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RESUMO

MARINI, Marco Leandro. O Relacionamento e as novas Configuracoes entre
Montadoras de Automéveis e seus Fornecedores. Dissertacio (Mestrado em
Engenharia de Produgdo) — Programa de Pds-graduacdo em Engenharia de Produg@o.

UFSC. Florianépolis, 2003.

Neste trabalho serdo analisadas as relacdes entre montadoras de automdveis e seus
fornecedores diretos, tendo como empresas pesquisadas duas montadoras inauguradas a
menos de 10 anos e duas montadoras estabelecidas a mais de 25 anos. Tem-se como
objetivo do trabalho analisar os tipos de relacionamento entre estas quatro montadoras
da industria automobilistica estabelecidas no pais e seus grupos de fornecedores, com
foco nas novas configuracgoes e técnicas adotadas por estas empresas atualmente, sob o
enfoque da logistica e do Comakership. Para a realizacdo deste estudo, os fornecedores
foram divididos em trés grandes grupos homogéneos: os fornecedores sistemistas, que
disponibilizam as montadoras subconjuntos completos prontos para a montagem final;
os demais fornecedores nacionais, que disponibilizam pecas ou matérias-primas as

montadoras; e os fornecedores internacionais, que disponibilizam materiais que



apresentariam alto custo de producdo se produzidos em territério nacional. A
metodologia dos relacionamentos foi baseada nos estudos de Merli (1998), que parte de
um simples relacionamento de compra e venda até um relacionamento do tipo comaker,
que € caracterizado principalmente pela cooperacdo. Neste estudo serdo abordados
temas como o suprimento, selecio de fornecedores, desenvolvimento do produto,
desenvolvimento de fornecedores, certificacdo/qualidade, avaliacdo de fornecedores,
estoque. Justifica-se, portanto, a importincia econdmica, social e cultural deste
trabalho, haja vista que muitas ferramentas logisticas utilizadas pelas empresas de todos
os setores surgiram na industria automobilistica, denotando a importancia deste setor

para o desenvolvimento das empresas atuais.

Palavras-chave: Cadeia de Suprimentos, Cliente-Fornecedor, Comakership,

Relacionamento, Just-in-time.

ABSTRACT

This paper analyses the relationship between vehicle assembling and their direct
suppliers, and having as companies studied two vehicle assembling inaugurated less
than 10 years and two vehicle assembling established more than 25 years. The purpose
of this article is to analyse the relation of four companies of the automotive industry
established in Brazil and their suppliers, with focus in the new configurations and
techniques adopted by these companies nowadays, under logistics and Comakership
emphasis. For the accomplishment of this study, the suppliers were divided in three big
smooth groups: assembling suppliers, that send to the vehicle assembling a completed
ensemble; others national suppliers, that send raw material and auto parts; international
suppliers, which produce materials that are not possible to be manufactured in Brazil.
The relationship methodology was based on Merli (1998) researches, that come from a
purchase-sale relationship till a comaker relationship that, is specially based on co-
operation. In this paper, will be used subjects like supply, suppliers’ selection,
products’ creation, suppliers’ development, -certification/quality, assessment of

suppliers, stock. Justify, therefore, the economic importance, social and cultural of this



paper, because lots of logistics tools have originated from the automobile industry,

calling attention for the importance of this sector to other companies.

Key words: Supply Chain, Costumer-Supplier, Comakership, Relationship,  Just-

in-time.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo tem por finalidade apresentar o tema escolhido para estudo, expor a
justificativa da escolha, demonstrar os objetivos pretendidos, bem como a estrutura do

trabalho.

1.1 Tema

Este trabalho tem como tema o relacionamento entre as montadoras da industria
automobilistica estabelecidas no pais e seus fornecedores diretos, com foco nas novas

configuracOes e técnicas adotadas por estas empresas atualmente.

1.2 Problematizacao

A globalizacdo da economia eliminou fronteiras geogréficas, tornou o mundo mais
competitivo e fez com que as empresas desenvolvam constantemente novas ferramentas
para continuarem inseridas no atual mercado. Os diversos fatores determinantes da
competitividade devem estar sempre em avaliagdo, visto que os cendrios estabelecidos

estao sempre em mutacgao.

De todas as dimensdes afetadas pela globalizacdo, a dimensao tempo € com certeza
a que promove maior aceleracdo deste processo. As novas tecnologias de informacao
colocaram “on line” as transacdes comerciais ao redor do mundo. Verdadeiros rios de

informacdo e dinheiro est@o fluindo no espaco virtual ininterruptamente. Esta agilidade



virtual necessita estar amparada por agilidade fisica, pois o sentido das trocas € a
compra e venda de bens e/ou servicos que necessitam chegar ao seu cliente final,

satisfazendo-o.

A inddstria automobilistica estd passando por profundas transformacdes,
principalmente em relacdo ao processo produtivo e a configuracdo da cadeia de
suprimentos das montadoras. A crescente competitividade internacional, a
fragmentacdo dos mercados e a dindmica da evolucdo tecnoldgica sdo as forcas que
vém impulsionando estas modificacdes. Neste contexto, verifica-se a difusdo do

modelo de produg@o enxuta.

Dentre as caracteristicas do novo modelo de produg@o, destaca-se um novo modo de
organizacdo industrial que se estabelece a partir de um processo de desverticalizacido
produtiva através do repasse de atividades das montadoras para seus fornecedores.
Estes passam a ser responsdveis por uma série de tarefas que antes ndo
desempenhavam, como a montagem de conjunto de pecas e componentes,
desenvolvimento de novos projetos de partes dos veiculos, em conjunto com a

montadora.

Para viabilizar este novo processo de suprimentos, surgiu uma nova forma de
gerenciamento da cadeia de suprimentos (Supply Chain M anagement) que pressupde a
organizacdo das empresas da cadeia em rede, através da existéncia de cooperacdo e
coordenac¢do. Embora tradicionalmente as empresas costumem ver seus pontos fortes
sob o aspecto de suas préprias capacidades e recursos, essa idéia de cadeia de
suprimentos integrada ultrapassa as fronteiras legais da empresa para buscar novas
fontes de vantagem competitiva. Segundo o Council of Logistics M anagement (1998):
“Supply Chain Management é a integracdo dos diversos processos de negicios e
organizacdes, desde o usudrio final até os fornecedores originais, que proporcionam os
produtos, servicos e informagdes que agregam valor para o cliente a um custo total

menor’”’.



Este processo visa a implementacdo de novas filosofias de produgdo como o just-in-
time, que conferem maior competitividade a cadeia produtiva, através de ganhos com
produtividade e qualidade. Para viabilizéd-lo, os fornecedores se organizam em niveis
hierarquicos, de forma que o ndmero de fornecedores que se relaciona diretamente com

a montadora (fornecedores de primeiro nivel) é cada vez menor.

Com isto, percebe-se que as montadoras estdo voltando suas competéncias para o
controle da cadeia de valor agregado, exercendo as atividades referentes a montagem
final do veiculo, marketing e venda. As tarefas de montagem dos sistemas de pecas e
componentes sdo, em geral, transferidas para seus fornecedores de primeiro nivel, que
mais parecem ser pequenas montadoras. Esses, por sua vez, repassam as atividades de
menor agregacdo de valor, como a montagem de subsistemas de pecas, para os

fornecedores de segundo nivel da cadeia produtiva.

Este modelo de suprimento requer o desenvolvimento de uma relacdo cooperativa
entre clientes e fornecedores. Isto implica na troca de informagdes e na existéncia de
comprometimento entre as empresas envolvidas. Para que haja este comprometimento,
€ preciso existir confianga entre as empresas, contratos, realizagdo de investimentos

especificos e cooperagdo direta. Estes elementos caracterizam o Comakership.

O Comakership é uma das formas mais desenvolvidas de acordos entre cliente e
fornecedores, através de uma visdo sistémica e integradora da cadeia de suprimentos,
abordando estratégias, politicas e aspectos operacionais, relacionados a questdao da
qualidade, escolha e avaliacdio de fornecedores e logistica, que promovem a
competitividade global da cadeia. Segundo Merli (1998:04): “Comakership € uma
relacdo evoluida entre cliente e fornecedor, e é considerado um fator prioritdrio na

estratégia industrial”.

No Brasil, algumas montadoras ja estdo implementando o modelo enxuto de
suprimentos, reduzindo o nimero de fornecedores diretos e transferindo atividades para
estes fornecedores. Este € o caso da planta da VW no Rio de Janeiro, onde foi

implementado o consdrcio modular, e de outras plantas que funcionam no sistema de



condominio industrial como a VW/Audi e a Renault no Parand, a General Motors no
Rio Grande do Sul, a Mercedes em Minas Gerais, a Ford na Bahia, entre outras.
Algumas das maiores montadoras do pais, mais especificamente, VW, GM e Ford
localizadas no estado de Sdo Paulo, e Fiat em Minas Gerais estdo realizando, ou ji
realizaram, modificacdes em suas plantas para que possam empregar estes novos

principios.

Nos ultimos anos, varias empresas do ramo automobilistico construiram fébricas no
Brasil, visando o crescente mercado interno e a posi¢ao estratégica do pais dentro do
Mercosul e América Latina. A maioria destas novas plantas estd operando de acordo
com muitos principios do modo de produgdo enxuta, entre os quais, a presenca dos
fornecedores de primeiro nivel (sistemistas) no mesmo parque fabril da montadora e a
entrega de conjuntos completos de pecas e componentes (sistemas ou médulos) just-in-
time para serem montados nos veiculos. Para que a implementacdo deste novo sistema
de logistica ocorra, é necessdrio que seja estabelecido um modo de relacionamento
entre a montadora e seus fornecedores, e entre estes € os fornecedores indiretos, de

forma mais integrada, de acordo com as caracteristicas do Comakership.

Portanto, destaca-se a seguinte questdo: O relacionamento entre as montadoras e

seus fornecedores € do tipo cooperativo ou apenas compra e venda?

1.3 Justificativa

O relacionamento entre empresa e seus fornecedores é um aspecto decisivo na
cadeia logistica. O suprimento se apresenta como o ponto de partida na cadeia logistica
e, como tal, determinante nos fatores de competitividade (custo e qualidade dos

produtos) da empresa no mercado.



A mudanga de processos observada nas industrias, principalmente na indudstria
automobilistica, com o uso de novas formas de organizacdo da cadeia de suprimento

gera a necessidade de analisar o relacionamento entre montadora e fornecedores.

As mudangas de relacionamento se intensificaram apds a estabilizagdo econdmica
relacionada a globalizacdo, redirecionando o foco das atencgdes, principalmente para as
novas configuragdes produtivas apresentadas na inddstria automobilistica brasileira,
como o caso tnico do Consércio M odular puro na fabrica da VW em Resende (RJ), e o

Condominio Industrial presente em varias montadoras.

Conforme Moura (2003:102), “o Brasil € pioneiro nesses modelos inovadores e
serd, a médio e longo prazos, uma das principais fontes de know-how em manufatura

seriada do mundo”™.

E de extrema importancia analisar a relacio cliente-fornecedor, pois segundo Merli
(1998:08): “os fornecedores sdo co-protagonistas, juntamente com a empresa cliente
que opera no mercado final. Na inddstria automobilistica, mais de 70% do custo do

produto decorre de fornecimento externo”.

Justifica-se, portanto, a importancia econdmica, social e cultural deste trabalho, haja
vista que muitas ferramentas logisticas utilizadas pelas empresas de todos os setores
surgiram na inddstria automobilistica, denotando a importancia deste setor para o

desenvolvimento das empresas atuais.

1.4 Objetivo Geral

Analisar o relacionamento entre quatro montadoras da indudstria automobilistica
estabelecidas no pais e seus fornecedores diretos, com foco nas novas configuracdes e
técnicas adotadas por estas empresas atualmente, sob o enfoque da logistica e do

Comakership.



1.5 Objetivos Especificos

- Identificar as influéncias do esquema de consércio modular e condominio
industrial no relacionamento montadora-fornecedores.

- Identificar as diferentes formas de relacionamento entre as montadoras e seus
fornecedores.

- Definir as principais exigéncias para com seus fornecedores, sob o ponto de

vista da selecdo e desenvolvimento de fornecedor.

1.6 Metodologia

Esta é uma pesquisa de cardter qualitativo, do tipo estudo de caso, devidamente
sustentada por pesquisa bibliogréfica, documental e exploratéria. Esta pesquisa explora,

na literatura pertinente, concep¢des, teorias e principios relacionados ao problema.
Na fundamentacio tedrica, busca-se demonstrar as atuais bases bibliograficas sobre
o tema em questdo. Pretende-se, portanto, fazer uma comparacdo entre a pesquisa

bibliogréifica e os resultados obtidos na pesquisa.

Serd utilizada como técnica de coleta de dados,a aplicacdo de entrevistas

estruturadas, conforme questiondrio que se encontra em anexo.

1.6.1 Universo da pesquisa



A escolha das empresas a serem pesquisadas obedeceu a um critério nao
probabilistico, com a escolha de uma amostra intencional.

Devido a extensao do universo, porte e tecnologias utilizadas, optou-se por estudar
as plantas de grande porte, de classe mundial e que pertencem a industria

automobilistica.

Optou-se pela escolha de montadoras que ja estdo estabelecidas em territério
nacional hd bastante tempo, bem como novas plantas que foram inauguradas ha poucos

anos.

A amostra selecionada para este trabalho nao pode ser tomada como regra geral, por
se tratar de uma amostra intencional que reuniu quatro montadoras que utilizam a

maioria das mais modernas técnicas de logistica.

1.6.2 Coleta de dados

Para a coleta de dados, serd utilizada uma entrevista estruturada, pelo propdsito de

serem obtidas respostas objetivas, sendo constituida de perguntas diretas e abertas, pelo
fato de haver novas respostas com dados significativos, que demonstrem tendéncias nao

identificadas na fundamentacg@o tedrica.

As entrevistas serdo direcionadas aos funciondrios da montadora responsdveis pelo

tema em questao.

1.6.3 Tratamento dos dados



Apdés a obtencdo das informacdes da coleta de dados, estas serdo analisadas,

permitindo sugestdes, recomendacgdes e conclusdes para a concretizacdo da dissertacao.

1.6.4 Apresentacdo e andlise dos dados/informacdes

Os dados e informacdes coletados serdo apresentados em forma de textos

interpretativos, explicativos e conclusivos.

1.7 Organizacao do Trabalho

Cap.1 — Introducao

Este capitulo apresenta o tema escolhido para estudo, expde a justificativa da

escolha, demonstra os objetivos pretendidos, bem como a estrutura do trabalho.

Cap.2 — A Industria Automobilistica

Este capitulo apresenta as informagdes que fundamentam teoricamente a
dissertacdo, enfatizando aspectos relacionados ao historico da industria automobilistica
mundial e nacional, condominio industrial e consorcio modu lar.

Cap.3 — Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

Este capitulo apresenta as informacOes que fundamentam teoricamente a

dissertacdo, enfatizando aspectos relacionados ao historico da logistica, o

gerenciamento da cadeia de suprimentos e o Comakership.



Cap .4 — As Montadoras Objeto de Estudo

Neste capitulo sdo apresentadas as montadoras objeto de estudo, bem como sua
histéria e suas principais caracteristicas.

Cap.5 — Analise e Resultados

Este capitulo apresenta os resultados obtidos na pesquisa de campo, seguidos de
uma andlise dos resultados. Estes resultados foram obtidos através da aplicacio do
questiondrio da pesquisa que se encontra em anexo.

Cap.6 — Conclusdes e Recomendacdes

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdes gerais obtidas na pesquisa e

recomendagdes para trabalhos futuros, objetos de outras dissertacdes ou teses.



2 A INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA

Este capitulo apresenta as informagdes que fundamentam teoricamente esta
dissertacdo, enfatizando aspectos relacionados ao histérico da indudstria automobilistica

mundial e nacional, condominio industrial e consércio modu lar.

2.1 Historico da induastria automobilistica mundial

A industria automobilistica surgiu na Europa e se desenvolveu através do modo de
producdo artesanal que vigorou de 1880 até 1914. Nesta época, os veiculos eram
produzidos com base no conhecimento dos artesdos, através da utilizacdo de
ferramentas pouco especializadas e principalmente através de esfor¢os conjuntos entre

os fabricantes de automdveis e os produtores de pecas e componentes.

Os artesdos trabalhavam em suas préprias oficinas para conceber e fabricar as
milhares de pecas e componentes que iriam ser montadas para compor cada veiculo. A

producio anual de automdveis nio ultrapassava mil unidades.

Os custos de produgdo eram elevados, ndo havia uma pesquisa sistemdtica para o
desenvolvimento de novas tecnologias, juntamente com a incapacidade de garantir a
qualidade do produto (pois as técnicas artesanais produziam, por sua prépria natureza,

variacdes) o que propiciou o surgimento de uma nova concep¢ao da producao.

A primeira grande transforma¢do do modelo produtivo ocorreu apds a Primeira

Guerra Mundial, através do desenvolvimento do sistema “Henry Ford” de producio,



mais tarde denominado de producdo em massa. Ford desenvolveu inovacdes radicais
em produtos e processos parapossibilitar o aumento do volume de producdo através de
economias de escala, reduzindo o custo dos automodveis, tornando-os acessiveis a
grande parte da populacdo (Womack et al, 1997).

Este novo paradigma, que rapidamente se difundiu para o mundo industrializado,
caracterizou-se pela producdo em larga escala, padronizacio dos veiculos,
trabalhadores com fun¢des muito especificas, integracdo vertical dos fabricantes. Estes
passaram a produzir grande parte das pegas e componentes utilizados nos veiculos para
coordenar todo o processo produtivo, diminuir custos e evitar a dependéncia dos

fabricantes de pecas e componentes (Womack et al, 1997).
As mudancgas ocorridas pela produ¢do em massa em relacdo a producdo artesanal
podem ser comparadas pela tabela 1. Nesta tabela sdo comparados os minutos gastos

para a montagem dos componentes.

Tabela 1: Producio Artesanal versus Producio em Massa na Area de M ontagem

Minutos para Producao Producao Percentual da

Montar Artesanal em Massa Reducao do
(1913) (1914) Esforco (%)

- Motor 594 226 62

- Gerador 20 5 75

- Eixo 150 26,5 83

- Componentes

principais em 750 93 88

um veiculo
completo

Womack et al (1997)

Mas se por um lado o fordismo possibilitou a reducdo de tempo de montagem e
custos dos veiculos, a ponto de torna-los acessiveis a maioria dos consumidores, por

outro, resultou em uma crise da produ¢do em massa. Devido a inflexibilidade gerada



pela verticalizacdo e pela padronizacdo dos veiculos, as inovag¢des em produto

tornaram-se muito caras, conduzindo a inibi¢do da inovagao.

