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Resumo: O alinhamento da estratégia de produção com a estratégia de negócios é fundamental para 
a obtenção de vantagem competitiva sustentável. No caso particular da indústria automobilística, 
verifica-se também que a estratégia de produção dos fornecedores é fortemente influenciada pela 
estratégia das montadoras. Nesse contexto, o artigo tem como objetivo apresentar características 
referentes ao conteúdo da estratégia de produção de quatro empresas de autopeças, além de 
analisar a influência das montadoras na definição desse conteúdo. Trata-se de uma pesquisa 
descritiva e exploratória, que utiliza a abordagem qualitativa e o método do estudo de multicasos. 
Entre os principais resultados, verificou-se que a prioridade competitiva predominante nas empresas 
é a qualidade, seguida da entrega.  Nas áreas de decisão, observou-se, entre outros, que os clientes 
exercem grande influência na gestão da qualidade dessas empresas e nas atividades de P&D, além 
de exigirem entregas frequentes. Por fim, verificou-se que as empresas de autopeças buscam 
reforçar suas prioridades competitivas por meio, também, da adoção de critérios de escolha e 
avaliação de fornecedores. 
 
Palavras-chave: Estratégia. Estratégia de produção. Prioridades competitivas. Alinhamento. Indústria 
de autopeças. 
 
Abstract: The alignment of manufacturing strategy with the business strategy is fundamental for 
achieving sustainable competitive advantage. In the particular case of the automotive industry, it is 
verified that the production strategy of suppliers is strongly influenced by the strategy of automakers. 
In this context, this paper aims at presenting characteristics of the content of the production strategy of 
four auto parts companies besides analyzing the influence of automakers in the definition of the 
strategy contents.This is a descriptive and exploratory research that uses  a qualitative approach and 
the multi-case study method. Among the main results, it was found that the prevalent competitive 
priority in the companies is quality followed by delivery. In the decision areas, it was noted that 
customers have great influence on the quality management of these companies and in the R&D 
activities, besides demanding frequent deliveries. Finally, it was found that auto parts companies seek 
to strengthen their competitive priorities by adopting criteria from suppliers  for selecting and 
evaluating. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

A literatura tem apontado o alinhamento entre a estratégia de produção e a 

estratégia competitiva como um dos principais fatores na definição de vantagens 

competitivas sustentáveis para uma empresa, seja promovendo a melhoria de 

desempenho do negócio (SANTOS et al., 2012; ABE e CARVALHO, 2011; PINTO et 

al., 2010; PEÑA e GARRIDO, 2008; SUN e HONG, 2002) ou contribuindo para a 

diferenciação competitiva da empresa por meio da ênfase em prioridades 

competitivas determinantes (GARRIDO et al., 2011; CALIFE et al., 2010; GYAMPAH 

e ACQUAAH, 2008; PRIETO et al., 2007; DANGAYACH e DESHMUKH, 2006). 

A definição das prioridades competitivas é uma das atividades principais do 

processo de formulação da estratégia de produção (SANTOS et al., 2012; GARRIDO 

et al., 2011; SUN e HONG, 2002) e as decisões sobre a produção devem estar 

integradas às decisões estratégicas da organização, especialmente em um contexto 

em que a pressão por competitividade é crescente (CALIFE et al., 2010; PINTO et 

al., 2010; PEÑA e GARRIDO, 2008; GYAMPAH e ACQUAAH, 2008). 

Garantir a coerência e o alinhamento da estratégia em todos os níveis da 

organização é uma ação complexa, portanto, as escolhas de posicionamento 

estratégico devem ser explicitadas até o nível de operações, permitindo o 

alinhamento entre as estratégias competitivas genéricas e as prioridades 

competitivas (ABE e CARVALHO, 2011; PRIETO et al., 2007; DANGAYACH e 

DESHMUKH, 2006). 

Alguns autores, dentre eles Joshi et al. (2013), Jabbour e Alves Filho (2010) e 

Demeter et al. (2006), apontam ainda que há uma tendência mundial de pesquisa 

em verificar a influência que as estratégias de produção e suas prioridades 

competitivas exercem sob a gestão da cadeia de suprimentos, de modo a se 

entender como as empresas tomam decisões para compatibilizar suas ações 

internas e externas. 

Alves Filho et al. (2003) levantam a hipótese de que há um condicionamento 

das estratégias de uma organização nas relações que ela mantém com outras 

organizações da cadeia ou rede na qual está inserida, fato que também pode 
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acontecer com as estratégias de produção dessas organizações, subconjuntos das 

suas estratégias competitivas. 

Neste contexto, o presente artigo tem como objetivo analisar por meio da 

caracterização do conteúdo da estratégia de produção de empresas de autopeças, a 

busca pelo alinhamento estratégico que ocorre pela influência das montadoras em 

outros agentes da cadeia automotiva.  

Trata-se de um estudo multicasos realizado em quatro empresas de 

autopeças da região de Sorocaba/SP. A escolha pelo setor de autopeças se deu 

pela sua relevância na região em que a pesquisa se desenvolveu e pela grande 

importância também no cenário nacional. Segundo o SINDIPEÇAS (2013), ele 

apresentou, em 2012, um faturamento de aproximadamente US$ 41,8 bilhões.  

O artigo apresenta em sua primeira parte um referencial teórico que se divide 

na abordagem dos principais conceitos relacionados à estratégia de produção e na 

relação entre as estratégias de produção de clientes e fornecedores. O tópico 

seguinte ao teórico apresenta a abordagem metodológica de pesquisa para, na 

sequência, mostrar e analisar os resultados dos estudos de caso. Por fim, são feitas 

as considerações finais. 

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO  

 

2.1  Estratégias de Produção  

 

De acordo com Mintzberg et al. (1998), a palavra estratégia costuma ser o 

ponto alto da atividade gerencial e tem sido utilizada e estudada há muito tempo. 

