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RESUMO

Em decorréncia da escassez de recursos, competitividade e a atual conjuntura
econbmica brasileira, as organizacdes buscam estratégias racionalizadoras que
gerem melhores resultados com menores custos garantindo assim sua
sobrevivéncia. Com o0 processo de desindustrializacdo e escassez econdémica as
organizacdes como as do setor automobilistico adotam estratégias de primarizagédo
ou integracdo (desterceirizacdo) de processos anteriormente terceirizados. Assim,
ao considerar a configuracdo econdmica atual e a industria automotiva brasileira,
este estudo possui 0 objetivo de identificar os principais fatores que viabilizaram a
integracdo (insource) de processo de montagem e balanceamento de pneus
vinculando-os como um dos processos primarios da montadora. Foi realizado um
estudo de caso com uma montadora de veiculos na regido do Sudeste de Goias em
que através da analise documental identificou-se a viabilidade para a integracao das
atividades em questdo. Os principais fatores motivadores para esta estratégia de
negocio, foram a otimizacdo e reducéo de custos totais de producao.
PALAVRAS-CHAVE: desterceirizagao; estratégias; montadora de veiculos.

INSOURCING AS A BUSINESS STRATEGY

ABSTRACT
Due to the scarcity of resources, competitiveness and the current Brazilian economic
situation, organizations seek to rationalize strategies that generate better results with
lower costs to ensure their survival. With the process of de-industrialization and
economic scarcity organizations such as the automotive industry adopt insourcing
strategies or integration previously outsourced processes. So, when considering the
current economic setting and the Brazilian automotive industry, this study has the
objective to identify the main factors that became possible the integration (insource)
assembly process and tire balancing linking them as one of the primary processes of
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the company. It was made a case study with a vehicle assembler in the region of
Southeast Goids that through document analysis identified the feasibility of the
integration of the activities related. The main motivating factors for this business
strategy were the optimization and reduction of total production costs.

KEYWORDS: strategies; integration; vehicle assembly.

INTRODUCAO

A crescente competicdo globalizada nos ultimos anos direciona as
organizagdes a um discurso Unico sobre a necessidade de se tornarem mais
competitivas. A escassez de recursos e 0 aumento de competicio exigem das
organizacdes a adocdo de estratégias racionalizadoras que gerem melhores
resultados para sobrevivéncia. Uma das ferramentas diante destes desafios esta a
terceirizagdo que “foi largamente usada como sinGnimo de maior agilidade no
processo produtivo”. As vantagens da terceirizacdo dependem de uma combinacéo
de fatores, como cenario econémico, eficiéncia do processo de fornecimento, grau
de confianca no fornecedor e necessidades estratégicas organizacionais (SARAIVA &
VIANNA, 2009).

Muitos processos de terceirizagdo s&o ineficientes em decorréncia de
diversos problemas, muitos destes associados a conjuntura econbmica e
consequente necessidade de reducdo de custos nas organizacdes. Nos dias atuais
isto ocorre no Brasil, que passa por um momento de instabilidade financeira
conforme argumentam OREIRO & MARCONI (2014) o pais passa por um processo
de desindustrializacdo, que “é definido como um processo de natureza estrutural
no qual a participacdo da industria no emprego e no PIB se reduz de forma
consistente ao longo do tempo”. Ainda para estes autores a industria brasileira
passa por um processo de necessidade de re-primarizacdo (desterceirizacao) de
suas atividades.

Neste cenario, a inddstria brasileira como a automobilistica, em resposta a
recessao econdbmica e a recente crise, passa por uma transformacédo estratégica,
especialmente no diz respeito a desterceirizacdo ou integracdo de algumas atividades
(DRAUZ, 2013). Baseado no estudo de CALIXTRE et al. (2014), identifica-se que
as circunstancias atuais sao outras e a competitividade e necessidade de
crescimento sdo urgentes, visto os sinais de perda de participacdo da industria
automotiva no PIB. As organizacbes deste setor, no entanto devem garantir a
integracdo de suas atividades e com outros setores da economia para que tenham
chances de sobreviver.

A desterceirizacado pode ser também chamada de primarizacao, verticalizacao
ou integracdo vertical, insourcing, reverse outsourcing ou re-insourcing (DRAUZ,
2013), e é um processo caracterizado pela reversao da terceirizacado consistindo em
retornar as atividades que haviam sido terceirizadas para 0S processos internos
(MAGALHAES et al., 2009). Considerando as transformacgdes e estagnacio da atual
economia brasileira,

Este estudo possui o0 objetivo principal de identificar os principais fatores que
viabilizaram a integracéo (insource) do processo de montagem e balanceamento de
pneus vinculando-os como um dos processos primarios de uma montadora de
veiculos. Visando atingir o objetivo geral, este estudo propde como objetivos
especificos descrever os conceitos e interesses estratégicos referente a processos
de desterceirizagdo e a importancia da sobrevivéncia do setor automotivo para
cenario econdmico brasileiro atual. Além disto, procura-se identificar os aspectos
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indicativos de reducdo de custos e consequente maior retorno para a
organizacao estudada.

