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Resumo

Este artigo visa apresentar e discutir os resultados de uma pesquisa qualitativa e exploratoria
que teve como objetivo estudar a pratica do outsourcing na industria automotiva brasileira,
especificamente em duas empresas do Grupo Fiat (Fiat Automoveis e Iveco). Outras empresas
que participam da cadeia de suprimentos das duas primeiras também foram estudadas. Foram
utilizadas duas técnicas de coleta de dados: questiondrios e entrevistas semi-estruturados.
Constatou-se que as principais atividades repassadas aos fornecedores pelas empresas estudadas
sdo as que apresentam menor valor agregado. Contudo, algumas atividades nao fazem parte da
pratica do outsourcing, pois estdo relacionadas as competéncias essenciais das empresas. A
principal vantagem observada pelos gestores das empresas estudadas na pratica do outsourcing
¢ a redugdo dos custos. Outras vantagens sdo o aumento da capacidade produtiva e a
concentragdo nas atividades relacionadas as competéncias essenciais. Existem também
desvantagens: grande dependéncia em relacdo ao cliente que lhes repassou o servigo e
administracdo da extensa cadeia de suprimentos. A principal razao identificada para a pratica do
outsourcing na Fiat-Iveco (o grande potencial de aumento da capacidade produtiva em um
prazo relativamente curto) ndo foi citada pelos gestores das empresas fornecedoras.

1 Introducao

Ao longo das ultimas décadas, o ambiente industrial vem sofrendo vérias mudangas
estratégicas em seus processos produtivos. Dentre essas mudangas pode-se apontar a pratica do
outsourcing, entendida por Mclvor (2000) como a aquisicdo de servigos de um fornecedor
externo. Na industria automotiva, essa pratica desenvolveu-se, prematuramente, em conjunto
com outras filosofias e principios, tais como a reengenharia de processos, a lean production e a
gestao da cadeia de suprimentos (SIMCHI-LEVI et al., 2006). Essas inovagdes favoreceram o
incremento de dimensdes competitivas importantes: time-to-market, reducdo de custos,
qualidade e flexibilidade do sistema produtivo.

Neste sentido, o processo produtivo também sofreu algumas mudancas significativas,
estabelecendo tendéncias relevantes, principalmente, para a dindmica da industria automotiva
(SALERNO et al., 2003). Uma tendéncia que pode ser destacada ¢ a intensificagdo de formas
de parcerias estratégicas e de praticas de co-design e co-makership com um numero cada vez
mais restrito de fornecedores primarios (first tier suppliers) e secunddrios (second tier
suppliers), geralmente fornecedores de inputs estratégicos as competéncias essenciais dos
contratantes (DYER et al., 1998; CALABRESE, 1999).

A industria automotiva brasileira tem uma participacdo significativa no Produto
Interno Bruto — industrial (PIB - industrial) do pais. Além disso, houve um crescimento dessa
participacdo: a receita do setor cresceu de US$ 30,6 bilhdes em 2000 (12,6% do PIB -
industrial), para US$ 41,1 bilhdes em 2006 (14,5% do PIB - industrial) (ANFAVEA, 2007).
Nesse mesmo ano, o emprego nas montadoras atingiu o patamar de 100.057. Isso representa
um crescimento de 12,25% de 2000 a 2006 (ANFAVEA, 2007). Neste contexto, o estudo da
pratica do outsourcing nesse setor ¢ relevante, tendo em vista sua representatividade na
economia brasileira. Diversos estudos foram realizados, abordando varios aspectos
relacionados a esse tema (WANKE, 2004; FIRMO; LIMA, 2005; CECCHINI et al., 2006).

Este artigo visa apresentar e discutir os resultados de uma pesquisa qualitativa e
exploratdria que teve como objetivo estudar a pratica do outsourcing na indistria automotiva
brasileira, especificamente em duas empresas do Grupo Fiat (Fiat Automoveis e Iveco). A fim
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de alcancar o objetivo proposto, outras empresas também foram estudadas, uma vez que
participam da cadeia de suprimentos da Fiat Automdveis e da Iveco.

Este trabalho esta estruturado em 8 se¢des contando com esta introdugdo. Na segdo 2,
apresentam-se caracteristicas do outsourcing. Posteriormente, enfoca-se a pratica do
outsourcing na cadeia produtiva da industria automotiva (se¢ao 3). Em seguida, secdes 4 ¢ 5,
sdo descritas a metodologia e a caracterizacdo da amostra. A seguir, os resultados da pesquisa
sdo apresentados e discutidos (se¢des 6 e 7). Por fim, na se¢do 8, apresentam-se as conclusoes.

2 Outsourcing

A intensa busca pela vantagem competitiva nos mercados crescentemente hostis tem
levado os gestores das empresas a adotarem estratégias que visem o gerenciamento de sua
cadeia de suprimentos. O gerenciamento da cadeia de suprimentos pode ser entendido como a
gestdo dos fluxos correlatos de produtos, informacdes e recursos financeiros desde o
fornecedor inicial até o consumidor final (BALLOU; GILBERT, 2000).

No intuito de melhorar a eficacia e a eficiéncia da gestdo de sua cadeia de suprimentos
e, conseqiientemente, da empresa como um todo, diversos gestores recorrem a pratica do
outsourcing (HITT et al., 2002). Belcourt (2006) define outsourcing como um contrato de
fornecimento de servigos entre duas empresas, ou seja, uma empresa paga a outra para que
esta lhe preste algum servico, apesar de tal servico poder ser realizado internamente.

De acordo com Maltz e Ellram (1999), a adogdo da pratica do outsourcing tem sido
reconhecida e estudada sob diversos aspectos, tais como a decisdo de comprar ou fazer (make-
or-buy), a integragdo vertical, a minimizacdo dos custos operacionais € a manutencdo das
competéncias essenciais. A decisdo de comprar ou fazer geralmente ocorre quando a empresa
deseja aumentar a eficiéncia da cadeia de suprimentos e oferecer melhores servigos/produtos
aos seus clientes (LAIOS, 1999). Por sua vez, conforme Slack et al. (2002), a integrag@o vertical
se relaciona ao poder de mercado que a empresa adquire com a ampliagdo de seus negocios.

Para Williamson (1975), a minimiza¢do dos custos operacionais ¢ o aspecto mais
usual da pratica do outsourcing e se relaciona a diminui¢do sensivel dos custos operacionais
da empresa. Por fim, segundo Hoecht e Trott (2006), pode-se dizer que, originalmente, a
pratica do outsourcing estava restrita as atividades periféricas da empresa (servigos gerais ¢
outros), a0 mesmo tempo em que se mantinham as competéncias essenciais. Entretanto, houve
um aumento na adoc¢do da pratica do outsourcing, afetando as competéncias/atividades
essenciais da organizacdo, definidas por Prahalad e Hammel (1990).