Almeida et al. (2006) argumentam que as definições de estratégia são muito 

numerosas, porém há pontos comuns entre elas.  

A estratégia pode ser definida como a identificação de um conjunto de 

objetivos, metas, padrões e ações, por meio da alocação de recursos e de 

competências, levando-se em consideração as influências e forças do ambiente, 

bem como as características da organização e de seus dirigentes, a ação da 

concorrência e de outras forças competitivas (ALMEIDA et al., 2006; MINTZBERG et 

al., 2003). 
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Hayes et al. (2008) acrescentam que o termo estratégia tem sido utilizado em 

diversos contextos, por diferentes autores. Eles destacam a importância de se ter 

claro as diferenças entre os três tipos, ou níveis hierárquicos, de estratégias 

relacionadas ao gerenciamento.  

De acordo com Wheelwright (1984), esses três níveis hierárquicos são: 

estratégia corporativa ou global (primeiro nível), estratégia competitiva ou de negócio 

(segundo nível) e estratégia funcional (terceiro nível). 

O primeiro deles, considerado o nível mais alto, refere-se às estratégias 

corporativas e abrange decisões mercadológicas, como por exemplo, quais 

mercados a empresa participa, como essa organização se estrutura para atingir 

determinados nichos e como se dá a alocação de recursos às atividades 

corporativas consideradas como elementos-chave (HAYES et al., 2008).  

O segundo nível, denominado de estratégia competitiva ou estratégia de 

negócio, está relacionado a cada uma das unidades estratégicas de negócio. Cada 

unidade pode ter sua própria estratégia de modo a garantir sua vantagem 

competitiva vinculada ao escopo do negócio e sua inserção dentro da organização 

como um todo (HAYES et al., 2008).  

Para Vanalle et al. (2000), a estratégia competitiva, para ser posteriormente 

implementada, deve ser desdobrada nas estratégias funcionais (terceiro nível) da 

estrutura organizacional da empresa.  

A função produção, por produzir os produtos de uma empresa e por ser a 

área que concentra a maior parte do número de funcionários, se torna um dos 

pilares dos valores da empresa, sendo particularmente importante nesse processo 

(HAYES et al., 2008; VANALLE et al., 2000). Desse modo, a estratégia de produção 

deve estar alinhada à estratégia corporativa como um elemento que proporciona 

uma diferenciação em termos de competitividade à empresa de modo global 

(WHEELWRIGHT, 1984).  

 Outros autores (KROES e GOSH, 2010; VERBEETEN e BOON, 2009; 

GYAMPAH e ACQUAAH, 2008; JOSHI et al., 2003; HAYES e WHEELWRIGHT, 

1984) reforçam a importância da função produção e sua participação na formulação 

estratégica para o sucesso competitivo da empresa.  
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Para Paiva et al. (2008) e Ward et al. (2007), o surgimento regular nas últimas 

três décadas de iniciativas como o Just in Time, Total Quality Management, Lean 

Manufacturing e Supply Chain Management, entre outros, vem confirmar as 

evidências do crescente reconhecimento do papel estratégico da manufatura.  

Segundo Ward et al. (2007), o sucesso limitado em se adotar tais programas 

em diversas organizações é atribuído à falta de uma visão estratégica para 

fabricação. Dessa forma, é fundamental para as empresas vincularem suas decisões 

de produção com as estratégias competitivas de modo eficaz (WARD et al., 2007). 

Nesse sentido, Jabbour e Alves Filho (2010) afirmam que o debate sobre estratégia 

de produção só faz sentido quando a função produção é tratada como um 

importante fator estratégico, como meio para obter vantagem competitiva. 

Por fim, Platts et al. (1998) e Hayes e Wheelwright (1984) definem a 

estratégia de produção como um padrão de decisões, tanto estruturais como 

infraestruturais, que determinam a capacidade de produção de um sistema e que 

especifica como o mesmo irá funcionar, afim de atender a um conjunto de objetivos 

de fabricação de uma forma coerente com os objetivos de negócio global. 

 

2.2  Processo e Conteúdo de Formulação da Estratégia de Produção 

 

De acordo com Voss (1995), há duas vertentes sobre os estudos em 

estratégias de produção: a primeira delas se concentra no conteúdo de formulação e 

a segunda vertente se concentra no processo de formulação.  

O conteúdo se refere ao padrão de decisões adotadas pela empresa para a 

eficácia da estratégia. O processo de formulação da estratégia, por sua vez, se 

refere à formulação e implementação da estratégia em si (JABBOUR e ALVES 

FILHO, 2010).  

Em relação à formulação da estratégia de produção, é possível se identificar 

na literatura diferentes metodologias que atuam como suporte para esse processo. 

Dentre as mais aceitas e utilizadas na literatura estão a de Hill (1989) e Platts 

(1994).  

O quadro 1 apresenta as etapas desenvolvidas pelos autores. 
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 Quadro 1 - Metodologias do processo de formulação da estratégia de Hill (1989) e Platts 
(1994). 

 
 Fonte: Elaboração própria 

 

Quanto ao conteúdo, para Hayes et al. (2008), os fatores que o constituem 

são as prioridades competitivas e as áreas de decisões estruturais e infraestruturais. 

Hayes et al. (2008) e Maia et al. (2005) ainda apontam evidências quanto ao inter-

relacionamento entre as prioridades competitivas e as decisões nas áreas 

estruturais e infraestruturais.  

As decisões estruturais de uma operação produtiva podem ser definidas como 

as ações que influenciam as atividades de projeto e representam as decisões que se 

referem aos atributos físicos da organização. Elas demandam um alto investimento 

e, uma vez realizadas, são difíceis de alterar ou reverter (HAYES et al., 2008). 