MATERIAL E METODOS

Para atingir os objetivos propostos na presente pesquisa, foi realizado um
estudo de caso de natureza qualitativa em uma montadora de veiculos do
Sudoeste Goiano, especificamente quanto as operagcbes de montagem e
balanceamento de rodas e pneus.

O estudo de caso foi realizado em Agosto de 2016. Com carater exploratorio e
natureza descritiva, buscou-se entender qual ou quais os fatores que viabilizaram a
desterceirizacdo/insource do processo produtivo de montagem e balanceamento de
rodas e pneus da montadora. A investigacdo permitiu formular associacbes em
relacdo ao assunto e as informagfes consideradas importantes para responder ao
problema de pesquisa e alcancar os objetivos propostos.

A coleta de dados foi realizada mediante andlise documental, de relatorios
contendo o escopo do projeto e os estudos de viabilidade de desterceirizacdo, em
relacdo aos custos de tal processo. Os documentos séo da propria organizagdo que é
a unidade de analise deste estudo, e sdo do periodo de Fevereiro e Marco de 2016.
Assim, foi apresentado através da documentacdo, a fonte de evidéncias e
informacdes possibilitando identificar e analisar o estudo de viabilidade para
deterceirizacdo como estratégia de negocio referente ao processo de montagem e
balanceamento de rodas e pneus em uma organizacdo do setor automotivo.

A andlise de dados foi realizada por meio da analise de contetdo, conforme o0s
passos propostos por BARDIN (2009). Os documentos foram solicitados a
organizacdo, e os dados de interesse (referente a viabilidade financeira) foram
agrupados e consolidados. Posteriormente, foram interpretados de acordo com o0s
objetivos propostos nesta pesquisa.

RESULTADOS E DISCUSSAO

A desterceirizacado pode ser também chamada de primarizacao, verticalizacéo
ou integracdo vertical, insourcing, reverse outsourcing ou re-insourcing (DRAUZ,
2013), e € um processo caracterizado pela reversédo da terceirizagdo consistindo em
retornar as atividades que haviam sido terceirizadas para 0S processos internos
(MAGALHAES et al., 2009).

Conforme afirmam, PORTER (2005) e MONTELLA (2006), a desterceirizacao
ou insource pode ser definida por integracdo vertical, pois esta originalmente
interligado com os custos de transagdo, através da transferéncia de insumos
vinculando a uma producéo primaria. Os processos de producéao, distribuicdo, vendas
e outros processos possam ficar nas fronteiras de uma mesma empresa e sob um
comando decisorio.

Na dinamica que envolve o mercado empresarial atual, a desterceirizagcado ou
integracao vertical direcionam as organizacdes a amplitudes e equilibrio entre todas
as etapas de suas operagOes. Estes fatores sdo determinantes para que as
organizacdes definam estrategicamente quais operagcdes voltardo a ser realizadas
internamente e se isto é viavel, considerando custos e recursos organizacionais
(SALLES & OLIVEIRA, 2011).

No setor automotivo, algumas mudancas nos contextos politico e econdmico
brasileiro direcionam as organizacbes do setor automotivo a definirem novas
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estratégias de posicionamento e sobrevivéncia. O momento ruim e a competitividade
entre as organizacdes do setor as levam a definirem medidas de “reducao dos custos,
ampliacdo da escala e desenvolvimento da sua cadeia, indo além da gestao interna
da produgéo” (STOICOV & FERRONI, 2012).

Neste contexto, para realizar esta pesquisa, foi estudada uma montadora
de veiculos no sudeste Goiano e 0 processo de integracdo de atividades de
montagem e balanceamento de rodas e pneus. A montadora nao foi identificada
nesta pesquisa, mas sera utilizado o projeto/estudo de Vviabilidade para a
integracdo de atividades, identificando que esta estratégia € viavel considerando o
atual cenario econdmico com poucas vendas de veiculos.

Em 2016, com a queda de vendas de veiculos automotores no Brasil, com a
possibilidade de maiores ganhos ou menores investimentos e por questdes de
planejamento, suprimento, producao, logistica e tecnologia a montadora identificou a
necessidade de uma estratégia de integracdo/desterceirizacdo do processo de
montagem e balanceamento de rodas e pneus anteriormente realizado por um
fornecedor local. O projeto/estudo de viabilidade se iniciou em 2016 e passou por
fase de negociagbes e planejamento de fluxos, lay out, instalacdo, estoques,
logistica e fiscal.

