢ fracos dos fornecedores atuais?



