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Resumo

Este artigo apresenta e discute os resultados @epesyuisa qualitativa e exploratoria que
teve como objetivo descrever a préatica datsourcing no pélo mineiro da induastria
automotiva brasileira, especificamente nas duascipais empresas do Grupo Fiat (Fiat
Automoveis e lveco) e outras cinco empresas quiicipam da cadeia de suprimentos das
duas primeiras. Por meio de duas técnicas de aidetkrdosi(e., questionarioe entrevistas
semi-estruturados), constatou-se que as princip@rgdades repassadas aos fornecedores
pelas empresas estudadas sdo as que apresentamn vaéomo agregado e que, em
contrapartida, algumas atividades ndo fazem paaterdtica dooutsourcing pois estao
relacionadas as competéncias essenciais das esphgsancipal vantagem observada pelos
gestores das empresas estudadas em relacdo a pdigtsourcingé a reducdo dos custos,
seguida de outras vantagens, como o aumento daidage produtiva e a concentracdo nas
atividades relacionadas as competéncias esseriiassem também desvantagens: a grande
dependéncia em relacéo ao cliente que repassauigose a complexidade para administrar a
extensa cadeia de suprimentos. Embora, segundeaasedpresas do grupo Fiat, a principal
razao para @utsourcingconsista no grande potencial de aumento da caguciprodutiva
em um prazo relativamente curto, tal motivacaofodmencionada por nenhum dos gestores
das empresas fornecedoras.

Palavras-chavesOutsourcing;Industria Automotiva; Grupo Fiat.

Abstract

This paper reports and discusses the results froguaditative and exploratory research
aiming at studying the outsourcing practice inMiras Gerais automotive industry, specially
the two major companies within Fiat's Group (Fiaitémoveis, and Iveco) and other five
companies involved in their supply chain. Data fr@emi-structured questionnaires and
interviews point out that the activities most outs®d are those deemed less important by the
companies, those related to a company’s core campes hardly outsourced. The main
advantage reported by the companies’ managerscreakng cost, followed by increasing
capacity and focus on core competencies. Disadgastare also reported, such as: high
dependence on the clients and complex supply anamagement. Despite the main reason
for outsourcing in Fiat-lveco was reported to be gineat potential of increasing production
capacity in a short time, such issue was not evemtioned by the suppliers.

Keywords: Outsourcing;Automotive industry; Fiat Group.

Résume

Cet article présente et discute les résultats dfanberche qualitative et innovatrice, qui a eu
comme objectif d’étudier la pratique deutsourcingdans l'industrie automobile brésilienne
du Minas Gerais et, plus spécifiquement, dans éex grincipales entreprises du Groupe Fiat
(Fiat automobile et Iveco) et dans les cing augeBeprises qui participent a la chaine
logistiqgue des deux premiéres. Nous avons utilmédechniques de collecte de données :
des questionnaires et des entretiens semi-strgctOrea constaté que les principales activités
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déeléguées aux fournisseurs par les entreprisegétugont celles a plus faible valeur ajoutée.
Toutefois quelques activités ne font pas partidaderatique de Butsourcingparce qu’elles
font référence aux compétences essentielles despases. Le principal avantage observé par
les dirigeants des entreprises étudiées dans fajyeade lbutsourcingest la réduction des
colts. Les autres avantages sont 'augmentatida dapacité productive et la concentration
dans les activités qui font référence aux compéeressentielles des entreprises. Mais |l
existe aussi des désavantages : une grande dépermarcernant le client qui a contracté le
service et la difficulté de gestion de la vastelmbdogistique. Pour le groupe Fiat-lveco la
principale raison de la pratique deutsourcingest son grand potentiel d’augmentation de la
capacité productive dans un temps relativemenitcbiéanmoins cette raison n’a pas été
citée par les dirigeants fournisseurs.

Mots clé : Outsourcing ;Industrie automobile ; Groupe Fiat.

1. INTRODUCAO

Ao longo das ultimas décadas, o ambiente industaal sofrendo varias mudancas
estratégicas em seus processos produtivos. Dessas enudancas, pode-se apontar a pratica
do outsourcing entendida por Mclvor (2000) conaoaquisicao de servigos de um fornecedor
externo. Na indUstria automotiva, essa praticardesdeeu-se, prematuramente, em conjunto
com outras filosofias e principios, tais como angemharia de processodgan productione
a gestao da cadeia de suprimerf®8MCHI-LEVI et al, 2006). Essas inovac¢des favoreceram
o incremento de dimensfes competitivas importarttese-to-market reducdo de custos,
qualidade e flexibilidade do sistema produtivo.

Com essas inovacOes, foram estabelecidas nova€ntgas, principalmente na
dindmica do processo produtivo da industria autor@ofSALERNO et al, 2003). Uma
tendéncia que pode ser destacada é a intensifice;mrmas de parcerias estratégicas e de
praticas deo-designe co-makershipcom um numero cada vez mais restrito de fornegesdo
primarios f{irst tier suppliery e secundariossécond tier suppliejsde inputs estratégicos as
competéncias essenciaigs contratantes (DYE& al, 1998; CALABRESE, 1999).

Destaca-se que, no Brasil, a inddstria automotwa tima participacao significativa
no Produto Interno Bruto — industrial (PIB — indigd) do pais. A receita do setor cresceu de
US$ 30,6 bilhdes, em 2000 (12,6% do PIB — indu}trizara US$ 41,1 bilhdes em 2006
(14,5% do PIB — industrial) (ANFAVEA, 2007), e o prago nas montadoras atingiu o
patamar de 100.057 postos de trabalho, o que seesm crescimento de 12,25% de 2000 a
2006 (ANFAVEA, 2007).

Nesse contexto, o estudo da préaticaodtsourcingno setor automotivo € relevante,
tendo em vista sua representatividade na econoragidira e o fato de ser um dos setores
gue ha muito tempo vem adotando essa pratica (BERCEERPOLI, 2004). Diversos estudos
foram realizados, abordando varios aspectos relados a esse tema (WANKE, 2004,
FIRMO; LIMA, 2005; CECCHINI et al, 2006). No caso brasileiro, essa pratica vem sendo
adotada pelas montadoras automotivas principalngent& garantir sua producao a baixos
custos, com alta qualidade e eficiéncia, além d&#@é no fornecimento do produto final,
atendendo as exigéncias usualmente elevadas dadneransumidor (PIRES, 2003).

Este artigo apresenta e discute o0s resultados de pesquisa, qualitativa e
exploratdria, que teve como objetivo estudar aigaato outsourcingno poélo mineiro da
indUstria automotiva brasileira, especificamente @nas empresas do Grupo Fiat (Fiat
Automoveis e Iveco). Ademais, outras cinco emprefasmecedores) também foram
estudadas, uma vez que participam da cadeia dengupos da Fiat Automoveis e da Iveco.
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No intuito de alcancar o objetivo proposto, forarastdcados o0s seguintes objetivos
especificos: (a) analisar as vantagens e as degeast advindas da pratica dotsourcing

(b) identificar os critérios utilizados pelos ges® para repassar servicos; e (C) quais
atividades normalmente sdo ou nao repassadasas entipresas.