Segundo Hitt et al. (2002), a pratica do outsourcing ocorre geralmente em virtude do
fornecedor especializado poder oferecer servigos com maior eficiéncia e eficacia. Os mesmos
autores destacam as principais razdes estratégicas para que uma empresa adote tal pratica: (i)
aumentar o foco nos negocios — deixando que especialistas externos lidem com os varios
detalhes operacionais; (ii) oferecer acesso a capacidades de primeira categoria — as empresas
utilizam-se de recursos e capacidades providas pelos fornecedores, que servem como fonte de
vantagem competitiva; (iii) acelerar os beneficios da reengenharia dos negdcios —
principalmente quando os fornecedores tenham elevados padroes de qualidade nos servigos
prestados; (iv) compartilhar riscos — reduz as necessidades de investimento e torna a empresa
mais dindmica e flexivel para se adaptar as oportunidades de negécio; e (v) liberar recursos
para outros propositos — permite que a empresa redirecione seus recursos para outras
atividades consideradas fundamentais para a satisfacao efetiva dos clientes.

Belcourt (2006) destaca que a pratica do outsourcing apresenta muitas vantagens
potenciais, mas est4 inerentemente atrelada a muitos riscos. De acordo com a autora, sdo pelo
menos quatro as principais vantagens que motivam os gestores a recorrerem a empresas
externas para satisfazer demandas internas: (a) economia de recursos financeiros
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(normalmente, a primeira argumentagao a favor do outsourcing); (b) focalizacao em areas nas
quais a empresa tem altos niveis de qualidade e/ou eficiéncia (competéncias essenciais); (c)
acesso a tecnologias mais avangadas; e¢ (d) habilidade para demandar melhores niveis
Servigos.

Por outro lado, os principais riscos para as empresas praticantes do outsourcing sao:
(a) os beneficios projetados com tal pratica ndo sdo, muitas vezes, efetivamente auferidos pela
empresa (ALEXANDER; YOUNG, 1996); (b) os servicos contratados podem ndo ser tio
satisfatorios quanto a empresa contratante esperava (BARTHELEMY; GEYER, 2000); e (c) a
empresa contratante, apds a transferéncia de boa parte de suas atividades a terceiros, pode
perder valor, pois, uma vez que seu conhecimento foi repassado a terceiros, estes podem
vendé-los a outros competidores (DOIG et al., 2001).

Novak e Eppinger (2001) apontam que a pratica do outsourcing normalmente ocorre
em uma relagdo inversa a complexidade de servigo/produto da empresa. Desse modo, quanto
mais complexos e inovadores os servigos/produtos prestados/fabricados, maior a integracao
vertical apresentada pela empresa, isto €, o processo de prestagdo/fabricacdo de
servigo/produto ¢ realizado internamente. Tal atitude deve-se, possivelmente, a importancia
estratégica de atividades e conhecimentos especificos das empresas, que tentam manté-los, em
um primeiro momento, fora do alcance de terceiros, de modo a minimizar a sua concorréncia.

Para a pratica do outsourcing, a avaliagdo do fornecedor deve ser realizada com
bastante cuidado. Neste sentido, Weber et al. (1991) ressaltam que a qualidade do servico ¢ o
critério mais importante na sele¢do do fornecedor, seguido da performance na entrega ¢ do
custo de fabricacdo. Ademais, conforme Choy et al. (2005), certificagdes dos servigos vém se
tornando um dos principais critérios de selecdo dos fornecedores. Lee et al. (2001)
argumentam que ¢ essencial uma coordenacdo eficaz entre a empresa contratante e 0s
fornecedores, uma vez que falhas na coordenagdo resultam em atrasos excessivos, produtos
com baixa qualidade e, em ultima instancia, insatisfacdo dos clientes.

Um dos setores que hd muito tempo vem adotando a pratica do outsourcing ¢é a
industria automotiva (BECKER; ZIRPOLI, 2004). No Brasil, esta pratica também vem sendo
adotada pelas montadoras automotivas principalmente para garantir sua produgdo a baixos
custos, com alta qualidade e eficiéncia e eficacia no fornecimento do produto final, atendendo
as exigéncias usualmente elevadas do mercado consumidor (PIRES, 2003).

3 A industria automotiva e a pratica do outsourcing

No Brasil, de acordo com Cecchini et al. (2006), os investimentos produtivos das
grandes montadoras mundiais comegaram na década de 1990, com a abertura da economia.
Tal como apresentam esses autores, nesse periodo, Fiat, Ford, General Motors e Volkswagen
aumentaram os investimentos em suas fabricas instaladas no pais, enquanto outras empresas,
tais como Mercedes Benz e Renault, iniciaram a constru¢do de novas fabricas. Cerra ¢ Maia
(2008) destacam que o Brasil se beneficiou dos investimentos realizados estrategicamente
pelas montadoras e pelas demais empresas pertencentes a suas cadeias de suprimentos. As
montadoras procuraram se fortalecer com base em mercados emergentes, para manter sua
competitividade. As empresas fornecedoras, por sua vez, investiram para conseguir
acompanhar o desenvolvimento das primeiras.

Este aumento dos investimentos das grandes montadoras no pais ¢ representado pelo
salto na produgdo de veiculos de passeio, a partir da ultima década: de 663 mil unidades em
1990 para 1,5 milhdes em 2003, um aumento de aproximadamente 126,24% (CECCHINI et
al., 2006). Esse crescimento provavelmente continuard, uma vez que as montadoras ja
anunciaram investimentos da ordem de US$ 4,9 bilhdes no Brasil em 2008 (o maior da
historia). O objetivo ¢ aumentar o niimero de carros produzidos para algo em torno de 3,85
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milhdes, atendendo a demanda crescente no pais e suprindo alguns mercados no exterior
(FOLHA DE SAO PAULO, 2008). A Figura 1 apresenta a distribuicio de vendas entre as
principais montadoras instaladas no Brasil no primeiro trimestre de 2008, que foi o melhor da
historia dessa industria no mercado interno, com a venda de 648 mil automoéveis (VALOR
ECONOMICO, 2008).

Market share (%)

22,70% 24,00%
9,30% @ Fiat
m Volkswagen
23,10%
20,90% 0O General Motors

o Ford
m Outros

Figura 1: Distribui¢@o de vendas no mercado interno por montadora no primeiro trimestre de 2008
Fonte: Valor Econdmico (2008)

Atualmente, segundo Pires (1998), a gestdo da cadeia de suprimentos ¢ uma
abordagem estratégica para as empresas como um todo, especialmente para aquelas
pertencentes a induastria automotiva, foco da pesquisa apresentada neste trabalho. A pratica do
outsourcing nesse tipo especifico de empresa ¢ generalizada e crescente (COLLINS et al.,
1997, WEEKS, 2002). Tal fato pode ser explicado, em grande parte, pela importancia da
gestdo da cadeia de suprimentos no setor automotivo.