Já as decisões infraestruturais são aquelas que influenciam a força de 

trabalho de uma organização e se referem aos sistemas, políticas e práticas que 

definem como os aspectos estruturais serão gerenciados. Apesar do seu 
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desenvolvimento e implementação também envolverem esforços substanciais, essas 

decisões normalmente demandam menores investimentos (HAYES et al., 2008).  

O quadro 2 sintetiza os principais elementos representativos das áreas de 

decisões da estratégia de produção. 

 

 Quadro 2 - Áreas de Decisão 

 
 Fonte: HAYES et al. (2008, p.65) 

 

  As prioridades competitivas, por sua vez, se referem aos objetivos que as 

empresas devem perseguir de modo a reforçar suas vantagens competitivas. Essas 

vantagens competitivas são usadas para descrever as escolhas operacionais para 

determinada área funcional, e essas escolhas constituem a expressão da estratégia 

competitiva global da empresa (GARRIDO et al., 2011). 

Para Kroes e Gosh (2010), a determinação das prioridades competitivas pode 

ser relacionada às competências essenciais de uma empresa de duas maneiras. A 

primeira delas considera que as prioridades competitivas podem levar ao 

desenvolvimento de um conjunto de competências e capacidades de apoio em 

função dessas escolhas. A segunda considera que uma empresa pode já possuir as 

capacidades e competências essenciais que determinam quais as prioridades que 

uma empresa decide focar (KROES e GOSH, 2010). 

Ao se determinar suas prioridades competitivas, a empresa decide a 

quantidade de tempo e recursos que ela investe nas várias áreas de suas operações 

em todas as dimensões de suas prioridades (KROES e GOSH, 2010).  
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O quadro 3 apresenta as prioridades competitivas consideradas por alguns 

autores.   

 

Quadro 3 - Prioridades competitivas consideradas na literatura. 

 
Fonte: Elaboração própria 

 

Jabbour e Alves Filho (2010), após extenso levantamento, afirmam que tanto 

no âmbito nacional quanto internacional, as dimensões das prioridades competitivas 

variam de pesquisa para pesquisa, mas, de modo geral, as predominantes são 

custo, entrega, flexibilidade e qualidade. Joshi et al. (2013), Ward et al. (2007) e 

Christiansen et al. (2003) corroboram essas quatro prioridades genéricas após 

pesquisas em publicações internacionais. 

O quadro 4 sintetiza os principais significados para cada prioridade 

competitiva considerada na presente pesquisa.  
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Quadro 4 - Significado das prioridades competitivas 

 
Fonte: Adaptado de Jabbour e Alves Filho (2010) 

 
 

2.3  Relação entre as estratégias de produção de clientes e fornecedores  

 

De acordo com Sukati et al. (2012), para alcançar uma vantagem competitiva 

e um melhor desempenho, a estratégia de gestão da cadeia de suprimentos precisa 

dar sustentação à estratégia de negócios. 

Além disso, para Boon-itt e Paul (2006), é importante reconhecer que a 

gestão eficaz e eficiente da cadeia de fornecimento requer a integração de todos os 

processos, que irão além apenas das atividades de compras e logística. 

Bourguignon e Botelho (2009) afirmam que nos relacionamentos entre um 

grande agente na cadeia e seus fornecedores, geralmente os de menor porte se 

beneficiam com a aceleração da transferência de tecnologia, o aumento de volume 

de negócios e a maior estabilidade comercial, enquanto as grandes empresas 

ganham com a redução de custos de produção e distribuição, diminuição de ativos 

fixos, flexibilidade e maior previsibilidade das entregas.  
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Lin et al. (2012) afirmam que nessa relação com fornecedores de menor 

porte, a inserção em rede favorece os mecanismos formais de governança e diminui 

os riscos de transações.  

De acordo com Demeter et al. (2006), a estrutura clássica de fornecimento na 

indústria automotiva é a estrutura de pirâmide, com montadoras no topo, seguidas 

por integradores de sistemas como primeira linha de fornecedores, fornecedores de 

segunda linha que entregam componentes de primeira linha, e assim por diante. 

Joshi et al. (2013), no entanto, ressaltam que essa configuração pode levar ao 

erro de se considerar a decisão gerencial somente a partir de uma perspectiva 

individualizada, tomando como referencial somente a montadora, empresa final e elo 

forte da cadeia. 

Becker-Ritterspach e Bruche (2012), ao analisarem o caso da Tata Motors 

Ltd., associada ao Business Group Tata, argumentam que as empresas se 

beneficiam de duas formas particulares ao se relacionarem com uma grande 

empresa: em primeiro lugar, obtém-se acesso a recursos e capacidades internas e 

externas na criação de ativos internacionalmente exploráveis e, em segundo lugar, a 

filiação desempenha um papel fundamental na proteção contra os riscos que estão 

envolvidos na criação e exploração de ativos através da internacionalização.  

Lockstrom et al. (2010) afirmam que para a indústria automotiva, é 

praticamente impossível que empresas individuais possuam todas as competências 

técnicas e capacidades necessárias para desenvolver e produzir um produto 

complexo como um carro. Do mesmo modo, a integração com seus fornecedores 

também é um processo complexo e multifacetado, que requer uma abordagem 

completa. 

Nesse sentido, é possível se identificar publicações que têm se dedicado a 

analisar a relação entre as estratégias das montadoras e de seus fornecedores na 

indústria automotiva. Alguns autores (VANALLE e SALLES, 2011; LOCKSTROM et 

al., 2010; VANALLE et al., 2009; ALVES FILHO et al., 2003; ALVES FILHO et al., 

2002) ressaltam a maneira como as decisões da fábrica montadora influenciam as 

decisões dos fornecedores, enquanto outros (CHOI et al., 2012; WILHELM, 2011; 

JABBOUR e ALVES FILHO, 2010; LOCKSTROM et al., 2010; BOON-ITT e PAUL, 
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2006) analisam  o processo de integração montadora/fornecedores ao longo da 

cadeia de suprimentos. 