Segundo Cunha (2001), a verticalizacdo é a estratégia que prevé que a empresa
produzird internamente tudo o que puder, em alguns casos, desde matérias-primas até o

produto final.

As industrias de autopecas eram pressionadas pela competicdo entre si, incentivada
pelas montadoras para que pudessem negociar precos e trocar de fornecedor conforme
seus interesses. Assim, as empresas de autopecas ndo tinham seguranca para realizar
investimentos especificos que levassem a concep¢ao de inovacdes. Com o tempo, nem
mesmo as inovacoes em processo eram desenvolvidas, pois a demasiada verticalizagio
e especializacdo da atividade produtiva tornaram o processo muito rigido. Em funcio
destes aspectos, as relacdes de suprimento entre as montadoras e os fornecedores eram

fundamentadas na competicao (Womack et al, 1997).

A limitacdo do progresso tecnoldgico, a oferta de pequena variedade de produtos
aos consumidores, a insatisfacdo dos trabalhadores em fungdo do trabalho repetitivo e
da falta de aumentos salariais, levaram ao declinio da produ¢do em massa. Enquanto
isso, os japoneses estavam aperfeicoando as qualidades da produgdo artesanal e da
producdo em massa, resultando em uma maneira nova de se produzir, que foi

denominada de produgdo enxuta.

Ao tentar implementar o modelo fordista, as empresas japonesas enfrentaram
dificuldades devido as diferencas existentes em relacdo aos Estados Unidos e Europa.
Desta forma, ap6s a Segunda Guerra M undial, as montadoras japonesas comecaram a
desenvolver um novo modelo produtivo com a inten¢do de superar as limitagdes do
fordismo e entdo criar um novo padrio de competitividade que lhes trouxesse

vantagens em relacdo as grandes montadoras ocidentais (Womack et al, 1997).



As empresas japonesas, entre as quais destaca-se a Toyota, procuraram desenvolver
inovagdes para diversificar a oferta de produtos e aumentar sua qualidade, mantendo os

precos reduzidos.

“A produgido enxuta combina as vantagens da produgdo artesanal e em
massa, evitando os altos custos da primeira e a rigidez desta dltima. Com
essa finalidade, a producdo enxuta emprega equipes de trabalhadores
multiqualificados em todos os niveis da organizagdo, além de madquinas
altamente flexiveis e cada vez mais automatizadas, para produzir imensos

volumes de ampla variedade” (Okubaro, 2001, p.76).

O objetivo do modelo japonés consiste no desenvolvimento tecnolégico com base
em uma estratégia global que possui principios como a melhoria continua, reducio de

desperdicios, motiva¢do da mao-de-obra e dos fornecedores para inovar, entre outros.

Conforme Okubaro (2001), as montadoras japonesas desenvolveram um modelo
fundamentalmente novo de fabricar carros. Os resultados foram melhor qualidade, alta
produtividade, eficiéncia em pequenos volumes produzidos, flexibilidade de produgao,
ciclo de desenvolvimento de produto mais rdpido e eficiente, diversidade na linha de

produtos.

Entre os principios desenvolvidos pela Toyota, destaca-se uma nova forma de
suprimento de pecas e componentes para a montagem dos veiculos. Esta envolve a
desverticalizacdo da producdo, diminuicdo e hierarquizacdo dos fornecedores,
localizagdo préxima a montadora, negécios repetidos com os mesmos fornecedores e
desenvolvimento conjunto de novos projetos entre clientes e fornecedores, além de
outros. O desenvolvimento destes principios resulta em uma nova forma de organizagao

da cadeia produtiva, mais integrada do que no fordismo.

Segundo Cunha (2001), desverticalizagdo ou horizontalizacdo, consiste na compra
de terceiros, de itens que compdem o produto final ou os servicos de que necessita. A
pesada industria automobilistica comegou a incorporar idéias, uma delas era n@o

fabricar todas as pecas, mas mandar os outros fazé-las. As empresas passaram a



contratar vérios fornecedores de pecas e a fazer da fabrica mais uma linha de montagem

e menos de manufatura. Foi entdo que ficaram conhecidas como montadoras.

Segundo Laplane e Sarti (1995:36), “A meta era flexibilizar o uso da capacidade
produtiva, intensificando a automagdo, e reduzir estoques de materiais e de
componentes, estabelecendo formas de articulacdo mais estreitas e dgeis com o0s

fornecedores, de modo a reduzir custos e ganhar qualidade”.

Para operacionalizar os suprimentos de modo competitivo, ou seja, de modo a
possibilitar reducdes de preco e manutengdo dos niveis de qualidade com o objetivo de
conquistar melhorias continuas, foram desenvolvidas uma série de novos processos e

tecnologias de logistica, manufatura e gestao (Womack et al, 1997).

Dentre as inovacdes desenvolvidas, pode-se citar:

- A incorporacdo de processos de aperfeicoamento continuo e gradual (kaizen).

- A formacio de “circulos de controle de qualidade” (CCQs).

- Diminuic¢ao das distancias percorridas pelo fluxo de produgdo, bem como dos
tempos de preparacdo das maquinas (set up) e paradas da producao.

- M 4quinas de controle numérico por computador (CNC).

- Sistemas flexiveis da manufatura (FMYS).

- Projeto auxiliado por computador (CAD).

- M anufatura auxiliada por computador (CAM).

- Robos industriais.

- Veiculo guiado automaticamente (AGV).

- Planejamento de necessidades de materiais (M RP).

- Programa de qualidade total (TQM).

- Reducdo de estoques através da entrega de pecas e componentes dos

fornecedores no momento de serem montadas (just-in-time).

O just-in-time (JIT) é uma das filosofias de gestdo que melhor caracteriza os
principios daprodugdo enxuta. Constitui-se por um conjunto de técnicas desenvolvidas

pelo Sistema Toyota de Produg@o cujo objetivo é:



“Manter material suficiente no lugar certo, na hora certa, para fabricar a
quantidade certa de produto, eliminando atividades desnecessédrias de
qualquer operacdo produzindo produtos de alta qualidade, niveis altos de
produtividade, niveis menores de estoques e desenvolver relacdes de longo

prazo com membros do canal” (Lambert et al, 1998, p466).

O quadro 1 compara as principais diferengas entre o sistema convencional e o JIT:

Quadro 1: Comparagdo entre a Abordagem Convencional e o Just-in-Time

Convencional Just-in-Time
- Lotes em grande quantidade sdo - Uma unidade € a quantidade ideal
eficientes (quanto mais melhor) do lote (quanto menos, melhor)
- Producdo mais répida é mais eficiente - Producdo mais répida que o

necessario € um desperdicio

(producdo balanceada é mais

eficiente)

- Programacdo e linhas de producao - Trocas compensatdrias sio ruins;
sdo trocas compensatorias trocam um desperdicio por
necessdrias para maximizar outro e nao oferecem solucao
equipamento e pessoal apropriada aos problemas

- Estoque proporciona seguranga - Estoque de seguranca em excesso

€ um desperdicio

- Estoque facilita a producao - Estoque nao € desejado

Fonte: Tercine apud Lambert et al (1998)

Segundo Ballou (1993, p.226) a idéia do JIT € “suprir produtos para a linha de

producdo, depdsito ou cliente apenas quando eles sdo necessarios”.

O JIT caracteriza a nova forma de gerenciamento da cadeia produtiva,

fundamentada no estabelecimento de um canal aberto de comunica¢do como o EDI



(troca eletronica de dados) e na existéncia de uma relacdo cooperativa que implica no

comprometimento das empresas envolvidas.

Para possibilitar a implementacio destas novas técnicas, principalmente de
logistica, e tornar a cadeia produtiva mais competitiva, as empresas da indudstria
automobilistica vém realizando esfor¢os para gerenciar a cadeia de suprimentos de

modo que haja maior integragao entre seus elos.

O sucesso do emprego do JIT depende do desempenho de toda a cadeia produtiva,
pois € necessdria a integracio de seus elos para que ele possa ser empregado. Assim
com o JIT, o emprego das demais tecnologias avangadas de manufatura também ¢é
facilitado pela existéncia de mais integracdo entre os elos da cadeia produtiva. Este
novo modo de administracdo logistica implica, portanto, numa nova forma de

gerenciamento da cadeia de suprimentos (supply chain management).

Diferentemente da producdo em massa, o0 novo padrdo competitivo estabelecido
pela industria japonesa, fundamentada na diversificagdo de produtos e em padrdes
rigidos de qualidade, conduz a necessidade de desverticalizag@o e de cooperacdo entre
clientes e fornecedores. A desverticalizagio possibilita a divisdo de responsabilidades e
de custos e a cooperagdo, a soma das competéncias individuais para agilizar o processo
de inovacdo e a troca de informacOes necessdrias a integracdo e a sincronizagdo da

cadeia de suprimentos.

Este novo modo de organizagdo da producdo ndo ficou restrito ao mundo oriental.
Devido aos resultados obtidos pelo uso destas técnicas e a alta concorréncia
desencadeada principalmente apds a 2* Guerra M undial, as empresas ocidentais tiveram

que rever suas técnicas e se adaptarem ao novo estilo que surgira, a producio enxuta.

A maioria das empresas, principalmente da indudstria automobilistica, estdo se
adaptando ou ja se adaptaram ao novo modelo proposto pelos japoneses. Ndo somente

empresas localizadas nos Estados Unidos e Europa, mas em todo mundo devido a



concorréncia entre produtos globais de alta qualidade, sendo que o Brasil também estd

inserido nestas mudancas.

2.2 Historico da indastria automobilistica brasileira

O complexo automotivo é formado pelas montadoras de automdveis de passeio,
veiculos comerciais e pela industria de autopecas. “Sua implantacdo no pais teve inicio
em 1919 com a instalacdo de oficinas de montagem, de manutencio e de representacdes

comerciais” (Miura et al, 1998, p70).

A Ford foi a primeira montadora a estabelecer uma unidade montadora em 1919,
seguida pela General Motors (GM) em 1925. “Praticamente todos os veiculos eram
importados completamente desmontados (CKD) ou parcialmente desmontados (SKD) e
remontados no pais por subsididrias estrangeiras ou ainda por empresas nacionais

licenciadas™ (Shapiro apud Arbix e Zilbovicius, 1997, p.23).

Motivado por preocupacdes com a balanca comercial, o pais implementou
diferentes politicas na tentativa de reduzir a importacdo de automdveis. Em 1956 o
Brasil instituiu um plano pioneiro buscando a instalagdo de uma inddstria automotiva
nacional. O projeto restringia as importagdes e obrigava as montadoras transnacionais a
optarem entre abandonar o lucrativo mercado brasileiro ou a iniciarem, num prazo de
cinco anos, contando com incentivos financeiros, a producdo de veiculos que

contivessem de 90 a 95% de pecas nacionais (Shapiro apud Arbix e Zilbovicius, 1997).

A maioria dos representantes da industria automotiva internacional acabou por
aderir ao programa brasileiro. Das onze empresas que iniciaram o processo doméstico
de fabricacdo de veiculos, trés (Willys-Overland, Vemag e a Fabrica Nacional de
Motores) eram controladas por capital brasileiro; duas (Mercedes-Benz e Simca) eram

joint ventures com uma participacdo de 50% cada; e seis (Ford, General Motors,



International Harvester, Scania Vabis, Volkswagen e Toyota) eram controladas ou de

propriedade de empresas estrangeiras (Shapiro apud Arbix e Zilbovicius, 1997).

Segundo Guimardes (1990), os investimentos realizados no final dos anos 50
implicaram em um expressivo aumento da capacidade produtiva das industrias de
veiculos. O nivel de capacidade ociosa resultante dessa onda de investimento revelou
que a inddstria expandiu sua capacidade produtiva a frente da demanda corrente. Em
1961, a producgdo de veiculos atingiu 145 mil unidades, com uma participacdo média de

componentes nacionais de 93%.

A atividade econdmica comegou a declinar em 1963 e principalmente em 1964,
ap0s o golpe militar. Foi somente a partir de 1967 que o setor deu amostras de seu
restabelecimento. As empresas menos sélidas ndo sobreviveram a esse periodo dificil.
Em 1968 as onze empresas participantes ficaram reduzidas a sete, as empresas Simca,
Willis, FNM e Vemag foram adquiridas por Chrysler, Ford, Alfa Romeo e
Volkswagen, respectivamente. A empresa Fiat instalou-se no estado de Minas Gerais na

cidade de Betim em 1973 (Shapiro apud Arbix e Zilbovicius, 1997).

Os novos instrumentos de crédito ao consumidor provocaram uma explosdo na
demanda, e a repressao dos sindicatos determinou a redu¢ao de custo do trabalho. Desta
forma os militares puderam assegurar uma certa disciplina de precos sobre um
oligopdlio formado pelas grandes montadoras. O recém-estruturado setor conduziu o
chamado milagre de 1968 a 1973, crescendo a taxas médias de 20% ao ano e

alavancando uma nova fase de investimentos.

Em 1974, uma revisdo na politica industrial eliminou os incentivos concedidos pelo
governo aos projetos de investimento voltados para a produgdo de automdveis, sob a
justificativa de que a capacidade instalada era suficiente para o suprimento do mercado
interno, e as empresas Renault, Peugeot, Citroen, British Leyland e Nissan

abandonaram os projetos de instalacio de montadoras no mercado brasileiro
(Guimaraes, 1990).



Ja nos anos que vado de 1975 a 1979, a producio anual de veiculos se manteve
constante, em torno de um milhdo de unidades. Em 1981, no contexto da recessio
econdmica, o setor sofre uma queda superior a 20% no seu volume de produgio,
fechando o ano com cerca de 780 mil veiculos produzidos. A partir de entdo, o setor
segue recuperando gradativamente o volume de producdo, atingindo novamente a

marca de um milhdo de veiculos em 1986 (Miura et al, 1998).

A partir de 1992, com os acordos estabelecidos no ambito da Camara Setorial
Automotiva, hd uma nova retomada de crescimento do complexo. Isto possibilitou ao
setor um ganho de competitividade através da superacdo das baixas escalas de
producdo. Contudo, as vantagens obtidas com os baixos custos salariais (quando
comparado com os custos salariais dos paises mais avancados), a grande flexibilidade
das relacdes de trabalho, o baixo custo dos recursos naturais e das matérias-primas e o
desenvolvimento das relagdes entre montadoras e fornecedores de autopecas através de
parcerias contribuiram grandemente para o terceiro ciclo de crescimento na histdria da

industria automobilistica nacional (Miura et al, 1998).

No periodo de 1992 a 1994, as mudangas limitaram-se a modernizacdo dos
equipamentos, criacdo de novos turnos de trabalho e aumento das plantas existentes.
Contudo, a demanda em niveis elevados e a introducdo de um novo regime automotriz
(1995) conduziram ao antincio de grandes investimentos por parte das multinacionais

no Brasil.

Segundo Miura et al (1998), os objetivos deste novo regime automotriz foram:

- Estimulos as exportacdes.

- Estimulo a modernizacdo do parque industrial instalado, através da
importacdo de maquinas, equipamentos e ferramental.

- Estimulo as novas plantas das montadoras j4 instaladas.

- Estimulo a vinda das empresas ainda ndo instaladas.

- Estimulo a inser¢do da economia no processo de globalizagao das empresas e
reestruturagdo produtiva (condominio industrial, consércio modular,

terceirizacao).



Os incentivos proporcionados foram:

- Reducgdo até 31/12/99 de 50% do imposto de importacdo de veiculos para as
montadoras que participarem do programa.

- Redugdo de 90% do imposto de importacdo para empresas que importarem
maquinas e equipamentos.

- Reducdo do imposto de importacdo de 85% (1996), 70%(1997), 55% (1998) e
40% (1999) para insumos (autopecas, componentes, pneumaticos e matérias-

primas).

As exigéncias foram as seguintes:

- O valor da compra de miquinas e equipamentos produzidos no Brasil ndo
podera ser inferior ao valor da compra de maquinas importadas, por ano
calenddrio (1 por 1) e a partir de 1998 (1,5 por 1).

- O valor da compra de matérias-primas brasileira ndo poderd ser inferior ao
valor de compra de matérias primas importadas.

- O valor das importagdes de autopecas ndo poderd ser superior a 67% das
exportacdes liquidas (2 por 3).

- O valor total das importacdes de matérias-primas, pecas e veiculos ndo podera
ser superior ao valor das exportacdes liquidas, por ano-calendario (1 por 1).

- O indice médio de nacionaliza¢do devera ser de, no minimo, 60%.

“Até 1995 eram nove os fabricantes de veiculos instalados no pais: Agrale, Fiat,
Ford, General M otors, M ercedes Benz, Scania, Toyota, Volkswagen e Volvo (a Gurgel,
unica montadora de capital nacional, paralisou suas atividades em 1995 devido a grave

crise econd mico-financeira)” (Miura et al, 1998, p.70).

Apés a implantacdo do novo regime automotriz, os investimentos por parte das

multinacionais no Brasil sdo demonstrados no quadro 2.



O montante de investimento realizado pelas montadoras totalizou US$ 7,82 bilhdes,

denotando a confianca das empresas no Brasil e a posi¢do estratégica que o pais se

encontra.
Quadro 2: Novas M arcas e Fabricas de Veiculos e M otores
Pais de| Montadora (produto) Local de Instalacdo - Ano | Invest. Capacidade
origem (USS anual
milhdes) | (unidades)
Alemanha | Mercedes (classe A) Juiz de For a MG) 1999 820 70.000
VW-Audi (Golf, A3) S#o José dos Pinhais (PR) 1999 800 160.000
VW (caminhdes) Resende (RJ) 1996 250 50.000
VW (motores) Sdo Carlos (SP) 1996 250 300.000
BMW-Land Rover(Defender) | S. Bernardo do Campo (SP) 1998 150 15.000
EUA Chrysler (Dakota) Campo Largo (PR) 1998 315 12.000
Chryslet/BMW (motores) Campo Largo (PR) 1998 600 400.000
GM (celta) Gravatai (RS) 2000 600 120.000
Ford (Fiesta, EcoSport) Camacari (BA) 2001 1.200 250.000
Internatinal (caminhdes) Caxias do Sul (RS) 1998 50 5.000
Franca Renault (Clio, Scenic) Sédo José dos Pinhais (PR) 1998 750 100.000
Renault (motores) Sao José dos Pinhais (PR) 1999 100 100.000
Renault (Master) Sao José dos Pinhais (PR) 2001 150 20.000
Peugeot-Citroen(206, Picasso) | Porto Real (RJ) 2001 600 100.000
Peugeot-Citroen (Motores) Porto Real (RJ) 2002 50 70.000
Itdlia Iveco (caminhdes) Sete Lagoas (MG) 2000 250 20.000
Fiat (motores) Betim (MG) 2000 500 500.000
Japiao Toyota (Corolla) Indaiatuba (SP) 1998 150 15.000
Mitsubishi (L200) Catalao (GO) 1998 35 8.000
Honda (Civic) Sumaré (SP) 1997 100 30.000
Nissan (Frontier, X-Terra) Sédo José dos Pinhais (PR) 2001 100 10.000

Fonte: Anfavea (2003)

O periodo compreendido entre 1975 e 1992 teve uma relativa estagnacdo na

producdo nacional de veiculos. A partir de 1992 ocorreram sucessivos incrementos na




producdo de veiculos automotores até o ano de 1997, ano em que superou a marca de 2
milhdes de veiculos produzidos. Em 1998, o Brasil foi afetado economicamente por
crises financeiras internacionais abalando os programas de investimentos e créditos,

mas vem se recuperando gradativamente.