Este trabalho esta estruturado em oito se¢desiinda esta introducdo. Na secao 2,
apresentam-se algumas caracteristicasutiourcing Posteriormente, na se¢do 3, enfoca-se a
pratica dooutsourcingna cadeia produtiva da industria automotiva. Ngdee 4 e 5, sédo
descritas a metodologia e a caracterizacdo da ean®&3nh seguida, nas sec¢bes 6 e 7, sdo
apresentados e discutidos os resultados da pes@usdim, na secdo 8, apresentam-se as
conclusoes.

2. OUTSOURCING

A busca incessante pela vantagem competitiva teadéeos gestores das empresas a
adotarem estratégias que visem ao gerenciamentsuadecadeia de suprimentos. Esse
gerenciamento pode ser entendido como a gestaoflaoss correlatos de produtos,
informacfes e recursos financeiros desde o formecedcial até o consumidor final
(BALLOU; GILBERT, 2000).

No intuito de melhorar a eficacia e a eficiénciagdatdo de sua cadeia de suprimentos
e, consequentemente, da empresa como um todosalvgestores recorrem a pratica do
outsourcing (PIRES, 1998). Belcourt (2006) defirmutsourcing como um contrato de
fornecimento de servicos entre duas empresas,jaulsra empresa paga a outra para que
esta lhe preste algum servico, apesar de exigivsaibilidade de tal servigco ser realizado
internamente.

De acordo com Maltz e Ellram (199%9),adocéo da prética amtsourcingtem sido
reconhecida e estudada sob diversos aspectosptaca decisao de fazer ou compraake
or-buy), a integracdo vertical, a minimizacdo dos cusfosracionais e a manutencao das
competéncias essenciais. A decisdo de fazer oureaomg@ralmente ocorre quando a empresa
deseja aumentar a eficiéncia da cadeia de supasmendferecer melhores servigos/produtos
aos seus clientes (LAIOS, 1999). Por sua vez, cordoaponta Slaclet al. (2002), a
integracéo vertical se relaciona ao poder de merqad a empresa adquire com a ampliacao
de seus negocios.

Para Williamson (1975), a minimizacdo dos custosraponais € o aspecto mais
usual da prética doutsourcinge se relaciona a diminuicdo sensivel dos custaspdeacao
da empresa. Por fim, segundo Hoecht e Trott (2006)e-se dizer que, originalmente, a
pratica dooutsourcingestava restrita as atividades periféricas da esap(®ervicos gerais e
outros), ao mesmo tempo em que se mantinham aseténgms essenciais. Entretanto,
houve um aumento na adoc¢ao da préaticawtsourcing afetando as competéncias/atividades
essenciais da organizacdo (PRAHALAD; HAMMEL, 1990).

Belcourt (2006) destaca que a pratica aldsourcingapresenta muitas vantagens
potenciais, mas esta inerentemente atrelada asmistms. De acordo com a autora, sao pelo
menos quatro as principais vantagens que motivargesfores a recorrerem a empresas
externas para satisfazer demandas internas: (ahoeé® de recursos financeiros
(normalmente a argumentacdo mais recorrentemeiliteadd a favor dooutsourcing; (b)
focalizacdo em areas nas quais a empresa tem rdltess de qualidade e/ou eficiéncia
(competéncias essenciais); (c) acesso a tecnologgés avancadas; e (d) habilidade para
demandar melhores niveis de servi¢os. Por outim la&l principais riscos para as empresas
praticantes dmutsourcingsao: (a) os beneficios previstos com tal prat@a sdo, muitas
vezes, efetivamente auferidos pela empresa comtieatALEXANDER; YOUNG, 1996); (b)
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0S servigos contratados podem nao ser tdo satisEtfuanto a empresa contratante esperava
(BARTHELEMY; GEYER, 2000); e (c) a empresa contra¢g apos a transferéncia de boa
parte de suas atividades a terceiros, pode pedler, pois, uma vez que seu conhecimento
foi repassado a terceiros, estes podem vendédos@s competidores (DOI& al, 2001).

Novak e Eppinger (2001) apontam que a praticauteourcingnormalmente ocorre
em uma relacdo inversa a complexidade do servmpo da empresa. Desse modo, quanto
mais complexos e inovadores os servicos/produtestgfos/fabricados, maior a integracéo
vertical apresentada pela empresa, isto €, 0 @ocele prestacdo/fabricacdo de
servigco/produto € realizado internamente. Tal déitdeve-se, possivelmente, a importancia
estratégica de atividades e conhecimentos espectas empresas, que tentam manté-los, em
um primeiro momento, fora do alcance de tercettesnodo a minimizar a sua concorréncia.

Para a pratica dmutsourcing a avaliacdo do fornecedor deve ser realizada
cautelosamente. Nesse sentido, Weteal. (1991) ressaltam que a qualidade do servico € 0
critério mais importante na selecdo do forneceseguido dgerformancena entrega e do
custo de fabricacdo. Ademais, consoante Gitogl. (2005), certificacbes de qualidade dos
servicos vém se tornando um dos principais crigédie selecdo dos fornecedores. eeal.
(2001) argumentam que é essencial uma coordenficam entre a empresa contratante e os
fornecedores, uma vez que falhas na coordenacéltarasem atrasos excessivos, produtos
com baixa qualidade e, em ultima instancia, infeag#o dos clientes.

3. AINDUSTRIA AUTOMOTIVA E A PRATICADO OUTSOURCING

No Brasil, de acordo com Cecchiei al. (2006), os investimentos produtivos das
grandes montadoras mundiais comecaram na décati@9fe com a abertura da economia.
Tal como apresentam esses autores, nesse periatjd;d¥d, General Motors e Volkswagen
aumentaram 0s investimentos em suas fabricasadsgino pais, enquanto outras empresas,
tais como Mercedes Benz e Renault, iniciaram atagg@ de novas fabricas. Cerra e Maia
(2008) destacam que o Brasil se beneficiou dosstimentos realizados estrategicamente
pelas montadoras e pelas demais empresas peresni@estias cadeias de suprimentos. As
montadoras procuraram se fortalecer com base ermades emergentes, para manter sua
competitividade. As empresas fornecedoras, por \8em fizeram investimentos para
conseguir acompanhar o desenvolvimento das primeira

Esse aumento dos investimentos das grandes moaadompais é representado pelo
salto na producéo de veiculos de passeio, a partiitima década: de 663 mil unidades em
1990 para 1,5 milhdes em 2003, um aumento de apamdmente 126,24% (CECCHINt
al., 2006). Esse crescimento provavelmente continuamég vez que as montadoras ja
anunciaram investimentos da ordem de US$ 4,9 lslhi@e Brasil em 2008 (o maior da
histéria). O objetivo € aumentar o nimero de caprosluzidos para algo em torno de 3,85
milhdes, atendendo a demanda crescente no paipriedgu alguns mercados no exterior
(FOLHA DE SAO PAULO, 2008).