Neste estudo, buscou-se analisar os fatores motivadores para a
estratégia de integracdo da atividade. Foi disponibilizada pela Engenharia de
Manufatura da organizagéo estudada, a documentacao de projeto de viabilidade e
foram identificadas as vantagens da integracdo das atividades da
montadora de veiculos do Sudeste de Goias. As areas de conhecimento do
projeto de Insource, como foi chamado, que serdo apresentados sao: escopo,
demonstragao do custo do projeto e a viabilidade final.

A Figura 1 apresenta o escopo do projeto de Insource do fornecedor de
montagem e balanceamento de pneus que teve como principal objetivo a integragéo
das atividades a serem realizadas pela montadora passando assim por um processo
de desterceirizagdo. As operacOes analisadas e consideradas foram 0S processos
de compras de pneus comprados pela prépria montadora, mas entregues direto na
planta do fornecedor; processo de recebimento com os caminhdes utilizados
proprios do fornecedor; expedicdo como a movimentacdo de pallets e bandejas; a
montagem de roda e pneu que apds esta operacdo seguiam as seguintes etapas:
enchimento, calibracdo e balanceamento.
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OBJETIVO / ESCOPO DO PROJETO:

Transferir as operacées de montagem e balanceamento de rodas e pneus da empresa terceirizada para a montadora de
veiculos

OPERAGCOES

Compras:

As rodas e pneus gue sdo montadas no fornecedor sdo comprados pela Organizacdo A, porém entregues para
industnializagdo na prdpria planta do fornecedor.

Além das rodas e pneus, existem insumos como contra-pesos e vahulas gque sdo comprados pela prapria Formula R.
Recebimento:
O fornecedor possui estrutura de docas para recebimento dos caminhées com os insumos em sua propria planta.

Os caminhdes sdo bals, carregados com rodas e pneus em pallets padrio.

Os outros insumos (menor volume), sdo recebidos em caixas de papeldo e sacos plasticos.
Expedicao:

O maior volume de expedicdo & para conjuntos montados com destino & Organizacio A

A devolugdo das bandejas e pallets retornaveis para os sub-fornecedores de rodas também representam uma carga
consideravel de expedicdo.

Montagem de Roda/Pneu:
As montagem das rodas e pneus sdo realizadas em 3 linhas distintas, seguindo as sequintes etapas:
- Montagem das rodas e pneus.
- Enchimento.
- Calibracdo.
- Balanceamento.

PRINCIPAIS ENTREGAS DO PROJETO

1) Estudo de Viabilidade

2) Negociacdo Comercial do Destrato com a Férmula R

3) Planejamento da metodologia de phase out

4) Definicdes de fluxos e lay out da PRC

5) Definicées de fluxos e fay out da HPE

6) Preparacdo do local de instalacdo da linha de montagem de rodas e pneus na PRC
7) Preparacdo do local de instalagdo da linha de montagem de rodas e pneus na HPE
8) Aquisicdo dos equipamentos da Férmula R

9) Formacdo de buffer para a transferéncia

10) Transferéncia dos eguipamentos para PRC e HPE

11) Transferéncia dos estoques de insumos

12) Aprovacdo do fluxo Fiscal

13) Alteragdes/Emissdes de Ordens de Engenharia

14) Cadastros dos novos cadigos (PNs)

15) Emissdo/Cadastro do BOM

FIGURA 1 — Escopo Projeto Insource
FONTE: Documentacéo da Organizacao pesquisada (2016)

Conforme mostra a Figura 1, as principais entregas do projeto foram: o estudo
de viabilidade (que estd sendo apresentada neste trabalho); negociacdo comercial
do destrato com o fornecedor; planejamento; preparacéo logistica; transferéncia de
equipamentos; estoques e insumos; alteracdo de fluxo fiscal e novas emissdes de
ordem de engenharia. Apos identificar a viabilidade do projeto de integracdo das
atividades, todas estas entregas foram planejadas e executadas pela area de
Engenharia de Manufatura juntamente com Logistica.

No estudo de caso apresentado, a integracdo das atividades de montagem e
balanceamento de rodas e pneus foi integral e por isto foi analisado a estimativa
orcamentaria considerando dois cenarios : atividade realizada no fornecedor e

atividade desterceirizada e integrada na montadora, conforme apresentado na
Figura 2.
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FIGURA 2 — Custos com Projeto
FONTE: Documentacéo da Organizacao pesquisada (2016)

Com a integracdo da atividade a montadora evitou um custo mensal (Cost
Avoidance) no valor de R$ 184.900,00 demonstrando assim uma economia e
viabilidade financeira para a montadora. Com a integracdo de processos
operacionais e menores custos, conduzem a maiores lucros e criacdo de valor aos
proprietarios da organizacdo. Neste sentido, os resultados do projeto de viabilidade
orcamentaria sinalizaram a reducdo de custos e despesas e gerou sinergias
econdmicas e operacionais.

