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RESUMO

A Ford Motor Company é uma fabricante de automoveis norte-americana sediada em
Michigan e fundada por Henry Ford em 1903. Comecou seus investimentos no Brasil em 1919,
sendo a primeira produtora de automoveis a se instalar no pais, com sede na cidade de S&o
Bernardo do Campo-SP. Em outubro de 2020, a empresa anunciou o0 encerramento da producéo
de veiculos no pais, com data efetiva de janeiro de 2021. A Companhia anunciou que desde o
ano de 2013, devido a crise econdmica, as unidades na América do Sul acumularam perdas
significativas e por conta disso, a matriz americana vinha auxiliando diversas vezes nas
necessidades de caixa, 0 que se tornou insustentavel com o passar dos anos. Este trabalho tem
por objetivo analisar os impactos causados na cadeia produtiva da industria automobilistica na
regido do ABC paulista, onde se concentram diversas empresas desse ramo. Utilizando-se de
uma pesquisa aplicada, de campo, qualitativa, exploratoria e transversal. Levantaram-se dados
primarios e secundarios para analisar, compreender e processar 0 contexto da situacdo e do
mercado em questdo. Os resultados mostraram que as empresas fornecedoras que tinham a Ford
como seu pricipal cliente foram fortemente impactadas, tendo que se desfazer de ativos e
despedir ou remanejar parcela consideravel de funcionarios. Algumas empresas tiveram que

encerrar suas atividades.

Palavras-chave: Ford. Cadeia automobilistica. Fornecedores.



ABSTRACT

Ford Motor Company is an American automobile manufacturer headquartered in
Michigan and founded by Henry Ford in 1903. It began its investments in Brazil in 1919, being
the first automobile producer to establish itself in the country, headquartered in the city of Séo
Bernardo of Campo-SP. In October 2020, the company announced the end of vehicle
production in the country, effectively in January 2021. The Company announced that since
2013, due to the economic crisis, the units in South America have accumulated significant
losses, the American headquarters had been helping with cash needs several times, which
became unsustainable over the years. This research aims to analyze the impacts caused on the
automotive chain in the ABC region of Sdo Paulo, where several companies in this field are
concentrated. Using applied, field, qualitative, exploratory and transversal research. Primary
and secondary data were collected to analyze, understand and process the context of the
situation and the business area aimed. The results showed that the supplier companies that had
Ford as their main customer were heavily impacted, having to sell off assets and fire or relocate
a considerable portion of their employees. Some companies had to close down.

Keywords : Ford. Supply chain of the automotive industry. Suppliers. Ford’s decision to end

production in Brazil.
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1 INTRODUCAO

Cadeia de suprimentos é uma rede de empresas que realizam atividades como producéo,
distribuicdo, armazenagem e comercializagéo de produtos e servicos, destinado a atender a uma
demanda do cliente final (BALLOU, 2007). Entre as empresas participantes (n6s da cadeia),
existe um fluxo constante de informagdes, produtos e recursos financeiros, fazendo com que
cada no interaja com outros nés da cadeia (CORREA, 2010).

A dimensdo de uma cadeia de suprimentos é definida pelo nimero de empresas
necessarias para que todas as etapas do processo produtivo e de distribuicao do produto final e
de seus insumos e componentes sejam realizadas. Entretanto, como expGem Talamini, Pedrozo
e Silva (2005, p.110), “nem todos os membros de uma cadeia de suprimentos possuem a mesma
importancia sob o ponto de vista da andlise e gerenciamento da cadeia”, podendo ser
classificados em membros primarios ou de apoio. Os membros primarios sdo aqueles que
realizam as atividades de transformacdo que adicionam valor para o consumidor final. Os
membros de apoio, por sua vez, “sdo aquelas empresas cuja fungdo ¢ fornecer recursos,
conhecimento, utilidades ou ativos para os membros primarios.” (TALAMINI; PEDROZO;
SILVA, 2005, p.110). Ainda como expdem os autores, definindo-se 0s membros primarios e de
apoio de uma cadeia de suprimentos, pode-se definir o seu ponto de origem, onde ndo existirem
outros fornecedores primarios, e o0 seu ponto de consumo, onde o produto € consumido.

Entre os membros primarios, tem-se a empresa focal. A empresa focal na cadeia de
suprimentos é aquela que governa a cadeia, projeta os produtos que a cadeia oferece ou
estabelece contato direto com o consumidor final (SEURING; MULLER, 2008). A estrutura da
cadeia de suprimentos é, portanto, analisada a partir da empresa focal, a jusante (no sentido do
cliente final) e a montante (no sentido de seus fornecedores). Assim, cada empresa pode
pertencer a varias cadeias de suprimentos ao mesmo tempo e possuir sua propria cadeia com
uma dimensdo estrutural especifica (TALAMINI; PEDROZO; SILVA, 2005).

Na cadeia de suprimentos da industria automobilistica, toma-se como empresa focal a
montadora de veiculos que governa a cadeia e projeta os produtos a serem consumidos pelos
clientes finais.

A montagem de automdveis demanda ampla gama de insumos. Para que 0s automaveis
possam ser produzidos, varios outros setores sdo acionados, como o petroguimico, siderurgico,
vidros, produtos quimicos, fabricacdo de pecas e acessoOrios para veiculos automotores,

formando uma extensa e complexa cadeia produtiva. Desde a década de 1970, as empresas
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dessa cadeia vém enfrentando a necessidade de produzir produtos e servicos com qualidade
crescente, impulsionando um processo de desintegracdo vertical, baseado em processos
modulares de producdo, o que contribui ainda mais para o0 aumento da complexidade da cadeia
e da gestdo das relacdes cliente-fornecedor (VANALLE; SALLES, 2011). A
internacionalizacdo das empresas do setor automobilistico foi um importante fator que
contribuiu para esse aumento das exigéncias na qualidade dos produtos e servigos e a
consequente desintegracdo das empresas que compdem a cadeia produtiva automobilistica
(MARTINS; SOUZA FILHO; PEREIRA, 2012).

Nesta nova configuracdo, as montadoras e os fornecedores de primeira camada
intensificaram seus relacionamentos, passando a compartilhar informacdes e projetos, a atuar
de forma colaborativa. E esse formato vem se estendendo também para o relacionamento com
os demais fornecedores com o propdsito de aumentar a sustentabilidade da cadeia e gerar
vantagens competitivas duradouras, num ambiente acirrado de competicdo entre cadeias
(MARTINS; SOUZA FILHO; PEREIRA, 2012).

Como expdem Vanalle e Salles (2011, p. 239), “todo este panorama contribui para um
aprofundamento no estudo das relagdes cliente-fornecedor na industria automotiva”. E o que
acontece com as empresas fornecedoras quando uma montadora, que governa a cadeia
automobilistica, resolve fechar suas plantas, encerrando toda sua producéo no pais? Quais sdo
as principais acOes realizadas por essas empresas para manter seus negdcios sustentaveis para
0s préximos anos na industria automobilistica? Essas sdo as questdes que norteiam a presente
proposta de pesquisa, tendo como foco a saida da Ford do parque industrial brasileiro.

Alinhado a essas questfes, o objetivo central deste trabalho é identificar as principais
reestruturagdes ocorridas em empresas fornecedoras da Ford localizadas no ABC paulista ap6s
o fechamento de suas fabricas no Brasil.

Derivam-se desse objetivo central, os seguintes objetivos especificos:
e Mapear a cadeia produtiva da Ford,;
e Identificar empresas da cadeia localizadas no ABC paulista;
e Identificar os impactos da saida da Ford na atuacdo dessas empresas;
e Elencar as principais a¢fes que as empresas pesquisadas vém realizando para manter
seus negocios sustentaveis na industria automobilistica.

O presente trabalho justifica-se pela necessidade de mais estudos que explorem o

impacto do fim da producdo doméstica de automoveis da Ford em sua cadeia produtiva. Os

estudos ja realizados, como os de Domingues, Magalhédes e Cardoso (2020) e de Fernandes,
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Haddad e Dias (2021) voltam-se para analises de médio e longo prazo dos efeitos setoriais e
regionais de fabricas da Ford, como a disseminacdo das perdas geradas com a redugdo da
producdo de automoveis por todos os setores da economia, por regides, geracao de desemprego
etc. Os estudos atuais ndo abordam as mudancas estruturais e de atuacdo que as empresas
fornecedoras tiveram que realizar para enfrentar a saida da montadora do parque industrial
brasileiro.