Atualmente, segundo Pires (1998), a gestdo da aadei suprimentos é uma
abordagem estratégica para as empresas como um ésgdecialmente, para aquelas
pertencentes a industria automotiva, foco da psaqpresentada neste trabalho. A pratica do
outsourcingnesse tipo especifico da industria € generalieadeescente (COLLIN®t al,
1997; WEEKS, 2002). Tal fato pode ser explicado, grande parte, pela importancia da
gestao da cadeia de suprimentos no setor automotivo

Mathisson-Oymertz e Johansson (2000) destacanmewaradia das diversas etapas de
atividades e suas respectivas posi¢oes na cadeigpdenentos para o sucesso das empresas
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que compdem a inddstria automotiva. Ratificandoaposto, Ruffoni (1991, p. 1) salienta
gue, na industria automotiva brasileira,

a concorréncia vem aumentando de forma signifigatios Gltimos anos, fazendo

com que as empresas busquem novas formas de agmmizia producdo e do

fornecimento. A atual configuracdo da indUstriaendtiva a define como sendo um

foco de germinacdo de aliangas estratégicas, poismeio destas, as relagdes ao
longo da cadeia de produgdo podem se tornar nieisreés.

Collins et al. (1997) afirmam que as empresas pertencentes stiredautomotiva, no
intuito de aumentar sua competitividade, buscanplgicar sua cadeia de suprimentos e
melhorar sua eficiéncia, através das seguintesdagd{a) racionalizacdo de sua base de
empresas parceiras; (b) definicdo de um novo patdmaequisitos para suas parceries- (
makershipe co-design por exemplo); e (c) transferéncia de atividades historicamente
eram consideradas suas competéncias essenciaigpassas com as quais mantém estreito
relacionamento.

Conforme Mathisson-Oymertz e Johansson (2000), doisos argumentos para a
pratica dooutsourcingna industria automotiva sdo as diminui¢ces tamtacamplexidade
quanto dos custos. Quanto a esta ultima, supdeesea gitilizacdo de atividades essenciais,
assim como as economias de escala e de escopogadé custos. Quanto a diminuigédo da
complexidade, os autores afirmam que as empresds esualmente delegando maior
responsabilidade aos fornecedores primarios, emotede producdo e de desenvolvimento
de produto.

Diante do exposto, percebe-se que a praticautgourcingé bastante difundida na
indUstria automotiva. As empresas envolvidas tépeetativas de conseguir agregar maior
valor em suas decisdes por meio da efetivacao enms. Contudo, conforme destacado na
secao anterior, assim como as possiveis vantagenisas desvantagens potenciais sao
inerentes a tal pratica.

4. METODOLOGIA

A pesquisa, cujos resultados sao apresentadosaréigt® possui carater exploratério
e qualitativo, compreendendo sete estudos de dasascordo com Cassel e Symon (1994), a
abordagem da pesquisa exploratéria e qualitatieserese a utilizagdo de métodos geralmente
associados ao levantamento e a analise de um ésdaato ou falado, ou, ainda, uma
observacdo direta de um comportamento pessoal.udaiange aos estudos de casos, Yin
(2005) destaca que os mesmos caracterizam-se pstavacio direta dos acontecimentos
contemporaneos, no contexto da vida real, principate quando os limites entre o fendbmeno
(teoria) e o contexto pratico (real) ainda ndoabtm definidos.

A pesquisa foi desenvolvida em duas empresas perntas ao Grupo Fiat (Fiat
Automoveis e Iveco) e em cinco empresas que paatitida cadeia de suprimentos das duas
primeiras. Buscou-se analisar a praticaodtsourcing identificando, dentre outros aspectos,
as vantagens e desvantagens percebidas pelosgadsrrespectivas empresas.

Primeiramente, realizou-se uma pesquisa biblioggagobre a pratica dmtsourcing
principalmente na industria automotiva, em revist@asais de congressos, no portal de
periddicos da CAPES e na base de dados EBSCO riBostnte, foram realizados contatos
com varias empresas do setor automotivo, convidasda participar da pesquisa. Apos o
aceite, iniciou-se a fase de coleta de dados, setildadas duas técnicas: entrevistas semi-
estruturadas e questionarios semi-estruturadosin8edHairet al. (2005), essas duas técnicas
estdo sendo cada vez mais utilizadas pelos pedquesa pois podem resultar no surgimento
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de informacgdes inesperadas e esclarecedoras, emammsicdo a entrevista estruturada ou
guestionario estruturado.

As entrevistas semi-estruturadas foram realizada®m gestores que trabalham
diretamente com o gerenciamento da praticabatsourcingnas empresas (um gestor foi
entrevistado em cada empresa). Os roteiros dessagvistas objetivaram conseguir
informacgBes gerais sobre a pratica estudada. Rovesty os questionarios semi-estruturados
tinham o objetivo de verificar, em maiores detalleesno se realizam as parcerias entre as
empresas que compdem a cadeia de suprimentostdsukdmoveis e da lveco.

Algumas entrevistas de acompanhameifdtiofv-up foram realizadas pog-mail e
por telefone, com a finalidade de complementarse lae dados e, posteriormente, gerar as
informacdes destacadas nos resultados. Destacaeséoiqrealizada uma triangulacdo dos
dados coletados com cada um dos gestores das es\pesjuisadas. Tal como destaca Yin
(2005), a triangulacdo consiste em confrontar dddosecidos por diferentes técnicas de
coleta de dados ou unidades pesquisadas, dando w&mcidade e confiabilidade aos
mesmos.

5. CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Os pseuddnimos Alfa, Beta, Gama, Delta e Epsiloanfioutilizados com o intuito de
resguardar informacgdes sigilosas das empresas tgaen a&como fornecedores primarios e
secundarios das montadoras Fiat Automéveis e IVedeigura 1 apresenta uma sintese das
relagOes estabelecidas entre as empresas estudadas.

Fornecedor Secundario| Fornecedores Priméarips Montadoras Ambiente Externo
Alfa Fiat >
Gam: > Bet: Automoveis .
Clientes
Delte
° é Iveco >
Epsilor

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

5.1. Grupo Fiat

O Grupo Fiat € o maior grupo industrial da Italiare dos maiores do mundo, com
operagfes industriais em mais de 60 paises. Ol Brasimaior mercado para o Grupo Fiat
depois da Italia, ocupando um lugar de destaqueesteatégia global da empresa. As
principais atividades do grupo no Brasil concentsmma: producéo e venda de automoveis e
de caminhdes (Fiat Automoéveis e Iveco); producaelmas fundidas em ferro para quase
100% da industria automobilistica nacional (Tekdm Brasil); fabricacdo de maquinas
agricolas e de construcdo (CNH); producdo e coal@@tdo de componentes automotivos
(Magneti Marelli); fornecimento de equipamentos detomacgdo industrial (Comau);
consultoria e formacéo de pessoal (Isvor); consal® administracdo empresarial (Business
Solutions) (FIAT, 2008).