De acordo com Prieto e Miguel (2011), as empresas automotivas americanas 

e europeias tem buscado implementar a estratégia modular em relacionamentos 

com seus fornecedores. Com isso, reduz-se o número de fornecedores diretos a 

poucas centenas, facilita-se o contato direto com os fornecedores estratégicos no 

primeiro nível e define-se a estrutura da cadeia em níveis. Nesse caso, contratos em 

longo prazo tornam possível o planejamento que permite redução de custos. 

Wilhelm (2011) cita o exemplo da Toyota que ao incentivar ligações nos níveis 

horizontais, cria uma rede altamente interconectada entre seus fornecedores. Estas 

práticas podem constituir-se por diferentes ações, dentre elas, o envio de 

especialistas internos da Toyota para aconselhar fornecedores, a criação de grupos 

de aprendizagem de fornecedores e a promoção de reuniões regulares entre a 

associação de fornecedores da Toyota. O objetivo primordial está em se obter 

vantagens em função dos efeitos cooperativos dessas relações interorganizacionais. 

Essa solução conjunta entre firmas, de acordo com Rodrigues e Sellitto 

(2008), têm se tornado um componente da estratégia, já que fornecem acesso a 

recursos e competências que, de outra forma, estariam indisponíveis às empresas. 

Lockstrom et al. (2010), por sua vez, analisam evidências chinesas, nas quais 

os autores afirmam que a indústria automotiva está enfrentando dificuldades no 

abastecimento estratégico de fornecedores nacionais e na formação de parcerias 

em longo prazo com esses fornecedores. Essas dificuldades estão relacionadas com 

a falta de competência em processos de gestão e a falta de um histórico de 

atividade de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). 

Como consequência, os principais componentes ainda são 

predominantemente concebidos fora da China e importados por fornecedores 

globais com operações na China, o que tem prejudicado a indústria automotiva 

chinesa em termos de qualidade, custos e inovação (LOCKSTROM et al., 2010). 

Segundo Vanalle e Salles (2011), a gestão da cadeia de suprimentos na 

indústria automotiva se transformou em uma atividade estratégica e de alta 

complexidade. Ainda que possam ser verificadas tendências mundiais, como 

plataformas globais, terceirização, condomínios industriais, concentração e 
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internacionalização do setor de autopeças, hierarquização de fornecedores de 

componentes, entre outros, as cadeias de suprimentos podem apresentar 

características diferentes entre países e mesmo dentro de cada país (VANALLE e 

SALLES, 2011). 

Com a inserção de novas tecnologias e a globalização do fornecimento, 

houve uma necessidade de melhor desempenho nas operações e no 

desenvolvimento de novos produtos por parte das montadoras e de seus parceiros 

estratégicos (PRIETO e MIGUEL, 2011; VANALLE e SALLES, 2011; MESQUITA e 

CASTRO, 2008).  

Com isso, mudanças organizacionais ocorrem continuamente com o objetivo 

de reduzir custos e aumentar a produtividade ao longo de toda a cadeia produtiva 

(PRIETO e MIGUEL, 2011). Rodrigues e Sellitto (2008), por exemplo, citam que 

fornecedores têm assumido mais responsabilidades, como o consórcio modular 

comandado pela fábrica da Volkswagen em Resende/RJ, no qual os fornecedores 

cumprem atividades que, em outras plantas, são de responsabilidade somente da 

montadora. 

No entanto, Vanalle e Salles (2011) ressaltam que os acordos de cooperação 

acabam por minimizar a independência de cada empresa individualmente, gerando 

diminuição no grau de autonomia e exercendo controle sobre os recursos 

estratégicos nas atividades das participantes. Além disso, para autores como 

Vanalle e Salles (2011), Vanalle et al. (2009) e Alves Filho et al. (2002), as 

prioridades competitivas dos fornecedores são condicionadas de maneira 

significativa pela estratégia da empresa cliente. 

Vanalle et al. (2009), ao estudarem as estratégias de produção na indústria 

automotiva, perceberam uma ordem predominante nas prioridades competitivas 

tanto para as montadoras brasileiras quanto para a maior parte de seus 

fornecedores: custo, qualidade e flexibilidade. 

Essa ordem nas prioridades sugere que há pressões de ordem econômica e 

tecnológica para a redução de custos e melhoria da qualidade. Por outro lado, 

sugere que ainda não há pressão suficiente para aumentar a flexibilidade e melhorar 

os níveis de serviços. A prioridade flexibilidade é apontada como importante pelas 

montadoras do Brasil, porém um número considerável de fornecedores tem optado 
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por manter estoques de produtos acabados, em vez de ampliar sua flexibilidade de 

produção (VANALLE et al., 2009). 

Além disso, de acordo com Joshi et al. (2013), a cadeia automotiva também é 

moldada pelo ambiente de negócios dinâmico na qual se insere. Ao mesmo tempo 

em que é necessário atender às novas exigências dos clientes nacionais e 

internacionais, uma organização enfrenta o impacto das mudanças sobre as 

políticas de suprimentos.  

Estas políticas afetam o ambiente econômico, as condições de demanda, a 

propriedade intelectual de processos, as habilidades de recursos humanos, as 

decisões de terceirização, de seleção de local, de infraestrutura, de ativos de custo, 

e muito mais (JOSHI et al., 2013).  

Por fim, atualmente, há evidências de que os contratos entre as montadoras e 

os fornecedores se estendam para, no mínimo, até a vida de um modelo. Além 

disso, há um movimento de redução do número de fornecedores por componente e 

as competências exigidas para esses fornecedores sobreviventes se baseiam 

principalmente em qualidade, custo, engenharia e prazo de entrega (VANALLE e 

SALLES, 2011). 

Vanalle e Salles (2011) ainda mostram que as relações entre montadora e 

fornecedor na indústria automotiva brasileira têm buscado características mais 

próximas ao modelo cooperativo, ao estabelecer relações em longo prazo e de 

maior dependência mútua. No entanto, esse fato ainda coexiste com disputas sobre 

questões de preço e custos, que criam tensões na relação e que podem afetar 

negativamente os resultados ao longo da cadeia. 