Para atingir esses objetivos, o presente trabalho esta estruturado da seguinte forma: o
Capitulo 2 apresenta o conceito de cadeia produtiva, caracteriza a cadeia produtiva
automobilistica brasileira e as relacfes cliente-fornecedor na industria automotiva; o Capitulo
3 apresenta 0 método de pesquisa empregado na realizacdo desse trabalho; O Capitulo 4
descreve a cadeia produtiva dos carros da Ford no Brasil e expde os impactos e as principais
acOes que as empresas fornecedoras pesquisadas vém realizando para manter seus negocios
sustentaveis na industria automobilistica ap6s a saida da referida montadora do parque

industrial brasileiro. Por fim, o Capitulo 5 apresenta as considera¢des finais do trabalho.



14

2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo apresentados os principais conceitos e caracteristicas referentes a

cadeia produtiva e a cadeia produtiva automobilistica brasileira.

2.1 CADEIA PRODUTIVA: O QUEE

A cadeia produtiva € o conjunto de atividades econdémicas conectadas e que se articulam
progressivamente, desde a elaboracdo inicial de um produto até a sua distribuicao,
comercializacdo e a colocacdo do produto junto ao consumidor, constituindo os n6s de uma
corrente (INSTITUTO BRASILEIRO DA QUALIDADE E PRODUTIVIDADE, 1999 apud
DURSKI, 2003).

Em uma cadeia produtiva, 0s processos, atividades, produtos e servigos sdo planejados
mutuamente, como partes de uma corrente e, na mesma estdo inclusas todas as fases do ciclo
produtivo, desde o fornecimento de insumos basicos até a chegada do produto ou servi¢o ao
consumidor final, assim denominados segmentos produtivos da cadeia (BRASIL, 2000b apud
DURSKI, 2003).

Assim, ¢ necessaria uma integracdo efetiva entre seus nos (partes constituintes), “os
quais devem estar direcionados para as necessidades e expectativas dos consumidores finas.”
(TOMELIN, 2011 p. 90).

Para Durski (2003), as mudancas de precos, 0s custos de producdo e a diversificacdo do
produto sdo fatores que podem influenciar de forma positiva ou negativa dentro da cadeia e dos
nés que a compdem. Esses fatores exercem importantes papéis na formacdo de estratégias
competitivas, incluindo o investimento em capital fisico e humano e em agGes como
confiabilidade nos prazos e qualidades das entregas, no ganho de produtividade, na inovacgéo

tecnoldgica, e na influéncia dos meios institucionais.
2.2 CADEIA PRODUTIVA: O QUE SAO SEUS NOS E ELOS
A cadeia de suprimentos é composta por uma diversidade de organiza¢Ges que possuem

papel nas etapas de formacdo e comercializacdo de determinado bem ou servicgo, destinado a
um cliente final (SCAVARDA; HAMACHER, 2001).
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A cadeia de suprimentos pode ser classificada em trés diferentes niveis: rede total, rede

imediata e rede interna, conforme demonstrado na Figura 1.

Figura 1 - Redes de suprimentos interna, imediata e total
Rede Total
Distribuigdo
Fornecimento

Rede Imediata

»
! N Rede Interna
¥ “
....... - - -
B [ 'l

)" Cliente Final

»

Fonte: Slack (1993, apud SCAVARDA; HAMACHER, 2001, p. 203).

A rede interna é composta pelas trocas de informacGes e de materiais entre
departamentos, células ou setores de operagdes internas pertencentes a propria empresa,
enquanto os fornecedores e clientes imediatos formam a rede imediata. A unido de todas as
redes imediatas que compde o setor industrial ou de servicos em questdo € chamada de rede
total (SLACK,1993 apud SCAVARDA; HAMACHER, 2001).

Pode-se descrever a cadeia como um conjunto de nds e elos (Figura 2). Os denominados
nos da cadeia produtiva desempenham um papel duplo: apesar de serem fornecedores de seus
clientes, também atuam como clientes de seus fornecedores, uma vez que dentro deste ciclo
necessitam da compra de matéria-prima. No entanto, o Unico né pagante € o cliente final, sendo
0 valor pago “a somatoria de todo o custo operacional com todo o lucro obtido por todos os nds
da rede.” Os nds podem desempenhar diferentes funcdes e responsabilidades e, com a
possibilidade de participarem de diferentes cadeias (CORREA, 2010 p.10).

Figura 2 — Exemplos de nés e elos de uma cadeia produtiva
Elos — fluxos de materiais de informagao

N € N N N

NG - NG - NG - N6 —

fornecedor Produtor distribuido varejista
~__J _J J

Elos — fluxos financeiro e de informagao

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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Os nds de uma cadeia produtiva sao responsaveis pelo estabelecimento da SCM (Supply
Chain Management), ou seja, realizar a gestdo da cadeia, uma vez que a esséncia desta gestao
é a de detectar a fraqueza da cadeia e encontrar formas de diminui-la.

Para Durski (2003), as fontes que fazem parte dessa gestéo sdo (como indicado na Figura
2):

e Fontes de matéria-prima;

e Processadores;

e Distribuidores ou prestadores de servicos;

e \Varejistas

e Consumidores.

Os elos s@o os relacionamentos entre todas as empresas inseridas na rede (nés) e sdo
responsaveis por manter ativo o fluxo financeiro, de informac6es e de produtos, para que a
cadeia possa desempenhar um papel funcional (Figura 2).

S6 se pode obter eficiéncia em uma rede de suprimentos com uma adequada integracdo
na gestao dos seus nos e elos, uma vez que o objetivo da rede é maximizar o valor gerado por
ela (CORREA, 2010).

2.3 ADMINISTRACAO NA CADEIA PRODUTIVA

As empresas que se inserem dentro de uma cadeia de suprimentos devem definir
estratégias competitivas e funcionais, seguindo posicionamentos tanto de fornecedores, como
de clientes (SCAVARDA; HAMACHER, 2001).

A gestdo da cadeia de suprimentos (SCM - Supply Chain Management) pode ser
considerada uma visédo holistica da administracéo tradicional de materiais, abrangendo a gestdo
de toda a cadeia produtiva de forma estratégica e integrada (PARRA; PIRES, 2003).

Segundo Neto e Pires (2007, p. 38) “a SCM pode ser vista como um ponto de
convergéncia na expansdo principalmente das areas de Gestdo da Producdo, Logistica,
Marketing e Compras.”

Atualmente, a SCM considera que a competi¢do no mercado ocorre no nivel das cadeias
produtivas, e ndo somente no nivel das unidades de negdcios, como estabelecido no tradicional

trabalho de Porter (1989), introduziu mudangas no paradigma competitivo, o qual visa obter os
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beneficios da integracdo vertical sem as desvantagens comuns em termos de custo e perda de
flexibilidade inerente a ela (PARRA,; PIRES, 2003).

Esta é uma forma de gestdo desenvolvida para sincronizar a producdo, visando
minimizar ciclos e maximizar o valor agregado, por meio da eliminacdo de barreiras entre
departamentos e areas (WOOD; ZUFFO, 1998 apud SENNA; PEDROZO; KOLLER, 2007).

Promove-se a premissa de que cooperagdo entre 0s membros da cadeia de suprimentos
produz relacionamentos mais estaveis e duradouros, uma vez que todo membro de uma cadeia

produtiva deve agregar valor ao produto (WOOD; ZUFFO, 1998 apud BAGNO, 2006).

2.4 CADEIA PRODUTIVA AUTOMOBILISTICA

Ao longo dos anos a cadeia produtiva automobilistica foi se desenvolvendo e
aprimorando-se. Sistemas de producdo industrial foram desenvolvidos e adotados, como o
"Sistema Fordista", (a producdo em massa do automovel) que teve uma grande ascensdo e,
posteriormente, sua queda, apds o nascimento do "Sistema Toyota", conhecida como producéo
enxuta e do "Sistema Volvo" poés-fordista (NERI; DOS SANTOS, 2017).

A relacdo entre montadores e fornecedores na atual formacdo da cadeia produtiva
automobilistica mantém exigua relacdo com os moldes do modelo japonés Toyota com relacédo
ao fornecimento em pirdmide, diminuindo o nimero de fornecedores diretos das montadoras,
fazendo com que deixem de entregar componentes isolados e passem a entregar subconjuntos
completos aos seus clientes (DIAS; GALINA; SILVA, 2008).

A tendéncia que se verifica na cadeia de producdo automobilistica é de uma crescente
integracdo entre os niveis de fornecimento. Nessa cadeia, 0 nd mais forte € a montadora de
veiculos, que faz exigéncias de prazo, preco e qualidade a seus fornecedores diretos, que,
consequentemente, devem repassar tais exigéncias aos seus fornecedores. Dessa forma, cada
empresa da cadeia concentra sua influéncia para tomada de decisdes na sua rede imediata e ndo
para a rede total de suprimentos (DIAS; GALINA; SILVA, 2008).