Maior empresa do Grupo Fiat no Brasil, a Fiat Auteeis, uma das montadoras
estudadas na pesquisa, foi instalada em Betim (B®)1976. Produz, aproximadamente,
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2.800 carros por dia. Seu faturamento em 2007 dar#l 22,7 bilhdes, 39,6% maior que o
obtido no ano anterior (FIAT, 2008). A empresa pjaninvestir aproximadamente R$ 4
bilhdes até 2010, para aumentar sua planta no &stadnsolidar sua lideranca no mercado
nacional. Esse investimento permitiria & empresaeatar sua producdo de 700 mil para 800
mil veiculos anuais (DIARIO DO COMERCIO, 2008).

Outra empresa do Grupo Fiat estudada neste trgtmllveco recebera investimentos
da ordem de R$ 80 milhdes em 2008, aumentando mtugiio de 30 mil para 50 mil
veiculos por ano (DIARIO DO COMERCIO, 2008). A Ieeatua no Brasil desde 1997 e
dedica-se a producdo e a comercializacdo de cassn@de oOnibus. Em 2007, a empresa
registrou seu melhor ano de vendas no mercadddéirasiO crescimento nas vendas foi de
120%, fazendo da empresa a montadora de caminki@esgjs cresceu no pais no periodo
(IVECO, 2008).

5.2. Fornecedores Priméarios e Secundarios

Instalada em Betim (MG), a empresa Alfa fabricaerathdores, limpadores e
eletroventiladores para a industria automotivaaksapresa foi fundada no Japdo em 1949 e
estd entre as maiores fabricantes mundiais de amnpEs automotivos. Atualmente, a
empresa Alfa atua em 31 paises, dentre os quailestacam Estados Unidos da Ameérica,
Canada, México, Italia, Alemanha, Australia e Chidansiderada uma fornecedora primaria,
a Alfa se destaca como uma das principais empogsaparticipam da cadeia de suprimentos
da Fiat Automdéveis.

A empresa Beta, considerada uma fornecedora peamaabalha em parceria com a
Fiat Automéveis, sua maior cliente. Possui varigsdes, sendo que 75% delas se localizam
proximas a fabrica da montadora. A empresa Betactalima série de componentes para a
indUstria automotiva, tais como: produtos estampasiaspensdes traseira e dianteira, tanques
de combustivel, bagageiros, defletores de caloorguntos soldados. Destaca-se que boa
parte da producédo da Empresa Beta é transferidaas@mpresas da regido.

A empresa Gama atua no setor de estamparia nao reggdiropolitana de Belo
Horizonte (MG), tendo a empresa Beta como uma de ptincipais parceiras. Atualmente,
nao ha uma relacdo direta entre a empresa Ganfa Automoveis, por se tratar de um
fornecedor secundario. Entretanto, até o ano 2@@ndo a politica deutsourcingda Fiat
Automoveis ndo estava tdo alicercada nos seussatomiecedores primarios, a empresa
Gama supria diretamente sua producédo, com a fghocde subcomponentes automotivos.
Nesse novo contexto, os subcomponentes automdéibasados pela Gama sao fornecidos a
empresa Beta, que as repassa para a Fiat Automoveis

A empresa Delta produz e comercializa mais de 1808, tais como cabines, pecas
estampadas e plasticas, escapamentos para liddepesataformas hidraulicas e carrocerias
blindadas. Essa empresa esta instalada em Caxi&uld¢RS) e foi fundada em 1958.
Atualmente, a empresa Delta abastece o mercadonahoe ganha novos mercados no
exterior, enviando seus produtos para outros padisesmérica Latina, a Europa, a Asia e o
Oriente Médio. A Delta fornece permanentemente ecdvalguns itens de chassis, sendo
considerada uma fornecedora primaria.

A empresa Epsilon esta situada na cidade de PolsgreA(MG). Essa empresa
produz cabines e conjuntos completos pintados. psisente em todos 0s processos de
producdo, da matéria-prima ao produto final, patsgela estamparia, montagem, pinturas,
dispositivos de solda e ferramentais. A Epsilortigipa da cadeia de suprimentos da Iveco,
prestando servicos de estampagem, montagem e gidts referidos materiais, sendo
considerada uma fornecedora primaria.
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6. RESULTADOS
6.1. Grupo Fiat

A prética dooutsourcingna Fiat Automoveis e na Iveco, doravante tratamaso
Fiat-lveco, teve inicio nos primeiros anos da daal 1990, juntamente conmjust-in-timee
algumas outras ferramentas relacionadas a gestpoodacdo. O principal motivador dessa
pratica foi o potencial aumento da capacidade ddyméo, aspecto considerado essencial na
estratégia adotada pelas referidas empresas.

Outros motivos apresentados pelos profissionaisestados na Fiat-lveco para a
pratica dooutsourcing foram: (a) redugcdo de custos advindos aldsourcing inclusive
diminuicdo do nivel dos estoques das empresas euddss fixos com infra-estrutura; (b)
maior flexibilidade, uma vez que uma estrutura mamxuta permite as empresas se
adaptarem melhor a variacdes na demanda; (c) mgldidade de alguns produtos, haja
vista que os fornecedores voltados para um tipprdduto especifico podem auferir maior
eficiéncia de producao e ter um controle de qudédaais rigido; (d) melhores canais de
distribuicdo controlados por alguns dos fornecexjoee(e) realizagcdo de parcerias externas
(com outras empresas multinacionais).

Na Fiat-lveco, o aumento da capacidade de prodpgésibilitou maior participacéo
no mercado automotivo. De acordo com gestores \wasii#€os, ooutsourcing“é parte
integrante da estratégia empresarial que permiticrescimento das empresas no pais”.
Percebe-se, portanto, que tal préatica foi consitderauito importante para o sucesso que as
empresas apresentaram no mercado brasileiro.

Segundo outros gestores, a maioria das empresasrparda Fiat-lveco localiza-se no
Estado de Minas Gerais (aproximadamente 67%), sgndomuitas delas estdo ligadas a
empresas multinacionais, o que permite uma maiociiatzlidade nessas parcerias. Diversas
atividades compdem a base al#sourcingda Fiat-lveco. Dentre tais atividades, podem ser
citadas: fabricacdo e montagens de conjuntos assernas (painel de instrumentos, bancos
completos, sistemas de exaustdo, sistemas de diciooado e outros)handling de
materiais, servicos administrativos e servicos nioeiros. Essas atividades sdo, de modo
geral, relativamente simples e de baixo valor afegTais caracteristicas possivelmente sao
determinantes para o repasse dessas atividades.