A Tabela 2 demonstra a produgdo anual das montadoras nacionais nos anos de 1975

a 2002.

Tabela 2: Producdo anual das montadoras no mercado nacional 1975 — 2002

Ano Automéveis Comerciais Leves Caminhdes e Onibus Total

1975 712.526 128.895 88.814 930.235
1979 912.018 110.065 105.883 1.127.966
1980 933.152 115.540 116.482 1.165.174
1981 585.834 105.306 89.743 780.883
1985 759.141 134.413 73.154 966.708
1989 730.992 205.008 77.252 1.013.252
1990 663.084 184.754 66.628 914.466
1991 705.303 182.609 72.307 960.219
1992 815.959 201.591 56.311 1.073.861
1993 1.100.278 224.387 66.770 1.391.435
1994 1.248.773 251.044 81.572 1.581.389
1995 1.296.586 235.403 92.152 1.624.141
1996 1.458.576 279.697 66.055 1.804.328
1997 1.677.858 306.545 85.300 2.069.703
1998 1.254.016 247.044 85.231 1.586.291
1999 1.109.509 176.994 70.211 1.356.714
2000 1.361.721 235.161 94.358 1.691.240
2001 1.501.586 214.936 100.594 1.817.116
2002 1.521.431 180.030 91.199 1.792.600

Fonte: Anfavea (2003)

Além do mercado nacional engrenar as vendas apds este acordo automotivo, a
qualidade dos veiculos atualmente é comparada aos concorrentes internacionais. Para
oferecer um produto de qualidade e com preco competitivo, as montadoras
introduziram uma série de novas tecnologias de producio e organizacdo fisica. Estas

empresas estdo incentivando os principais fornecedores a se instalarem préximos a



planta da montadora, ou em muitos casos, dentro da planta formando o Condominio

Industrial e o Consorcio M odular.

2.3 Condominio industrial

Ap6s sofrer constantes pressdes por reducio de custos e pela eficiéncia do processo
produtivo, a indudstria automobilistica tem aperfeicoado técnicas que vao além dos
limites do just-in-time. Tal fato tem forcado a reavaliacido das atividades da sua cadeia
produtiva, principalmente em termos de agregacdo de valor e onde e como isto tem sido

feito.

A busca de melhor desempenho global tem se convertido em novos desafios e
oportunidades a inddstria automobilistica, incluindo o atendimento a novos mercados, a
répida introdug@o de novos produtos, o estreitamento nas relagdes e a diminui¢do dos

canais de comunicac¢do nas cadeias produtivas.

O lay-out das novas plantas de empresas da indudstria automobilistica tem
apresentado ndo somente as instalagdes das montadoras, mas também as instalacdes de

alguns fornecedores.

A terceirizacdo crescente das montadoras tem levado a um extremo cuidado no
planejamento e organizacdo do fornecimento de pecas. E neste contexto que se
fortalece a tendéncia a busca de miaxima aproximacdo dos fornecedores, seja proximo

ou no interior da prépria empresa montadora, formando o Condominio Industrial.

Segundo Salerno et al (1998), Condominio Industrial € caracterizado pela

N

localizacdo de alguns fornecedores muito préximos a montagem final, muitas vezes



dentro da 4rea da prépria montadora, favorecendo com maior eficécia a politica do just-
in-time com fornecedores, através da entrega mais ripida e freqiiente de pecas,

melhorando a sincronizag¢ado da producio.

O Condominio Industrial € um “conjunto dinimico de empresas ligadas entre si por
uma rede de fluxos e localizadas préximas a planta da montadora, e em alguns casos na
propria unidade industrial da montadora” (M1iura et al, 1998, p.92).

Conforme PPGA (2001), a proximidade fisica dos fornecedores locais tem
importancia relativa no que diz respeito a gestdo de estoques (custos), co-design
(desenvolvimento de novos produtos em conjunto) e qualidade. Para muitas empresas, a
proximidade € vista como vantajosa porque facilita o abastecimento confidvel, agil e de

baixo custo.

Um dos exemplos internacionais pioneiros de Condominio Industrial foi a decisdo
da GM norte-americana, a partir de 1992, de emprestar parte de sua drea em plantas nos
EUA para a instalacdo de fornecedores. Este programa foi chamado de Internalizacio

Estratégica de Fornecedores (Miura et al, 1998).

A proximidade geografica com os fornecedores diretos € tida como um fator
relevante para a localizacdo das novas plantas de montagem instaladas recentemente no
Brasil. Este é o caso da Mercedes-benz em Juiz de Fora, a GM em Gravatai, a

VW/Audi em Sao José dos Pinhais, a Ford em Camacari, entre outras.

“Através da desverticalizacdo e da terceirizacdo, estas reduzem
drasticamente os custos proprios de capital fixo e de giro, repassando-os
para os fornecedores. A nova estrutura de suprimento tende a acentuar a
diferenciac@o entre os fabricantes de autopecas, atribuindo aos fornecedores
de primeiro nivel (com acesso direto as montadoras) um papel chave no
funcionamento e na disseminacdo de inovacdes ao longo da cadeia

produtiva” (Laplane e Sarti, 1995, p.54).

Nos Condominios Industriais implantados por algumas empresas, a localizacdo dos

fornecedores est4 ligada diretamente a logistica da montadora, sendo por ela projetada.



Uma caracteristica fundamental neste arranjo é a presenca da montadora como
coordenadora do projeto. Esta empresa é quem decide quais produtos serdo fornecidos,
que empresas devem fornecer os produtos, a localizacdo dos fornecedores e como
deverad ser a entrega dos produtos, bem como a freqiiéncia das entregas, especificacdes

técnicas do produto e seu preco.

Segundo Richard Christensen (Autodata, 2001), diretor de manufatura de GM

americana:

“Com o modelo de condominio industrial adotado pela General Motors na
fabrica de Gravatai (RS), cada automével produzido terd um custo de US$ 1
mil abaixo dos fabri cados pela empresa nos Estados Unidos. O segredo da
manufatura enxuta, na pritica, implica algum grau diferenciado de
automagcio, a existéncia de modulos de produgdo e montagem e a presenca,
muito préxima, de empresas sistemistas de autopecas, dezesseis em

Gravatai, contra trezentas de Sdo Caetano do Sul — SP, espalhadas pelo

pais”.

A participacio direta dos fabricantes de pecas desde o desenvolvimento do projeto
até a assisténcia pos-venda também € o conceito adotado pela Ford para a fébrica
construida na Bahia para os modelos da familia Amazon (novo Fiesta e EcoSport). “O
fabricante de pecas deverd estar bem proximo da montadora, se possivel debaixo do
mesmo teto”, afirma Mauro Luiz Correia, Gerente de Manufatura do complexo

industrial de Camagcari (Autodata, 2001).

Na estrutura do Condominio Industrial, o fornecedor € encarregado de entregar a
montadora sistemas completos, com vdrias pecas agregadas, para facilitar a montagem
dos veiculos. Essas empresas recebem componentes e matéria-prima de outros
fabricantes, que podem estar instalados em qualquer parte do pais. Depois, € tudo

entregue em modulos a montadora, prontos para a montagem final.

“Novos arranjos logisticos foram implementados, como o denominado
caminho do leite (milk run), quando as montadoras contratam operadores

logisticos que vao aos fornecedores diariamente buscar pecas — um



caminhdo, em determinada hora, passa em diversos fornecedores préoximos
e o lote combinado deve estar disponivel. Assim é otimizado o custo
logistico, sem que sejam incorridos grandes estoques de um mesmo

componente” (Salermo et al, 1998, p.20).

O sistema de coleta milk run permite a transferéncia da responsabilidade para os
fornecedores de menor porte, sem, para tanto, por em risco a falta de pecas na producio
da montadora. Sem falar no fato de que, ao buscar o produto diretamente do fornecedor,
a montadora elimina uma série de custos inerentes a entrega em si, tais como espera na
porta da montadora, chegada em horario ndo planejado, enfim, situacdes que geram
desperdicios de tempo e estoques intermedidrios. Neste novo esquema de fornecimento,
a montadora marca o dia e o hordrio em que vai recolher as pecgas, enquanto o

fornecedor produz exatamente a quantidade solicitada (PPGA, 2001).

Existe, também, um esfor¢o dos fornecedores sistemistas para a capacitacdo de seus
fornecedores. Algumas empresas possuem programas de capacitacdo de fornecedores e
outras, oferecem orientac@o técnica e realizam avaliagdes periddicas, com a finalidade

de respeitar as normas e padrdes mundiais.

2.4 Consorcio modular

No setor automobilistico brasileiro, foi implementado um experimento pioneiro,
inovador e extremamente importante no contexto da Supply Chain M anagement. Trata-
se do Consoércio Modular, implementado pela Volkswagen e por sete fornecedores
diretos na fabrica de caminhdes da empresa, funcionando em Resende (RJ) desde
novembro de 1996. “Por uma medida revolucionéaria, a fabrica tem recebido grande

atencdo e se convertido em grande laboratdrio para a inddstria automobilistica de todo o

mundo” (Pires, 1998, p.09).



Visando tornar-se cada vez mais competitiva, a empresa concentrou em suas
competéncias essenciais e externalizou o restante. Nos tltimos anos, as empresas tém
usado o recurso de outsourcing (terceirizacdo) de uma forma mais ampliada e na

maioria dos casos tém obtido 6timos resultados (Herrera, 2001).

Segundo Pires (1998: 09) “O modelo de consércio modular pode ser definido como
um caso radical de outsourcing entre uma montadora e nimero muito reduzido de
fornecedores diretos”, no qual:

- Os fornecedores assumem a montagem prévia do moédulo sob sua

responsabilidade e sua posterior montagem diretamente na linha de producao
da montadora, os investimentos em equipamentos e ferramentas e o
gerenciamento da cadeia de suprimentos do médulo.

- A montadora providencia a planta e a linha de montagem final, executa a

coordenag¢do da mesma e o teste final dos veiculos.

O novo sistema produtivo foi concebido para realizar a producdo em ciclo menor e
com custos mais baixos do que no tradicional modelo de montagem ainda vigente no

setor.

Com este novo modelo de produ¢do a montadora concentra seus esforcos na
engenharia do produto, no controle de qualidade, na interface com o cliente, na
distribuicdo, na comercializacdio e na logistica do produto final, ficando para os
fornecedores a responsabilidade pela producdo dos médulos e a montagem final dos

veiculos.

“O relacionamento entre a VW e os demais consorciados baseia-se em uma nova

reparticdo de investimentos, custos, responsabilidades e, especialmente, riscos” (Arbix

e Zilbovicius, 1997, p.454).

Para os sistemistas ou modulistas, os desafios que estdo sendo enfrentados também
representam grande oportunidade para o rdpido desenvolvimento de novas

competéncias € novos negocios. “Como resultado, eles deverdo participar no



desenvolvimento de novos veiculos desde a fase inicial do projeto e poderdo

acompanhar a montadora ou outras montadoras (follow sourcing) em novas plantas em

outras partes do mundo” (Pires, 1998, p.13).

A partir de um contrato firmado com a VW, os sistemistas tém a obrigacdo de
produzir com parametros de qualidade, as quantidades necessdrias ao mercado, mas
estes sistemistas também possuem autonomia para decidirem sobre métodos,
equipamentos e mdo-de-obra que irdo utilizar. Um ponto principal neste relacionamento

¢ a parceria entre a VW e seus fornecedores, para que o processo seja bem sucedido.

De acordo com Salerno et al (1998), uma diferenca basica entre um condominio
industrial e um consércio modular estd no montante de valor agregado diretamente pela
montadora. No modelo de condominio industrial a montadora preserva a funcdo de
montagem final, € no consércio modular esta responsabilidade passa a ser dos
fornecedores e a montadora fica responsdvel pelo controle de qualidade do produto

final.

A figura 1 apresenta nove opg¢des de relacionamento cliente-fornecedor em uma
cadeia de suprimentos da industria automobilistica. Estas op¢oes definem o processo de

reestruturacdo das cadeias produtivas deste setor.

Numero de Fornecedores

Muiltiplos Unico Exclusivo

Global

Amplitude de atuacdo
dos Fornecedores

Local ?VW Resende

Figura 1: Relacionamento na Cadeia de Suprimentos

Fonte: Pires et al (1997)



Na figura 1 as linhas representam a atuacdo geogréfica dos fornecedores e as
colunas o ndmero de fornecedores envolvidos no relacionamento. E importante
diferenciar o fornecedor unico do fornecedor exclusivo: no primeiro caso, o cliente tem
mais de um fornecedor qualificado, mas se abastece com apenas um; no segundo, tem

apenas um qualificado e exclusivo fornecedor.

As duas setas continuas representam uma das tendéncias atuais dentro da industria
automobilistica, que caminha no sentido do relacionamento exclusivo-global, ou seja,

um moédulo do veiculo abastecido globalmente por um fornecedor exclusivo.

Destaca-se ainda que as setas apenas sinalizam uma tendéncia e ndo uma posi¢ao
(célula) na matriz que deva ser necessariamente almejada. Inimeros fatores (como
tecnologia envolvida, competéncia no negdcio, nivel de qualidade do fornecedor,
confiabilidade do sistema logistico, sistema de tributacdo, etc.) sdo decisivos na

defini¢do da melhor posic@o para determinada parceria.

As duas setas da matriz de relacionamento também sinalizam o sentido do
crescimento no nivel de colabora¢do da parceria: uma montadora que possui um
fornecedor exclusivo para determinado item (para todos os lugares do mundo onde
produz veiculos), certamente vai consolidar e aprofundar mais sua parceria com esse

fornecedor (Pires et al, 1997).

Os sistemistas da planta de Resende estdo em uma posi¢do exclusivo-local, sendo
que cada um dos sete sistemistas € o fornecedor exclusivo de um dos sete modulos que
compdem a montagem do veiculo. Adicionalmente, a parceria desses modulistas com a

montadora no negocio de caminhdes e chassis de 6nibus limita-se a nova planta.

A seta pontilhada na matriz ilustra que anteriormente esse relacionamento com a
montadora estava majoritariamente na posicdo miltiplos-local, isto é, havia quase 400
fornecedores contratados para abastecer a antiga planta da montadora e vérios itens

eram providenciados por miltiplos fornecedores.



A Volkswagen de Resende ndo € a unica planta, a nivel mundial, que utiliza o

sistema de consércio modular, outras empresas também utilizam este sistema, mas

somente em alguns médulos de montagem, ja a Volkswagen usa em todos os mddulos.

Esta montadora serve como estudo da arte por se tratar de um caso puro de consércio

modular.

Conforme Arbix e Zilbovicius (1997, p.452), “a grande diferenca em relacdo a uma

fabrica normal é que o veiculo € montado simultaneamente”. Em cada médulo, um

fornecedor de pecas, partes e subconjuntos entra para montar o caminhao e nao

simplesmente para entregar pecas, resultando na seguinte estrutura:

D)

1)

1)

1V)

A2y

VII)

A fébrica é de responsabilidade da VW; a engenharia de produto, o controle
de qualidade, a interface com o cliente, a distribuicdo, comercializagdo e
logistica do produto final caberd a VW, ainda que a montadora ndo conte com
mais de 300 funciondrios, sendo que nenhum na linha final de montagem. A
montagem da fébrica foi coordenada por uma comissdo composta pela VW e
seus parceiros.

A planta é dividida em 7 moédulos responsdveis por fases especificas do
processo produtivo.

Os sistemistas da VW deverdo ser responsdveis, com seus proprios
funciondrios, por um moédulo produtivo, definindo o lay-out do processo, a
logistica do seu moédulo e parte do investimento.

Os contratos entre os sistemistas € a VW tém prazo mais eldstico do que o
tradicional no Brasil.

O basico do contingente de forca de trabalho deve ser fornecido pela regido de
Resende; os funciondrios vestem o mesmo uniforme do consorcio,
diferenciando-se apenas pelo logotipo de sua empresa.

O objetivo é que todos os parceiros mantenham o mesmo padrdo de
remuneracdo e de beneficios; a sintonia prevé, inclusive, o empréstimo de
trabalhadores inter-consorciados.

O recrutamento e o treinamento obedecem a uma politica comum, tragcada

pelo conjunto dos parceiros.



VIII) Todos os trabalhadores da fdbrica de Resende pertencem a uma mesma
categoria sindical.

IX) A estrutura de RH é padronizada e terceirizada.

X) A qualidade, componente vital de uma producdo multifacetada, € de
responsabilidade de cada empresa em seu modulo. A VW se responsabiliza
pelo controle de qualidade do conjunto da fabrica. Para isso, uma das
inovagdes introduzidas na produgdo refere-se ao ‘“mestre”, funciondrio
experimentado que acompanha cada fase da montagem, e se responsabiliza

diretamente pelo produto final atestando sua qualidade.

Devido a alta concorréncia apresentada no atual cendrio econdmico, as empresas
necessitam estarem alinhadas para que os seus produtos ndo cheguem ao mercado
apresentado baixa qualidade ou maior pre¢o que a concorréncia. Para que este produto
apresente competitividade perante os concorrentes, € preciso que estas empresas
trabalhem de forma cooperativa a nivel de cadeia, focando o cliente final. No préximo
capitulo serdo apresentados o gerenciamento da cadeia de suprimentos € o

Comakership.



3 GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Este capitulo apresenta as informacgdes que fundamentam teoricamente esta
dissertacdo, enfatizando aspectos relacionados ao historico da logistica, o

gerenciamento da cadeia de suprimentos e o Comakership.