A Figura 3 apresenta de forma simplificada um exemplo de fluxograma dessa cadeia.

Como ja ressaltado na introducdo desse trabalho, para a montagem de veiculos
automotivos sdo necessarios inumeros insumos e componentes produzidos em diferentes
setores, como 0 petroquimico, siderdrgico, fabricacdo de pecas e acessorios metalicos e
plasticos, resultando em uma complexa cadeia produtiva. A exigéncia crescente na qualidade

desses insumos e componentes para a fabricacdo dos automdveis vem impulsionando ha
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décadas a desintegracdo das empresas pertencentes a essa cadeia, 0 que também contribui para
0 aumento da sua complexidade e dimensdo (VANALLE; SALLES, 2011).

Figura 3 - Fluxograma da cadeia de suprimentos da industria automobilistica

o

Eornecedor de q Industria Revendedores
insumos bésico Fornecedor de montadora de e distribuidores CLIENTE
B autopegas B autoveiculos |~ de veiculos |~ FINAL

Fonte: Adaptado de Scavarda e Hamacher (2001).

Trabalhar com grandes estoques, inspecao em massa, auditorias constantes e margens
reduzidas, ndo sdo favoraveis. Exigéncias como fornecimento just-in-time, certificacdo de
sistemas de qualidade, fornecimento com qualidade assegurada e redugéo de precos, deve ser
cada vez mais disseminado pela rede de fornecimento na cadeia produtiva automobilistica,
aprimorando a cadeia produtiva e proporcionando uma administracdo mais efetiva dos seus
membros imediatos (DIAS; GALINA; SILVA, 2008).

O Global e o Follow Sourcing s&o as novas politicas de escolha de fornecedores, sendo
0 Global destinado a busca de melhores condicdes de preco e qualidade, independente da
localizacdo do fornecedor. No Follow Sourcing, o fornecedor escolhido acompanha a
montadora e deve propiciar o fornecimento do material para todos os locais que ela tenha
atuacdo (SALERNO, 1998 apud DIAS; GALINA; SILVA, 2008).

Com a globalizacéo, o primeiro passo para desenvolver e reforcar parcerias estratégicas
é a disseminacdo da informacdo e para que isso ocorra, 0s sistemas de informacdo sdo vitais
para um ambiente inovador. Os sistemas sdo usados como elementos de apoio na conduc¢édo dos
negdcios, na integracdo de &reas produtivas e na manutencéo do relacionamento com clientes e
fornecedores (CORREA, 2010).

2.5 RELACOES ENTRE MONTADORAS E FORNECEDORES

Estudos indicam que na ultima década, as fun¢des na cadeia de suprimentos na industria
automobilistica sofreram grandes alteracdes, com foco especialmente nas funcdes de agregacao
de valores, que por sua vez tem ficado sob responsabilidade dos fornecedores, enquanto as

montadoras assumem a funcéo de coordenacéo e gerenciamento da cadeia (PIRES, 2003).
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De acordo com Pires (2003) no modelo proposto por Lamming (1993), h4d uma crescente
reducdo da integracdo vertical das montadoras. Foca-se sobretudo em seus ramos de atividades
principais e transferem-se as demais atividades, como por exemplo o desenvolvimento
tecnoldgico para seus fornecedores de primeiro e segundo nivel, como exposto na Figura 4.

Neste modelo cronoldgico proposto por Lamming (1993), em que as atividades de
desenvolvimento tecnoldgico sdo realizadas pelas montadoras e as atividades de
responsabilidade tecnoldgicas sdo designadas aos fornecedores de primeiro nivel, entra-se em
um cenario em que essa lideranca tecnologica é compartilhada entre montadora e fornecedor
de primeiro nivel. Dessa forma, subfornecedores passam a exercer fungdes de desenvolvimento
também (PIRES, 2003).

Em um cendrio em que a terceirizacao de atividades como montagem e desenvolvimento
de produtos é cada vez mais presente, aparecem fortes necessidades de aumentar a atencdo na
gestdo da relacdo com os principais parceiros. As principais praticas que merecem destaque de
relacionamento com esses fornecedores sdo: selecdo e reducdo da base de fornecedores;
utilizacdo de ativos especializados e desenvolvimento conjunto de produtos, que serdo
detalhadas a seguir (PIRES, 2003).

Figura 4 - Modelo proposto por Lamming para a mudanca de fun¢des na cadeia de suprimentos

Curto Prazo

4------{ Montadora }G ------- { Primeiro Nivel ]4-{ Segundo Nivel ]
E Alta
_:-:-?-‘:-:-:-:-:-:-?-1. ) . icdia
Meédio Prazo Responsabilidade Tecnologica Baixa
4{ Montadora ]< 777777 { Primeiro Nivel ]4 —————— { Segundo Nivel ] (D Neshuma

Longo Prazo Responsabilidade Tecnolégica

-[ Montadora J- rrrrrrr L Primeiro Nivel J-{ Segundo Nivel J
)

Responsabilidade Tecnologica

Fonte: Lamming (1993, apud Pires 2003, p.3).

Apresentar qualidades como: prego em vantagem competitiva, entregas dentro do prazo
e destaque no mercado estdo diretamente ligados ao servico realizado pelos fornecedores. Por
isso, € comum observar tamanha disposi¢cdo em capacitar cada vez mais os fornecedores (FREJ;
ALENCAR, 2009 apud GUERHARDT, 2014).

Para a definicdo dos parceiros e fornecedores de montadoras automobilisticas, utiliza-
se geralmente uma selecdo criteriosa de uma base de empresas que se diferenciam em bons

desempenhos e resultados. O processo para a pre-selecdo dos potenciais fornecedores inseridos
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na filosofia da selecdo e reducdo da base de fornecedores tem como pilar critérios como:
assinatura de contratos de longo prazo, foco no custo total do fornecimento, envolvimento no
projeto, avaliagdo de desempenho complexa e investimentos substanciais em mecanismos de
coordenacao e ativos especificos (PIRES, 2003).

Uma boa gestao da cadeia de suprimentos é critério essencial para que uma montadora
se destaque positivamente no contexto global. Antes de pré-selecionar os possiveis candidatos
a fornecedores, deve-se levar em conta aspectos como: cultura organizacional, processo de
fabricacdo, capacidade tecnoldgica, localizacdo geografica estratégica, entre outros. A pré-
selecdo é importante para filtrar os fornecedores que se destacam e para que a capacidade de
competicdo entre elas seja justa para uma selecdo final (CHANG; HUNG, 2010 apud
GUERHARDT, 2014).

Neste modelo de selecdo em questdo, a base de potenciais fornecedores é
significantemente menor do que no modelo de selecdo tradicional empregado pelas montadoras.
Diversos estudos apontam que o0s custos administrativos e de transacoes relacionados a gestdo
de um grande nimero de fornecedores na maioria das vezes sdo maiores do que os beneficios
obtidos e que dividir compras em diversos fornecedores diminui notadamente a chance em
alcancar a maxima utilizacdo dos fatores produtivos envolvidos no processo, com baixos custos
de producdo e amplificacdo dos bens e servigo. A selecdo e reducdo dos fornecedores tém se
mostrado frequente em novas empresas automobilisticas surgidas no Brasil, estas costumam
empregar um fornecedor para cada um dos mdédulos, enquanto em empresas de nivel
internacional, ainda € muito comum focar em dois ou trés fornecedores com sistemas de gestdo
integrados e otimizados para atender a demanda de todas as plantas (PIRES, 2003).

Por mais que, esse modelo de single sourcings (compra de uma gama completa de
produtos apenas de um fornecedor preferido) esteja em alta no mercado e seja considerado um
bom tipo de método empregado, é importante ressaltar que as montadoras tém concentrado seus
esforcos em manter uma comunicacdo direta com seus subfornecedores e exigem deles
certificacOes e treinamentos em qualidade. Muitas vezes as transagdes comerciais sdo realizadas
entre a montadora e o fornecedor de segundo nivel. Um dos maiores riscos nessa pratica de
single sourcing € o aumento da dependéncia entre as montadoras e seus fornecedores diretos,
porém apesar deste ser considerado um risco real, as montadoras empregadoras desse método
afirmam que antes de qualquer decisdo, uma densa pesquisa € realizada para averiguar 0s
historicos de desempenho e contrato de longo prazo por parte dos fornecedores e isso ja € um

critério a ser empregado na pré-selecdo bésica (PIRES, 2003).
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Os maiores beneficios observados no emprego desse método sdo, sobretudo: menores
adversidades e defeitos na qualidade das pecas; diminui¢do nos custos de transagdes para ambos
os lados; ganhos de escala; e ganhos na rapidez da entrega dos produtos e servi¢cos bem como
a qualidades desses (PIRES, 2003).