As duas empresas sdo bastante criteriosas na @sellsuas parceiras. A decisdo
sobre a efetivacdo de uma parceria € tomada apéexamstivo e minucioso estudo,
abordando diversos aspectos, dentre os quais sea®s (a) a competitividade de precos; (b)
0s sistemas de qualidade; e (c) as capacitacGascéirta, tecnologica e de gestdo. As varias
areas que trabalhardo junto a potencial parceiramffas, Producdo, Engenharia da
Qualidade, Engenharias de Produto e de Processandgas, Logistica e Pds-Vendas)
participam do processo decisorio. Os contratosdiitos, usualmente, vigoram durante o ciclo
de vida do produto. Tais contratos sdo habitualenetitertos, apresentam caréncia para
reajuste de precos por parte do fornecedor e téno @xigéncia principal o cumprimento
minimo de programas de producéo.

Muitos fatores influenciam a decisédo da Fiat-lveobre futuras parcerias. Além dos
aspectos ja apresentados, podem ser citados: @gmalimento a legislacdo trabalhista
vigente; (b) a analise custo-beneficio (considevesela situacdo da capacidade produtiva no
momento da decisdo); (c) o retorno sobre o investi;m(ROI —Return on Investimepte (d)

a adocdo de procedimentos solicitados pela FiabrAdveis, ratificados por auditorias
internas.

Diante do exposto até o momento, pode-se dizer lguediversas vantagens e
desvantagens na pratica aatsourcingpela Fiat-lveco. Dentre as vantagens percebidas pe
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gestores, ressalta-se que as empresas conseguiraentar sua producdo e atender ao
mercado existente para seus produtos no pais. dessesso, as empresas obtiveram: (a)
custos competitivos; (b) inovacdo tecnologica meansrosa; (c) niveis satisfatorios de
servigos aos clientes; e (d) grande flexibilidadzdptiva. Por outro lado, como desvantagens
do outsourcingpercebidas pelos gestores das empresas, destacéa)-a administracdo de
um relacionamento muito complexo com as empresamdedoras; (b) a necessidade de
transparéncia das responsabilidades entre as eaapfesa monopolizacao/oligopolizacao de
algumas linhas de produtos; e (d) a necessidaderd#ante avaliacdo da competitividade das
empresas fornecedoras, para averiguar a viabilidagarceria no futuro.

E importante ressaltar que alguns servicos, emumeahhipétese, sdo repassados a
outras empresas pelos gestores da Fiat-lveco. Nassgoria, podem ser citados o trabalho
de marketing a engenharia veicular, a gestdo da qualidade genscos destinados aos
clientes. As administracbes dessas empresas segalerpolitica principalmente por
acreditarem que tais atividades correspondam aspet@mcias essenciais da producgdo
automotiva. Sdo atividades que normalmente se exigge como bastante complexas e/ou
exigem o dominio de tecnologias relativamente macadas. Assim, pode-se inferir que 0s
fornecedores que participam da cadeia de suprimetido Fiat-lveco tém suas atuacles
delimitadas.

6.2. Alfa

Segundo o gestor entrevistado na empresa Alfajnzipal motivo que leva a Fiat
Automoveis a delegar parte de sua producédo a oetrgsesas € a reducdo de custos com
estoques, com pessoal e administrativos, alémdigéie de investimentos em ativos fixos.
Por sua vez, a empresa Alfa geralmente repassgee@ terceiros quando: excedem sua
capacidade produtiva, apresentam pequena margefncoe possuem periodo de curta
duracao e requerem investimentos consideradosdelseyeelos gestores da empresa e que nao
fornecam o retorno desejado. Também sédo deleganlasas empresas o0s servicos de analise
de qualidade da maioria dos componentes import&ttsoutro lado, os produtos que geram
maior margem de lucro a empresa ou que sdo coadmeressenciais para o0 sucesso do
negocio, normalmente, ndo séo repassados a texceiro

As principais garantias que a empresa Alfa exigsetrs parceiros sdo o cumprimento
dos prazos de entrega e o alcance da qualidaderiggunos servicos prestados. Segundo o
gestor entrevistado, preco também € um requisito essencial na escolhandérnecedor
para participar da cadeia de suprimentos da empesguisada. Periodicamente, realiza-se
uma andlise interna para verificar a situacéo rpatmial do fornecedor, no que tange a sua
infra-estrutura fisica e a sua solidez financeira.

O gestor da empresa Alfa destacou diversas vardagetidas com a pratica do
outsourcing (a) divisdo dos investimentos em ativos permaseobm a Fiat Automoveis — a
empresa arca somente com parte dos recursos fangiraseus ativos, uma vez que parte do
investimento € realizada pela Fiat Automoveis, dinmdo o risco operacional; (b) garantia
contratual — respalda o fornecimento de pecas tAtitomdveis por um longo periodo,
trazendo seguranca para a empresa e diminuindaiseas financeiros; e (c) diminuicéo de
custos indiretos — principalmente, aqueles ligadasvidades de apoio, tais como servi¢os de
seguranca, de transporte de funcionarios e de fisnga empresa.

Segundo o gestor entrevistado, as principais démyans para a empresa Alfa
advindas da pratica duwutsourcingsdo duas. A primeira se relaciona aos gastos eas éa
empresa néo relacionadas a producdo. Outra degeamt a dificuldade no relacionamento
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da empresa Alfa com outras empresas que fazem gartadeia de suprimentos da Fiat
Automoveis.

6.3. Beta

Conforme aponta o gestor entrevistado na empreda, Be redugdo de custos
operacionais e de investimentos em ativos fixososaprincipais motivos para a pratica do
outsourcingrealizada pela Fiat Automoveis. Ademais, a focgipaem suas competéncias
essenciais, tal como a montagem, também foi dekiaggalo gestor entrevistado como um
dos motivos para a delegacédo de parte de sua @Fodugrceiros.

O principal motivo para a transferéncia de suagidatiles a empresas parceiras,
segundo os gestores da empresa Beta, € a necessidadumentar sua capacidade de
producao. Diversas atividades estdo envolvidagpohbiscas deoutsourcingda empresa, tais
como: a estampagem de pecas, a soldagem de canjuotttados, a pintura e a usinagem.
Contudo, muitas atividades nédo séo transferidas gmlpresa Beta as suas parceiras. Foram
citados dois motivos para tal atitude: a estruitoterna da propria empresa, que lhe permite a
realizacdo de uma série de trabalhos que poucasesaspda regido poderiam realizar, e a
grande responsabilidade inerente a prestacao desadgrvicos.