Por fim, Roh et al. (2014) ressaltam que os resultados indicam que as 

integrações multidimensionais representam uma das características mais 

importantes da relação entre as estratégias de produção de clientes e fornecedores. 

Segundo os autores, atualmente, em ambientes de negócios globais centrados no 

cliente, uma estratégia de fornecimento tradicional, que enfatiza apenas o custo-

eficiência e estabilidade, enfrenta sérios desafios que precisam ser superados (ROH 

et al., 2014).  
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3 MÉTODO DE PESQUISA 

 

3.1  A abordagem metodológica 

 

O estudo de casos múltiplos foi escolhido como abordagem metodológica de 

pesquisa por ser considerado o mais adequado diante do objetivo pretendido. Para 

Gil (2002), o estudo de caso consiste no estudo profundo e exaustivo de um número 

pequeno de objetos, o que permite o seu amplo e detalhado conhecimento. Yin 

(2001) afirma ainda que o estudo de caso é um método adequado quando o foco se 

encontra em fenômenos contemporâneos inseridos em algum contexto da vida real. 

Nesse caso, o fenômeno a ser analisado é o conteúdo da estratégia de produção e o 

contexto é formado pelas empresas da indústria de autopeças.  

A opção pelos quatro casos se deu principalmente pela limitação no que se 

refere ao tempo determinado para a realização da pesquisa. A escolha das 

empresas, por sua vez, foi feita considerando-se a relevância no cenário regional e a 

abertura para que a pesquisa fosse realizada. Também procurando atender ao 

objetivo principal, os dados foram coletados e analisados de maneira qualitativa. 

Esse trabalho é classificado ainda como descritivo e exploratório. É descritivo 

por, de acordo com Gil (2002), ter como objetivo descrever as características de um 

fenômeno e estabelecer as relações entre as variáveis de pesquisa. É também 

exploratório na medida em que busca estabelecer uma familiaridade com o 

problema de pesquisa, assim como aprimorar ideias e intuições (GIL, 2002). 

 

3.2  A coleta e a análise dos dados 

 

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas 

realizadas com pessoas que possuíam o cargo mais alto hierarquicamente, 

relacionado diretamente à produção. Em dois dos quatro casos (duas empresas de 

maior porte), foram realizadas entrevistas também com representantes das áreas de 

qualidade, de recursos humanos e de relação com fornecedores. Esses cargos são 

indicados na síntese do protocolo que se encontra no próximo subtópico.  
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Buscando reforçar os resultados obtidos por meio das entrevistas, utilizou-se 

como fonte de evidência também a observação direta, realizada em visitas ao 

ambiente de produção das empresas estudadas.  A análise partiu das transcrições 

das gravações das entrevistas e das anotações feitas pelos pesquisadores durante 

as observações. Primeiramente, foram feitas as narrativas de cada caso, 

sumarizando-se os dados para manter apenas o essencial.  

Esses dados foram categorizados considerando-se o conteúdo da estratégia 

de produção (ou seja, as prioridades competitivas e cada uma das áreas de decisão 

estruturais e infraestruturais), o que permitiu a construção de um painel 

demonstrativo para cada caso, conforme Cauchick Miguel (2010). Esses painéis 

possibilitaram uma melhor visualização e comparação dos resultados. Por fim, os 

dados foram analisados estabelecendo-se a relação com o referencial teórico.  

 

3.3  O protocolo de pesquisa 

 

O quadro 5 sintetiza o protocolo de pesquisa. Nesse caso, são utilizadas as 

abreviaturas: GP (gerente de produção), GRF (gerente relacionado diretamente à 

relação com fornecedores), GQ (gerente de qualidade), GRH (gerente de recursos 

humanos), ADIE (área de decisão infraestrutural) e PCP (planejamento e controle da 

produção). 
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Quadro 5 - Síntese do protocolo de pesquisa 

 
Fonte: elaboração própria a partir de Souza (2000 apud Cauchik Miguel, 2010, p. 214-221) 

 

 

4 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS 

 

Os estudos de caso foram realizados em quatro unidades fornecedoras de 

peças para a indústria automotiva, na região de Sorocaba/SP. Para a apresentação 

e análise dos casos, elas serão chamadas de Unidade A, B, C e D. Essas unidades 

são parte respectivamente, do que se chama na pesquisa de Empresa A, B, C e D.  

Considerando-se as especificidades dos negócios em que as empresas 

atuam, nos casos em que houve a necessidade, foi escolhido apenas um dos 

negócios principais para a realização da pesquisa.  

O quadro 6 apresenta a caracterização das unidades pesquisadas.  
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Quadro 6 - Caracterização das unidades pesquisadas. 

 
Fonte: Elaboração própria. 

 

Como se observa no quadro 6, a empresa A se caracteriza por ser uma 

multinacional de grande porte, que atua no mercado de baterias para automóveis e 

motos. A empresa B, embora também atue no mercado de baterias automotivas, 

atende clientes distintos em relação à empresa A e é de médio porte. A empresa C, 

por sua vez, é fornecedora de eixos cardans para a indústria automotiva e mesmo 

não tendo informado o número de funcionários, sabe-se que é de grande porte. Por 

fim, a empresa D caracteriza-se por ser de pequeno porte e de capital nacional, 

além de atuar no segmento de cabos para automóveis, motos e equipamentos 

agrícolas. Enfatiza-se que o critério adotado para a definição do porte é o número de 

funcionários, conforme estabelecido pelo SEBRAE (2003). 