Uma estratégia que merece grande atencdo nesse tema € o conhecimento e a gestdo das
relagdes cliente-fornecedor, pois essa possui influéncia direta no prego e nas qualidades dos
modulos do veiculo em questdo. Essa pratica se reestruturou a partir da década de 80, quando
antes predominavam-se contratos anuais, elevado numero de fornecedores por componente e
uma alta competicdo entre eles baseada sobretudo no preco. Hoje além dos contratos de longo
prazo e foco em um Unico fornecedor por componente como previamente citados neste capitulo,
observa-se também uma competicdo de fornecedores baseada em qualidade, custo, engenharia
e prazo de entrega (VANALLE; SALLES, 2011).

E interessante ressaltar que a anélise da cadeia de valor dos principais fornecedores é
fundamental, tendo como principal meta o investimento em reducdes de custo e aumento da
qualidade do produto fornecido. O processo de transferéncia de conhecimento para o0s
fornecedores exige um grande investimento de tempo e capital. Devido a isso, ressalta-se mais
uma vez a importancia de um contrato de longo prazo. Existe também a preocupacdo dos
conhecimentos e investimentos em tecnologia serem empregados como meios de ganhos por
parte dos fornecedores para/com outras montadoras. Ainda assim, alguns estudos acreditam que
a reducdo dos gastos e custos ndo seriam efetivos nesses relacionamentos, tornando-a entdo
uma situacao desinteressante para essas relacdes transacionais (PIRES, 2003).

Segundo Farina (1997 apud POHLMANN, 2004 p. 27), “a especificidade é a
caracteristica de um ativo que expressa a magnitude de seu valor e é dependente da continuidade
da transacdo da qual ele é especifico. Quanto maior a especificidade, maiores serdo os riscos e
problemas de adaptacdo e, portanto, maiores os custos de transagdo.”

O emprego de ativos especializados aumenta significantemente as chances de criar um
relacionamento que proporcione beneficios para ambas as partes envolvidas. Quando ha um
investimento matuo, torna-se possivel resultados com uma alta na eficiéncia e redugdes
notaveis de custos. Estudos sobre a especificidade de ativos apontam que ambas as partes
(comprador e fornecedor) em um cenério perfeito deveriam contribuir equivalentemente no
investimento do ativo especifico e, caso isso ndo ocorra, ha um enorme potencial de uma

dependéncia pos-contratual, uma vez que o lado que investiu a maior parte apresentaria uma
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maior resisténcia no término, ja que isso significaria perder o investimento previamente feito
(PIRES, 2003).

Uma prética j& estabelecida na indUstria automobilistica, como sendo descrito, é a de
desenvolvimento conjunto de produtos entre montadora e fornecedores. A capacitacdo
tecnoldgica tem se mostrado critério necessario para a selecdo de um fornecedor direto, uma
vez que todo o know-how detido pelos fornecedores € amparado pela tecnologia da informacéo,
que ja sustenta o projeto anos antes do inicio da producdo. Dessa forma, a delegacao de funcbes
de agregacdo de valor mostra-se cada vez mais presente no desenvolvimento de produtos para
os grandes fornecedores mundiais. Porém, € possivel afirmar que existem vérias vertentes na
terceirizacdo de desenvolvimento de produtos. De um lado tem-se a montadora que mantém a
lideranca tecnoldgica no desenvolvimento, investindo pesadamente em pesquisa e
desenvolvimento e o fornecedor que realiza apenas pequenos ajustes no produto, e de um outro
lado tem-se o fornecedor, investindo em pesquisa e desenvolvimento e entregando as pecas
completas a montadora, cabendo a ela somente se preocupar em como 0s médulos se ajustam
ao carro (PIRES, 2003).

Enquanto a participacéo colaborativa dos fornecedores em diversas éreas ja é tida como
um costume nas empresas automobilisticas, a delegacdo da lideranca tecnolégica por parte das
montadoras para os fornecedores ainda € uma questdo que traz certas preocupagdes por partes
dos envolvidos e gera opinides divergentes nos estudiosos sobre o assunto. No entanto, é
notavel que essa pratica de terceirizacdo do desenvolvimento de produtos com perda de
lideranca tecnoldgica traz enormes riscos da perda do know-how, deixando assim a montadora
vulneravel e dependente dos fornecedores. Em um cendrio de curto prazo de contrato é inegavel
que possam surgir de fato, alguns comportamentos oportunisticos. Na pesquisa realizada por
Pires (2003), uma empresa relatou que tais comportamentos foram observados bem como o
aumento da fragilidade em relagéo ao fornecedor, diante de um emprego de terceirizagdo com
perda de autonomia tecnoldgica.

A industria japonesa influenciou muitas préaticas cotidianas comuns nas relagdes entre
montadoras de automoveis e fornecedores, a partir da década de 80. (VANALLE; SALLES,
2011).

No modelo proposto por Womack e Jones (1994 apud VANALLE; SALLES, 2011), os
principios da producéo enxuta devem ser incorporados em toda a organizagdo com a intencéo

de estreitar a integracédo entre os clientes e os fornecedores. Dessa forma, a area de producao
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servira como um sistema de transformacdo de matéria prima e deslocamento de suprimentos
até a entrega do produto final, dando entdo surgimento as cadeias produtivas.

Existem duas dimensdes no relacionamento entre montadoras e fornecedores: fluxo de
informacdes e compromisso. O primeiro, dependendo do nivel em questdo engloba: aspectos
comerciais e troca de informacdes sobre fabrica, financas e equipamentos e ajuda mutua na
resolucéo de problemas operacionais e técnicos. J& 0 compromisso propriamente dito, é relativo
a garantia da continuidade do fornecimento (HELPER, 1991 apud VANALLE; SALLES,
2011).

2.6 COOPERACAO E COLABORACAO ENTRE EMPRESAS

A evolucdo no modelo de gestdo das organizagdes estabelece uma nova relagéo entre as
empresas do mercado automobilistico, ja& que por muitas vezes essas dependem de seus
fornecedores e outras organizacdes, que exercem papel essencial para o sucesso, constituindo-
se um elo de sua cadeia de suprimento. Essas relacfes partem do pressuposto de que ha
objetivos em comum e 0 sucesso de um ndo exclui o de outro, o que ¢ denominado como
cooperagao entre parceiros.

Segundo Dyer e Singh, (1998 apud RODRIGUES; SELLITTO, 2008), o sucesso das
organizacGes ndo se da apenas nas atividades centrais de seu negdécio, mas também dependem
das demais empresas parceiras que constituem sua cadeia de apoio.

O relacionamento colaborativo parte de trés pilares: confianca, trabalho em equipe e
comprometimento: a confianca entre as empresas estimula a cooperacdo nas relacdes de
negdcio, trabalho em equipe gera aliangas importantes entre as empresas e 0 comprometimento
é responsavel pela resolucdo dos problemas que podem surgir nas negociacbes (MOORI,;
DOMENEK, 2004 apud RODRIGUES; SELLITTO, 2008).

Pode-se dizer que uma alianga estratégica se forma quando empresas que possuem
interesses em comum, tragcam metas conjuntas e em consequéncia acabam por estabelecer uma
relacdo de interdependéncia. Algumas empresas acabam por obter vantagem em determinadas
relacOes, ja que se beneficiam com recursos de algumas empresas parceiras, em beneficio
préprio, que por muitas vezes sao de alcance limitado (RODRIGUES; SELLITTO, 2008).

De acordo com os autores Lorange, Ross e Branddo, (1996 apud RODRIGUES;

SELLITTO, 2008), isso pode ser visto como dominancia se uma empresa tiver dominio sobre
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a tecnologia ou a marca, ou ainda capacidade de investimento muito superior aos dos demais,
mas a ideia é que seja estabelecida a relacdo de cooperagdo entre as empresas, chamadas de
aliangas estratégicas.

As aliancas estratégicas podem ser categorizadas entre:

1. Nas aliancas estratégias colaborativas, “as partes mantém a autonomia, mas s&o
bilateralmente dependentes, fazendo em conjunto o que ndo desejam ou ndo podem fazer
individualmente. H4 uma governanca intermediaria que prevé solucdo conjunta para
alinhamentos imperfeitos”. (NUNES, 2019, p. 32).