3.1 Histoérico da logistica

Ao longo da histéria do homem, as guerras tém sido ganhas e perdidas através do
poder e da capacidade da logistica. Na Guerra do Golfo, em 1991, os Estados Unidos e
seus aliados tiveram que deslocar grandes quantidades de materiais a grandes distancias

em um tempo muito curto.

Entretanto, enquanto os generais € marechais dos tempos remotos compreenderam o
papel critico da logistica, estranhamente, somente em um passado recente € que as
organizacdes empresariais reconheceram o impacto vital que o gerenciamento lo gistico

pode ter na obten¢do da vantagem competitiva. (Christopher, 1999).

“As forcas econdmicas — principalmente o aumento da desregulam entagio
mundial dos negdcios, a proliferacio dos acordos de livre comércio, o
aumento da concorréncia estrangeira, o aumento da globalizacdo das
industrias e o aumento das exigéncias para desempenhos logisticos mais
certos e mais rdpidos — tém sido instrumentos de elevacdo da logistica para

um alto nivel de importancia em muitas empresas” (Ballou, 2001, p.35).



Segundo Christopher (1999, p.02), “logistica é o processo de gerenciar
estrategicamente a aquisicio, movimentacdo e armazenagem de materiais, pecas e
produtos acabados (e os fluxos de informacdes correlatas) através da organizacgio e seus
canais de marketing, de modo a poder maximizar as lucratividades presente e futura

através do atendimento dos pedidos a baixo custo”.

“Os fluxos associados a Logistica, envolvendo também a armazenagem de
matéria-prima, dos materiais em processamento e dos produtos acabados,
percorrem todo o processo, indo desde os fornecedores, passando pela
fabricagdo, seguindo desta ao varejista, para atingir finalmente o
consumidor final. Além do fluxo de materiais (insumos e produtos), ha
também o fluxo de dinheiro, no sentido oposto aquele. Ha também o fluxo
de informagdes em todo o processo. Esse fluxo ocorre nos dois sentidos,
trazendo informagdes paralelamente a evolucdo dos fluxos materiais, mas
conduzindo também informacdo no sentido inverso, comecando com o
consumidor final do produto (demanda, preferéncias, mudancas de habitos
de compras, mudancas no perfil socioecondmico) e indo até os fornecedores

de componentes e de matéria-prima” Novaes (2001, p.37).

Este processo esté ilustrado na figura 2.

Fornecedor Manufatura Distribuidor Vareiista Consumidor

FLUXO DE INFORMACAO

FLUXO DE MATERIAIS

FLUXO DE DINHEIRO

Figura 2: Fluxos Logisticos

Fonte: Novaes (2001)



Novaes (2001) destaca a divisao do processo de evolucdo da Logistica em quatro

fases, que serdo destacadas a seguir.

3.1.1 Primeira fase: atuagdo segmentada

Nessa época, ndo havia ainda sofisticados sistemas de comunicacdo e de
informdtica disponiveis. A manufatura produzia um determinado produto e colocava o
lote produzido no estoque do depdsito da fibrica. A medida que os centros de
distribuicdo, atacadistas ou grandes varejistas necessitavam do produto, pedidos eram
encaminhados para o fabricante. Esses pedidos eram atendidos a partir do estoque da
fabrica. Esse estoque atuava como um pulmio entre a manufatura e os depdsitos e

centros de distribuicao.

Muittos varejistas colocavam seus pedidos junto aos centros de distribui¢do ou
atacadistas. Os estoques nesses locais serviam de pulmio entre os depdsitos e as lojas
de varejo. Além destes estoques, havia os estoques de componentes e de produtos em
processamento na fdbrica e, para trds, todos os estoques de matéria-prima e de

componentes nos fornecedores, e assim por diante.

Nessa primeira fase da Logistica, o estoque era o elemento-chave no balanceamento

da cadeia de suprimento.

3.1.2 Segunda fase: integracdo rigida

Nesta fase, os especialistas em marketin g sentiram nos consumidores aspiragdes por
produtos mais diferenciados. Os produtos comecaram a ser comercializados com mais

cores e acabamentos diversos, aumentado as op¢des ao consumidor.



Esse aumento acentuado na oferta de produtos e de op¢des s6 foi possivel porque os
processos produtivos na manufatura foram se tornando mais flexiveis, possibilitando
maior variedade, sem aumento significativo nos custos de fabricacdo. Esta abertura no
leque de produtos ocasionou um aumento acentuado nos estoques ao longo da cadeia
produtiva, passando a ser necessdria uma maior racionaliza¢do visando menores custos

e maior eficiéncia.

Os elementos-chave de racionalizacdo foram a otimizacdo de atividades e o
planejamento. O processo de planejamento permitia maior racionalizagdo das operagdes
empresariais, mas era falho em um aspecto importante. Uma vez elaborado, permanecia
imutdvel, pelo menos no papel. Isso porque a manufatura, sempre que precisava alterar
a programacdo, o fazia, acarretando transtorno as demais dreas da empresa. Tais
alteracoes também eram feitas pelo setor de vendas, onde muitas vezes fechavam novos
contratos com cliente ou alteravam as programacdes de vendas sem consultar a
manufatura. Fornecedores, por sua vez, atrasavam a entrega de componentes ou

matéria-prima, e assim por diante.

Essa segunda fase da Logistica é caracterizada como uma busca inicial de
racionalizac@o integrada da cadeia de suprimento, mas ainda muito rigida, pois ndo

permitia a correcao em tempo real.

3.1.3 Terceira fase: integracao flexivel

Esta fase é caracterizada pela integracdo dindmica e flexivel entre os componentes
da cadeia de suprimento, em dois niveis: dentro da empresa e nas inter-relacdes da
empresa com seus fornecedores. A integracdo das empresas, no entanto, ainda se da

duas a duas.



O intercambio de alguns tipos de informacgdes entre dois elementos da cadeia de
suprimentos passou a se dar por via eletronica, através do EDI (Intercambio Eletronico

de Dados), resultando em uma maior agilidade da cadeia de suprimento.

A introdugdo do EDI flexibiliza o processo de programacdo, permitindo ajustes

freqlientes, adaptando-se instantaneamente as necessidades momentaneas do processo.

Nesta fase, passa-se a observar maior preocupacdo com a satisfacdo plena do
cliente, entendendo como tal ndo somente o consumidor final, como também todos os
elementos intermedidrios, que por sua vez sdo clientes dos fornecedores que os
antecedem na cadeia de suprimento. Outratendéncia nesta fase é a busca da reducao de
estoque, sendo que esta reducdo deve ser uma busca permanente, a ser obtida com

melhorias no processo.

3.1.4 Quarta fase: integracdo estratégica

Nesta fase, as empresas da cadeia de suprimento passam a tratar a questdo logistica
de forma estratégica, ou seja, em lugar de otimizar pontualmente as operagdes,
focalizando os procedimentos logisticos como meros geradores de custo, as empresas
participantes da cadeia passaram a buscar solucdes novas, usando a logistica para
ganhar competitividade e para induzir novos negdcios. As empresas passaram a
estabelecer unidades produtivas mais préximas, trocando informagdes, antes
consideradas confidenciais, e formando parcerias. Para ser eficaz, a colaboracido supoe
extrema confianga entre parceiros, uma vez que eles partilham informagdes ao nivel

estratégico de seus planos comerciais.

“Com a logistica colaborativa, a empresa-cliente planeja suas necessidades com os
fornecedores gerando inimeros ganhos: simplificacdo de procedimentos
administrativos, reducdo dos custos (com a otimizacdo dos estoques) e brutal melhoria

da taxa de servicos” (Vieira, 2001, p.40).



Um elemento novo, que passou a ser bastante utilizado nesta fase, € o postponement
(postergacdo), visando a redu¢do dos prazos e das incertezas ao longo da cadeia de
suprimento. Um exemplo ocorre na distribuicdo de automodveis na Europa, onde muitos
dos acessoérios de veiculos fabricados na Franca e destinados a Espanha vdo sendo
montados durante a viagem de trem, com isso ganha-se tempo e reduz-se o custo de

estoque.

Outra novidade € o surgimento das empresas virtuais, também chamadas de
empresas dgeis, que recebem os pedidos via internet e realizam a distribui¢do destes

pedidos pelo modo mais conveniente ao cliente.

Uma outra caracteristica é a Logistica Reversa, que trata do processo de

recuperacio de materiais diversos (aluminio, papel, plastico) através da reciclagem.

Mas, a principal caracteristica surgida nesta fase € o Supply Chain M anagement
(Gerenciamento da Cadeia de Suprimento). Nessa abordagem, a integracdo entre os
processos ao longo da cadeia de suprimento continua a ser feita em termos de fluxo de
materiais, de informacdo e de dinheiro, mas agora, os agentes participantes atuam em
conjunto e de forma estratégica, buscando os melhores resultados possiveis em termos

de reducdo de custos, de desperdicios e de agregacdo de valor para o consumidor final.

3.2 Aspectos gerais do Supply Chain Management

Os avancos tecnoldgicos e cambios mercadoldgicos que caracterizaram a década de
90 estdo provocando uma profunda reflexdo nos paradigmas sobre o desenvolvimento
dos sistemas produtivos. Estas mudancas tanto influenciam como sao influenciadas por
novas formas politicas e pela legislacdo vigente, num processo interativo de adaptar o
pais ao processo de globaliza¢@o do sistema produtivo. A 16gica de produgdo industrial,

comercializacdo e de relacionamento entre empresas e pessoas estd sendo revista,



acarretando ajustes substanciais na Cadeia de Suprimentos (Supply Chain) das

indastrias.

Wood e Zuffo (1998) afirmam que o SCM (Supply Chain Management —
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos) é uma metodologia desenvolvida para
alinhar todas as atividades de producio de forma sincronizada, visando reduzir custos,
minimizar ciclos e maximizar o valor percebido pelo cliente final por meio do
rompimento das barreiras entre departamentos e dreas. Esta metodologia é derivada da
premissa segundo a qual a cooperacdo entre os membros da cadeia de valores reduz os
riscos individuais e pode melhorar a eficiéncia do processo logistico, eliminando perdas

e esfor¢cos desnecessarios.

Hong (1999), apresenta a cadeia de suprimentos como uma ferramenta de gestdo de
negdcios, estruturada em trés blocos:
- Logistica de Suprimento: envolve as relacdes entre fornecedor e empresa.
- Logistica da Producdo: envolve operacdes de conversdo de materiais em
produtos acabados.
- Logistica de distribuicdo: envolvendo as relacdes entre a empresa e oS

clientes.

Segundo Pires (1998, p.05), “Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (SCM)
pode ser considerada como uma visdo expandida e atualizada da administracdo de
materiais tradicional, que abrange a gestdo de toda a cadeia produtiva de forma

estratégica e integrada”.

“O SCM também introduz interessante mudanca no paradigma competitivo, por
considerar que a competicdo no mercado ocorre, de fato, no nivel das cadeias

produtivas e ndo apenas no das unidades de negdcios isoladas” (Pires, 1998, p.06).

Uma empresa que busca melhorar sua performance de mercado tem na sua cadeia
de fornecimento, um importante aliado que pode favorecer, acelerar ou, ao contrério,

vir a representar obstéculos ao sucesso de sua estratégia. O gerenciamento da cadeia de



suprimentos tornou-se uma prioridade, assim como a necessidade de integra-la, sendo
que a melhor maneira para esta integracdo € por meio da colaboragdo permanente entre
todos os integrantes da cadeia (Lalond, apud Biondo, 2000).

No SCM, cada empresa deve preocupar-se com a competitividade do produto
perante o consumidor final e com o desempenho da cadeia produtiva como um todo.
Tal preocupagdo gera a necessidade de uma cadeia produtiva integrada, onde se requer

um estreitamento nas relagoes e desenvolvimento de produtos e processos em conjunto.

Um dos principais objetivos do SCM ¢ de atender o consumidor final com maior
eficiéncia, tanto pela reducio de custos quanto pela adicdo de mais valor aos produtos
finais. A reducdo de custos tem sido obtida mediante a diminui¢do do volume de
transacdes de informacdes e papéis, dos custos de transporte e estocagem, a eliminagao
dos pontos de controle de qualidade e da diminui¢do da variabilidade da previsao de
demanda de produtos e servicos. Valor tem sido adicionado aos produtos por meio da
criacdo de bens e servicos customizados e do desenvolvimento conjunto de
competéncias através da cadeia produtiva e dos esfor¢os para que, tanto fornecedores

como clientes, aumentem a lucratividade.

Segundo Christopher (1997, p.192), “A organizacdo 4gil ndo somente procura
colocar o cliente no centro do negdcio, mas projeta todos os seus sistemas e
procedimentos, com o objetivo principal de melhorar a velocidade e a confiabilidade da

resposta’.

Ao longo desta década foram implantados planos de estabilizacdo econdmica e
politicas governamentais especificas, como os acordos setoriais e multilaterais de
comércio. Estas medidas foram a base econdmica e politica para a criacdo do regime
automotivo brasileiro. Este novo cendrio for¢ou a reestruturacdo da cadeia de
suprimentos da industria automobilistica brasileira e contribuiu tanto para a elevacdo da

demanda doméstica de veiculos como para a modernizacdo industrial.

A partir deste momento iniciou-se uma fase de inovacdo tecnoldgica e

organizacional. Esta nova fase, combinada a uma crescente integracdo aos mercados



externos, trouxe para o ambiente industrial a necessidade de competicdo com os

produtos importados, criando assim parametros internacionais de desempenho.

Com as mudancas regionais e mundiais ocorridas nos anos 90, o Brasil passou a ter
grande importancia no cendrio mundial da inddstria automobilistica. Como
conseqiiéncia, vérios investimentos foram realizados pelas montadoras de veiculos
tanto para a ampliacdo e modernizagdo de suas antigas fdbricas na regido como para a

construcio de novas fébricas.

Para adequar a cadeia de suprimentos a sua nova complexidade e amplitude, a
industria automobilistica necessitou desenvolver novos mecanismos de gestdo em toda
a sua cadeia de suprimentos. O mecanismo mais eficiente, que talvez englobe todos os
demais, foi o de rever todos os relacionamentos dentro da cadeia, inclusive com o

reforco das parcerias entre os seus membros.

Segundo Wood e Zuffo (1998), com o gerenciamento da cadeia de suprimentos, as
organizacdes estdo deixando de ser sistemas relativamente fechados para tornarem-se
sistemas cada vez mais abertos. Suas fronteiras estdo se tornando mais permeaveis e,
em muitos casos, dificeis de identificar, como no caso da eliminagdo das barreiras
externas através de parcerias e aliancas com fornecedores, clientes e concorrentes. A
nova fébrica da Volkswagen em Resende € um caso tipico. Na linha de producdo dessa
unidade, os fornecedores executam todo o trabalho que seria tradicionalmente de

responsabilidade exclusiva da Volkswagen.

De acordo com Miranda e Corréa (1996), as empresas deste setor estdao passando a
analisar com maior cuidado a dindmica e complexidade da cadeia de suprimentos da
qual fazem parte. Estas empresas continuam a trabalhar intensamente em sua rede de
suprimentos imediata, porém ji comeg¢am a conhecer e participar da operagdo da rede
total, possibilitando, assim, uma administracio mais efetiva de seus membros

imediatos.



Conforme Pires, (1998:06), os principais resultados obtidos pela implantacdo do
SCM séo:

- Reestruturacdo e consolidacdo do numero de fornecedores e clientes,
implicando sua reducdo e aprofundamento das relacbes com o conjunto de
empresas com as quais realmente se deseja desenvolver relacionamentos
colaborativos e com resultado sinérgico.

- Divisdao de informagdes e integracdo da infra-estrutura com clientes e
fornecedores, propiciando entregas just-in-time e reducdo dos niveis de
estoques. A integracdo de sistemas computacionais e a utilizagdo de sistemas,
como o Electronic Data Interchange (EDI), entre fornecedores, clientes e
operadores logisticos podem permitir a pratica, por exemplo, da reposi¢ao
automadtica do produto naprateleira do cliente. A utilizacdo de representantes
permanentes (in plant representatives) junto aos clientes pode facilitar, dentre
outros aspectos, o melhor balanceamento entre as necessidades dos mesmos e
a capacidade produtiva do fornecedor.

- Resolugdo conjunta de problemas e envolvimento dos fornecedores desde os
estégios iniciais do desenvolvimento de novos produtos.

- Concepcao de produtos que facilitem o desempenho da logistica da cadeia
produtiva e escolha de um operador eficiente para administra-la.

- Compatibilizagdo da estratégia competitiva e das medidas de desempenho da

empresa a realidade e aos objetivos da cadeia produtiva.

Pires (1998) apresenta no quadro 3, algumas diferencas entre o modelo de

administracdo de materiais tradicional e o modelo introduzido pelo SCM.

A producdo enxuta aponta para uma crescente desverticalizac@o, na qual, cada vez
mais, as montadoras transferem para seus fornecedores algumas atividades de
montagem. Para que isso seja possivel, a cadeia passa a funcionar de forma totalmente
integrada, que tem as seguintes caracteristicas: tecnologia mundial; novos arranjos
produtivos (condominios industriais, consdrcio modular); parcerias tecnoldogicas e
produtivas ao longo da cadeia; desenvolvimento simultaneo de produto e processo;

sistema e ferramentas de qualidade; logistica integrada (SCM).



Quadro 3: O Modelo de Administracdo de M ateriais Tradicional e o M odelo de SCM

Item Modelo Tradicional SCM
Contexto historico do |Producio em massa Customizac¢do em massa
aparecimento
Mercado com petitivo Geralmente local / regional | Geralmente global
Escopo e acio gerencial Operacional e reativo Estratégico e proativo
Parametros  geralmente | Custos de  producdo, | Parametros produtivos

considerados nas decisoes |utilizacdo da capacidade e|multiplos (como custo,
sobre fazer ou comprar politica de  integracdo | qualidade, flexibilidade),
vertical estratégia competitiva e
desenvolvimento de novas

competéncias e negdcios

Fonte: Pires (1998)

A cadeia totalmente integrada baseia-se numa rela¢do entre montadora e seus
fornecedores tao intima a ponto de que qualquer alteracdo no produto ou processo de
um fornecedor deva ser aprovada pela montadora. Ao contrdrio do que ocorre em
contratos de compra-e-venda, os produtos sao desenvolvidos conjuntamente por cliente
e fornecedores (co-design), bem como o0s precos e suas taxas de redugdo sdo
estabelecidos também em comum acordo. Neste cendrio, tem-se um contrato mais
duradouro, reflexo de uma maior divisdo de riscos, responsabilidade, e, em
conseqiiéncia, resultados. Além disso, o produto passa a ser entregue pelo fornecedor
na propria linha de montagem do cliente, sendo a programa¢do de sua producio
estabelecida e firmada através do sistema de integragao de dados (EDI), que interliga os

sistemas do cliente e do fornecedor (PPGA, 2001).