Mathisson-Oymertz e Johansson (2000) destacam a relevancia das diversas etapas de
atividades e suas respectivas posi¢des na cadeia de suprimentos no sucesso das empresas que
compoe a industria automotiva. Ratificando o exposto, Ruffoni (2000, p. 1) salienta que, na
industria automotiva brasileira,

“a concorréncia vem aumentando de forma significativa nos tltimos anos, fazendo
com que as empresas busquem novas formas de organizagdo da produgdo e do
fornecimento. A atual configuracdo da industria automotiva a define como sendo um
foco de germinagdo de aliangas estratégicas, pois, por meio destas, as relagdes ao
longo da cadeia de produgdo podem se tornar mais eficientes.”

Collins et al. (1997) afirmam que as empresas pertencentes a industria automotiva, no
intuito de aumentar sua competitividade, buscam simplificar sua cadeia de suprimentos e
melhorar sua eficiéncia, através das seguintes medidas: (a) racionalizagdo de sua base de
empresas parceiras; (b) definicdo de um novo patamar de requisitos para suas parcerias (e.g.,
co-makership e co-design); e (c) transferéncia de atividades, que historicamente eram
consideradas suas competéncias essenciais, as empresas com as quais mantém estreito
relacionamento.

Conforme Mathisson-Oymertz e Johansson (2000), dois outros argumentos para a
pratica do outsourcing na industria automotiva sdo as diminuig¢des tanto da complexidade
quanto dos custos. Quanto a esta ultima, supde-se que a utilizagdo de atividades essenciais,
assim como as economias de escala e de escopo, podem reduzir custos. Quanto a diminui¢ao
da complexidade, os autores afirmam que as empresas estdo usualmente delegando maior
responsabilidade as fornecedoras primarias, em termos de producao e de desenvolvimento de
produto.
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Diante do exposto, percebe-se que a pratica de outsourcing ¢ bastante difundida na
industria automotiva. As empresas envolvidas tém expectativas de conseguir agregar maior
valor em suas decisdes por meio da efetivacdo de parcerias. Contudo, conforme destacado na
secdo anterior, assim como as potenciais vantagens, muitas desvantagens sdo inerentes a tal
pratica.

4 Metodologia

A pesquisa cujos resultados sdo apresentados neste artigo possui um carater
exploratério e qualitativo, compreendendo sete estudos de casos. De acordo com Cassel e
Symon (1994), a abordagem da pesquisa exploratéria e qualitativa refere-se a utilizagdo de
métodos geralmente associados ao levantamento e a analise de um texto escrito ou falado ou,
ainda, uma observagao direta de um comportamento pessoal.

A realizacdo de estudos de casos ¢, conforme Stake (2005), uma estratégia de pesquisa
util em trabalhos que objetivam contextualizar e aprofundar o estudo de um tema,
principalmente em contextos organizacionais, sociais € politicos, tal como apresentado neste
trabalho. Yin (2005) destaca que os estudos de casos caracterizam-se pela observacao direta
dos acontecimentos contemporaneos, no contexto da vida real, principalmente quando os
limites entre o fendmeno (teoria) e o contexto pratico (real) ainda nao estdo bem definidos.

A pesquisa foi desenvolvida em duas empresas pertencentes ao Grupo Fiat (Fiat
Automoveis e Iveco) e em cinco empresas que participam da cadeia de suprimentos das duas
primeiras. Buscou-se analisar a pratica do outsourcing, identificando, dentre outros aspectos,
as vantagens e desvantagens percebidas pelos gestores das respectivas empresas.

Primeiramente, realizou-se uma pesquisa bibliografica sobre a pratica do outsourcing,
principalmente na inddstria automotiva em revistas, anais de congressos, no portal de
periddicos da CAPES e na base de dados EBSCO. Posteriormente, foram realizados contatos
com varias empresas do setor automotivo, convidando-as a participar da pesquisa. Apos o
aceite, iniciou-se a fase de coleta de dados, sendo utilizadas duas técnicas: entrevistas semi-
estruturadas e questiondrios semi-estruturados. Segundo Hair et al. (2005), essas duas técnicas
estdo sendo cada vez mais utilizadas pelos pesquisadores, pois podem resultar no surgimento
de informagdes inesperadas e esclarecedoras com um planejamento relativamente aberto, em
contraposi¢do a entrevista estruturada.

As entrevistas semi-estruturadas foram realizadas com gestores que trabalham
diretamente com o gerenciamento da pratica de outsourcing nas empresas. Os roteiros dessas
entrevistas objetivaram conseguir informagdes gerais sobre a pratica estudada. Por sua vez, os
questionarios semi-estruturados tinham o objetivo de verificar, em maiores detalhes, como se
realizam as parcerias entre as empresas que compdem a cadeia de suprimentos da Fiat
Automoveis e da Iveco.

Algumas entrevistas de acompanhamento (follow-up) foram realizadas por e-mail e
por telefone, com a finalidade de complementar a base de dados e, posteriormente, gerar as
informagdes destacadas nos resultados. Destaca-se que foi realizada uma triangulagdo dos
dados coletados com cada um dos gestores das empresas pesquisadas. Tal como destaca Yin
(2005), a triangulacdo consiste em confrontar dados fornecidos por diferentes técnicas de
coleta de dados ou unidades pesquisadas, dando maior veracidade e confiabilidade aos
mesmos.

5 Caracteriza¢ao da amostra
Os pseudonimos Alfa, Beta, Gama, Delta e Epsilon foram utilizados com o intuito de
resguardar informagdes sigilosas das empresas que atuam como fornecedores primarios e
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secundarios das montadoras Fiat Automoveis e Iveco. A Figura 1 apresenta uma sintese das
relacdes estabelecidas entre as empresas estudadas.

Fornecedor Secundario | Fornecedores Primario Montadoras Ambiente Externo

Clientes

Delta

Iveco P

Alfa :I:i Fiat S
Gama > Beta Automoveis

Epsilon

Figura 1 — Empresas estudadas e suas relagdes
Fonte: Os autores

5.1 Grupo Fiat

O Grupo Fiat ¢ o maior grupo industrial da Italia e um dos maiores do mundo, com
operacdes industriais em mais de 60 paises. O Brasil é o maior mercado para o Grupo Fiat
depois da Itdlia, ocupando um lugar de destaque na estratégia global da empresa. As
principais atividades do grupo no Brasil concentram-se na produ¢do e venda de automoéveis e
caminhdes (Fiat Automdveis e Iveco); producao de pecas fundidas em ferro para quase 100%
da industria automobilistica nacional (Teksid do Brasil); fabricagdo de maquinas agricolas e
de construgdo (CNH); producdo e comercializagdo de componentes automotivos (Magneti
Marelli); fornecimento de equipamentos de automacdo industrial (Comau); consultoria e
formagdo de pessoal (Isvor); consultoria e administragdo empresarial (Business Solutions)
(FIAT, 2008).