2. Aliancas comerciais, para compras, marketing e vendas, distribuicdo de produtos e servicos
de pos-vendas, tais com os consoércios de exportacdo, distribuidoras, representantes,
franquias, centrais de compras de itens padronizados (EIRIZ, 2001 apud RODRIGUES;
SELLITTO, 2008).

3. Aliancas técnicas para desenvolvimento, producdo e abastecimento de itens especificos,
tais como a subcontratagdo em cadeias de fornecimento (Supply chain) (EIR1Z, 2001 apud
RODRIGUES; SELLITTO, 2008).

4. Aliancas financeiras, nas quais o capital troca de méos, tais como em fusdes, aquisicoes,
participacbes minoritarias ou joint ventures (EIRIZ, 2001 apud RODRIGUES;
SELLITTO, 2008).

5. Aliancas multi organizacionais de servicos, 0s consorcios: Trata-se da unido de empresas
gue possuem uma necessidade similar, criando uma entidade que venha a satisfazé-las
(DUTRA, 2009).

6. Aliancas oportunistas ou joint ventures; unido de empresas (temporaria ou ndo), de modo
a aproveitarem determinada oportunidade de obter vantagens competitiva em relacdo a
outras empresas do mercado, integrando um novo negécio independente ou ampliando um
ja existente. Como exemplo, pode-se citar o intenso movimento de concentracdo nas
industrias de automdveis, com sequéncias de fusdes, aquisi¢cbes e aliancas, a Ford
incorporou a divisdo de carros de passeio da Volvo e a Land Rover, a VVolvo por sua vez
comprou a divisdo de caminhdes pesados da Renault apds ter assumido o controle da Scania
(CLARO JUNIOR, 2019).
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7. Aliancas formais em que ha estabelecido um contrato com o acordo entre as empresas, que
geralmente nascem de uma alianca informal e ganha forca a partir de determinadas
exigéncias de qualidade, precificacdo, requisitos logisticos e outros compromissos que

requerem uma formalizacdo. (SANTOS, 2011)

Pode-se dizer que as empresas que constituem a cadeia de suprimento do setor
automobilistico proporcionam determinadas vantagens estratégicas quando mantém um
relacionamento colaborativo, entre elas (SACOMANO NETO; PIRES, 2007):

e A empresa concentra recursos e esforcos apenas em sua especialidade;

e Tornam seu produto mais competitivo, parceiros complementam competéncias;

e Possuem mais flexibilizagdo organizacional, j& que sua rede de parceiros pode

diminuir sua estrutura, a partir do momento em que ha um compartilhamento de

operacdes, agilizando as tomadas de decisdes e reacdes.

Portanto, cooperacao e a cadeia de rede reinem esforcos em fungdo em que se necessita
maior capacidade inovativa e de recursos para em conjunto obterem vantagem competitiva
(GONGALVES; LEITE; DA SILVA, 2012).

2.7 IMPACTO DA SAIDA DA MONTADORA FORD DO BRASIL

De acordo com Domingues, Magalhdes e Cardoso (2020), o setor automobilistico
corresponde aproximadamente a 4% da inddstria de transformacao e a 1% da producéo nacional
de bens e servicos. Setenta e oito por cento (78%) do valor das vendas de automoveis no Brasil
incidem de producdo doméstica e apenas 22%, de veiculos importados. Em relacdo aos custos
de producéo, 52% advém da aquisi¢do de insumos provenientes de fornecedores internos, 19%
de fornecedores externos (importacéo) e 14% sdo referentes ao pagamento de salérios. O setor
automobilistico emprega 106 mil pessoas de forma direta. Ainda segundo os autores, “em 2020,
0s veiculos da Ford representaram 7,4% dos licenciamentos de automaveis (119.454 unidades)
e 5,9% do licenciamento de automoveis comerciais leves (19.864 unidades), o que representou
7,13% desses licenciamentos.” No final do ano de 2020, a Ford empregava aproximadamente
11,5 mil funcionérios no Brasil (diretos e terceirizados) (DOMINGUES; MAGALHAES;
CARDQSO, 2020, p. 01).

Em 2019, a Ford fechou sua unidade produtiva de caminhdes e onibus localizada em
Séo Bernardo do Campo (SP) e em janeiro de 2021, fechou suas fabricas em Taubaté (SP) e em
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Camacari (BA) (FERNANDES; HADDAD; DIAS, 2021). A planta da Troller, localizada em
Horizonte (CE), também sera fechada ainda em 2021 (REDACAO O POVO, 2021).

Como o setor automobilistico € muito conectado verticalmente, a queda na producéo
automotiva ocorrida pelo fechamento das unidades fabris da Ford deve gerar perdas por todos
0s setores da economia. Na industria, o recuo previsto é de -0,3% (var % acumulada da
producdo em relacdo ao cenario sem esse evento em 20 anos), de 0,27% no setor de servicos e
0,29% na agricultura. Havera queda na oferta de empregos, na renda e no consumo das familias
(DOMINGUES; MAGALHAES; CARDOSO, 2020).

Fernandes, Haddad e Dias (2021, p. 02) apontam (pelo método de extracdo hipotética)
gue a economia paulista sera bastante afetada pelo fechamento da unidade produtiva da Ford
em Taubaté, sendo o setor mais prejudicado o de fabricacdo de pecas e acessorios para veiculos
automotores. “O fechamento da unidade deve reduzir o Valor Bruto da Producéo (VBP) desse
setor em 3,90% ao ano, o que representava R$ 1,73 bilhdes de acordo com os dados de 2015”.
Também serdo afetados outros setores como o siderurgico e o de fabricacdo de produtos de
borracha e de material plastico que devem perder aproximadamente 1,16% de seu VBP e 0
comércio de automaveis por atacado e a varejo (R$ -1,4 bilhGes).

Em termos regionais, os resultados sugerem que o fechamento da planta da Ford em
Taubaté gerara um impacto negativo no PIB da regido onde a cidade se localiza, a Regido
Metropolitana do Vale do Paraiba e Litoral Norte, de mais de R$ 1,69 bilhGes anuais. O impacto
no PIB da Regido Metropolitana também sera bastante expressivo, cerca de R$ -1,3 bilhdes por
ano. Em relacdo ao Estado de Sdo Paulo, a projecdo de perda € de R$ 3,83 bilhdes em um ano
e para o Brasil, a perda sera aproximadamente de R$ 5,25 bilhées (FERNANDES; HADDAD;
DIAS, 2021).

Domingues, Magalhdes e Cardoso (2020), utilizando um modelo de simulagéo
desenvolvido no Nemea/Cedeplar, assinalam que havera um recuo de -7,4% em 20 anos na
producdo brasileira de automdveis, quando comparado ao que seria produzido sem o
fechamento das plantas fabris da Ford. Este recuo deve incidir no preco dos automdveis
produzidos aqui e aumentar a venda de carros importados. A perda de atividade econémica
deve chegar a -0,06% em 2021 e -0,28% em 20 anos, segundo a projecdo dos autores. Em
relagdo ao emprego, os efeitos sdo em curto prazo: uma perda de aproximadamente 50 mil
empregos formais em 2021, chegando a uma perda maxima de 74 mil, em 2025
(DOMINGUES; MAGALHAES; CARDOSO, 2020).
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3 METODO DE PESQUISA

A pesquisa cientifica pode ser classificada quanto a (ao) (CAUCHICK MIGUEL et al.,
2012):

a)  Finalidade: pesquisa basica e pesquisa aplicada;

b)  Contexto da pesquisa: bibliogréfico, de laboratério ou de campo;

c)  Natureza da pesquisa: pesquisa quantitativa, pesquisa qualitativa e pesquisa mista
ou combinada;

d)  Obijetivo: pesquisa exploratdria, pesquisa explicativa e pesquisa descritiva;

e)  Temporalidade: longitudinal, transversal e ex-post facto;

f)  Método de pesquisa: estudo de caso, survey, modelagem e simulagdo, pesquisa-
acao, pesquisa experimental;

g) Procedimento técnico: entrevista, questionario, analise documental, pesquisa

bibliogréfica, levantamento de dados experimentais e observacao in loco.

Quanto a sua finalidade, a pesquisa é aplicada e quanto ao seu contexto, a pesquisa é de
campo, tendo em vista que o seu objetivo € identificar as principais reestruturacdes ocorridas
em empresas fornecedoras de produtos de borracha e de material plastico da Ford localizadas
no ABC paulista apds o fechamento de suas fabricas no Brasil.