Parafraseando Christopher (1997, p.212), “A filosofia basica da co-producdo é

considerar o fornecedor uma extensao da fabrica do cliente, com énfase num fluxo




continuo e em um canal de suprimentos “sem costuras” de ponta a ponta”. Os
beneficios de um relacionamento de co-producio sdo:

- Prazos de entrega mais curtos.

- Promessas de entrega confidveis.

- Menos quebras de programacao.

- Niveis de estoques mais baixos.

- Implantacdo mais rdpida das modifica¢des de projeto.

- Menos problemas de qualidade.

- Precos competitivos e estaveis.

- M aior prioridade dada aos pedidos.

Quanto mais estreito o relacionamento entre fornecedor e cliente, maiores sdo as

chances que as habilidades de cada parte sejam aplicadas para beneficio mituo.

As empresas devem ter conhecimento sobre as tecnologias que serdo
implementadas, devem ter habilidade para resolver problemas e inovar, existindo um
canal de comunicac¢do aberto para que possa haver a integracdo. A troca de
informacdes, a implementacdo de tecnologias avancadas de logistica e o
desenvolvimento de novos projetos requerem a realizacdo de investimentos, a
existéncia de confianca e de cooperacdo direta. Esta homogeneidade e
comprometimento podem ser conseguidos a partir do desenvolvimento de uma relagio

entre clientes e fornecedores cooperativa, do tipo Comakership.

3.3 Comakership

A relacdo entre clientes e fornecedores tem evoluido de forma dréstica, haja vista
que os suprimentos representam uma parcela significativa dos custos de uma empresa.
Se esta visdo for tomada em nivel de cadeia, este custo em cascata vai prejudicar o
desempenho das empresas na outra ponta da cadeia, ou seja, o produto perderd sua

vantagem competitiva perante os concorrentes. Segundo Herrera (2001), a real



importancia da fun¢do de suprimentos como potencial fonte de competitividade, é
fundamental para a empresa que deseja estar participando eficazmente de seu mercado

no presente e no futuro.

O Comakership € uma relacdo evoluida entre cliente e fornecedor caracterizado pela
colaboracdo, ou seja, estendendo aos parceiros comerciais as melhores praticas de

planejamento e execu¢do das operacoes.

“A colaborag@o se contrapde a relagdo tradicional entre clientes e fornecedores na
cadeia, que quando conflituosa, gera maiores custos para os dois lados” (Malinverni,

2003, p.37).

Portanto, a logistica de suprimentos estd sendo tratada de forma prioritdria nas
empresas, requerendo uma integracdo maior entre os membros da cadeia de

suprimentos, visando o cliente final.

De acordo com Herrera (2001), na Nova Economia, ser competitivo ndo é,
predominantemente, somente uma questao de preco dos produtos no ponto de venda.
Sdo fatores tao importantes quanto prego e servicos agregados ao produto: a capacidade
de diferenciacao dos produtos e a velocidade em que ocorre a inovagdo. Fica cada vez
mais evidenciado, visto que as empresas, de maneira geral, estdo cada vez mais
preocupadas com a qualidade dos produtos fornecidos, com a garantia da entrega, com
o aumento da flexibilidade e da rapidez nas respostas para o mercado, com o acréscimo

no nimero de entregas, entre outros.

Desta forma, o Comakership, entendido como uma relacdo evoluida entre o cliente
e o fornecedor, estd sendo considerado como um fator prioritdrio nas estratégias
industriais. Isso fica claro quando se observa que empresas, mesmo altamente
eficientes, porém que estdo colocadas em uma cadeia de negocio de baixo valor

agregado e com fornecedores pouco capazes, acabam falindo.



Muitas empresas tentam mudar seu desempenho através da aplicacdo de técnicas
avancadas apenas em algumas dreas. Importante notar que assim como os antigos
Circulos de Controle da Qualidade representavam bem pouco em relagdo a estratégia da
qualidade ou o Kanban, que também representa uma pequena parcela da filosofia do
JIT (Just in time), a simples reducdo no ndimero de fornecedores ou o deslocamento de
estoques para esses fornecedores nao sdo suficientes para afirmar que a empresa estd

empregando a logica do comakership. (Merli, 1998)

De acordo com Merli (1998), a filosofia que rege os relacionamentos entre clientes
e fornecedores na 6tica do Comakership € derivada de abordagens da Qualidade Total

(TQC) e do Just-in-Time (JIT).

3.3.1 Novos tipos de relacionamentos entre cliente e fornecedor

As primeiras empresas a sentirem a necessidade de estabelecer politicas de
relacionamentos externos, com os fornecedores, e internas, com os colaboradores,
foram as japonesas. Entretanto, a exigéncia de um mercado globalizado fez com que
alguns principios de referéncia também fossem utilizados na indudstria ocidental.
Segundo Merli (1998) os principios podem ser assim formulados:

- Estabelecer relacionamentos de longo prazo e estaveis.

- Limitar o nimero de fornecedores ativos.

- N3o mudar facilmente de fornecedor.

- Fazer mais marketing de compra e menos negociagoes.

- Estabelecer um sistema de qualificag@o global.

- Avaliar os fornecedores por custos globais, em vez de pelo preco.

- Colaborar com os fornecedores para tornar os seus processos mais confidveis

€ menos custosos.



Todas as tendéncias refletem a ado¢do dos principios de producdo enxuta pelas
empresas lideres da inddstria automobilistica. A implementacdo de novas tecnologias
de manufatura, entre as quais as de logistica, requer um relacionamento cooperativo
entre clientes e fornecedores. Quanto mais cooperativa for a relacdo, melhores serdo os

resultados obtidos, devido ao emprego de novas tecnologias de manufatura.

A relagdo de cooperacdo pode se restringir a implementacdo de tecnologias de
logistica integrada associadas a racionalizacdo e a sincroniza¢do da produgdo das
diversas empresas que integram a cadeia, para garantir a obtencdo de determinados
requisitos de competitividade como qualidade e preco, ou pode resultar em processos

de desenvolvimento de atividades de desenvolvimento em conjunto.

“Um novo padrao de relacdo com fornecedores que ndo apenas altera o
perfil da organizacdo industrial, mas que afeta, em especial, a natureza da
relacdo entre clientes e fornecedores, pelos novos referentes de tempo de
processamento, entrega e qualidade de produgdo contratada” (Castro et al,

1995, 20).

A relagdo entre clientes e fornecedores desenvolvida de modo cooperativo,
estabelecida entre os elos da cadeia produtiva, decorre da necessidade de integracdo da
cadeia para que haja melhor gerenciamento e maior competitividade. Para isto, é
necessaria homo geneidade tecnoldgica entre as empresas que pertencem a cadeia e o
comprometimento. Nesta relacdo é proporcionada liberdade para o surgimento da

inovacado e de idéias criativas (Choi e Hong, 2002).

De acordo com Merli (1998), os relacionamentos sdo divididos em trés classes,
dependendo do grau de desenvolvimento do Comakership:
1) Classe III: fornecedor normal
- Negociagdo baseada em especificacdes de qualidade minima (aceitdvel) e
focalizada nos precos. A empresa cliente seleciona no mercado todos os
possiveis fornecedores com base nas especificacdes de qualidade minima
aceitavel, escolhendo a seguir os que podem garantir oS menores precos.

Neste caso, em geral, a empresa administra pelo menos dois ou trés



2)

fornecedores simultaneamente, seja para ter fontes alternativas, seja para
conseguir concorréncia nos pregos.

Fornecimento baseado em lotes individuais a curto prazo. Nao se d4 nenhuma
garantia ao fornecedor de futuros fornecimentos.

Inspecdes sistemdticas dos fornecimentos (recebimento). Estes fornecimentos
sdo totalmente controlados antes de serem aceitos e despachados. A
possibilidade de se fazer apenas amostragem estatistica ou free pass sdo riscos
assumidos unilateralmente pela empresa cliente com base em dados histdricos
ou pela baixa criticidade do componente em questao.

Necessidade de prever altos niveis de estoques. O fato de o fornecedor ser
avaliado somente pelas suas saidas (preco, servico e qualidade fornecidos)
pressupoe riscos ligados ao fato de ndo se saber como ele poderd garantir tais
servicos ao longo do tempo, seja pela qualidade ou pela capacidade de

resposta as mudangas no programa.

Classe II: fornecedor integrado (s6 comakership operacional)

Relacionamento em longo prazo revisto periodicamente. Este fornecedor nao
sofrerd concorréncia a cada necessidade de compra, valendo-se de uma
politica de médio-longo prazo. Quando aparece um fornecedor mais
interessante, nao € acionado o processo de substituicdo, mas tenta-se recuperar
o fornecedor, ajudando-o a alcangar o nivel do concorrente.

Possibilidade de oscilacdo dos precos com base em critérios concordados. O
preco dos fornecimentos €é controlado por mecanismos automdticos de
oscilagd@o. O critério pode ser de equiparar o preco a indices de custos das
matérias-primas ou servicos, ou de se referir ao preco médio do mercado.
Qualidade garantida e autocertificada com base em critérios concordados.
Para se tornar integrado, o fornecedor teve que se submeter a uma avaliagdo
da capabilidade do seu processo por parte do cliente.

Responsabilidades globais pelos produtos fornecidos. O fornecedor assume
responsabilidade total sobre as conseqiiéncias das eventuais ndo-

conformidades do produto fornecido.



3)

Nenhuma inspecdo de recebimento. Neste caso, adota-se a prética de free
pass, eliminando toda a inspecdo de recebimento, com todas as vantagens
econdmicas de armazenagem, de tempo e de programacao.

Fornecimentos freqiientes, em pequenos lotes, no ambito de pedidos em
aberto. O sistema se torna extraordinariamente econdmico, quando os dois
itens podem ser utilizados.

Melhoria sistematica da qualidade e dos precos dos produtos fornecidos. A
empresa que integra os fornecedores, é uma empresa voltada para a l6gica da
qualidade total e, portanto, com programas de qualidade continua, sendo que o
fornecedor deve contribuir garantindo melhorias continuas.

Consultoria e treinamento dos fornecedores. A empresa cliente tem interesse
que o fornecedor amplie sua capacidade e, portanto investirdi em agdes e
recursos dedicados ao crescimento do fornecedor. A contribuicdo varia desde
um minimo, que prevé a transmissdo de conhecimentos nas ldgicas
operacionais, até um maximo, que da um total suporte de consultoria (desde

problemas qualitativos até problemas organizacionais e gerenciais).

Classe I: fornecedor comaker (comakership global/ parcerias nos negocios) O
relacionamento operacional é o da classe II, acrescidos de:

Cooperacdo no projeto de novos produtos/tecnologias. Envolver os
fornecedores no projeto (co-design) constitui uma vantagem competitiva. Esta
integracdo em nivel de produto pode ser realizada somente com um ndmero
limitado de fornecedores que foram submetidos a uma cuidadosa andlise e
avaliacdo.

Investimentos comuns em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e em
realizagdes tecnoldgicas.

Intercdmbio continuo de informacdo sobre os processos e produtos. Um
feedback que vai do mercado da empresa cliente diretamente ao fornecedor
permite obter rapidas avaliacdes globais e capacidade de realizar as mudancas

de forma 4gil, além de fornecer indicagdes/idéias muito tteis a ambos.



Os fornecedores normais, de Classe III, sdo aqueles em que as negociagdes sao
baseadas em especificacdes de qualidade minima, profundamente focalizada nos
precos. Também existem inspecdes sistematicas de recebimentos de matérias desses

fornecedores, como condicio de garantia de qualidade.

Os fornecedores de Classe II ja sdo fornecedores em que o relacionamento tende a
ser de longo prazo, ganhando o status de fornecedor habitual. Quanto a qualidade, ja é
garantida e autocertificada com base em critérios de comum acordo, os quais envolvem,

em geral, a aplicagdo de multas.

Os fornecedores de Classe I sdo aqueles que participam, de maneira sistematizada e
integrada, no desenvolvimento de novos produtos e tecnologias de fabricagdo.
Possuem, com seu cliente, investimentos comuns em pesquisa e desenvolvimento além
de um continuo intercambio de informagdes sobre todo o processo, desde o fornecedor
de matéria-prima até a disponibilizacdo do produto ao cliente e o acompanhamento

junto ao usudrio final.

3.3.2 Marketing de compra

Marketing de compra € um estudo do mercado de fornecimento através de um
levantamento, exame e avaliagdo dos possiveis fornecedores em potencial utilizando as

técnicas de marketing mais avangadas.

O uso do marketing de compra confere mais solidez ao planejamento dos
suprimentos e dd suporte a acdo dos compradores. A selecdo dos fornecedores em
potencial, aos quais o marketing de compra conduz, € voltada a garantir fontes estdveis

e sOlidas para operar em uma l6gica de integrac@o.

Merli (1998) cita quatro aspectos que devem ser verificados na andlise dos

fornecedores:



- Econdmicos: a tendéncia € a construcdo de uma relacdo para horizontes mais
em longo prazo. Chegam ao fim os leildes de precos entre dois ou mais
fornecedores, sdo estabelecidos precos em aberto com a maioria dos
fornecedores e ha uma mentalidade conjunta para a reducdo de custos global.

- Logisticos: busca da médxima eficiéncia nos tempos de ressuprimento, €
analisado o tamanho dos lotes de compra, sdo usados técnicas de puxar a
producdo e de pedidos em aberto, e sdo analisadas as distancias geogréficas
dos fornecedores.

- Qualitativos: € feito o monitoramento da medida da qualidade média dos
materiais ou dos componentes que o mercado oferece. A qualidade do produto
¢ a soma da qualidade dos componentes, dos materiais adquiridos e da
qualidade de transformagao.

- Estratégicos: para cada grupo de fornecedores é dado um peso na sua
importancia estratégica para a empresa. Tal importancia pode ser determinada
pelo cruzamento de dois fatores estratégicos: a disponibilidade no mercado e a
importancia dentro do produto acabado do qual faz parte, que estd ilustrado no

quadro 4.

Quadro 4: Importancia e Disponibilidade do Fornecedor

Muita Pouca
Disponibilidade Disponibilidade
Enfase na Competitividade: Enfase na Integraco:
Muita - negociacao - controle econdmico
Importancia - controle econdmico - garantia de suprimento

- contrato em longo prazo

Pouca Nenhuma énfase: Enfase na estabilidade:

Importancia - aquisicdes pouco significativas | - garantia de suprimento

- contrato em longo prazo

Fonte: Merli (1998)

Nesta matriz vé-se como a atividade do marketing de compra se desloca desde os

aspectos econdOmicos (muita disponibilidade, grande importancia) aos aspectos




logisticos (pouca disponibilidade, pouca importancia) até chegar aos aspectos
estratégicos (pouca disponibilidade, grande importancia), onde é necessdrio procurar

uma integracdo em longo prazo no modelo comakership.

A 1mportancia que as atividades de compra tém nos resultados empresariais, tanto
em curto prazo (economicamente), quanto a longo prazo (garantia de suprimento,
qualidade dos materiais, inovacao nos componentes, sucesso no mercado) demonstra a
importancia da drea de suprimentos para as empresas que estdo inseridas em um

mercado global e altamente competitivo.

3.3.3 Avaliacdo de fornecedores

Os sistemas de avaliagdo e selecdo de fornecedores estdo cada vez mais se tornando
um diferencial competitivo entre empresas de mesmo porte. Isto fica claro, uma vez que
todas as matérias-primas utilizadas serdo parte integrante de um produto final, o qual

passard pela constante avaliacao dos consumidores.

Segundo Weiss (1998, p.1243), “os automdveis sdo produtos complexos, obtidos a
partir da integracdo de milhares de pecas e componentes produzidos em diferentes
setores industriais. Por esta razdo, a articulagcdo entre montadoras e fornecedores ao

longo da cadeia produtiva € decisiva para a competitividade das empresas envolvidas™.

“Para determinar o impacto do desempenho do fornecedor na
produtividade, esse desempenho deve ser medido e avaliado. Depois os
dados podem ser utilizados para identificar os problemas de modo que se
tomem agdes corretivas, realizando-se assim melhorias de produtividade”

(Lambert et al, 1998, p.492).

Segundo Maria Rey (1999, p.18), “a Unica maneira de implementar e justificar

corretamente uma estratégia em logistica € tendo em maos um conjunto de indicadores



de desempenho que demonstrem quantitativamente o impacto das iniciativas na

melhoria dos indicadores a nivel global”.

Um adequado conjunto de indicadores de desempenho conduz a comportamentos e

relacdes de trabalhos sélidas, medidas pelo objetivo comum de proporcionar a melhor

estratégia possivel, que otimize os fluxos de materiais, informacdo e dinheiro entre os

fornecedores e clientes (M aria Rey, 1999).

De acordo com a classe dos fornecedores, I, II ou III, Merli (1998) destaca alguns

quesitos que serdo avaliados nos fornecedores:

Classe III: serd avaliado, dentro de uma 6tica técnica, o preco, a qualidade dos
produtos, os tempos de entrega e a confiabilidade das entregas.

Classe II: considerada uma avaliacdo global para os fornecedores integrados,
serdo avaliados além dos quesitos da Classe III, os custos totais do produto
como custos de ndo-qualidade, de programacdes; também serd avaliada a
capabilidade do processo, o sistema de garantia da qualidade, o nivel
tecnoldgico, o nivel dos recursos humanos, o sistema gerencial, a flexibilidade
e a capacidade de melhorias.

Classe I: para os fornecedores comaker, serd efetivada uma avaliagdo
estratégica, ou seja, além de todos os fatores das classes III e II, serd
verificada a capacidade de desenvolvimento tecnolégico, a coeréncia com as
estratégias do cliente e a capacidade de negdcio, ou seja, o que se espera do

futuro.

Pode-se perceber que a tendéncia de avaliagdes de fornecedores estd passando de

diferencial competitivo para sobrevivéncia, pois empresas que ndo se adaptarem a esta

nova realidade, a esta nova economia, dificilmente conseguirdo ser competitivas e,

como conseqiiéncia, tenderao a serem eliminadas.

3.3.4 Gestao de qualidade



“A qualidade constitui o ponto de entrada estratégico do Comakership, porém,
representa quase sempre o primeiro obstdculo operacional para o melhoramento da

relacdo cliente-fornecedor” (Merli, 1998, p.75).