Maior empresa do Grupo Fiat no Brasil, a Fiat Automoveis, uma das montadoras
estudadas na pesquisa, foi instalada em Betim (MG) em 1976. Produz, aproximadamente,
2.800 carros por dia. Seu faturamento em 2007 foi de R$ 22,7 bilhdes, 39,6 % maior que o
obtido no ano anterior (FIAT, 2008). A empresa planeja investir aproximadamente RS 4
bilhdes até 2010, para aumentar sua planta no estado e consolidar sua lideran¢a no mercado
nacional. Este investimento permitiria & empresa aumentar sua producao de 700 mil para 800
mil veiculos anuais (DIARIO DA TARDE, 2008).

Outra empresa do Grupo Fiat estudada neste trabalho, a Iveco receberd investimentos
da ordem de R$ 80 milhdes em 2008, aumentando sua produgdo de 30 mil para 50 mil
veiculos por ano (DIARIO DA TARDE, 2008). A Iveco atua no Brasil desde 1997 e dedica-se
a producdo e comercializacdo de caminhdes e Onibus. Em 2007, a empresa registrou seu
melhor ano de vendas no mercado brasileiro. O crescimento nas vendas foi de 120%, fazendo
da empresa a montadora de caminhdes que mais cresceu no pais no periodo (IVECO, 2008).

5.2 Fornecedores Primarios e Secundarios

Instalada em Betim (MG), a empresa Alfa fabrica alternadores, limpadores e
eletroventiladores para a industria automotiva. Essa empresa foi fundada no Japao em 1949, e
esta entre as maiores fabricantes mundiais de componentes automotivos. Atualmente, a Alfa
atua em 31 paises, dentre os quais se destacam Estados Unidos da América, Canada, México,
Italia, Alemanha, Australia e China. Considerada uma fornecedora primaria, a Alfa se destaca
como uma das principais empresas que participa da cadeia de suprimentos da Fiat
Automoveis como fornecedora primaria.
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A empresa Beta, considerada uma fornecedora primadria, trabalha em parceria com a
Fiat Automoveis, sua maior cliente. Possui varias divisdes, sendo que 75% delas se localizam
proximas a fabrica da mostadora. A empresa Beta fabrica uma série de componentes para a
industria automotiva, tais como produtos estampados, suspensdes traseira e dianteira, tanques
de combustivel, bagageiros, defletores de calor e conjuntos soldados. Destaca-se que boa
parte da produ¢do da Empresa Beta ¢ transferida a outras empresas da regido.

A empresa Gama atua no setor de estamparia na regido metropolitana de Belo
Horizonte (MG), tendo a empresa Beta como uma de suas principais parceiras. Atualmente,
ndo ha uma relacdo direta entre a empresa Gama e a Fiat Automoveis, por se tratar de um
fornecedor secundario. Entretanto, até o ano 2000, quando a politica de outsourcing da Fiat
Automoveis ndo estava tdo alicercada nos seus atuais fornecedores primarios, a empresa
Gama supria diretamente sua produgdo, com a fabricagdo de sub-componentes automotivos.
Sob este novo contexto, os sub-componentes automotivos fabricados pela Gama sdo
fornecidos diretamente a empresa Beta, que as repassa para a Fiat Automoveis. Portanto, a
empresa Gama pode ser considerada uma fornecedora secundaria da Fiat Automdveis.

A Delta produz e comercializa mais de 1.800 itens, tais como cabines, pecas
estampadas e plasticas, escapamentos para linha pesada, plataformas hidraulicas e carrocerias
blindadas. Essa empresa estd instalada em Caxias do Sul (RS) e foi fundada em 1958.
Atualmente, a empresa Delta abastece o mercado nacional e ganha novos mercados no
exterior, enviando seus produtos para a América Latina, a Europa, a Asia e o Oriente Médio.
A Delta fornece permanentemente a Iveco alguns itens de chassis, sendo considerada uma
fornecedora primaria.

A Epsilon é uma empresa do setor automotivo, situada na cidade de Pouso Alegre
(MGQ). Essa empresa produz cabines e conjuntos completos pintados. Est4 presente em todos
os processos de produgdo, da matéria-prima ao produto final, passando pela estamparia,
montagem, pinturas, dispositivos de solda e ferramentais. A Epsilon participa da cadeia de
suprimentos da Iveco, prestando servicos de estampagem, montagem e pintura dos referidos
materiais, sendo considerada uma fornecedora primaria.

6 Resultados

6.1 Grupo Fiat

A pratica do outsourcing na Fiat Automoveis e na Iveco, doravante tratadas como
Fiat-Iveco, teve inicio nos primeiros anos da década de 1990, juntamente com o just-in-time e
algumas outras ferramentas relacionadas a gestdo da produgdo. O principal motivador dessa
pratica parece ter sido o potencial aumento da capacidade de produg¢do, aspecto considerado
essencial na estratégia adotada pelas empresas. Em poucos anos, as empresas expandiram
significativamente sua capacidade produtiva.

Outros motivos apresentados pelos profissionais entrevistados na Fiat-Iveco para
realizar parcerias com outras organizacdes foram: (a) reducdo de custos advindos do
outsourcing, inclusive diminuicao do nivel dos estoques das empresas ¢ dos custos fixos com
estrutura; (b) maior flexibilidade, uma vez que uma estrutura mais enxuta permite as empresas
se adaptarem melhor a variagdes na demanda; (¢) melhor qualidade de alguns produtos, uma
vez que os fornecedores voltados para um tipo de produto especifico podem auferir maior
eficiéncia de produgdo e ter um controle de qualidade mais rigido; (d) melhores canais de
distribuicdo controlados por alguns dos fornecedores; e (e) realizagdo de parcerias externas
(com outras empresas multinacionais).

Na Fiat-Iveco, o aumento da capacidade de producdo possibilitou maior participagao
no mercado automotivo. De acordo com gestores entrevistados, o outsourcing “¢ parte
integrante da estratégia empresarial que permitiu o crescimento das empresas no pais”.
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Percebe-se, portanto, que tal pratica foi considerada muito importante para o sucesso que as
empresas apresentaram no mercado brasileiro.