Alinhado a isto, SARAIVA & VIANNA (2009) afirmam que, ao identificar os
efeitos dos custos anuais com fornecedores, as organizacbes voltam a integrar o
processo produtivo, desterceirizando algumas atividades. A deciséo de terceirizar ou
primarizar vai depender do cenario econdmico e das estratégias de cada organizacéo

A Figura 3 apresenta o faturamento do Fornecedor em 2015, calculado em
R$ 2.390.103,00 e uma projecdo para o ano de 2016 em R$ 1.782.376,00. Ao
realizar a analise de viabilidade, o estudo considerou 0s principais custos com a
integracdo da atividade como: mao de obra; depreciacédo; expediente e insumos de
producdo; chegando a uma projecdo apds Insource das atividades em R$
1.236.251,00, ou seja, uma variacao e economia de R$ 546.125,00 no ano.

FATURAMENTO PROJEGAO BIVESTRENTD PROJECAO  pposEgho

MESES FONECEDORR FATURAMENTO MO ~ VIAGENS EXPEDIENTE INSUMOS DE - VARIAGAO
2015 FORMULA R 2016 (-8%) DERRECIACAO PRODUCAO EUS MSOURCL
Més 1 131.036 16.065 59.400 2.872 - 200 3.184 65.657 49.592
Més 2 224758 121.489 59.400 2872 - 200 32649 95121 -  26.368
Més 3 ) 294791 _137.299 59.400 2872 i 52 ) 200 37.258 99.730 - 37.569
Més 4 261.483 111.806 59.400 2.872 = 200 30.261 92.733 - 19.073
Més5 262902 121382 59.400 2872 - 20 32.748 95220 - 26.162
Més 6 201.475 170.311 59.400 2872 = 200 45.865 108.337 - 61.974
Més 7 171282 188752 59.400 2872 - 200 50.822 113.294 - 75.458
Més8 270379 206865 59400 282 - 200 56079 118551 - 88314
Més 9 _ 231.045 196.742 59.400 2872 - 200 52646 115118 - 81624
Més10 96733 170.506 59400 2872 - 200 45549 108.021 - 62.485
Més 11 204.018 B 188.185 59400 2872 = 200 49761 112233 - 75952
Mes12 34201 - 152,974 59.400 Y ) = 200 49761 112238 - 40741
2.390.103 . 1.782.376 712.800 34.468 e - 2.400  486.582 1.236.251 - 546.125
350.000
300.000 -
250000 -+
200.000
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100.000 e e == - - — - :
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—— FATURAMENTO FORNECEDOR R 2015 (REAL)  -#-FATURAMENTO FORNECEDOR R 2016 (PROJECAQ) PROJECAQ DE CUSTOS 2016 (POS INTERNALIZACAQ)

FIGURA 3 — Viabilidade do Insource
FONTE: Documentacgéo da Organizacao pesquisa (2016)
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Através do projeto/estudo de viabilidade feito pela montadora, identificou-se
que a desterceirizacdo das atividades de montagem e balanceamento de rodas e
pneus apresenta o retorno estimado aos proprietarios. Neste contexto, a estratégia
de integracdo dos processos de diferentes elos da cadeia produtiva direciona a
eficiéncia operacional e de custos, além da racionalizacdo de recursos operacionais
gerando retorno do investimento aplicado.

CONCLUSAO

Como forma de oportunidade de crescimento, o setor automotivo adota
estratégias como a desterceirizacdo que sao importantes, principalmente ao
considerar a instabilidade financeira e econémica no Brasil nos dias atuais. Com este
cenario, com o acirramento da concorréncia e na busca da maximizagéo de lucros, as
indUstrias automotivas adotam estratégias de integracao de atividades em sua planta
como forma de sobreviverem no mercado e se desenvolverem.

Na busca de reducdo de custos e racionalidade estratégica uma organizacao
do setor automotivo do Sudeste Goiano identificou a necessidade de
desterceirizacdo de um processo de montagem e balanceamento de rodas e pneus,
anteriormente realizado por um fornecedor local. Os principais fatores motivadores
para esta estratégia de negoécio foi a otimizacdo e reducdo de custos totais de
producdo. A projecao poés insource das atividades apresenta uma economia no valor
total de R$ 546.125,00 no ano de 2016. Um valor representativo considerando o
momento instavel da economia brasileira.

Assim, a apropriacdo do lucro e a integracdo de atividades de diferentes elos
da cadeia produtiva direcionam as organizacbes a eficiéncia operacional e
econbmica. As organizacfes devem montar estratégias e planejarem investimentos
que gerem retorno aos proprietarios e consequente reducdo de custos. A busca
constante de bons resultados operacionais e financeiros € um diferencial para
sobrevivéncia e competitividade da industria brasileira.
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