“O controle de qualidade total é um sistema eficiente para a integracdo do
desenvolvimento de qualidade, da manutencdo de qualidade e dos esforcos
de melhoramento de qualidade dos diversos grupos nas diversas
organizacdes, para permitir produgdo e servicos aos niveis mais
econdmicos, que levem em conta a satisfacdo total do consumidor”

(Feigenbaum apud Guinato, 1996, p.76).

Na fabrica de automdveis, qualidade significa carros fabricados conforme as
especificagdes e que sejam confidveis. Todos os componentes corretamente montados e

visualmente, o carro deve ser atraente e sem manchas e riscos (Slack et al, 1996).

Produtos com nivel de qualidade insuficiente ou com qualidade nao constante e ndo
garantida representam um obstdculo por representarem custos para a empresa €
compromete a implantacdo ou andamento do sistema just-in-time. Para resolver este
problema ndo se pode aumentar a inspecdo de recebimento ou aumentar os estoques de

seguranca, pois estas medidas geram custos e perda de tempo.

A melhoria do sistema sé € conseguida passo a passo, de colaboracdo intensa em
cada etapa, conforme apresentado no quadro 5, representando a evolucdo do

relacionamento entre cliente e fornecedor quanto a qualidade.

O oitavo nivel € o almejado pelas empresas, mas o sétimo nivel ja é suficiente para

um bom relacionamento dentro da logica Just-In-Time/Total Quality Control

(Qualidade Total).

No primeiro nivel, nem o fornecedor, nem o cliente realizam controles, sendo que
os problemas de qualidade sdo detectados somente no final do ciclo produtivo do

cliente. No segundo nivel, sente-se a necessidade de entregar a producdo somente as



pecas boas, tendo que passar, portanto, por uma inspecdo de recebimento. Do segundo
ao quinto nivel, o controle € deslocado cada vez mais para a origem, prevenindo o
aparecimento de defeitos ao invés de descartar pecas defeituosas. Do sexto ao oitavo
nivel, a atencdo estd voltada ao dominio dos processos produtivos até poder eliminar

totalmente os controles de produtos.



Quadro 5: Relacao Cliente-Fornecedor para Garantir a Qualidade

TENDENCIA DO FORNECEDOR CLIENTE
CONTROLE DE
QUALIDADE
FASE PRODUCAO SAIDA ENTRADA PRODUCAO
I Nenhuma Inspecao Nenhuma Inspecgao Nenhuma Inspecao Inspecgao 100%
II Nenhuma Inspecgio Nenhuma Inspecgdo Inspecdo 100% --
I Nenhuma Inspecao Inspecao 100% Inspecao 100% --
v Nenhuma Inspecgio Inspecdo 100% Inspecdo por Amostragem --
\" Inspecao 100% Inspecdo por Amostragem| Nenhuma Inspecdo/ Inspecado --
na Presenca do Cliente Reduzida por Amostragem
VI Controle de Processo e|Inspecdo por Amostragem| Nenhuma Inspecido/ Inspegdo --
Inspecao 100% na Presenca do Cliente Reduzida por Amostragem
VII Controle de Processo Inspecdo Reduzida por| Nenhuma Inspecado --
Amostragem
VIII Controle de Processo Nenhuma Inspecgao Nenhuma Inspecao --

Fonte: Merli (1998)




A eliminag@o da inspecdo no recebimento do produto ocorre no nivel V, portanto

o fornecedor tem a autorizacdo para entregar seus produtos diretamente as linhas de

producdo, ou seja, o free pass (autocertificacdo).

O quadro 6 apresenta as vantagens para o cliente e o fornecedor,

conquistadas com a autocertificagao.

Quadro 6: Vantagens da Autocertificacao

CLIENTE

FORNECEDOR

Certeza de fornecimento de acordo com a

especificagdo

Reducao dos custos da qualidade

Reducao dos custos da qualidade

Organizag¢do do sistema de qualidade

Eliminagdo da inspecdo de recebimento

Aumento da flexibilidade

Eliminacdo dos estoques de seguranca

Aumento da capacidade de melhorar o

produto

Cumprimento das entregas

Disponibilidade de informag6es antecipadas

Entregas de lotes reduzidos e mais

freqlientes

Obtencdo de garantias de fornecimento no

tempo

Reducio dos lead time de suprimento

Aumento dos volumes de fornecimento

Eliminacdo dos estoques intermedidrios

Vantagens econdmicas

Integracdo do know-how dos fornecedores

para o desenvolvimento de novos produtos

Acesso a possiveis novos mercados

Informagdes oportunas ao fornecedor

Fonte: Merli (1998)

Para que o fornecedor alcance o estdgio da autocertificacdo, € necessdrio uma

série de pontos em comum descritos em trés fases principais:

a)

Fase 1: Comprometimento - consiste na preparacdo do projeto, desde a

avaliac@o do fornecedor até o inicio do programa operacional.

b)

melhorias.

Fase 2: Operacional — consiste no desenvolvimento do programa de




c¢) Fase 3: Manutencdo — consiste nas atividades de rotina/manutencdo a serem

iniciadas ap6s a autocertificagdo do fornecedor.

Caso o fornecedor ndo apresente niveis qualitativos desejados, e ndo siga as
tendéncias do mercado, o cliente tem a possibilidade de desqualifica-lo, eliminando-o

da lista dos fornecedores integrados.

3.3.4.1 ISO 9000

Existem alguns procedimentos gerais que podem servir para a garantia de
qualidade para a autocertificacdo, podendo-se destacar a norma ISO 9000, que
juntamente com as derivadas 1SO 9001, 9002, 9003 e 9004, representam prescricdes

da garantia da qualidade.

A ISO 9000 congrega um conjunto de normas elaboradas pela Organizacao
Internacional para Normalizagdo (organizacdo composta por 115 paises) publicadas
em 1987 e revisadas em 1994 e 2000. Estas normas sdo capazes de serem aplicadas a

uma gama extensa de industrias e setores econdmicos.

Segundo Gonzales e Miguel (2001), os beneficios obtidos com a ado¢do da I1SO
9000 sao diversos, com destaque para trés vantagens em particular:

- reducido considerdvel do nimero de produtos e servicos ndo-conformes,
beneficiando a empresa e os clientes;

- colocagdo no mercado de produtos e servigos de maior seguranga, com
riscos de danos pessoais e materiais limitados a niveis aceitaveis;

- maior eficdcia econOmica gracas ao uso de técnicas de controle da
qualidade, visando a eliminacdo das causas de desempenhos tidos como

insatisfatorios.



A ISO 9001 ¢ aplicavel quando a conformidade aos padrdes especificados pelo
cliente deve ser assegurada mediante as atividades de projeto e desenvolvimento,

producdo, instalacdo e funcionamento.

A ISO 9002 € aplicavel quando a qualidade deve ser garantida para as fases de

producio, instalagdo e funcionamento.

A ISO 9003 € aplicivel quando a qualidade deve ser assegurada somente

mediante inspecao final.

A ISO 9004 fornece indicagdes de fatores técnicos, humanos e administrativos,
que influenciam a qualidade de um produto ou servigco em todo o seu ciclo, desde a
identificacdo das necessidades até a satisfacdo do cliente. Um sistema que atenda a

ISO 9004 automaticamente satisfaz as prescricOes de todas as outras trés normas.

3.3.4.2 ISO 14000

De acordo com Gonzdles e Miguel (2001), grande parte das montadoras
brasileiras, ja caminha em ritmo acelerado para a incorporacio de tecnologias limpas
em suas linhas de produgao, tais como:

- Reaproveitamento da tinta industrial.

- Pintura hidrossoluvel, com utilizagao de d4gua no lugar de solvente.

- Instalagdes para tratamento de efluentes.

- Tratamento biologico para residuos industriais.

- Plantio de mudas de arvores nos terrenos das fabricas.

Estas acOes refletem em parte um resultado natural da ISO 14000, que contempla
um agrupamento de normas técnicas, com base referencial em métodos e andlises,

capazes de garantir que um determinado agente produtor de bens ou servicos, utiliza-



se de processos gerenciais e procedimentos especificos que visam a reducdo das

possibilidades de ocorréncia de danos ambientais.

3.3.4.3 QS 9000

Desenvolvida com o objetivo de atender necessidades especificas da industria

automotiva, a QS 9000 apresenta um conjunto de requisitos dados pelas montadoras,

capazes de normatizar a relagdo com seus fornecedores.

Gonzdles e Miguel (2001) destacam que a norma QS 9000 especifica uma série de

manuais a serem utilizados na busca da perfeita integracdo do sistema empregado,

tais como:

APQP — Advanced Product Quality Planning (Planejamento Avangado da
Qualidade do Produto): método estruturado de defini¢do de estabelecimento
dos passos necessdrios para assegurar que o produto venha satisfazer o
consumidor. O APQP tem como meta:

a) Uma efetiva comunicacdo com todos setores envolvidos no
desenvolvimento do produto.

b) Realizagcao de todos os passos nos tempos requeridos.

¢) Reducdo ou eliminag¢@o dos problemas com a qualidade.

d) Minimizagdo dos riscos de baixa qualidade no langcamento do produto.
PPAP — Production Parts Approval Process (Processo de Aprovacido de
Pecas de Producdo): consiste num procedimento para submeter a primeira
amostra de producdo, ou seja, o primeiro lote produzido com material,
maquindrios, equipamentos e controles de producido normal, além da anélise
e aprovacdo pelo cliente, garantindo indices de capacidade do processo,
seguindo os niveis de qualidade exigidos pelo cliente.

MAS - Mesure Systems Analysis (Andlise de Sistemas de Medi¢ao):

através de avaliagdoes de repetibilidade e reprodutibilidade dos sistemas de



medicdo garante a correta aplicacdo do conjunto homem/equipamento
utilizado para avaliacdo dos produtos e processos.

- SPC — Statistics Process Control (CEP- Controle Estatistico do Processo):
disciplina a utilizagdo do CEP a ser utilizado como meio de controle pelo
menos nas caracteristicas especiais do produto.

- FMEA - Failure M ode and Effects Analysis (Andlise dos M odos de Falhas
e seus Efeitos) busca a determinacdo das falhas potenciais, modos e efeitos
tanto para produto quanto para processo.

- QSA - Quality System Assessment (Avaliacdo do Sistemas da Qualidade)
disciplina a avaliacio de sistemas de qualidade baseados na QS 9000. E
composto por um check list a ser aplicado nos fornecedores com elaboracio

de planos de melhoria visando adequagdo da QS 9000.

3.3.5 Desenvolvimento conjunto de produtos

Na industria automobilistica o desenvolvimento conjunto de produtos entre
montadora e fornecedores é uma prética ji estabelecida. Apoia-se fortemente em
tecnologia da informacio e visa envolver os fornecedores (com todo seu know-how)
alguns anos antes do inicio da producdo. Dentro deste contexto, a capacitagcdo
tecnolégica para o desenvolvimento conjunto de produtos estd rapidamente se

tornando condicio necessdria para se tornar um fornecedor direto para as montadoras.

Na industria automobilistica, deve-se ressaltar, que existem diferentes possiveis
niveis de terceirizacdo das atividades de desenvolvimento de produtos. Em um dos
extremos a montadora mantém sua lideranca tecnoldgica no desenvolvimento, com
grandes investimentos em P&D (pesquisa e desenvolvimento) e o fornecedor
participa apenas de pequenas adaptagdes do produto. No outro extremo, o fornecedor
investe em P&D, toma a lideranca do processo e fornece "caixas pretas"”, com a
montadora preocupada apenas em como o componente se ajusta ao carro (Pires,

2003).



De acordo com Pires (2003), a visdo de lideranca tecnoldgica para o

desenvolvimento de alguns produtos pode ser resumida através da figura 3.

Curto Prazo
#4—| Montadora [#——| Primeim Nivel M——| Segundo Nivel Alta
1 | fritiiny  Média
| BEBRRRRRRRRRRR
. . Baixa
L Responzabilidade Tecnoldgica
Médio Prazo Menhuma

4— Montadora (—— FPrimeiw MNiel —— Segmdo Mivel

Longo Prazo Responzahilidade Tecnoldgica

Primeizo Nivel [#—— Segundo Nivel

Responzahilidade Tecnoldgica

Figura 3: Visdo de Lideranc¢a Tecnold gica no Desenvolvimento de Produtos

Fonte: Pires (2003)

Nesta figura 3, identifica-se uma vis@o de futuro em que os fornecedores passam
de meros fabricantes de pecas para assumir uma posicdo de liderangca no
desenvolvimento de determinados tipos de produtos (geralmente sistemas inteiros).
Estes produtos passam a ser de patente do fornecedor com a montadora tendo pouca

ingeréncia sobre o seu desenvolvimento.

Brambilla (2003) relata o desenvolvimento da segunda geracdo do automdvel

M égane na fabrica da Renault na Franca.

A primeira etapa no desenvolvimento deste automével foi de avaliar a opinido dos

clientes em relacdo ao modelo antigo, o quanto e no que agradou e desagradou.

No inicio de 1999, estilistas desenvolveram os primeiros desenhos e no final deste
mesmo ano apresentaram as linhas completas do veiculo. As propostas vém

subordinadas ao julgamento do presidente Louis Schweitzer que, em janeiro de 2000,



aprova o aspecto definitivo do Mégane 1I. Essa etapa finalizada significa para os

fabricantes o marco zero no célculo de tempo do nascimento de todos os modelos.

No desenvolvimento de um automdvel, sdo pelo menos sete fases importantes

para a concretizacao do projeto.

Na primeira fase, sdo indagados aspectos relacionados ao design, marketing e
técnica, onde sdo feitas varias maquetes, modelos de argila ou material sintético,
pelos quais percebem-se os minimos detalhes do novo carro. Depois vem a fase
preparatdria e a de pré-contrato, que deve assegurar a coeréncia entre as escolhas
técnicas e os capitulos do projeto, além de todos os detalhes e as caracteristicas que o

modelo projetado deve ter.

Na terceira fase serdo avaliadas todas as outras versdes que serdo derivadas do
modelo, para evitar sucessivos custos com atividades de adaptacdo mecanica e de
estrutura. A quarta fase é a dos estudos detalhados, na qual todos os componentes
vém calculados e desenhados de modo definitivo. Ao terminar essa fase prossegue-se
com a construcdo dos equipamentos necessdrios para produzi-lo. Também ha a
questdo do que construir na parte interna e do que adquirir e, nesse caso, de como

controlar as a¢des dos fornecedores.

A quinta fase é aquela dos componentes de série, durante a qual se podem ver os
primeiros problemas surgidos na produgdo. Na sexta fase é feita uma simulacdo do
caminho de montagem do "carro em série", que ndo serd vendido a clientes, é s6 para
verificar se a fabrica j4 estd pronta para produzir com a qualidade desejada. A sétima
e dltima fase € a do comeco da produgdo, passando pelos udltimos controles de
qualidade e j4 estando pronto para ser enviado as concessiondrias. Para o caso do

M égane esta fase se concretizou em agosto de 2002.

3.3.6 Componentes logisticos



O Comakership contém um notdvel nimero de estratégias operacionais, objetivos

e possibilidades de aperfeicoamento de técnicas especificas. A maior parte destes

aspectos estd ligada as 16 gicas organizacionais do just-in-time, que ndo podem existir

sem uma sélida integracdo entre clientes e fornecedores.

Segundo Merli (1998) os principais componentes logisticos do Comakership so:

Nimero de fornecedores.
Tempos de suprimento.
Custos de suprimento.
Reabastecimento just-in-time.
Transporte.

Sistemas de informacdes.

3.3.6.1 Numero de fornecedores

A filosofia do just-in-time pressupOe a existéncia de um nimero reduzido de

fornecedores a serem integrados nos sistemas operacionais. A estratégia da qualidade

total, analogamente, aconselha a unido a fornecedores mais importantes e limitando

seu ndamero.

“E necessdrio reduzir o nimero de fornecedores ativos, procurando
escolher aqueles que melhor se adaptam as caracteristicas da empresa,
avaliando-os na ldégica dos custos globais, nas potencialidades de
melhoria e na disponibilidade em iniciar o longo caminho da

colaboragio” Merli (1998, p.98).

Os extremos, com relacdo ao ndmero de fornecedores, podem acarretar problemas

para as montadoras, pois um nimero muito reduzido de fornecedores pode levar a



uma alta dependéncia das montadoras perante seus fornecedores, e muitos
fornecedores aumenta a complexidade da cadeia e automaticamente aumenta oS

custos das negociacoes.

O ponto mais delicado desta situacio estd na escolha dos fornecedores. E
importante também a ad ministracdo do préprio fornecedor, podendo estimuld-lo ou

ajuda-lo dependendo das circunstancias no qual se encontra perante o mercado.

Essa reducdo pode ser exemplificada nas empresas automobilisticas que
antigamente trabalhavam com cerca de 1.000 a 2.000 fornecedores, e estdo

atualmente trabalhando com 100 a 300 fornecedores (Weiss, 1998).

3.3.6.2 Tempos de suprimento

Os tempos de suprimento tém influéncia direta no nivel dos estoques de matérias-
primas e componentes e nas necessidades de programagdo (horizonte necessério).

Portanto, sua redu¢do € muito importante.

As fases que compdem os tempos de suprimento s3o as seguintes:
- Tempo de definicdo do pedido.

- Tempo de emissido dos documentos.

- Tempo de resposta dos fornecedores.

- Tempo de transporte.

- Tempo de recebimento e inspecao.

- Tempo de distribuicio (aos setores de linhas, etc.).

Sendo que todos esses tempos podem ser reduzidos, ou alguns até mesmo

eliminados, utilizando sistemas de fornecimento just-in-time e qualidade total.

3.3.6.3 Custos operacionais de suprimento



Os custos de suprimento sdo constituidos por:

- Custos de negociacio.

- Custos de emissdo de documentos.

- Custos de expedicdo.

- Custos de transporte.

- Custos administrativos de recebimento das mercadorias.
- Custos de inspecao de recebimento das mercadorias.

- Custos de distribuicdo aos diferentes setores.

Assim como acontece com os tempos de suprimento, alguns custos de suprimento
também podem ser reduzidos ou eliminados devido a utilizacdo das técnicas

JIT/TQC.

Pode haver um aumento nos custos das atividades mais estratégicas, devido a uma
necessidade de melhor marketing de compra, de treinamento e assisténcia aos

fornecedores.

3.3.6.4 Reabastecimentos just-in-time

Os reabastecimentos da producao podem ser efetuados de duas maneiras: através

do sistema push (empurrar) do sistema pull (puxar).