Segundo outros gestores, a grande maioria das empresas parceiras da Fiat-Iveco
localiza-se no estado de Minas Gerais (aproximadamente 67%), sendo que muitas delas estdo
ligadas a empresas multinacionais, o que permite maior confiabilidade nessas parcerias.
Diversas atividades compdem a base de outsourcing da Fiat-Iveco. Dentre tais atividades
podem ser citadas: fabricagdo e montagens de conjuntos e subsistemas (painel de
instrumentos, bancos completos, sistemas de exaustao, sistemas de ar condicionado e outros),
handling de materiais, servicos administrativos e servicos financeiros. Essas atividades sdo, de
modo geral, relativamente simples e de baixo valor agregado. Tais -caracteristicas
possivelmente s3o determinantes para o repasse dessas atividades.

As duas empresas sdo bastante criteriosas na escolha de suas parceiras. A decisdo
sobre a efetivagdo de uma parceria ¢ tomada apos um longo e profundo estudo, abordando
diversos aspectos, dentre os quais se destacam: (a) a competitividade de precos; (b) os
sistemas de qualidade; e (c) as capacitagdes financeira, tecnoldgica e de gestdo. As varias
areas que trabalhardo junto a potencial parceira (Compras, Producdo, Engenharia da
Qualidade, Engenharias de Produto e de Processo, Finangas, Logistica e Pds-Vendas)
participam do processo decisorio. Os contratos firmados, usualmente, vigoram durante o ciclo
de vida do produto. Tais contratos sdo habitualmente abertos, apresentam caréncia para
reajuste de pregos por parte do fornecedor e tém como exigéncia principal o cumprimento
minimo de programas de producao.

Muitos fatores influenciam a decis@o da Fiat-Iveco sobre futuras parcerias. Além dos
aspectos ja apresentados, podem ser citados: (a) o atendimento a legislacdo trabalhista
vigente; (b) a andlise custo-beneficio (considerando-se a situagdo da capacidade produtiva no
momento da decisdo); (¢) o retorno sobre o investimento (ROI — Return on Investiment); e (d)
a adocdo de procedimentos solicitados pela Fiat Automdveis, ratificados por auditorias
internas.

Diante do exposto até o momento, pode-se dizer que hd inumeras vantagens e
desvantagens na pratica do outsourcing pela Fiat-Iveco. Dentre as vantagens percebidas pelos
gestores, ressalta-se que as empresas conseguiram aumentar sua produgdo e atender ao
mercado existente para seus produtos no pais. Neste processo, as empresas obtiveram: (a)
custos competitivos; (b) inovagdo tecnoldgica relativamente menos onerosa; (c) niveis
satisfatorios de servigos aos clientes; e (d) grande flexibilidade produtiva.

Por outro lado, como desvantagens do outsourcing percebidas pelos gestores das
empresas, destacam-se: (a) a administragdo de um relacionamento muito complexo com as
empresas fornecedoras; (b) a necessidade de transparéncia das responsabilidades entre as
empresas; (c) a monopolizagdo/oligopolizagdo de algumas linhas de produtos; ¢ (d) a
necessidade de constante avaliacdo da competitividade das empresas fornecedoras, para
averiguar a viabilidade da parceria no futuro.

E importante ressaltar que alguns servigos, em nenhuma hipétese, sdo repassados a
outras empresas pelos gestores da Fiat-Iveco. Nesta categoria, podem ser citados o trabalho de
marketing, a engenharia veicular, a gestdo da qualidade e os servigos destinados aos clientes.
As administragdes dessas empresas seguem tal politica, principalmente, por acreditarem que
tais atividades correspondam as competéncias essenciais da producdo automotiva. Sao
atividades que normalmente se apresentam como bastante complexas e/ou exigem o dominio
de tecnologias relativamente mais avancadas. Assim, pode-se inferir que os fornecedores que
participam da cadeia de suprimentos da Fiat-Iveco tém suas atuagdes delimitadas.

6.2 Alfa
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Segundo o gestor entrevistado na empresa Alfa, os principais motivos que levam a Fiat
Automoveis a delegar parte de sua producdo a outras empresas sdo reducdo de custos com
estoques, com pessoal e administrativos, além de reduzir investimentos em ativos fixos. Por
sua vez, a empresa Alfa geralmente repassa servicos a terceiros nos seguintes casos: excedem
sua capacidade produtiva, apresentam pequena margem de lucro, possuem periodo de curta
duracdo, requeiram investimentos considerados elevados pelos gestores da empresa e nao
fornegam o retorno desejado. Também sdo delegados a outras empresas os servicos de analise
de qualidade da maioria dos componentes importados. Por outro lado, os produtos que geram
maior margem de lucro a empresa e aqueles considerados essenciais para o sucesso do
negocio normalmente ndo sdo repassados a terceiros.

As principais garantias que a empresa Alfa exige de seus parceiros sdo o cumprimento
dos prazos de entrega e o alcance da qualidade requerida nos servigos prestados. Segundo o
gestor entrevistado, o prego também € um requisito essencial na escolha de um fornecedor
para participar da cadeia de suprimentos da empresa pesquisada. Periodicamente, ¢ realizada
uma analise interna para verificar a situa¢do patrimonial do fornecedor, no tocante a sua infra-
estrutura fisica e solidez financeira.

O gestor da empresa Alfa destacou diversas vantagens obtidas com a pratica do
outsourcing: (a) divisdo dos investimentos em ativos permanentes com a Fiat Automoéveis — a
empresa arca somente com parte dos recursos para adquirir seus ativos, uma vez que parte do
investimento ¢ realizado pela Fiat Automdéveis, diminuindo o risco operacional; (b) garantia
contratual — respalda o fornecimento de pecas a Fiat Automodveis por um longo periodo,
trazendo seguranca para a empresa € diminuindo seus riscos; e (c) diminuicdo de custos
indiretos — principalmente, aqueles ligados a atividades de apoio, tais como servigos de
seguranga, de transporte de funcionérios e de limpeza da empresa.

Segundo o gestor entrevistado, as principais desvantagens para a empresa Alfa
advindas da pratica do outsourcing sao duas. A primeira se relaciona aos gastos em areas da
empresa nao relacionadas a producgdo. Dentre esses gastos, ele destacou aqueles relacionados
ao setor de informatica, de restaurante e de transporte dos funcionarios. Outra desvantagem ¢
a dificuldade no relacionamento da empresa Alfa com outras empresas que fazem parte da
cadeia de suprimentos da Fiat Automdveis.

6.3 Beta

Conforme o gestor entrevistado na empresa Beta, a redugdo de custos operacionais e
de investimentos em ativos fixos sdo 0s motivos principais para a pratica do outsourcing pela
Fiat Automodveis. Ademais, a focalizagdo em suas competéncias essenciais, tal como a
montagem, também foi destacada pelo gestor entrevistado como um dos motivos para a
delegacao de parte de sua produgdo a terceiros.