Varios critérios séo utilizados na escolha das esgw parceiras. Dentre 0s principais,
encontram-se a qualidade do trabalho da empres&aémsdo submetidas a auditorias
periodicamente para atestar seus niveis de qua)idaad sua infra-estrutura (em termos de
maquinario e de recursos humanos). No intuito deesguardar de qualquer adversidade, a
empresa Beta estabelece contratos que incluemsdisps tais como multas por atrasos ou
por falhas nas especificacées do produto e a ecobate seguros.

A grande vantagem vislumbrada pelos gestores daresmpBeta na pratica do
outsourcingesta ligada ao aumento da capacidade produtiemngaesa. Ao transferir alguns
servicos para outras empresas parceiras, a refaidpresa consegue, sem muitos
investimentos, expandir, consideravelmente, suaaadade produtiva, mantendo sua
flexibilidade de producéo.

Contudo, ha uma série de desvantagens observasks paitica, tais como: (a) falta
de controle da producéo; (b) baixa qualidade deanalgservicos; e o (c) risco envolvido.
Ressalta-se que, segundo o gestor entrevistadliicg de transferir gradativamente
servicos mais sofisticados aos fornecedores vsaiat esses problemas.

6.4. Gama

A empresa Gama € uma fornecedora primaria da eenpegs, funcionando, portanto,
como uma fornecedora secundaria da Fiat Automdé@eggincipal subcomponente produzido
pela empresa Gama é fabricado a partir dos proggosngenharia repassados pela Fiat
Automoveis para a empresa Beta, e, desta, paranga.Gadm fator a ser destacado € a
imposicdo da composicado dos precos (custos e nedgetucros) por parte do fornecedor
primério ao secundario.

Algumas imposi¢cOes apresentadas pela Fiat Autoradeenam dificil a tarefa das
empresas de menor porte, a exemplo desta empmsacdr diretamente os produtos a
montadora. Dentre essas imposicdes, pode-se (aaml infra-estrutura, no que tange ao
maquinario; (b) a constante adaptacdo a mudantaségicas impostas pela montadora; (c)
as frequentes exigéncias em diminuir custos; (dsuel fixacdo de precos; e (e) os altos
investimentos na gestao da qualidade.
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Segundo o gestor da empresa Gama, a Unica vantiesalizacdo doutsourcingé
0 aumento da oferta de trabalho na regido em quamgsesas atuam. Ainda conforme o
gestor, essa pratica beneficia diretamente apenamntadora, que conseguem diminuir seus
custos com pessoal e, consequentemente, seus anyséoacionais. Nao obstante, o
entrevistado considera a pratica@dsourcingessencial para a sobrevivéncia das empresas
de menor porte que fazem parte da cadeia de supgomda indUstria automotiva.

Por outro lado, o gestor avalia queutsourcingapresenta inUmeras desvantagens: (a)
falta de reajustes nos precos dos subcomponeb)eaugéncia de parcerias efetivas entre as
empresas participantes da cadeia de suprimentdsddpendéncia excessiva que 0S
fornecedores tém da Fiat Automdéveis; (d) grau dgéexcia da montadora, nao diferenciando
grandes, médias e pequenas empresas; e (e) nuitastgais demasiadamente elevadas que
a Fiat Automoveis impde aos fornecedores primaonssguais, por sua vez, transferem aos
fornecedores secundarios.

6.5. Delta

De acordo com o gestor da empresa Delta, os paiscipotivos que levam a lveco a
delegar parte de sua producdo a outras empresasggienciamento de estoque e de espago
fisico e a focalizacdo dnow-howna montagem em detrimento da fabricacdo de awepec
A empresa Delta geralmente ndo delega a outra smpte producdo. Entretanto, quando ha
a necessidade de se adotar tal pratica, a empeesairiza servicos que demandam a
utilizacdo delaser, zincagem e dobras complexas. A adequacéo daidagagrodutiva, a
reducdo delay-out produtivo e a reducdo de custos sdo outros fatmievantes que
acarretam a pratica amtsourcingpor parte da empresa Delta.

O procedimento usual para avaliar potenciais fa@dees da cadeia de suprimentos
da Delta é realizado por meio de uma lista de exig8, formulada pela area de auditoria
interna em servicos terceirizados da empresa. iQsias critérios para a tomada de decisao
sobre a escolha dos fornecedores envolvem a caplacittcnica, o pre¢co de venda, o
atendimento as normas dos clientes e a logistequadia aos usuais padrées de qualidade.

Para o gestor entrevistado na empresa Delta, asigais vantagens alcancadas pela
pratica dooutsourcingsao: (a) o crescimento tecnolégico da contratdrjay {ornecimento de
longo prazo; (c) a estruturagdo de departameniedenvolvimento; e (d) a diminuicdo do
quadro funcional, dos estoques e de alguns outisiss operacionais.

Por outro lado, as principais desvantagens obsasvpdlo gestor sdo: (a) o controle
efetivo da logistica; (b) a utilizacdo de embalagespecificas; (c) o aumento dos custos com
controle de qualidade; e (d) a dependéncia ex@edsis prazos de entrega. Destaca-se que as
vantagens e as desvantagens da praticatdourcingsao analisadas principalmente no setor
responsavel pela contabilidade gerencial da empssiderando 0s aspectos elencados
anteriormente.

6.6. Epsilon

De acordo com o gestor entrevistado na empresdoBpsi principal razdo para a
pratica dooutsourcingpor parte da Ilveco é a sua necessidade de radistos operacionais.
As competéncias essenciais da Epsilon estfo castredestampagem de grandes painéis, na
montagem de subconjuntos e carrocerias completagpertura dos produtos. De acordo com
0 gestor entrevistado, 0 servico usualmente regassela Epsilon a outras empresas
parceiras € a fabricacdo de produtos de pequem®, pois geralmente sdo produtos de baixo
valor agregado.
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Na empresa Epsilon, os principais critérios paraesaolha de um fornecedor
perpassam pelo historico de seu fornecimento a®wmpresas e pelo fato de possuir 0s
certificados 1SO 9.001, ISO TS e ISO 14.000, carsidos fundamentais. De acordo com o
gestor entrevistado, o processo de tomada de deg#sa a escolha dos fornecedores, além
dos requisitos supracitados, origina-se a partinmieestudo de sua viabilidade econémico-
financeira.