O sistema push (empurrar), muito usado na produgdo em massa, contém a
previsdo dos fluxos entre os vdrios departamentos e os pontos de encontros
necessdrios. Neste sistema sdo emitidos os documentos necessarios para empurrar 0s
fornecimentos em direcdo a producao, a fim de poder fabricar o desejado. Os lotes de

pecas sao processados de acordo com o programa e sdo empurrados para o préximo



processo, independente de serem ou ndo necessdrios naquele momento. Empurrar

pressupOe que a previsdo de vendas vai dar certo.

No sistema pull (puxar), muito usado na produgdo enxuta, a produgcdo e o0s
reabastecimentos sdo puxados, interligando todas as operagdes de suprimento a uma
linha de montagem final, com base nas necessidades reais. As pecas necessdrias para
um posto de trabalho sdo requisitadas e puxadas até este posto. Puxar parte do
principio de sé produzir quando houver vendas, e toda a empresa cria condi¢cdes para

reduzir o ciclo da manufatura.

No esquema JIT, o ponto de partida € constituido pelas informacdes enviadas aos
fornecedores. Elas podem, em geral, ser enviadas em duas grandes categorias: as
previsdes com horizontes mensais e as confirmagdes didrias. As previsdes mensais
tém a finalidade de informar ao fornecedor a necessidade prevista de cada item para
permitir que ele avalie a carga de cada departamento e programe o préprio
abastecimento junto aos subfornecedores. As confirmacdes didrias indicam ao
fornecedor a quantidade exata de material que deve ser enviada a cada entrega. O
sistema utilizado para este fim (as confirmacdes) é geralmente o kanban ou os

pedidos sincronizados em seqiiéncia.

Dentre outros propdsitos, o mais importante no sistema de administracdo da
producdo através de kanban, assim como em qualquer outro sistema, é o de aumentar
a produtividade e reduzir os custos através da eliminacdo de todos os tipos de funcdes

desnecessdrias ao processo produtivo.

Segundo Slack et al (1996, p.486), existem trés diferentes tipos de kanban:

- O Kanban de Transporte. E usado para avisar o estdgio anterior que o
material pode ser retirado do estoque e transferido para uma destinagdo
especifica.

- O Kanban de Producio. E um sinal para um processo produtivo de que ele

pode comegar a produzir um item.



- O Kanban do Fornecedor. E usado para avisar o fornecedor que € necessario

enviar material ou componentes.

O quadro 7 demonstra as Regras Bésicas do Kanban, suas metas e resultados:

Quadro 7: Regras Bésicas, Metas e Resultados do Kanban

Regras Basicas

Metas e Resultados

Cada processo busca as pecas necessdrias

no processo ant erior

O numero de pecas necessdrias em cada
processo e quando estas sdo necessdrias,

sao determinados automaticamente

Nao produzir mais do que a quantidade

requisitada pelo processo seguinte

A superproducdo e a falta de itens sao
evitadas e as ordens de servigo sao geradas

automaticamente

N3ao envie itens com defeito ao préximo

processo

Identificar e eliminar a raiz das causas

Promover a prevencdo de defeitos

Os cartdes Kanban s@o um meio de ajuste

da producao

A producdo sincronizada torna-se possivel

Estabilizar e racionalizar a produgio

A padronizagdo reduz o desperdicio, o
excesso, o desequilibrio nos métodos e o
tempo de trabalho, eliminando o trabalho

imperfeito, bem como os defeitos

Fonte: Moura (1990)

O kanban difere fundamentalmente do sistema tradicional de producdo, porque

para ele, o excesso de estoque € um inimigo a ser combatido sempre e, como procura

manté-lo em niveis baixos, forca o aparecimento dos problemas a fim de combaté-los

também em campo aberto. O quadro 8 ilustra um comparativo entre o sistema

tradicional e o sistema kanban.




Quadro 8: Sistema Tradicional X Sistema Kanban

SISTEMA TRADICIONAL

SISTEMA KANBAN

Examina a relacdo entre quantidade do

estoque e custo

Reduz o estoque, pois muito estoque

aumenta o custo

O estoque balanceia a linha normalmente

Requer soluc¢des de melhoramento

Nao € solicitado melhoramento

Evita a reincidéncia dos problemas,

diminui o tempo de preparacdo e melhora

as operacoes

Com muito estoque, ndo hd melhoramentos

Com menos estoque, aparecem  OS

problemas e os melhoramentos

O custo nao baixa

O custo baixa

Fonte: Moura (1990)

Este método choca-se frontalmente com o tradicional, no qual a operagdo anterior

empurra o resultado de sua producio para a operagdo posterior, mesmo que esta nao o

necessite ou ndo esteja pronta para o seu uso.

Estendendo-se este conceito a toda empresa conclui-se que é o cliente quem

decide o que se vai produzir, pois o processo de puxar a producdo transmite a

necessidade de demanda especifica a cada elo da corrente.

Ja os reabastecimentos sincronizados, sdo geralmente usados para pec¢as muito

volumosas e caras, dificeis de serem controladas por intermédio de estoques

intermedidrios. Trata-se de transmitir ao fornecedor um pedido baseado no quanto se

esta configurando no proprio fluxo produtivo.

Citado por Merli (1998), um exemplo € dado pela Toyota, que a cada hora (16

vezes ao dia) e com uma antecedéncia de duas horas em relacdo a necessidade, envia

ao fornecedor de cAmbios o programa seqiienciado dos modelos em fase de producdo.

Desta lista seqiiencial das carrocerias, € tirada a lista dos cambios correspondentes

que deverao ser montados e entregues pelo fornecedor.




O sistema de produc@o puxada € uma maneira de conduzir o processo produtivo
de tal forma que cada operacdo requisita, da operag@o anterior, os componentes e
materiais para sua implementacdo somente no instante e quantidades que s@do

necessarios.

3.3.7 Tipos de transporte

Geralmente, o transporte representa uma grande fatia nos custos de uma empresa.
No propdésito de conter estes custos, em decorréncia das entregas mais freqiientes,
foram registradas diversas alternativas de organizagdo de transportes, sdo elas:

- Circuito de fornecedores.

Circuito de clientes.

- Centros de coleta.

No caso do circuito de fornecedores (milk run), presume-se que a distancia dos
fornecedores seja limitada, e que um meio de transporte saindo das instalacdes do

cliente possa recolher no seu trajeto, os componentes construidos.

No circuito de clientes, um meio de transporte sai das instalagdes do fornecedor e

realiza entregas a todos os clientes do itinerdrio.

Nesses dois casos, sdo otimizados os percursos € as quantidades de transporte, de
modo que o veiculo retire os materiais solicitados em horérios estabelecidos e em

quantidade que torne econdmico o transporte.

“Os resultados mostram que é mais ficil otimizar o carregamento de um veiculo
que realiza diversas viagens sempre idénticas, com elevada freqiiéncia, e com varias
quantidades pequenas, do que um transporte feito ocasionalmente e em lotes de

grande porte” Merli (1998, p.116).



Os fornecedores que ndo ficam préximos as instalacdes dos seus clientes podem

utilizar um Centro de Coleta. Este sistema consiste em reunir os fornecedores de uma
determinada 4rea geografica e colocar o centro de coleta em uma posicao central. Os
fornecedores providenciam a entrega dos seus produtos no centro de coleta, de onde

parte o meio de transporte em direcio as instalagdes do cliente.

3.3.8 Sistemas de informacdes

“Os sistemas de informagdes logisticas sdo a interligacdo das atividades logisticas

para criar um processo integrado” (Bowersox e Closs, 2001, p.176).

Desde seu surgimento, a logistica concentrou-se no fluxo eficiente de materiais ao
longo do canal de distribuigdo. O fluxo de informacoes foi muitas vezes deixado de
lado, pois ndo era visto como importante para os clientes. Além disso, a velocidade de
troca e transferéncia de informagdes era limitada pela velocidade dos procedimentos

que utilizavam papel.

A troca de informacdes € estritamente necessdria para o sucesso da relagdo entre
cliente e fornecedor, pois o cliente deve transmitir suas necessidades ao fornecedor
para que este possa encontrar uma solu¢do. Da mesma forma, os fornecedores tém
que conhecer a capacidade de inovacao dos clientes, para que possam se preparar

tecnologicamente para o fornecimentos de novos produtos.

Casos de co-design e de implementacdo de tecnologias de logistica somente
tornam-se possiveis se houver fluéncia de informacgdes entre os parceiros. Nota-se na
figura 2, apresentada anteriormente, que quando hd gerenciamento da cadeia de
suprimentos, hd um fluxo continuo de informacdes do consumidor final em direcao

ao fornecedor e vice-versa.



Informacdes precisas e em tempo hébil sdo cruciais para a eficicia do projeto de
sistemas logisticos. Bowersox e Closs (2001) citam trés razdes bésicas para a eficicia
do sistema de informacdes:

- Os clientes consideram que informacdes sobre pedido, disponibilidade de
produto, programac¢do de entrega e faturamento sdo fatores essenciais do
servico ao cliente.

- O objetivo central de reducdo de estoque em toda a cadeia de suprimento
tem levado os executivos a considerar que as informagdes podem ser um
instrumento eficaz na reducdo de estoque e da necessidade de recursos
humanos.

- A informacgdo aumenta a flexibilidade para decidir como, quando, e onde os

recursos podem ser utilizados para que se obtenha vantagem estratégica.

“Ainformacdo é um fator importante para melhorar a competitividade da
logfstica. A informacdo é um dos poucos recursos cujas capacidades estdo
aumentando e cujo custo estd diminuindo. Essas caracteristicas tornaram
a informagdo uma tecnologia-chave para aperfeicoar o planejamento, as

operagdes e a avaliacdo de desempenho” Bowersox e Closs (2001, p.201).

Merli (1998) relata que a sinergia entre a rede de informacdes e o sistema JIT,
estd gerando oportunidades, tais como:
- Eliminac¢ao dos pedidos através de documentos.
- Transacoes em tempo real.
- Faturamento automadtico.
- Eliminagdo da tramitacdo dos documentos, com exce¢do aos documentos
fiscais de acompanhamento.

- Sistemas de planejamento/programacao integrados e comuns.

Dornier et al (2000) ressaltam que o EDI (Troca Eletronica de Dados) ndo apenas
torna possivel transferir informagdes entre diferentes setores de uma empresa, mas
permite também transferir informacdes entre empresas em diferentes paises.

Empresas usam-no mais freqiientemente para transferir informacdes entre subsididrias



(previsdes, estoque, entrega) ou instalacdes logisticas da mesma empresa (nota de

entrega, detalhes de pedido, etc.), e entre fornecedores e seus clientes.

Tendo em vista o objetivo do presente trabalho, que € analisar o relacionamento

entre algumas montadoras da indudstria automobilistica e seus fornecedores, sob o
enfoque da logistica e do Comakership, no préximo capitulo serdo descritas as

principais caracteristicas das montadoras objeto do estudo.



4 AS MONTADORAS OBJETO DE ESTUDO

Neste capitulo serdo apresentadas as montadoras objeto de estudo, bem como sua

histdria e suas principais caracteristicas.

4.1 Fiat — Betim (MG)

Em 1973 o governador de Minas Gerais era Rondon Pacheco, que empreendeu
uma agressiva politica de atracdo de investimentos estrangeiros, buscando superar o

processo de estagnacdo econdmica do estado, que se arrastava desde meados dos anos

60.

A mesma época, a matriz da FIAT procurava alcan¢car novos mercados para seus
produtos, especialmente nos paises da América Latina, onde pretendia instalar uma

montadora.

Apés alguns meses de negociacdes, foi assinado um Acordo de Comunhdo de
Interesses entre o governo de Minas Gerais € o grupo italiano, concretizando a
instalac@o da primeira fabrica de automdveis do estado, a FIAT Automdveis S/A, no

municipio de Betim, regido metropolitana de Belo Horizonte.

A mauguracdo da FIAT foi em 1974, ano considerado o ponto de partida de uma
nova etapa da industrializacdo de Minas Gerais. A grande montadora seria também a
primeira a se instalar fora do eixo Sdo Paulo - Rio de Janeiro, onde se concentrava a

inddstria automotiva desde o final da década de 1950.

O crescimento da Fiat, a partir do final da década de 80, favoreceu o

desenvolvimento do seu préprio polo de fornecedores em Minas Gerais, com a



criagdo do parque mineiro de autopecas, através de um programa que visava a atra¢ao
de fornecedores, que ficou conhecido como “mineirizagdo”. Este programa tinha
como principal objetivo a reducdo de custos de estoques e a simplificacdo da
logistica. Posteriormente, a montadora comecou a privilegiar a instalacdo dos
principais fornecedores e promoveu parcerias, de forma a torni-los aptos a fornecer

sistemas.

A partir do desenvolvimento da linha Palio (carro mundial), a Fiat passou a
estabelecer parcerias com fornecedores locais permitindo que alguns deles entrassem

para o grupo de fornecedores mundiais.

Segundo a Fiat (2003), nestes 29 anos, foram produzidas quase 7 milhdes de
unidades, correspondendo a aproximadamente 26,5% de participagdo do mercado

nacional (2002) e 20% de participacdo de todo o mercado da América do Sul (2002).

Segundo dados fornecidos pela empresa (2003), a Fiat emprega hoje, 9.686
profissionais, exportapara cerca de 50 paises em todo mundo respondendo em 2000
por 43,9% das exportagdes efetuadas pela inddstria automobilistica brasileira. E
nesses 29 anos de Brasil, a montadora investiu cerca de US$ 5,5 bilhdes em

tecnologia, novas fabricas, produtos e servigos.

4.2 Volkswagen — Sao Bernardo do Campo (SP)

Localizada na cidade de Sao Bernardo do Campo e inaugurada em 1957 pelo
entdo presidente Juscelino Kubitschek € a mais antiga fébrica da Volkswagen no pais.
Em 1984, foram instalados os primeiros robds na linha de montagem. Em 2001 a

fabrica atingiu a marca de 10 milhdes de veiculos produzidos.

Segundo a VW (2003), nesta fébrica estd localizado o Centro de Engenharia e

Desenvolvimento do Produto da Volkswagen, que abriga cerca de 1.500 engenheiros,



designers e especialistas. La também estd localizado o Centro de Impactos
Veiculares, destinado a testar em crashs a seguranca dos veiculos produzidos pela

empresa.

Antes da grande reformulacio em 2001, a montadora possuia algumas
deficiéncias como maquindrio obsoleto, lay out e logistica complexos para o
escoamento da producdo, excessiva hierarquia, demora para lancamentos de novos
modelos, baixa qualidade do trabalho terceirizado, problemas localizados em algumas
etapas do processo produtivo e irregularidade no fornecimento de algumas matérias-

primas.

Transformacdes estruturais da indudstria automotiva no Brasil e no mundo, aliadas
ao envelhecimento da fabrica e a insuficiéncia dos reinvestimentos nela realizados,
levaram ao surgimento de fragilidades gerenciais e produtivas. Assim, formaram-se
grupos para tratar de temas especificos, tais como:

- Desenvolvimento de novos  produtos, células de  produglo,

qualidade/produtividade.

- Terceirizag@o e constitui¢ao de unidades de negdcios.

- Politica salarial, beneficios, participagio nos resultados.

- Adicionais de horas extras, incentivo financeiro para reducdo de pessoal e

nivel de emprego.

- Reducdo de jornada de trabalho e pausas na produgao.

- Representacdo sindical e democratizacio das informagoes.

- Investimentos em condicdes de trabalho.

- Infra-estrutura.

Apés a analise destes pontos, a fabrica passou por uma reformulagdo completa
para dar inicio a producgido do Novo Polo. A linha de producio foi equipada com 400

novos robos e € totalmente informatizada.

Foram implementados na nova linha de montagem: solda a laser e ilhas

robotizadas na armagdo, automacgdo na linha de pintura, uso de palm tops para



controle da produgdo em tempo real e transportadores de carrocerias que se adaptam a

altura do empregado.

Segundo a Volkswagen (2003), foram investidos mais de R$ 2 bilhdes na
unidade, para que ela se adequasse ao novo projeto de moderniza¢do. Outra mudanca
importante foi a introdu¢do de uma nova mentalidade no ambiente de trabalho. Os
empregados da linha de producdo do Polo passaram por completa reciclagem técnico-
comportamental e receberam treinamento dentro e fora do Pais. O objetivo da
montadora foi reforcar a necessidade de evolucdo profissional e incentivar o

comprometimento de todos empregados.

4.3 Volkswagen - Resende (RJ)

Em 1981, com o parque automobilistico brasileiro consolidado, a Volkswagen
decidiu entrar no promissor mercado brasileiro de caminhdes (aproximadamente 50%
do transporte de cargas no Brasil € feito por via terrestre, enquanto 20% ¢ feito por

hidrovias, 25% por ferrovias, 4% por dutos e 1% por via aérea).

Segundo a Volkswagen (2003), a empresa produziu 161.929 unidades nestes 22
anos e construiu uma nova fabrica em Resende, inaugurada em 1996, com

investimentos em torno de US$ 250 milhdes.

Como pode ser observado no quadro 9, a VW apoiou-se em parceiros mais
experientes mundialmente na produgdo de caminhdes em ambas as situagdes, quando
comecou a operar no Brasil (em 1980, quando se beneficiou da experiéncia da
Chrysler) e quando a Autolatina foi criada (em 1987, quando se beneficiou da
experiéncia em projeto e manufatura de caminhdes da Ford). Quando terminou a
Autolatina e as operagdes da VW e Ford foram divididas novamente, a VW terminou
sem uma fabrica de caminhdes, ja que a fébrica do Ipiranga retornou a Ford. Neste

ponto do tempo, os caminhdes com marca VW (mesmo quando o acordo Autolatina



estava de pé, os veiculos mantinham as marcas comerciais Ford e VW) detinham algo

como 18% do mercado global de caminhdes no Brasil. Isso significava que a VW

necessitava urgentemente de uma fébrica capaz de manter a producdo de caminhdes

no Brasil.