O principal motivo para a transferéncia de suas atividades a empresas parceiras,
segundo os gestores da empresa Beta, ¢ a necessidade de aumentar sua capacidade de
producdo. Diversas atividades estdo envolvidas nas politicas de outsourcing da empresa: a
estampagem de pecas, a soldagem de conjuntos montados, a pintura e a usinagem. Contudo,
muitas atividades ndo sdo transferidas pela empresa Beta as suas parceiras. Foram citados dois
motivos para tal atitude: a estrutura interna da prépria empresa, que lhe permite a realizacao
de uma série de trabalhos que poucas empresas da regido poderiam realizar, e a grande
responsabilidade inerente a presta¢ao de alguns servigos.

Virios critérios sdo utilizados na escolha das empresas parceiras. Dentre os principais,
encontram-se a qualidade do trabalho da empresa (muitas sd3o submetidas a auditorias
periodicamente para atestar seus niveis de qualidade) e a sua infra-estrutura (em termos de
maquinario ¢ de recursos humanos). No intuito de se resguardar de qualquer adversidade, a
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empresa Beta estabelece contratos que incluem dispositivos tais como multas por atrasos ou
por falhas nas especificagcdes do produto e a cobertura de seguros.

A grande vantagem vislumbrada pelos gestores na pratica do outsourcing esta ligada
ao aumento da capacidade produtiva da empresa. Ao transferir alguns servigos para outras
empresas parceiras, a empresa Beta consegue, sem muitos investimentos, expandir
consideravelmente sua capacidade produtiva, mantendo sua flexibilidade de producao.

Contudo, ha uma série de desvantagens observadas nessa politica, tais como: (a) falta
de controle da producdo; (b) baixa qualidade de alguns servigos; e o (c) risco envolvido.
Ressalta-se que, segundo o gestor entrevistado, a politica de transferir gradativamente
servigos mais sofisticados aos clientes visa atenuar estes problemas.

6.4 Gama

Algumas imposicdes apresentadas pela Fiat Automoéveis tornam dificil a tarefa das
empresas de menor porte, tal como a empresa Gama, fornecer diretamente os produtos a
montadora. Dentre essas imposi¢des podem ser citadas: (a) a infra-estrutura no que tange ao
maquinario; (b) a constante adaptagdo a mudancas estratégicas impostas pela montadora; (c)
as freqlientes exigéncias em diminuir custos; (d) a usual fixacdo de pregos; ¢ (e) os altos
investimentos na gestdo da qualidade.

Nesse contexto, a empresa Gama ¢ uma terceirizada da empresa Beta, funcionando,
portanto, como uma fornecedora secundéria da Fiat Automoveis. O principal sub-componente
produzido pela empresa Gama ¢ fabricado a partir dos projetos de engenharia repassados pela
Fiat Automodveis para a empresa Beta, e dessa para a Gama. Um fator a ser destacado ¢ a
imposi¢do da composi¢do dos precos (custos e margens de lucros) por parte do fornecedor
primdrio ao secundario.

Segundo o gestor da empresa Gama, a Gnica vantagem na realizacdo do outsourcing ¢
o aumento da oferta de trabalho na regido em que as empresas atuam. Ainda conforme o
gestor, essa pratica beneficia diretamente apenas a montadora, que consegue diminuir seus
custos com pessoal e, conseqiientemente, seus custos operacionais. Nao obstante, o
entrevistado considera a pratica do outsourcing essencial para a sobrevivéncia das empresas
de menor porte, que fazem parte da cadeia de suprimentos da inddstria automotiva.

Por outro lado, o gestor avalia que o outsourcing apresenta inimeras desvantagens: (a)
falta de reajustes nos precos dos sub-componentes; (b) auséncia de parcerias efetivas entre as
empresas participantes da cadeia de suprimentos; (c) dependéncia excessiva que 0s
fornecedores tém da Fiat Automoveis; (d) grau de exigéncia da montadora, ndo diferenciando
grandes, médias e pequenas empresas; ¢ (¢) multas contratuais demasiadamente elevadas, que
a Fiat Automodveis impde aos fornecedores primarios e que estes transferem aos fornecedores
secundarios.

6.5 Delta

De acordo com o gestor da empresa Delta, os principais motivos que levam a Iveco a
delegar parte de sua producdo a outras empresas sdo o gerenciamento de estoque e de espaco
fisico, e a focalizagdo do know how na montagem em detrimento da fabricacdo de autopecas.
A empresa Delta geralmente ndo delega a outra empresa sua produgdo. Entretanto, quando ha
necessidade de se adotar tal pratica, a empresa terceiriza servigos que demandam a utilizacao
de laser, zincagem e dobras complexas. A adequacao da capacidade produtiva, a redugdo de
lay out produtivo e a redugdo de custos sdo outros relevantes fatores que acarretam a pratica
do outsourcing por parte da empresa Delta.

O procedimento usual para avaliar potenciais fornecedores da cadeia de suprimentos
da Delta ¢ realizado por meio de uma lista de exigéncias, formulada pelos auditores internos
da empresa. Os principais critérios para a tomada de decisdo sobre a escolha dos fornecedores
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envolvem a capacidade técnica, o preco de venda, o atendimento as normas dos clientes e a
logistica adequada aos usuais padrdes de qualidade.

Para o gestor entrevistado na empresa Delta, as principais vantagens alcangadas pela
pratica do outsourcing sdo: (a) o crescimento tecnoldgico da contratada; (b) o fornecimento de
longo prazo; (c) a estruturacdo de departamento de desenvolvimento; e (d) a diminui¢do do
quadro funcional, dos estoques e de alguns outros custos operacionais.

Por outro lado, as principais desvantagens observadas pelo gestor sdo: (a) o controle
efetivo da logistica; (b) a utilizagdo de embalagens especificas; (c) o aumento dos custos com
controle de qualidade; e (d) a dependéncia excessiva dos prazos de entrega. Destaca-se que as
vantagens e as desvantagens da pratica do outsourcing sao analisadas principalmente no setor
responsavel pela contabilidade gerencial da empresa, levando em consideragdo os aspectos
elencados anteriormente.

6.6 Epsilon

De acordo com o gestor entrevistado na empresa Epsilon, a principal razio para a
pratica do outsourcing por parte da Iveco ¢ a sua necessidade de reduzir custos operacionais.
As competéncias essenciais da Epsilon estdo centradas na estampagem de grandes painéis, na
montagem de subconjuntos e carrocerias completas, € na pintura dos produtos. De acordo com
o gestor entrevistado, o servigo usualmente repassado pela Epsilon a outras empresas
parceiras ¢ a fabricagdo de produtos de pequeno porte, pois geralmente sdo produtos de baixo
valor agregado.