Quanto a natureza, é qualitativa, pois os resultados ndo serdo apresentados através de
recursos estatisticos e sim por meio de descricbes que enfocam os pontos de vista dos
entrevistados.

J& quanto ao objetivo, € pesquisa exploratéria porque se trata de um estudo para a
familiarizacdo do estudante-pesquisador com o objeto que estd sendo investigado durante a
pesquisa e por ser este um tema ainda pouco estudado.

Em relacdo a temporalidade, é classificada como transversal, pois as observagdes e
levantamentos de dados da pesquisa ocorrerdo em um Gnico momento.

O método de pesquisa a ser adotado para conduzir o trabalho é o estudo de casos
multiplos. O estudo de caso € a investigagdo de um determinado fendmeno em uma situacéo
real (CAUCHICK MIGUEL et al., 2012), sendo o fenbmeno aqui estudado as reestruturacdes
produtivas e organizacionais ocorridas e a situacdo real, as empresas nas quais a pesquisa sera

aplicada. Destaca-se que opcdo neste trabalho por casos multiplos se deve ao fato de os seus
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resultados serem considerados mais convincentes do que os de um caso Unico, e a pesquisa
global ser considerada, por sua vez, como sendo mais consistente.

Por fim, como procedimento técnico foi utilizada a entrevista semiestruturada com
profissionais das empesas investigadas. A entrevista semiestruturada é aquela em que o
entrevistador conta com um conjunto inicial de questdes a serem feitas, mas que, a0 mesmo
tempo permite que a conversa seja conduzida sem seguir totalmente a diregdo tragada
inicialmente, podendo alterar a ordem das perguntas ou modifica-las a medida que a entrevista
for se desenvolvendo (DUARTE, 2004).

Foram realizadas entrevistas com profissionais de empresas fornecedoras, pertencentes

ao primeiro e segundo nivel da cadeia produtiva, como apresentado no Quadrol.

Quadro 1 - Entrevistas com profissionais de empresas fornecedoras

Setor Empresa Cargo do Entrevistado Numero do
Entrevistado
Fabricacdo de Maquinas e Motoman Engenheiro
Equipamentos Mecanicos e (‘Yaskawa) N1
Elétricos
Fabricacdo de Maquinas e Oxibras CEO / Diretor
Equipamentos Mecénicos e N2
Elétricos
Fabricacdo de Produtos de Saargummi Engenheiro
Borracha e de Material N3
Plastico
Servicos de Arquitetura, DMS Detalhista de Projetos Mecanicos
Engenharia, Teste/Analises N4
Técnicas e P&D
Fabricacdo de pecas e Adient do Diretora de Engenharia / Gerente de Projetos
acessarios para veiculos Brasil N5
automotores.

* O entrevistado N5 forneceu também informagGes sobre as empresas Lear e Magna, devido ao fato de obter
conhecimento no seu mercado, incluindo pessoas que atuavam nessas empresas.
Fonte: Autores (2021).

As entrevistas ocorreram entre 0s meses de setembro e outubro de 2021, com duracgao
aproximada de 20 minutos por meio de plataformas de videoconferéncia. Cabe observar que
algumas entrevistas foram mais frutiferas do que outras, devido ao fato dos profissionais
entrevistados deterem maior ou menor nimero de informagdes dentre as solicitadas.

Foi utilizado um questionario com perguntas como: tipo de servigo prestado,
importancia da Ford entre os clientes, relacionamento entre as empresas, demissao de pessoas,

utilizacdo de reserva financeira para mantimento da empresa, estratégia adotada ap0s a saida da
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Ford do ABC e se ocorreu a realizacdo de novos investimentos. O questionario utilizado para a

conducdo das entrevistas encontra-se no Apéndice A.

4 ESTUDOS DE CASOS MULTIPLOS: IMPACTO DA SAIDA DA FORD NA
ATUACAO DE SEUS FORNECEDORES

4.1 A FORD

Antes do fechamento de suas portas, a Ford de Sdo Bernardo do Campo tinha como
principal atividade a montagem dos veiculos e caminhdes. Integrava o conjunto de unidades
produtivas da montadora no pais junto com outras unidades, tais como: fabrica de motores e
transmissGes em Taubaté (SP); fabrica de motores e montagem; laboratério de polimeros em
Camacari (BA) onde produziam o Ford Ka e o EcoSport; centro de distribuicdo de pecas em
Simdes Filho (BA) e a Troller em Horizonte (CE) de produc¢éo e montagem de veiculos do tipo
4x4 (LIMA; DULCI, 2021).

No Brasil, a Ford empregava cerca de 6.171 funcionérios diretos quando encerrou suas
atividades. Sendo 830 na unidade em Taubaté — SP (G1,2021), 800 em S&o Bernardo do Campo
— SP (FREIRE, 2019) e 477 em Horizonte — CE (OLIVEIRA, 2021). O restante era dividido
entre a fabrica em Camacari — BA e no CD em Simdes Filhos — BA (SCHAUN,2021).

Como ja exposto no referencial tedrico deste trabalho, em 2020, 119.454 licenciamentos
de automoveis (7,4% dos licenciamentos feitos no pais) e 19.864 licenciamento de automoveis
comerciais leves (5,9%) foram de veiculos da Ford (DOMINGUES; MAGALHAES;
CARDOSO, 2020).

4.2 A CADEIA PRODUTIVA DA FORD

Conforme ressaltado no Capitulo 1, a montagem de automoveis demanda ampla gama
de insumos, acionando varios setores, como 0 petroquimico e o de fabricacdo de pecas e
acessorios para veiculos automoveis, constituindo uma extensa e complexa cadeia produtiva.

A Figura 5 traz exemplos de setores que encerram membros primarios e de apoio que
constituem a cadeia automobilistica.

O Quadro 2 apresenta algumas empresas localizadas na regido da Grande Séo Paulo,

fornecedoras da Ford, pertencentes a alguns desses setores. Na sequéncia, a Figura 6, apresenta



30

essas empresas conforme sua posicéo (de fornecedor de primeiro, segundo nivel etc.) na cadeia

produtiva de veiculos da Ford.

Figura 5 — Exemplos de setores que constituem a cadeia produtiva automobilistica da Ford (membros primarios

e de apoio)

Demais setores

Fabricagdo de maquinas e equipamentos elétricos

Fabricagdo de produtos de minerais ndo-metalicos
Desenvolvimento de sistemas e outros servicos de informacao
Metalurgia de metais ndo-ferosos e a fundicdo de metais

Energia elétrica, gas natural e outras utilidades

Servigos de arquitetura, engenharia, testes/analises técnicase P & D
Fabricacdo de maquinas e equipamentos mecanicos

Fabricagdo de quimicos orgdnicos e inorganicos, resinas e elastémeros
Telecomunicagdes

QOutras atividades administrativas e servicos complementares

Refino de petrdleo e coquerias

Fabricacdo de produtos de metal, exceto maquinas e equipamentos
Armazenamento, atividades auxiliares dos transportes e correio
Atividades juridicas, contabeis, consultoria e sedes de empresas
Producdo de ferro-gusa/ferroligas, siderurgia e tubos de ago sem costura
Outras atividades profissionais, cientificas e técnicas

Transporte terrestre

Intermediacdo financeira, seguros e previdéncia complementar
Fabricagdo de produtos de borracha e de material plastico

Comércio por atacado e a varejo

Fabricacdo de pecas e acessdrios para veiculos automotores

Fabricagdo de automodweis, caminhdes e dnibus, exceto pegas

Fonte: Fernandes, Haddad e Dias (2021, p. 09).

Quadro 2 — Empresas pertencentes a cadeia produtiva de veiculos da Ford

No da Empresa Principal produto Setor

cadeia

N1 Saargummi VedacOes de Borracha Fabricacdo de produtos de borracha e de material
pléstico.

N2 Weg Motores Fabricacio de Maquinas e Equipamentos
Mecanicos e Elétricos.

N3 Grob Magquinas Fabricacdo de Maquinas e Equipamentos
Mecénicos e Elétricos.

N4 Siemens Sistemas Desenvolvimento de Sistemas e Outros Servigos
de Informacéo

N5 MS Caldeiraria Equipamentos Mecanicos | Fabricagdo de Maquinas e Equipamentos
Mecénicos

N6 Nakayone Estruturas metalicas, | Fabricacdo de pecas e acessorios para veiculos

estamparias bagageiras automotores.