No que se refere ao conteúdo da estratégia de produção, o quadro 7 

apresenta, primeiramente, os resultados obtidos para as prioridades competitivas.  
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 Quadro 7 - Prioridades competitivas 

 
 Fonte: Elaboração própria 

 

Percebe-se que as prioridades citadas pelos entrevistados não se 

assemelham às conclusões de Vanalle et al. (2009). Como abordado no referencial 

teórico, esses autores perceberam uma ordem predominante nas prioridades 

competitivas tanto para as montadoras brasileiras quanto para a maioria dos seus 

fornecedores, ou seja, custo, qualidade e flexibilidade. 

No caso da Empresa A, apesar da entrega não ter sido considerada 

prioritária, percebeu-se que é atribuída grande importância a ela na medida em que, 

segundo o gerente de produção, se busca 100% de entregas no prazo para as 

montadoras e 90% para os demais clientes.  

A qualidade, nessa empresa, foi ressaltada por conta das exigências de seus 

principais clientes. Para a redução de custos, a empresa possui várias iniciativas: 

esforços do Programa 6 Sigma, Kaizen com foco na redução de custos, programa 

de coleta de ideias vindas dos funcionários, treinamentos e manutenção preventiva, 

que acarretam em redução de desperdícios. 

Na Empresa B, a entrega foi citada como prioritária. De acordo com as 

respostas, qualidade também é um fator importante. Foi ressaltado que a 

preocupação com qualidade deve anteceder-se à preocupação com a redução de 

custos. A flexibilidade também não foi considerada como decisiva, mas foi 

enfatizada nas respostas a necessidade de se realizar em média 24 setups por dia.  

A Empresa C considera a entrega como o fator determinante perante seus 

clientes. Segundo o entrevistado, ela é o principal fator para manutenção em carteira 

perante seus clientes. No entanto, a empresa ainda aponta qualidade e custo como 

relevantes. Ações voltadas para a redução de desperdícios, melhoria de layout e 

melhoria nos processos são constantemente realizadas. 
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A flexibilidade não foi citada como prioridade pela Empresa C, ainda que a 

divisão seja a responsável pela montagem de aproximadamente 3.000 diferentes 

tipos de cardans e a redução de setup seja fundamental nesse caso.  

A Empresa D considera a qualidade e a flexibilidade como prioridades. A 

qualidade se deve à pressão exercida pelos principais clientes. A flexibilidade foi 

citada por conta da produção em pequenos lotes de uma grande variedade de 

produtos. Há aproximadamente 500 tipos de produtos, sendo que mensalmente, se 

fabrica uma média de 200 diferentes tipos. Essa flexibilidade, segundo o 

entrevistado, é conseguida com a utilização do layout por processo.  

A empresa ainda afirma que a redução de custo é buscada por meio de 

diversas iniciativas na produção como, por exemplo, o treinamento e a participação 

de funcionários em ações de melhorias, a adequação do layout, o “planejamento 

enxuto da produção”, a redução de setup e a busca por novos materiais no 

desenvolvimento de produtos e novos processos. A Empresa D pretende ainda 

iniciar um programa de redução de custos junto aos principais fornecedores.  

A flexibilidade, embora só tenha sido citada pela Unidade D em termos de 

volume de produção, foi percebida como importante em todas as unidades, quanto 

ao mix de produtos. Como ressaltam Vanalle et al. (2009), a prioridade flexibilidade 

apesar de ser apontada como importante pelas montadoras do Brasil, uma 

quantidade significativa de fornecedores tem optado por manter estoques de 

produtos acabados, ao invés de ampliar a flexibilidade em termos de volume de 

produção para atender variações na demanda. 

O quadro 8 apresenta os resultados obtidos no que se refere às decisões 

estruturais que devem desenvolver e sustentar as prioridades competitivas. A área 

de decisão referente aos fornecedores é tratada posteriormente. 
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Quadro 8 - Áreas de decisão estruturais 

 
Fonte: Elaboração própria 

 

Quando se trata das áreas de decisão estruturais, percebe-se principalmente, 

diferenças no porte das empresas estudadas.  

Três empresas estão organizadas por linha de produção (A, B e C). Somente 

a empresa D apresenta o tipo de layout caracterizado por processo. As empresas 

que apresentaram a divisão por linhas de produção mostraram maior grau de 

automação (variando entre 50-60% para a empresa C e 60-70% nas empresas A e 

B), enquanto a empresa D apresentou cerca de 20% de automação em suas 

atividades. 

Em relação ao grau de integração vertical nas unidades analisadas, os 

resultados foram mais heterogêneos. Foi considerado alto nas empresas A e B, 

baixo na empresa C (apenas em pontos considerados estratégicos) e inexistente na 

empresa D. 

Ainda no que se refere às decisões estruturais, o quadro 9 apresenta 

aspectos da relação das empresas pesquisadas com seus fornecedores. 
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Quadro 9 - Área de decisão estrutural referente ao fornecimento 

 
Fonte: Elaboração própria 
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Nesse caso, um ponto comum observado nas quatro empresas foi a 

qualidade como critério fundamental na escolha de fornecedores. 

A Unidade A não informou o número de fornecedores diretos, mas afirmou 

que esse número tem crescido ao longo dos últimos anos. Além dos critérios de 

qualidade, a empresa se baseia na capacidade de produção e em critérios de custo 

na seleção de fornecedores. Na avaliação, a empresa faz um ranking dos seus 

fornecedores com base no atendimento dos requisitos de qualidade e no 

desempenho na entrega. Percebe-se que a escolha dos fornecedores se baseia em 

critérios como custo e qualidade que mostram alinhamento com as prioridades da 

Unidade A (qualidade e custo).  

A Unidade B afirmou ter um total de 10 a 12 fornecedores diretos. Na seleção 

de fornecedores, utiliza critérios de qualidade e capacidade de produção, assim 

como a Unidade A, e acrescenta também a responsabilidade social e ambiental. Da 

mesma forma, a avaliação dos fornecedores é feita com base em critérios de 

qualidade e entrega que também mostram alinhamento com as prioridades citadas 

pela empresa. 