As principais vantagens citadas advindas da préicautsourcingpara a empresa
Epsilon s&o: (a) a concentracdo da empresa encsmgeténcias essenciais; (b) a reducéo de
seus custos operacionais; (c) a qualidade dos fm®de (d) o aumento de suas margens de
lucro. Por fim, segundo o gestor entrevistado, atsttar a complexa cadeia de suprimentos
formada por fornecedores primarios e secundareprincipal desvantagem identificada pela
empresa na pratica @mitsourcing

A fim de sintetizar os resultados apresentadosnioelaborados dois quadros. O
Quadro 1 apresenta as vantagens e as desvantagewngsdurcingcitadas pelos gestores
entrevistados e os critérios utilizados para selale fornecedores. Por sua vez, o Quadro 2
apresenta os produtos/servi¢cos que usualment®sa@) repassados a terceiros

Pratica do outsourcing Critérios para selecao de
Empresa
Vantagens Desvantagens fornecedores
~ . A administracdo da cadeia de O preco; a qualidade; as
A reducao de custos; a . } : e ;
; z L suprimentos; a necessidade de | capacitacdes financeira,
inovacao tecnoldgica A P X
. ) .. | transparéncia das tecnologica, produtiva e de
Fiat- Menos onerosa; 0s niveis . -
Lo . responsabilidades entre as gestéo; o retorno sobre o
Iveco satisfatorios de servigos i L : ) -
. ] empresas; e a constante avaliaggoinvestimento; e a adocao de
aos clientes; e a L ; " I
e . da competitividade das empresas procedimentos ratificados po
flexibilidade produtiva. . NS
parceiras. auditorias internas.
A reducdo dos
investimentos em ativos | Os gastos em areas nao produtiva§)s prazos de entrega; o prego;
Alfa permanentes; a garantia | e a dificuldade no relacionamentag e a estrutura fisica e solidez
contratual; e a reducdo de com outras empresas parceiras. | financeira.
custos.
. A falta de controle da producéo; ¢ A qualidade; e a estrutura (em
O aumento da capacidade . . L
Beta rodutiva a baixa qualidade de alguns termos de maquinario e de
P ' Servicos. recursos humanos).
As auséncias de reajustes nos
O aumento da oferta de : e
x precos e de parcerias efetivas; e g, « .
Gama trabalho na regido em que P ; L Nao se aplica.
dependéncia excessiva em relacéo
as empresas atuam. .
aos clientes.
O crescimento O controle efetivo da logistica; o . L )
P A capacidade técnica; o precp;
tecnolégico; o contrato dg aumento dos custos com de P
Delta i ~ ) ] A e a logistica adequada aos
longo prazo; e a reducéo | qualidade; e a dependéncia X ~ .
) ~ . | usuais padrdes de qualidade
de custos. excessiva em relagdo aos clientes.
A concentracdo em suas o
com eténciffs essenciais; O historico de seu
- P ~ - ! aA administracdo da cadeia de fornecimento; a viabilidade
Epsilon | reducdo de custos; a . N .
. ) suprimentos. econdmico-financeira; e a
gualidade; e o aumento da .
g qualidade.
lucratividade.

Quadro 1: Vantagens e desvantagensudsourcinge critérios para selecdo de fornecedores
Fonte: Elaborado pelos autores
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Produtos/servicos
Empresa - —— -
Usualmente repassados a terceiros Nunca, ou dificilmente, repassados a terceiros
Produtos/servicos que normalmente se apresentam
Fiat- Demais servi¢os que ndo se enquadram naomo bastante complexos e estratégicos na
Iveco categoria apresentada na terceira coluna.| empresa, além de relacionados a suas
competéncias essenciais.
Servigos/produtos que excedem sua Servigos/produtos que geram maior margem de
Alfa capacidade produtiva e apresentam pequehgro e aqueles relacionados a suas competéngias
margem de lucro. essenciais.
Servigos/produtos que excedem sua Servicos/produtos relacionados a suas
Beta capacidade produtiva e os nao relacionadosompeténcias essenciais e que demandam major
a suas competéncias essenciais. responsabilidade.
Gama N&o se aplica. N&o se aplica.
Servigos/produtos que excedem sua . . N
: ; . Todos os demais servigos/produtos que nao se
Delta capacidade produtiva e os que exigem
. - enquadrem na segunda coluna.
trabalhos muito especializados.
Produtos de pequeno porte (ndo estéo ~ .
L ) PEq PO .( - rodutos de grande porte (estdo relacionados as
Epsilon | relacionados as competéncias essenciais|da . o
empresa) competéncias essenciais da empresa).

Quadro 2: Produtos/servigcos usualmente (ndo) ragass terceiros
Fonte: Elaborado pelos autores

Verifica-se que as vantagens citadas mais freqimmte pelos gestores das empresas
sao: (a) a reducao de custos e riscos; (b) o aondentapacidade de producédo, da qualidade
dos produtos/servigcos e da lucratividade; e (cprcentracdo nas atividades que exigem
competéncias essenciais, 0 que corrobora o fat@asdempresas estudadas usualmente
terceirizarem produtos/servicos de menor valor gagle, que excedem a capacidade
produtiva e/ou que exigem trabalho especializado.obtro lado, as desvantagens sao: (a) o
aumento da dificuldade de gerenciar a cadeia dénseiptos; (b) a avaliagdo constante para a
selecédo e a manutencao dos fornecedores; e (efo.pr

7. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Consenso entre o0s gestores das sete empresasdastuda principal vantagem
observada na pratica doutsourcing € a redugcdo dos custos. Essa reducdo ocorre
principalmente no que tange aos custos fixos, dimdo os riscos operacionais relacionados
a infra-estrutura das empresas. H4, ainda, a reddedmao-de-obra e de estoques. Tal
situacdo permite as empresas uma maior flexibéidacbdutiva diante de flutuacdes da
demanda de mercado. Essa constatacéo pareceaaratifapresentado por Williamson (1975)
e por Belcourt (2006), sendo que esta Ultima eitadntagem como a primeira argumentacao
a favor dooutsourcing

Uma vantagem de destaque assinalada tanto pelosageda Fiat-lveco quanto pelos
da empresa Beta é o fato de as empresas utilizangratica daoutsourcingpara aumentar
sua capacidade de producdo. Ressalta-se que assandodas bases sobre a qual as
montadoras fundamentaram seu sucesso no mercaslteibva de acordo com o0s gestores
entrevistados. A concentragcdo nas competénciana@asisee 0s contratos de longo prazo séo
duas outras vantagens enfatizadas pelos gestoseermecedores primarios estudados. Tais
vantagens também sdo ressaltadas por Belcourt )(2@36 gestores da empresa Gama
destacaram como principal vantagem da praticeoutsourcingo aumento da oferta de
trabalho na regiao.

Além das vantagens expostas pelos gestores dwgrgequisa, muitas desvantagens
advindas da pratica doutsourcingtambém foram destacadas. Uma delas, citada per doi
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fornecedores, € a grande dependéncia em relagd®aie que Ihes repassou o servi¢co. Além
disso, a administracdo da complexa cadeia de septa® em que estdo inseridos € outra
desvantagem citada por dois fornecedores primastglados. Tal fato parece demandar uma
série de procedimentos administrativos, o que paoeentar substancialmente os custos da
empresa. Neste sentido, Leteal. (2001) destacam que é muito importante uma coagden
eficaz entre a empresa contratante e os seus éuloess.