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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Quadro 2 — Empresas pertencentes a cadeia produtiva de veiculos da Ford (continuacao)

N7 Autometal Estruturas metalicas, | Fabricacdo de pegas e acessorios para veiculos
estamparias bagageiras automotores.
N8 Motoman Robbs Fabricacdo de Maquinas e Equipamentos
(YYaskawa) Mecanicos e Elétricos.
N9 Gerdau Metal Fabricacdo de Produtos de Metal, Exceto
Maquinas e Equipamentos
N10 EDAG Desenvolvimento de | Servicos de arquitetura, engenharia,
Veiculos Engenharia teste/analises técnicas e P&D.
N11 DMS Projetos mecanicos Servigos de arquitetura, engenharia,
teste/andlises técnicas e P&D.
N12 LWT Sistemas Projetos mecanicos Servigos de arquitetura, engenharia,
teste/andlises técnicas e P&D.
N13 Smart PLM Sistemas Desenvolvimento de Sistemas e Outros Servicos
de Informagéo
N14 Metallrgica Suporte, consoles | Fabricagdo de pegas e acessorios para veiculos
Paschoal centrais, escapamentos, | automotores.
reforcos das portas
N15 Losung Correias transportadoras | Fabricacdo de pecas e acessorios para veiculos
automotores.
N16 Irbras Estamparias suporte do | Fabricagdo de pegas e acessorios para veiculos
motor automotores.
N17 Oxibras Solda Fabricagdo de Maquinas e Equipamentos
Mecénicos e Elétricos.
N18 Adient Bancos Fabricacdo de pecas e acessorios para veiculos
automotores.
N19 Lear do Brasil Bancos Fabricacdo de pecas e acessorios para veiculos
automotores.
N20 Magna Bancos Fabricacdo de pecas e acessorios para veiculos
automotores.

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Figura 6 — Elementos (nds) da cadeia produtiva da Ford

Fornecedoresde Fornecedoresde
Segunda camada Primeira camada
(linha) (linha)

N1
N

N3
N4

N6
N5 N7
N9 N19

N20
N8

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Fornecedoresde Fornecedoresde
Primeira camada Segunda camada
(linha) (linha)

N10
N11 N12
N14 \
N13

N15 \
N16

T W
N18
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4.3 REESTRUTURACOES EM EMPRESAS FORNECEDORAS DA FORD APOS O
FECHAMENTO DE SUAS FABRICAS NO BRASIL

Esta secdo apresenta os resultados das entrevistas realizadas com profissionais de
empresas localizadas no ABC paulista fornecedoras da montadora Ford. Dentre os fornecedores
elencados no Quadro 2, tem-se: Saargummi, Yaskawa, Adient, Lear, Magna, DMS e Oxibras.
Sao apresentadas as informacdes coletadas sobre o impacto da saida da montadora do mercado
brasileiro na estrutura dessas empresas, fornecidas por entrevistados conforme descrito no
Quadro 1, Capitulo 3.

A Saargummi (N1) é uma multinacional alema que atua em diversos ramos. No Brasil,
a sua planta em S&o Bernardo do Campo possui cerca de 200 funcionarios. A empresa fornece
servicos para vedac@es do corpo e molduras de veiculos, desde o desenvolvimento dos materiais
de concepcao do produto até a realizacdo de sistemas de vedagdo complexos.

Na Cadeia produtiva automobilistica, ela é classificada como um fornecedor de primeira
linha para as montadoras. A Ford era o principal cliente desta empresa. Cerca de 60% da sua
producdo era dedicada a Ford, principalmente a linha do Fiesta.

No dia do anlncio da saida da Ford do mercado brasileiro, foi dada a ordem para que
toda a linha de producédo focada no fornecimento de projetos da montadora fosse parada. Este
foi um fato de grande impacto, visto que nunca algo do tipo havia acontecido. A linha operava
24h e teve que ser desativada de uma hora para a outra. Pessoas foram demitidas
gradativamente. Até hoje, cerca de 37 funcionarios da Saargummi, e 6 funcionarios
terceirizados, que prestavam servicos internamente, tiveram que ser desligados da empresa. Foi
necessario remanejar pessoas na producdo para focar em projetos de outros clientes. Novos
projetos com outras montadoras tiveram que ser alavancados e, consequentemente, novos
investimentos em maquinarios tiveram que ser realizados. Para executar esses novos projetos,
como trata-se de uma empresa multinacional receberam investimento da matriz.

A empresa ainda estd treinando e capacitando os funcionarios para esses Nnovos
maquinarios. Houve um aporte da matriz tambem para arcar com os custos das rescisdes dos
funcionérios demitidos. Atualmente, a empresa ndo estd pagando a PRL (Participacdo nos
Lucros e Resultados).

A Motoman Robotica do Brasil LTDA (Yaskawa) (N8) é uma multinacional japonesa
lider no mercado de robdtica industrial e fornece produtos como robds e solugdes de automacéo

para praticamente todas as industrias; no Brasil sua unidade esta situada na cidade de S&o
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Bernardo do Campo no bairro do Piraporinha e possui cerca de 80 funcionarios. Na Cadeia
produtiva automobilistica, é classificada como um fornecedor de segunda linha e de apoio, pois
fornece seus produtos para os fornecedores de autopecas da primeira linha dessa cadeia. Com
a saida da Ford do mercado perderam uma parcela significativa do faturamento.

No ano de 2020 o projeto do lancamento do novo carro (EcoSport) estava em
desenvolvimento e a Motoman estava produzindo um projeto das células robotizadas para
empresa de autopecas Nakayone (fornecedor de primeira linha da Ford — N6) o qual
representava 40% do faturamento da empresa naquele ano. Com o anuncio da saida da Ford do
mercado brasileiro, esse projeto das células robotizadas sofreu uma paralizacdo e,
consequentemente, a empresa precisou cancelar todos os pedidos com os fornecedores,
afetando assim toda a cadeia que envolvia diversos setores como fabricacédo de dispositivos de
solda, estrutura caldeiradas, automacao, try-out.

Para que ndo houvesse prejuizo, fizeram um acordo intermediado com os clientes e
fornecedores, visto que possuiam bom relacionamento com a montadora. Ap6s a negociacao,
acordaram um pagamento realizado pela Ford para cobrir as despesas e custos do projeto em
producdo e, como clausula deste acordo, fizeram uma logistica entre os fornecedores, com a
finalidade de coletar todas as partes do projeto que estavam em producdo e entrega-las
diretamente na Ford, mesmo que inacabadas.

A equipe responsavel por esse projeto foi remanejada e demissdes ndo foram
necessarias, mas houve reducao no quadro de terceiros e cancelamento de todos os contratos de
Servicos para o projeto e a busca por novos clientes no ramo automotivo.

O resultado anual foi abaixo do esperado, impulsionando a empresa a focar em projetos
menores e com menor prazo de fabricacdo, além da reduzir custos como: viagens, aluguéis de
carros, contratacdo de funcionarios, reducdo de estoque, entre outros. Tais acdes foram
suficientes para manter a equipe da Motoman e buscar a recuperacao.

A Adient do Brasil Bancos Automotivos LTDA (N18) é lider mundial em assentos
automotivos e fornecedora de primeira linha para todas as montadoras de veiculos. Sua planta
no Brasil em S&o Bernardo no Campo possui 2.000 funcionarios.

Houve reducéo de fornecimento de alguns produtos a Ford, devido ao baixo volume de
modelos no mercado e, como a empresa possuia outros clientes, ndo houve grande impacto com
a saida da Ford. Houve cortes de funcionarios, mas dentro da normalidade.

A Lear (N19) e a Magna (N20) sdo empresas que também forneciam bancos

automotivos para a Ford. A Lear, assim como a Adient, fornece seus produtos a varias
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montadoras, e 0s cortes e remanejamentos de funcionarios depois da saida da Ford foram
poucos. Porém a Magna tinha a Ford como seu principal cliente e precisou encerrar as
atividades.

A DMS (N11) é uma empresa brasileira situada em Santo André conta com uma equipe
de 25 funcionarios. Fornece projetos mecanicos como desenvolvimento 3D e detalhamento 2D
de dispositivos de solda, que funcionam para a fabricacdo de novos veiculos. Tendo as
principais montadoras como seus clientes, é classificada como um fornecedor de primeira linha
na cadeia produtiva automobilistica.

A DMS néo estava desenvolvendo nenhum projeto para a Ford no momento do anincio
da sua saida do Brasil. Assim, ndo houve impacto direto nos resultados e conducdo da empresa.
Porém, o grande impacto na inddstria automobilistica causado pela saida da Ford, afetou-a
indiretamente. Os projetos de desenvolvimento s&o feitos conforme lancamentos de novos
carros e, a Ford apresentava um percentual de 30% da demanda do mercado. Havia projetos em
andamento sendo realizados por outras empresas, como a EDAG (N10) que foram cancelados
sem nenhum alinhamento prévio e muitos profissionais da area foram demitidos, fazendo com
gue aumentasse a procura de projetos e servigcos de outras montadoras e consequentemente
aumentando a concorréncia no mercado.