A Unidade C tem seguido a tendência apontada por Vanalle e Salles (2011) 

no caso das montadoras, mostrando nos últimos anos um processo de redução do 

número de fornecedores. A unidade, especificamente, conta com 20 fornecedores 

diretos, sendo que a metade desse número se refere aos fornecedores exclusivos.  

Essa Unidade fica subordinada a um departamento da matriz responsável 

pela relação com fornecedores. A escolha, atualmente, considera aspectos relativos 

à saúde financeira, preocupação com meio ambiente, qualidade e certificados de 

homologação do cliente. Conforme observa um entrevistado, antes essa escolha 

levava em conta principalmente aspectos relacionados a preço, histórico e 

qualidade. Nesse caso, a prioridade competitiva da empresa (entrega) não foi citada 

como fator de escolha e avaliação de fornecedores. 

A Unidade D, por sua vez, possui aproximadamente 60 fornecedores e faz 

tanto a seleção quanto a avaliação dos fornecedores com base em critérios de 

qualidade. A qualidade, no caso dessa unidade, foi citada como prioridade 

competitiva juntamente com a flexibilidade. 
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Quando se trata de parcerias com fornecedores para desenvolvimento de 

produtos, observa-se que nas Empresas A, B e D, elas existem, mas não são 

frequentes. Já na Empresa C, isso ocorre com uma maior frequência.  

Reuniões para solução de problemas não ocorrem rotineiramente em 

nenhuma das quatro empresas que compuseram a amostra. 

Nota-se assim, que os critérios de seleção e avaliação de fornecedores 

adotados pelas empresas estudadas buscam, em três dos quatro casos (Unidades 

A, B e D), um alinhamento com as prioridades competitivas. No entanto, não se 

observam ações conjuntas frequentes, o que dá indícios que relações próximas de 

um modelo cooperativo entre fornecedores de primeira e segunda camada da cadeia 

automotiva ainda são incipientes. 

O quadro 10, a seguir, apresenta os resultados para as áreas de decisão 

infraestruturais de planejamento e controle da produção (PCP), qualidade, 

desenvolvimento de produtos e processos e recursos humanos. 
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Quadro 10 - Áreas de decisão infraestruturais 

 
Fonte: Elaboração própria 
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No sistema de PCP adotado, observou-se que a Unidade A utiliza um sistema 

híbrido, combinando sistemas da família MRP e a técnica Kanban. Já a Unidade B, 

quando realizadas as entrevistas, ainda tinha um sistema de PCP baseado somente 

na previsão de demanda e diferença de estoque, no entanto, já previa um sistema 

do tipo MRP.  

Na Unidade C, o PCP é feito por meio de um sistema próprio, cuja base de 

funcionamento é a mesma de um sistema do tipo MRP. Nessa unidade, a entrega na 

maioria dos casos, é feita diariamente. Para uma minoria de clientes, a entrega é 

feita semanalmente. A Unidade D, assim como a Unidade A, utiliza um sistema 

híbrido no qual combina a técnica Kanban com sistemas da família MRP. As duas 

unidades (A e D) acreditam que o sistema híbrido é mais adequado às exigências de 

entrega das montadoras. 

Na área infraestrutural Qualidade, foi possível observar que além das 

certificações, as quatro empresas apresentam em comum, diversos programas e 

ferramentas. Buscam também atender a vários outros requisitos específicos 

impostos pelos principais clientes (montadoras).  

Percebeu-se ainda que a gestão da qualidade é fortemente influenciada pelas 

exigências das montadoras. Isso pode justificar o fato de três das quatro empresas 

de autopeças citarem a qualidade como prioridade competitiva. 

Nota-se principalmente com base nos resultados referentes às prioridades 

competitivas e às áreas de decisão infraestruturais PCP e qualidade das empresas 

participantes da pesquisa, que os clientes (as montadoras) exercem influência 

significativa no conteúdo da estratégia de produção de seus fornecedores, conforme 

apontado por Vanalle e Salles (2011), Vanalle et al. (2009) e Alves Filho et al. 

(2002).  

Na área de Desenvolvimento de Produtos e Processos, verificaram-se 

algumas similaridades. Nos casos das Empresas A e D, o desenvolvimento de 

produtos e processos ocorre na matriz, no exterior. No país, são feitas apenas as 

adaptações necessárias para atender às especificidades locais.  

A Empresa B, de origem nacional, desenvolve seus produtos nacionalmente, 

mas em uma unidade diferente da pesquisada. A Empresa D, em função da origem 
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e do porte (apenas uma unidade de produção), faz o desenvolvimento de produtos e 

de processos na própria unidade. 

Foi possível notar, nas unidades A, B e C, a concentração de esforços no 

desenvolvimento de processos que venham a reduzir desperdícios e retrabalhos 

(com contribuições à prioridade qualidade) buscando redução de custos. 

Na Empresa D, pôde-se perceber com maior intensidade a contribuição do 

desenvolvimento de produtos e processos para o reforço das prioridades 

competitivas. Nesse caso, há uma concentração de esforços na busca por novos 

materiais que levem a um melhor desempenho dos produtos desenvolvidos em 

termos de qualidade e flexibilidade e, ao mesmo tempo, levem a um menor custo. 

Já em relação à área de Recursos Humanos, as quatro unidades, como 

citado anteriormente, possuem uma diferença significativa no número de 

funcionários. 

Comparando as Unidades A e B que fabricam produtos similares, são 

percebidas diferenças também relacionadas à exigência mínima de escolaridade 

para os funcionários da produção e à quantidade de horas de treinamento oferecido 

aos trabalhadores. Enquanto na Unidade B se exige ensino médio completo e se dá 

em média 96 horas de treinamento por funcionário por ano, na Unidade A se exige 

ensino fundamental completo e se oferece, em média, 50 horas de treinamento por 

funcionário por ano. 