Os gestores da empresa Beta também apresentam deswantagens a falta de
controle da producdo e a baixa qualidade de algwodutos, tal como destacado por
Barthemely e Geyer (2000). Observou-se, contude ugua usual desvantagem destacada por
Doig et al. (2001), a necessidade de os clientes compartithéeenologias e informacdes
com os fornecedores, o que pode afetar a compeditie da empresa no futuro, ndo foi
destacada por nenhum deles. Esperava-se identifisaa desvantagem na Fiat-lveco;
entretanto, isso ndo aconteceu.

De forma geral, o principal critério analisado petestores das empresas estudadas
para escolher os fornecedores parceiros para idag@ dooutsourcingé a qualidade do
produto, corroborando os resultados destacado¥Vebberet al. (1991). Ressalta-se que a
empresa Epsilon usualmente verifica se os forneesdsecundarios contratados por ela
possuem alguns dos certificados exigidos pela vemmo ISO 9.001, ISO TS e ISO 14.000.
Essa necessidade de certificados de qualidade laraemte destacada na pesquisa conduzida
por Choyet al. (2005).

Ademais, 0 preco e a capacidade técnica dos fatneee foram outros fatores citados
como importantes pela maioria dos gestores entaelds, pois tais fatores podem facilmente
inviabilizar o repasse de um determinado trabalhoutas empresas. Os gestores das
montadoras e os de dois fornecedores primarios (B&psilon) promovem anélises prévias
sobre a situacao financeira dos fornecedores. Tan#géverifica que o prazo de entrega €
outro fator usualmente fundamental dentre os datips nos contratos com as empresas
participantes da cadeia de suprimentos da Fiablvec

Normalmente, as principais atividades que as eraprestudadas repassam a outras
sdo aquelas que apresentam menor valor agregadejauas que possuem baixas margens
de lucratividade. Além disso, os fornecedores pimsatambém costumam repassar aos
fornecedores secundarios os servi¢cos que ultrapassa capacidade produtiva.

Algumas atividades ndo fazem parte ou, dificimemstdo atreladas a pratica do
outsourcingnas empresas estudadas. Tratam-se, principalntentgijvidades relacionadas a
produtos de maior valor agregado, que apresentaior mamplexidade e que demandam
maior conhecimento técnico. As conclusdes apredast@or Novak e Eppinger (2001)
ratificam o exposto acima, pois esses autores aistaque produtos/servicos mais
complexos, de maneira geral, ndo sao repassadasas empresas, no intuito de resguardar
sua competitividade. Ademais, 0s gestores de ailasoempresas estudadas explicitaram a
importancia da necessidade de manutencao de sogetémcias essenciais, cujas atividades
dificilmente sdo repassadas a outras empresass gestores compreendem tais atividades
como o cerne da competitividade empresarial emsetar de atuacdo. Esse resultado vai de
encontro aos apresentados por Hoecht e Trott (2006)

Por fim, pode-se dizer que todos os fornecedonesapos estudados julgam que o0s
principais motivos para a Fiat-lveco adotar a peatiooutsourcingsédo: a reducdo de custos
relacionados a atividade produtiva (notadamenteqass e mao-de-obra), a reducdo de
investimentos em ativos imobilizados, que, por egfiéncia, reduz os custos fixos e riscos
operacionais, e a énfase nas atividades relacienadsuas competéncias essenciais. Os
gestores da Fiat-lveco ressaltaram que, com acardtioutsourcing as empresas também
conseguem adequar slay-out produtivo e adquirir produtos de alta qualidadeawez que,
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na maioria dos casos, contratam empresas multmgisigue apresentam elevddmw-hav.
Destaca-se que os gestores das empresas forneceddadas nao citaram a principal razao
identificada para a pratica dmtsourcingna Fiat-lveco: o grande potencial de aumento da
capacidade produtiva em um prazo relativament® curt

8. CONCLUSOES

A prética dooutsourcingé bastante difundida entre as empresas, influedciaa sua
competitividade. Na industria automotiva, foco destabalho, tal pratica € confirmada,
inclusive quanto aos seus propdésitos. Verificounse as montadoras estudadas (Fiat-lveco)
adotam ooutsourcingcomo uma das bases de suas estratégias paranatuaercado
brasileiro, a fim de desenvolver e manter a cortipetade. P6de-se concluir que a Fiat-lveco
conseguiu expandir rapidamente sua capacidade tpradpor meio do repasse de uma série
de servigos a outras empresas da regido. Desse, m®d@stores da Fiat-lveco conseguem
abastecer a crescente demanda interna de veicpdoteada demanda externa.

Conclui-se que a estratégia supracitada adotadaH&l-lveco também € citada por
trés de seus fornecedores estudados. Entretantoesmos acreditam que o principal motivo
dos gestores da Fiat-lveco adotarem a praticaudsourcingé a reducdo de custos, que
também é citada por duas fornecedoras primaria® econa das grandes vantagens advindas
da referida pratica, conforme resultados sintetigatb Quadro 1 e na sec¢do 7. Tal situacao
parece demonstrar a assimetria da informacédo a#estentre as montadoras e seus
fornecedores.

O estudo da empresa Gama, a uUnica fornecedoradsg@rda amostra, revelou
muitas peculiaridades. Tal empresa sofre diverssssPes dos fornecedores primarios, tendo
que ceder em diversos pontos de negociacdo conessos para manter suas atividades na
cadeia de suprimentos estudada. Pode-se conclejrgquanto mais distante o fornecedor
estiver da empresa principal da cadeia, menor tander o seu poder de barganha para
negociacéo dos contratos de producdo/prestacamdatps/servicos que compdem a cadeia
de suprimentos.

Ao contrario do que apresentam alguns autoresctai® Hoecht e Trott (2006), as
competéncias essenciais sao bastante resguardasl&mpresas estudadas. Os gestores da
Fiat-lveco e a maioria dos gestores de seus fodoees primarios declaram explicitamente
que nao repassam produtos relacionados a suas mtips essenciais a outras empresas,
por acreditarem gque essas competéncias sdo o d@ersga competitividade. Desse modo,
conclui-se que o0s processos industriais que agregemor valor ao produto final e
considerados os fatores-chave para diferenciarodupo/servico oferecido em relacdo a
concorréncia sdo mantidos dentro do dominio da esagorincipal (a montadora) porque séo
reconhecidos como meritérios da vantagem competitiv

Destaca-se que a pesquisa descrita neste trabphleseatou algumas limitacdes
relevantes e que devem ser ressaltadas. Primei@nagenas duas empresas do Grupo Fiat
foram estudadas. Ademais apenas algumas empresasadi#da de suprimentos das
montadoras foram analisadas, sendo que apenasalasaalda uma fornecedora secundaria.
Tais limitacbes impedem a generalizacado dos remsdtabtidos. Estudos futuros poderiam
analisar um namero maior de empresas da cadeigpdengntos da Fiat-lveco. Além disso, o
estudo de outras grandes montadoras do pais pageinaorar os resultados obtidos.
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