A Oxibras (N17) € uma empresa que fabrica, importa e distribui equipamentos de solda
e corte de metais, situada no centro da cidade de S&o Bernardo do Campo. Possui cerca de 40
funcionarios e é classificada como um fornecedor de segunda linha na cadeia produtiva
automobilistica, pois fornece seus produtos para os fornecedores da primeira linha da Ford,
como as empresas Metalurgica Paschoal (N14), Losung (N15) e Irbras (N16).

Apos a saida da Ford do mercado brasileiro, alguns dos clientes da Oxibras, situados na
regido do ABC, deixaram de comprar produtos com a empresa, visto que perderam seu principal
cliente. Nao foi necessario demissfes na Oxibras, porém gerou uma perda de 3% de mercado.
Alguns dos clientes como a Metallrgica Paschoal encerram suas operagdes na regido do ABC,
perdendo-se mais de 150 postos de trabalho.

O Quadro 3 apresenta a consolidacédo das informacdes coletadas nas entrevistas.



Quadro 3 — Consolidacdo das entrevistas

Empresa Origem Servigo/ Nivel de Principais impactos e agdes
Produto Fornecedor
na Cadeia
Produtiva
da Ford
N17 Brasileira | Fabrica, importa e Segunda Apos a saida da Ford do mercado
Oxibras distribui linha brasileiro, alguns dos clientes da
equipamentos de Oxibras, situados na regido do
solda e corte de ABC, deixaram de comprar seus
metais produtos
Né&o foi necessario demissdes
Perda de 3% de mercado
N18 Brasileira Fabricacéo de Primeira Reducdo de fornecimento de
Adient autopecas linha alguns produtos a Ford, devido ao
baixo volume de modelos no
mercado
Cortes de funcionarios, mas
dentro da normalidade.
N8 Japonesa Robds Segunda Paralizacdo de projeto das células
Motoman linha robotizadas para fornecedor de

primeira linha da  Ford
(correspondente a 40% do
faturamento da empresa)
Cancelamento de todos os pedidos
com seus fornecedores

Acordo de pagamento realizado
pela Ford para cobrir as despesas
e custos do projeto em producao e,
como clausula deste acordo,
fizeram uma logistica entre os
fornecedores, com a finalidade de
coletar todas as partes do projeto
que estavam em producdo e
entrega-las diretamente na Ford,
mesmo que inacabadas.
Remanejamento da  equipe
responsavel pelo projeto das
células robéticas

Redugdo no quadro de terceiros
Cancelamento de todos os
contratos de servicos para o
projeto e a busca por novos
clientes no ramo automotivo
Empresa passou a focar em
projetos menores e com menor
prazo de fabricagédo

Reducdo de custos como:
viagens, aluguéis de carros,
contratacdo de funcionarios,
reducdo de estoque, entre outros.

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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Quadro 3 — Consolidacdo das entrevistas (continuagéo)

N11 DMS

Brasileira

Projetos
mecanicos

Primeira
linha

A DMS ndo estava
desenvolvendo nenhum projeto
para a Ford no momento do
anuncio da sua saida do Brasil,
ndo havendo impacto direto nos
resultados e conducdo da empresa
Impacto indireto: aumento da
concorréncia no mercado de
projetos, pois muitas empresas
que estavam desenvolvendo
projetos para a Ford, passaram a
disputar mais fortemente a
demanda de projetos de outras
montadoras

N1
Saargummi

Alema

VedacOes de
Borracha

Primeira
linha

Demisses de 43 funcionarios
Desativacdo da linha de producgéo
focada no fornecimento de
projetos para a Ford
Remanejamento de pessoal na
producéo para focar em projetos
de outros clientes

Alavancagem de novos projetos
com outras montadoras

Novos investimentos em
maquinarios

Treinamento dos funcionérios
para operar 0S NOVOS maquinarios
Aporte financeiro da matriz
Atualmente, a empresa ndo esta
pagando a PRL (Participagcdo nos
Lucros e Resultados).

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo central deste trabalho era identificar as principais reestruturagdes ocorridas
em empresas fornecedoras da Ford localizadas no ABC paulista apds o fechamento de suas
fabricas no Brasil.

Derivaram-se desse objetivo central, 0s seguintes objetivos especificos:

e Mapear a cadeia produtiva da Ford,;

e Identificar empresas da cadeia localizadas no ABC paulista;

e Identificar os impactos da saida da Ford na atuacdo dessas empresas;

e Elencar as principais acfes que as empresas pesquisadas vém realizando para manter
seus negacios sustentaveis na inddstria automobilistica.

A cadeia produtiva da Ford foi mapeada em seus primeiros niveis. Foram elencadas 20
empresas localizadas na regido do ABC paulista pertencentes aos principais setores econémicos
gue compunham a cadeia automobilistica da Ford. Em seguida, essas empresas foram alocadas
conforme sua posicao (de fornecedor de primeiro ou segundo nivel) na cadeia produtiva de
veiculos da Ford.

Dentre elas, foi possivel entrevistar funcionarios de algumas empresas que expuseram
0S impactos e as principais reestruturacGes ocorridas nas respectivas empresas apds o
fechamento das fabricas da Ford no Brasil. Foi possivel obter com mais detalhes o que ocorreu
nas empresas Saargummi e Motoman Robética do Brasil LTDA (Yaskawa) pertencentes,
respectivamente, na primeira e segunda linha de fornecedores da montadora.

Os resultados apontaram que, apesar de algumas das empresas pesquisadas ja terem
previamente a sua linha de producgéo voltada para outras montadoras, ou seja, ndo tendo a Ford
como cliente principal, foram necessarias decisGes de grande impacto como também um
realinhamento estratégico na postura e nas relaces organizacionais. Essas tomadas de decisdes
e mudancas de estratégias envolveram: parada brusca e repentina em linhas de producdo; corte
e remanejamento de funcionarios; busca por novos projetos e novos clientes no mercado;
investimentos repentinos em maquinario, treinamentos e capacitacdo de funcionarios para
atendimentos de novas demandas para novos clientes e projetos; aporte para arcar com 0s custos
das rescisOes; perda de capital investidos em ativos que precisaram ser vendidos; novos
investimentos; interrupgdo no pagamento de beneficios; perda significativa no faturamento
anual; suspensdo de projetos com alto capital investido; remanejamento de projetos; e no caso

mais grave, foi observado encerramento das atividades no pais.



38

Dentre todas as consequéncias observadas, analisadas e também esperadas em uma
economia de longo prazo com a saida da montadora sdo: aumento na porcentagem de
desempregados na regido e também a nivel nacional, uma vez exposto que unidades de
producdo localizadas em outras regiGes brasileiras foram fechadas, uma vez que havera
dificuldades na obtencdo e substituicdo de pecas novas, afetando assim o interesse de compra
pelos consumidores, gerando diminuicdo da circulagcdo de automoveis da Ford no pais, e
consequentemente levando ao encerramento de muitas concessionarias no pais; receio de
investimento de empresas estrangeiras no pais; aumento na concorréncia dos fornecedores e
perda de capital investido.

Dessa forma, é possivel concluir que a Ford tinha muita influéncia econdmica e
mostrava-se o principal foco de relagfes econdmicas para muitas empresas na regido do ABC
Paulista, mesmo que para algumas sua saida tenha sido gradativa.
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APENDICCE A — QUESTIONARIO DE PESQUISA

Entrevistado:

1. Qual o nome da empresa que vocé trabalha? Qual o seu setor?

2. Qual o servigo prestado/produto fornecimento? Qual o seu nivel na cadeia
produtiva da Ford? (fornecedor de primeira linha direto para a Ford, ou segunda
linha para um cliente dela?)

3. Quais 0s maiores impactos que a sua empresa e 0 seu mercado como um todo teve
com a saida da Ford do ABC?

4. Pessoas foram demitidas? Pessoas foram remanejadas? Se sim, tiveram que passar
por algum tipo de treinamento ou capacita¢éo?

5. A empresa teve que utilizar reservas para manter a equipe? Quais acdes foram
tomadas para se recuperarem?

6. Novos investimentos em ativos tiveram que ser realizados para exploracdo de
novos mercados? Quais outros esforgos tiveram que ser realizados para
remanejamento da empresa no mercado automobilistico?