Na Unidade A, para cada linha, há uma equipe de trabalhadores que tem o 

que eles consideram um alto grau de autonomia. Nesse caso, os próprios 

trabalhadores podem decidir quais suas tarefas na equipe.  

Na Unidade B, os trabalhadores, em sua maioria, foram considerados 

multifuncionais. Apesar de não terem o mesmo grau de autonomia observado na 

Unidade A, os funcionários muitas vezes realizam diferentes tarefas.  

Na Unidade C se exige, para a contratação de funcionários da produção, no 

mínimo o ensino médio completo. Além do ensino médio, dependendo do cargo a 

ser ocupado, exige-se alguns cursos específicos. Observa-se também nesse caso, 

certa frequência de treinamentos técnicos e comportamentais que buscam o 

desenvolvimento do perfil e das competências desejadas nos trabalhadores da 
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produção. Esses treinamentos, em sua maioria, são ministrados por empresas 

terceirizadas.  

Além disso, a unidade C possui um sistema que permite avaliar as 

competências dos trabalhadores semestralmente. Essa avaliação se refere 

principalmente ao número de tarefas diferentes que o funcionário executa. De 

acordo com a empresa, 30% dos trabalhadores podem ser considerados 

multifuncionais, os demais seriam especializados.  

A autonomia dada ao trabalhador é considerada baixa pela Unidade C, no 

entanto, caso se perceba problemas de grande ordem nos padrões de produção, há 

permissão para parar a linha. Existe também um sistema que estimula sugestões 

referentes a melhorias nos processos e nos produtos. O trabalhador que tiver um 

maior número de ideias recebe uma premiação.  

A Empresa D, de pequeno porte, possui 65 trabalhadores diretamente 

relacionados à produção e assim como evidenciado nas Empresas A e C, exige no 

mínimo o ensino médio completo na contratação. Também são exigidos cursos 

específicos conforme a função a ser ocupada. Nesse caso, se considera que todos 

os funcionários têm um determinado grau de multifuncionalidade, no entanto, 

possuem autonomia mínima. A autonomia para intervenção no processo e solução 

da maioria dos problemas é dada apenas aos líderes.  

Nessa empresa, se oferece ao trabalhador, aproximadamente, 3 horas e 40 

minutos de treinamento por ano. A rotatividade é considerada baixa e a empresa 

utiliza funcionários temporários. 

Nos casos estudados, notou-se que houve mudanças nas últimas décadas 

que envolveram características relacionadas à área infraestrutural de Recursos 

Humanos. O maior número de horas de treinamento por ano, o aumento da 

autonomia dada aos funcionários e busca pela multifuncionalidade de um 

determinado número de trabalhadores são exemplos de mudanças de caráter 

organizacional que aconteceram também em função da necessidade de atender as 

montadoras. 

Conforme ressaltam Pietro e Miguel (2011), citados anteriormente nesse 

artigo, mudanças organizacionais ocorrem de maneira contínua na busca de 

redução de custos e aumento da produtividade ao longo da cadeia produtiva. 
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Reforça-se, ao analisar as características relacionadas às áreas de decisão 

infraestruturais, que há forte influência de clientes na estratégia de seus 

fornecedores. Nos casos estudados, verificou-se que a montadora influencia 

significativamente o conteúdo da estratégia de produção de seus fornecedores, 

conforme observado na literatura.  

O estabelecimento de relações de maior proximidade entre as montadoras e 

as empresas de autopeças (e destas empresas com seus fornecedores) intensificam 

o enredamento (conforme Alves Filho et al., 2003), deixando mais visível a influência 

da estratégia de um agente da cadeia nos seus fornecedores.  

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Verificou-se nas quatro empresas de autopeças, a predominância das 

prioridades competitivas qualidade e entrega, ambas citadas em função das 

exigências das montadoras. No que se refere à relação entre as características das 

áreas de decisão e as prioridades competitivas, observou-se, de maneira geral, que 

os entrevistados consideram adequadas as situações existentes no momento da 

pesquisa. 

Conclui-se ainda com a realização do presente trabalho, que existe uma 

busca pelo alinhamento em termos de estratégia de produção nas relações que 

envolvem a montadora, seus fornecedores de primeira camada e seus fornecedores 

de segunda camada. 

Nos quatro casos, há forte influência da montadora tanto na determinação das 

prioridades competitivas quanto nas características que se referem às áreas de 

decisão dos fornecedores pesquisados. O estreitamento das relações entre as 

empresas e seus clientes leva, conforme observado na literatura, a uma maior 

independência em termos estratégicos dessas empresas com relação às 

montadoras.  

A busca pelo alinhamento entre as empresas de autopeças pesquisadas e 

seus fornecedores, analisada de forma exploratória, verifica-se principalmente por 

meio da predominância de critérios como a qualidade e a entrega adotados na 

escolha e avaliação desses fornecedores. Nesse caso, no entanto, nota-se que as 
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relações entre as empresas ainda são incipientes no que se refere a um modelo 

mais próximo do cooperativo. 

Assim, os resultados da pesquisa reforçam a busca pela coerência em termos 

de estratégia ao longo da cadeia automotiva, somando-se à literatura disponível que 

envolve o tema. Representa um avanço nas discussões acadêmicas e uma 

oportunidade de melhoria na prática das empresas na medida em que possibilita a 

análise de similaridades ou contrastes entre os resultados encontrados e a literatura.  

Como principais limitações da pesquisa, cita-se a heterogeneidade em termos 

de porte das empresas, o número de casos adotados e o fato de ter sido estudado 

apenas casos que se encontram em uma mesma camada da cadeia de produção. 

Assim, trabalhos futuros podem incluir análises quantitativas abarcando um número 

maior de empresas ou estudos que foquem diferentes camadas da cadeia de 

produção, dando uma visão mais abrangente do que ocorre quando se trata de 

enredamento da estratégia. 
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