Na empresa Epsilon, os principais critérios para a escolha de um fornecedor
perpassam pelo historico de seu fornecimento a outras empresas e pelo fato de ele possuir os
certificados ISO 9001, ISO TS e ISO 14.000, considerados fundamentais para as empresas
que participam da cadeia de suprimentos no setor automotivo. De acordo com o gestor
entrevistado, o processo de tomada de decisdo para a escolha dos fornecedores, além dos
requisitos supracitados, origina-se a partir de um estudo de sua viabilidade econdmico-
financeira.

As principais vantagens citadas advindas da pratica do outsourcing para a empresa
Epsilon sdo: (a) a concentragio da empresa em suas competéncias essenciais; (b) a redugio de
seus custos operacionais; (c) a qualidade dos produtos, e (d) o aumento de suas margens de
lucro. Por fim, segundo o gestor entrevistado, administrar a extensa cadeia de suprimentos
formada por fornecedores primarios e secundarios ¢ a principal desvantagem identificada pela
empresa na pratica do outsourcing. A fim de sintetizar os resultados apresentados, foram
elaborados dois quadros (Quadro 1 e 2).

Empresa Pratica do outsourcing Critérios para seleciio de
Vantagens Desvantagens fornecedores
~ A administrag@o da cadeia de O preco; a qualidade; as
Reducéo de custos; . . T ;
. ~ P suprimentos; a necessidade de capacitacdes financeira,
inovagéo tecnologica P . .
. . transparéncia das tecnologica, produtiva e de
Fiat- menos onerosa; niveis . ~
. . responsabilidades entre as gestdo; o retorno sobre o
Iveco satisfatorios de servigos : . ~
. empresas; € a constante investimento; e a adogédo de
aos clientes; e . . . .
o . avaliagdo da competitividade procedimentos ratificados por
flexibilidade produtiva . .
das empresas parceiras auditorias internas.
Redugao dos )
investimentos em ativos | Gastos em areas ndo produtivas; | Os prazos de entrega; o prego;
Alfa permanentes; garantia e dificuldade no relacionamento | e a estrutura fisica e solidez
contratual; e redugdo de | com outras empresas parceiras. | financeira.
custos
Aumento da capacidade | A falta de controle da produgao; .
Beta . P . . P 40, 1 A qualidade; e a estrutura (em
produtiva ¢ a baixa qualidade de alguns
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Servicos termos de maquinario e
recursos humanos)
As auséncias de reajustes nos
O aumento da oferta de 4 .
in pregos e de parcerias efetivas; e ~ .
Gama trabalho na regido em A . Nao se aplica.
a dependéncia excessiva em
que as empresas atuam ~ .
relagdo aos clientes
. O controle efetivo da logistica o . L
O crescimento & A capacidade técnica; o
. . aumento dos custos com de ;o
tecnologico; o contrato ) . preco; e a logistica adequada
Delta qualidade; e a dependéncia ) ~
de longo prazo; e a . . aos usuais padrdes de
~ excessiva em relagdo aos -
reducdo de custos . qualidade
clientes
A concentragdo em suas o
com eténciags essenciais; O histdrico de seu
Lo pete > | Administrar a cadeia de fornecimento; a viabilidade
Epsilon a redugdo de custos; a . . .
. suprimentos economico-financeira; e a
qualidade; e o aumento validade
da lucratividade d
Quadro 1: Sintese dos resultados apresentados
Fonte: Elaborado pelos autores
Empresa Produtos/servicos
Usualmente repassadas a terceiros Nunca, ou dificilmente, repassadas a
terceiros
Produtos/servigos que normalmente se
Fiat- Demais servigos que ndo se enquadram na apresentam como bastante complexos e;
Iveco categoria apresentada ao lado. estratégicos na empresa; e relacionados a
suas competéncias essenciais
Servigos/produtos que excedem sua Servigos/produtos que geram maior
Alfa capacidade produtiva; e apresentam pequena | margem de lucro; e aqueles relacionados a
margem de lucro suas competéncias essenciais
Servigos/produtos que excedem sua Servicos/produtos relacionados a suas
Beta capacidade produtiva; e os ndo relacionados | competéncias essenciais; e que demandam
a suas competéncias essenciais. maior responsabilidade.
Gama Nao se aplica Nao se aplica
Servigos/produtos que excedem sua . . ~
§os'’p q . Todos os demais servigos/produtos que ndo
Delta capacidade produtiva; e os que exigem .
. L se enquadrem na categoria ao lado.
trabalhos muito especializados.
Produtos de pequeno porte (ndo estdo Produtos de grande porte (estdo
Epsilon relacionados as competéncias essenciais da | relacionados as competéncias essenciais da
empresa) empresa)

Quadro 2: Sintese dos resultados apresentados
Fonte: Elaborado pelos autores

7 Discussao dos resultados

Consenso entre os gestores das sete empresas estudadas, a principal vantagem
observada na pratica do outsourcing ¢ a reducdo dos custos. Essa reducdo ocorre
principalmente no que tange aos custos fixos, diminuindo os riscos para as empresas. Ha
ainda redu¢do de mao-de-obra e de estoques. Tal situagdo permite as empresas uma maior
flexibilidade produtiva diante de flutuagdes da demanda de mercado. Essa constatagdao parece
ratificar o apresentado por Williamson (1975) e Belcourt (2006), sendo que esta ultima cita tal
vantagem como a primeira argumentacao a favor do outsourcing.

Uma vantagem assinalada tanto pelos gestores da Fiat-Iveco quanto pelos da empresa
Beta, e que merece destaque, ¢ o fato de as empresas utilizarem a pratica do outsourcing para
aumentar sua producdo. Ressalta-se que esta foi uma das bases sobre a qual as montadoras
fundamentaram seu sucesso no mercado brasileiro, de acordo com os gestores entrevistados.
A concentracdo nas competéncias essenciais € os contratos de longo prazo sdo duas outras
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vantagens enfatizadas pelos gestores dos fornecedores primdrios estudados. Tais vantagens
também sdo ressaltadas por Hitt et al. (2002) e Belcourt (2006). Os gestores da empresa Gama
destacaram como principal vantagem da pratica do outsourcing o aumento da oferta de
trabalho na regido.

Além das vantagens expostas pelos gestores durante a pesquisa, muitas desvantagens
advindas da pratica do outsourcing também foram destacadas. Uma delas, citada por dois
fornecedores, ¢ a grande dependéncia em relagdo ao cliente que lhes repassou o servigo. Além
disso, a administracdo da extensa cadeia de suprimentos em que estdo inseridos € outra
desvantagem citada por dois fornecedores primarios estudados. Tal fato parece demandar uma
série de procedimentos administrativos, o que pode aumentar os custos da empresa. Neste
sentido, Lee et al. (2001) destacam que ¢ muito importante uma coordenacdo eficaz entre a
empresa contratante e os seus fornecedores.

Os gestores da empresa Beta também apresentam como desvantagens a falta de
controle da producdo e a baixa qualidade de alguns produtos, tal como destacado por
Barthemely e Geyer (2000). Observou-se, contudo, que uma usual desvantagem destacada por
Doig et al. (2001), quer seja a necessidade de os clientes compartilharem tecnologias e
informagdes com os fornecedores, o que pode afetar a competitividade da empresa no futuro,
ndo foi destacada por nenhum deles. Esperava-se identificar essa desvantagem na Fiat-Iveco;
entretanto, iSso ndo aconteceu.

De forma geral, o principal critério analisado pelos gestores das empresas estudadas
para escolher os fornecedores parceiros para a realizagdo do outsourcing ¢ a qualidade do
produto, corroborando os resultados destacados por Webber et al. (1991). Ressalta-se que a
empresa Epsilon usualmente verifica se os fornecedores secundarios contratados por ela
possuem alguns dos certificados exigidos pela Iveco, como ISO 9001, ISO TS e ISO 14000.
Essa necessidade de certificados de qualidade ¢ amplamente destacada na pesquisa conduzida
por Choy et al. (2005).

Ademais, o preco ¢ a capacidade técnica dos fornecedores foram outros fatores citados
como importantes pela maioria dos gestores entrevistados, pois podem facilmente inviabilizar
o repasse de um determinado trabalho a outras empresas. Os gestores das montadoras e os de
dois fornecedores primarios (Beta ¢ Epsilon) promovem andlises prévias sobre a situagdo
financeira dos fornecedores. Também se verifica que o prazo de entrega ¢ outro fator
fundamental dentre os estipulados nos contratos com as empresas participantes da cadeia de
suprimentos da Fiat-Iveco.

Normalmente, as principais atividades que as empresas estudadas repassam a outras
sdo aquelas que apresentam menor valor agregado, ou seja, as que possuem baixas margens
de lucratividade. Além disso, os fornecedores primdrios também costumam repassar aos
fornecedores secundarios os servigos que ultrapassam sua capacidade produtiva.

Algumas atividades ndo fazem parte ou, dificilmente, estdo atreladas a pratica do
outsourcing nas empresas estudadas. Trata-se, principalmente, de atividades relacionadas a
produtos de maior valor agregado, que apresentam maior complexidade e demandam maior
conhecimento técnico. As conclusdes apresentadas por Novak e Eppinger (2001) ratificam o
exposto acima, pois esses autores destacam que produtos/servigos mais complexos, de
maneira geral, ndo s3o repassados a outras empresas, no intuito de resguardar sua
competitividade. Ademais, os gestores de cinco das empresas estudadas explicitaram a
importancia da necessidade de manutencao de suas competéncias essenciais, cujas atividades
dificilmente sdo repassadas a outras empresas. Estes gestores compreendem tais atividades
como o cerne da competitividade empresarial em seu setor de atuagdo. Esse resultado vai de
encontro aos apresentados por Hoecht e Trott (2006).

Por fim, pode-se dizer que todos os fornecedores primarios estudados julgam que os
principais motivos para a Fiat-Iveco adotar a pratica do outsourcing sdo: a reducdo de custos
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relacionados a atividade produtiva (notadamente estoques e mao-de-obra), a reducao de
investimentos em ativos imobilizados e a énfase nas atividades relacionadas a suas
competéncias essenciais. Os gestores da Fiat-Iveco ressaltaram que, com a pratica do
outsourcing, as empresas também conseguem adequar seu lay out produtivo e adquirir
produtos de alta qualidade, uma vez que, na maioria dos casos, contratam empresas
multinacionais, que apresentam elevado know how. Destaca-se que os gestores das empresas
fornecedoras estudadas ndo citaram a principal razdo identificada para a pratica do
outsourcing na Fiat-Iveco: o grande potencial de aumento da capacidade produtiva em um
prazo relativamente curto.

8 Conclusdes

A pratica do outsourcing ¢ bastante destacada no mundo atualmente, influenciando na
competitividade de muitas empresas. Na industria automotiva, foco deste trabalho, tal pratica
¢, de forma geral, difundida e crescente. Nesse contexto, este trabalho apresentou uma
pesquisa que teve como objetivo analisar a pratica do outsourcing no setor automotivo,
especificamente, em duas montadoras do Grupo Fiat: Fiat Automoveis e Iveco. Para realizar a
referida analise, foram estudadas, além das montadoras, cinco empresas constituintes de suas
cadeias de suprimentos.

Verificou-se que as montadoras estudadas (Fiat-Iveco) utilizaram o outsourcing como
uma das bases de suas estratégias para atuar no mercado brasileiro. A Fiat-Iveco conseguiu
expandir rapidamente sua capacidade produtiva, por meio do repasse de uma série de servigos
a outras empresas da regido. Desse modo, os gestores da Fiat-Iveco conseguem abastecer a
crescente demanda interna de veiculos e parte da demanda externa.

Percebeu-se que a estratégia supracitada adotada pela Fiat-Iveco também ¢ citada por
trés de seus fornecedores estudados. Entretanto, os mesmos acreditam que o principal motivo
dos gestores da Fiat-Iveco adotarem a pratica do outsourcing ¢ a redugdo de custos, que
também ¢ citada por duas fornecedoras primarias como uma das grandes vantagens advindas
da referida pratica. Tal situacdo parece demonstrar a assimetria da informagdo existente entre
as montadoras e seus fornecedores.

O estudo da empresa Gama, a unica fornecedora secundaria da amostra, revelou
diversas peculiaridades. Tal empresa sofre diversas pressdes dos fornecedores primarios,
tendo que ceder em diversos pontos de negociacdo com 0s mesmos para manter suas
atividades na cadeia de suprimentos estudada.

Ao contrario do que apresentam alguns autores, tais como Hoecht ¢ Trott (2006), as
competéncias essenciais sdo bastante resguardadas nas empresas estudadas. Os gestores da
Fiat-Iveco e a maioria dos gestores de seus fornecedores primarios declaram explicitamente
que ndo repassam produtos relacionados a suas competéncias essenciais a outras empresas,
por acreditarem que essas competéncias sdo o cerne de sua competitividade.

Destaca-se que a pesquisa descrita neste trabalho apresentou algumas limitagdes
relevantes e que devem ser ressaltadas. Primeiramente, apenas duas empresas do Grupo Fiat
foram estudadas. Ademais apenas algumas empresas da cadeia de suprimentos das
montadoras foram analisadas, sendo que apenas uma delas era uma fornecedora secundaria.
Tais limitagdes impedem a generalizacdo dos resultados obtidos. Estudos futuros poderiam
analisar um numero maior de empresas da cadeia de suprimentos da Fiat-Iveco. Além disso, o
estudo de outras grandes montadoras do pais poderia aprimorar os resultados obtidos.
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