Quadro 9: Resumo histoérico da manufatura de caminhdes no Brasil

Ano | Fatos relevantes no mercado e manufatura de caminhdes no Brasil

1951 |[Daimler (Mercedes) Benz comega a estudar a possibilidade de fazer caminhdes
no Brasil

1953 | Construgdo da primeira fabrica da M ercedes inicia-se; produ¢do comeca em 1956

1957 | Ford comega producio na sua primeira fidbrica de caminhdes no Brasil

1959 | Scania e GM, ambos comecam producdo em suas novas fabricas no Brasil

1965 [ Chrysler comeca a fazer caminhdes numa velha fébrica da International Harvester

1968 [Mercedes faz seu caminhdo brasileiro de ndmero 100.000, ji tendo 30% do
mercado

1968 | Alfa Romeo compra a FNM e comeca a produzir caminhdes no Brasil

1975 | Scania comeca a produzir caminhdes pesados

1976 |[Fiat compra operacdo da Alfa Romeo de caminhdes e comeca a fabricar
caminhdes Fiat

1978 [ Mercedes atinge 50% de market share; mercado brasileiro ainda fechado para
importados

1978 | Volkswagen compra 67% da Chrysler Brazil, fabricante de caminhdes Dodge

1980 | Volvo inau eura fabrica nova no Parana para fazer caminhoes pesados

1980 | Volkswagen assume 100% da operacdo de caminhdes da Chrysler Brasil

1981 [ Volkswagen CaminhOes lanca sua propria marca de caminhdes médios e leves

1985 | Fiat encerra operacido de manufatura de caminhdes no Brasil

1987 | Criada a Autolatina, uma joint venturee entre VW e Ford para América Latina

1987 [ Caminhdes Autolatina comecam a ser feitos pela Ford (Ipiranga)

1990 | Brasil comeca a abrir a economia — GM, Asia, Kia comecam a importar
caminhoes

1991 [ Volkswagen (Autolatina) comeca a produzir caminhdes pesados

1994 | Fiat comeca a importar caminhdes

1995 | Autolatina termina — na divisdo de ativos, Ford fica com fabrica de caminhdes

1996 [ Fédbricanovada VW em Resende comeca a operar em Novembro

1997 | GM comeca comercializacido de caminhdes Isuzu e GM C no Brasil

1998 | Novos produtos passam a ser introduzidos frequentemente no mercado

1999 | VW compra parte da operacdo mundial da Scania Caminhoes

Fonte: Franco (2000)

A fébrica de Resende foi construida segundo as determinacdes de Lopez, vice-

presidente corporativo mundial da VW. Projetistas de produto dividiram o produto




em conjuntos de componentes (moddulos) cujo fornecimento seria terceirizado

inteiramente, ou seja, nenhum moddulo ficaria a cargo da propria VW.

Dividindo o produto em médulos, projetistas, fabricantes e usudrios supostamente
ganham flexibilidade e velocidade no desenvolvimento e langcamento de novos
produtos (Baldwin e Clark, 1997). Os fornecedores dos médulos para a fibrica de
Resende teriam ainda a responsabilidade adicional de montar os moédulos diretamente

na linha de montagem da Volkswagen.

A fébrica foi entdo desenhada para abrigar, além das operacdes de montagem
final dos veiculos, as operacdes de montagem final dos médulos de 7 fornecedores:

- M axion — fornecedor do médulo chassis.

- M eritor — fornecedor do médulo de eixos (dianteiro e trazeiro).

- Powertrain (M WM +Cummins) — fornecedor do médulo que inclui motor e
transmissao.

- Remon (Brid gestone+Borlem) — fornecedor do médulo rodas e pneus.

- Delga — fornecedor do médulo estrutura e painéis da cabine.

- VDO/Mannesmann — fornecedor do mdédulo de interior da cabine e
instrumentos.

- Carese (Eisenmann) — fornecedor dos servigos de pintura da cabine.

Interessante notar que, de 2.100 pessoas trabalhando na fébrica, apenas 270 sao
funciondrios da VW, mas nenhum deles trabalha montando produto. A empresa
decidiu terceirizar a manufatura de todas as partes de seus caminhdes. Decidiu manter
internamente apenas as atividades de coordenacdo (planejamento, programacido e
controle de producdo e materiais), controle de qualidade do produto final e

engenharia para configuracio dos veiculos produzidos.



4.4 General Motors — Gravatai (RS)

O complexo automotivo da GM em Gravatai estd instalado em uma area de
aproximad amente 360 hectares. Este complexo industrial € formado pela montadora e
16 sistemistas, que disponibilizam os subconjuntos para a montadora em um sistema
de just-in-time. No total a GM possui 17 sistemistas, sendo que 16 estdo localizados
no condominio industrial e 1 sistemista (Zamprogna) em Porto Alegre. Os sistemistas

sdo detalhados conforme quadro 10.

Quadro 10: Sistemistas da GM de Gravatai

Empresa Produtos
Arteb Sistemas de [luminacao
Arvin Sistemas de Exaustao

Bosal-Gerobras

Kit de Ferramentas

Delphi Suspensdes Dianteira e Traseira

Fanaupe Elementos de Fixacao

Goodyear Rodas e Pneus

Inylbra Carpetes e Isoladores

IPA-Soplast Tanques de Combustivel

Lear Bancos, Painéis de Portas e Forros do

Teto

Pelzar Systems

Pecas Plasticas Injetadas

Polyprom

Pequenos Estampados

Sogefi-Fram

Filtros de Ar

Sekutity Saint Gobain

Vidros

T Brasil Boundy

Sistemas de Freio

Valeo Térmico

Sistemas de Refrigeracao

VDO

Painel de Instrumentos

Zamprogna

Chapas Planas

Fonte: GM




A proximidade dos outros paises do Mercosul e o fato de o estado ndo ter ainda
nenhuma inddstria automobilistica instalad a, estdo entre os principais fatores para que
o Rio Grande do Sul tenha sido escolhido para a constituicio do complexo
automotivo da General Motors. Por sua vez, o municipio de Gravatai foi escolhido

por estar situado a apenas 17 Km de Porto Alegre.

Precisdo e reducdo de custos e de tempo de producdo foram os principais
objetivos da montadora, que exigiu investimentos de US$ 600 milhdes. Segundo a
empresa (2003), ha 120 robos, € a fabrica mais automatizada da GM e o setor de
pintura € referéncia mundial, capaz de trabalhar com 30 veiculos por hora. Segundo
os diretores da empresa, a GM de Gravatai ¢ a montadora mais moderna do grupo

GM a nivel mundial.

As quatro montadoras apresentadas constituem a amostra da pesquisa realizada,

cuja anélise e resultados s@o apresentados no capitulo que segue.



5 ANALISE E RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos na pesquisa de campo, seguidos de
uma andlise dos mesmos. Estes resultados foram obtidos através da aplicacdao do

questiondrio da pesquisa que se encontra em anexo.

5.1 Fiat

Razdo Social: Fiat Automoéveis S.A.
Ano de fundagio da unidade: 1974

Total de funciondrios da empresa: 9.686

5.1.1 Suprimento

A Fiat recentemente passou por uma reestruturacdo onde, além de investir em
novas tecnologias de produg¢do, incentivou seus principais fornecedores a instalarem

suas unidades préximos a montadora.

Atualmente, a empresa conta com 18 fornecedores sistemistas, 258 demais

fornecedores nacionais e 1 fornecedor internacional, a Fiat Auto.

Desses 18 fornecedores sistemistas, 17 encontram-se fora da planta da montadora

e apenas um fornecedor com unidade produtiva dentro da planta da montadora.

A distancia média entre a Fiat e seus fornecedores € de: 25Km para os sistemistas,

45 Km para os demais fornecedores nacionais localizados no estado de Minas Gerais,



550 Km para os demais fornecedores de outros estados e o fornecedor internacional

localiza-se na Itdlia, pais onde € localizada a matriz da Fiat.

Com relagdo as compras para a producdo, a Fiat adquire 18% do montante total
dos sistemistas, 62% dos demais fornecedores nacionais € 20% do fornecedor

internacional. Estes dados estdo ilustrados na figura 4.
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Figura 4: Numero de Fornecedores da Fiat X Compras

Estes materiais vindos de sistemistas sdo entregues mais de uma vez por dia. Ja
para os materiais vindos dos demais fornecedores a freqiiéncia de entrega varia de
mais de uma vez por dia até entregas semanais, pois depende da distancia fisica entre
os fornecedores e a montadora. Para o fornecedor internacional a freqiiéncia de

entrega de materiais € semanal.

Com relacdo aos contratos, a Fiat adota uma politica de curto prazo onde os
contratos com os sistemistas bem como os demais fornecedores nacionais tém
vigéncia de apenas um ano, sendo renovavel automaticamente se ndo houver nenhum
problema relevante no fornecimento, nem troca de modelo do automével. J4 o

fornecedor internacional ndo possui contrato por se tratar da matriz da montadora.



A Fiat procura evitar a substituicdo de fornecedores bem como o aumento do
nimero de fornecedores, sendo que nestes Ultimos cinco anos a montadora manteve

inalterado o namero de fornecedores.

A entrega de materiais feita pelos sistemistas € caracterizada pela entrega em
pequenos lotes, puxados por kanban. Os demais fornecedores nacionais localizados
no estado de Minas Gerais entregam as pecas em pequenos lotes, os fornecedores
localizados em outros estados entregam seus materiais em grandes lotes direto a
montadora, para os produtos de baixo valor agregado, ou alocam seus produtos em
um centro de coleta proximo a montadora, para os produtos de alto valor agregado,

que sdo disponibilizados em pequenos lotes para a Fiat. J4 o fornecedor internacional

embarca seus materiais e entrega direto 2 montadora em grandes lotes.

Quanto a troca de informagdes, a Fiat procurou padronizar o envio de
informacdes e implantou com todos os seus fornecedores o EDI, resultando em uma

maior agilidade no suprimento.

5.1.2 Selecao de Fornecedores

Para todos os tipos de fornecedores, a Fiat possui as seguintes exigéncias:
- Certificagdes de qualidade, sistemas de auditoria.

- Padroes de qualidade, quantidade.

- Padrdes de preco e custo.

- Flexibilidade de volume, prazos e mix de entregas.

- Capacidade financeira para investimentos.

- Interligacdo via meio eletronico.

Além destas exigéncias que servem para todos os fornecedores, a montadora
exige dos sistemistas capacidade de desenvolvimento conjunto de novos produtos e

processos.



A escolha dos fornecedores ¢ feita somente pela filial da montadora, ou seja, pela
montadora localizada em Betim. A Fiat somente seleciona os fornecedores de 1°
nivel, deixando a critério destes fornecedores selecionar as empresas que vao lhes

fornecer.

5.1.3 Desenvolvimento do produto

Os atuais modelos produzidos pela Fiat foram desenvolvidos em conjunto com
fornecedores no Brasil (Palio, Palio Weekend, Siena, Strada) e desenvolvidos no

exterior com adaptacgdes locais (Uno, Doblo, M area, M area Weekend, Ducato, Stilo).

Com relacdo aos produtos desenvolvidos em conjunto com fornecedores no
Brasil, a montadora forneceu as especificacdes basicas dos produtos e os fornecedores
realizaram o desenvolvimento dos produtos e detém a propriedade do projeto, sendo

que apenas o0s sistemistas participaram do desenvolvimento destes produtos.

A tendéncia de novos modelos de automdveis a serem fabricados na planta é de
fabricar produtos desenvolvidos no Brasil, pois a Fiat e seus fornecedores estdo
investindo macicamente em pesquisa e desenvolvimento, mas a montadora néo

descarta a possibilidade deste desenvolvimento ocorrer no exterior.

5.1.4 Desenvolvimento de fornecedores

A Fiat trata seus fornecedores como parceiros comerciais, caracterizado por uma
ajuda mutua entre eles objetivando a politica do ganha-ganha. Portanto a Fiat
colabora com todos os seus fornecedores cedendo:

- Informagdes técnicas ou tecnold gicas.



- Empréstimo de equipamento para testes, moldes e outros.

E para os sistemistas e demais fornecedores nacionais além destes itens, a

montadora cede:

- Equipamentos através de comodato ou venda facilitada.
- Apoio financeiro.
- Treinamento de pessoal.

- Apoio logistico.

5.1.5 Certificagdo / qualidade

A Fiat prima pela qualidade de todos os seus produtos, portanto exige de seus
fornecedores certificacdo para assegurar que seus produtos destinem aos

consumidores com qualidade assegurada.

Tanto os sistemistas, os demais fornecedores nacionais e€ o fornecedor

internacional possuem ISO 9000, ISO 14000 e QS 9000, conforme a figura 5.
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Figura 5: Certificacdo dos Fornecedores da Fiat



Com estas certificagdes os fornecedores possuem free pass, ou seja, a montadora
ndo inspeciona nenhum componente vindo de seus fornecedores, pois estes ja
possuem a qualidade exigida pela montadora. E os fornecedores controlam sua
qualidade através de controle de processo na producdo e inspec¢do por amostragem na

saida do material.

5.1.6 Avaliacdo de Fornecedores

Mesmo com qualidade assegurada, os fornecedores sdo avaliados periodicamente

para que a montadora continue produzindo produtos com alta qualidade.

A Fiat realiza uma avaliacdo de seus sistemistas anualmente, e dos demais
fornecedores nacionais esta periodicidade € trimestral. O fornecedor internacional ndo
¢ avaliado por se tratar da matriz da montadora, haja vista que as politicas destas

empresas sdo homogéneas.

5.1.7 Estoque

O objetivo da Fiat, bem como da maioria das empresas, seria de trabalhar com
estoque zero, pois estes representam custos. M as pela distancia de seus fornecedores,
a montadora obrigou-se a trabalhar com estoque minimo para que quando houvesse

algum problema externo, a linha de montagem nao fosse comprometida.

A politica de estoques adotada pela Fiat com produtos vindo dos sistemistas e
demais fornecedores nacionais € de trés dias e do fornecedor internacional € de uma

semana. O estoque de produtos acabados no pédio da montadora € de uma semana.



5.2 Volkswagen - Sao Bernardo do Campo (SP)

Razao Social: Volkswagen do Brasil Ltda
Ano de fundacdo da unidade: 1957

Total de funciondrios da empresa: 16.867

5.2.1 Suprimento

Presente no Brasil desde 1953, a Volkswagen tem no pais seu segundo maior
mercado no mundo, superado apenas pela Alemanha. A Volkswagen brasileira

produz quase 10% de sua produ¢@o mundial.

A unidade de Sdo Bernardo do Campo recentemente passou por uma
reestruturacdo, modernizando seus processos produtivos para dar inicio a producdo do

novo Pdlo.

A montadora atualmente conta com 12 fornecedores sistemistas, 449 demais

fornecedores nacionais e 195 fornecedores internacionais.

Dos fornecedores sistemistas, 84% encontram-se dentro da planta e somente 16%

encontram-se fora da montadora.

A distancia média entre a Volkswagen e seus fornecedores sistemistas é de apenas
15 Km, ji os demais fornecedores nacionais encontram-se em média 50 Km da
montadora. Os fornecedores internacionais encontram-se na Europa, principalmente

na Alemanha, pafs onde se localiza a matriz da montadora.



Do montante das compras produtivas, a Volkswagen adquire 15% dos sistemistas,
61% dos demais fornecedores nacionais € 24% dos fornecedores internacionais, de

acordo com a figura 6.
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Figura 6: Nimero de Fornecedores da VW de Sdo Bernardo X Compras

Com relacdo as freqiiéncias das entregas, os sistemistas disponibilizam a
Volkswagen produtos mais de uma vez por dia, ji4 os demais fornecedores nacionais
variam de mais de uma vez por dia (produtos com alto valor agregado) até entregas
semanais (produtos de baixo valor agregado). Os fornecedores internacionais

entregam materiais mensalmente a montadora.

A Volkswagen procura manter um relacionamento de longo prazo com seus
fornecedores, portanto todos os tipos de fornecedores possuem um contrato acima de

trés anos de vigéncia.

Ap6s areestruturagdo, a montadora passou por profundas transformagdes. Houve
principalmente investimentos em tecnologia de producéo, tecnologias de informacgdes

e uma reducdo do nimero de fornecedores.



Para os sistemistas, a entrega de materiais é de forma direta e em pequenos lotes,
puxados por kanban, onde o material € disponibilizado minutos antes de entrarem na
linha de produgdo. Ja os demais fornecedores nacionais, a forma de entrega varia de
acordo com a importancia do material a ser entregue, pois os fornecedores localizados
perto da montadora entregam seus materiais na forma de milk run, para os
fornecedores mais distantes com produtos de alto valor agregado, o material é
deixado em um centro de coleta antes de ser enviado a montadora, e para os
fornecedores cujo produto caracteriza-se pelo baixo valor agregado a entrega ¢ feita
de forma direta e em grandes lotes. Para os fornecedores internacionais, o material é

enviado para um centro de coleta onde posteriormente € despachado & montadora.

A troca de informagdes entre a Volkswagen e os sistemistas € feita através da
forma de EDI. Com os demais fornecedores nacionais, 30% trocam informacdes via
fone e 70% via EDI. Ja com os fornecedores internacionais, apenas 5% comunicam-

se através de e-mail com a montadora € 95% através de EDI.

5.2.2 Selecao de fornecedores

Para a selecdo dos fornecedores, a Volkswagen possui as seguintes exigéncias
com seus fornecedores:

- Certificag@o de qualidade, sistemas de auditoria.

- Padroes de qualidade, quantidade.

- Padrdes de preco e custo.

- Servigos de p6s-venda, assisténcia técnica.

- Historico de fornecimento

E para os sistemistas, além dos itens anteriores, a montadora exige flexibilidade
de volume, prazos e mix de entregas e desenvolvimento conjunto de novos produtos e

Processos.



A escolha dos fornecedores € feita em conjunto entre a filial no Brasil e a matriz
da montadora na Alemanha, sendo que além dos fornecedores diretos (1° nivel), a
montadora e a matriz influenciam seus fornecedores na escolha dos fornecedores de

2°nivel.

5.2.3 Desenvolvimento do produto

Dentre os modelos fabricados atualmente pela planta de Sdo Bernardo do Campo,
os modelos Gol, Saveiro, Santana foram desenvolvidos em conjunto entre montadora
e fornecedores. Ja os modelos Pdlo e Kombi foram desenvolvidos no exterior e

sofreram adaptagOes para rodarem em solo brasileiro.

Para os produtos desenvolvidos no Brasil, a montadora responsabilizou-se pelo
fornecimento de todas as especificagdes do produto (desenho de engenharia) e os
fornecedores responsabilizaram-se pelo desenvolvimento dos processos. No
desenvolvimento dos produtos no Brasil, somente os sistemistas participam deste

Pprocesso.

Para o langcamento de um novo produto, a montadora realiza diversas pesquisas
para certificar-se da aspiragdo de seus consumidores na aquisi¢do de seus proximos
veiculos. Quando os automdveis desenvolvidos no exterior ndo agradam o publico

nacional a montadora opta em desenvolver o produto no Brasil.

5.2.4 Desenvolvimento de fornecedores

Na relacdo montadora-fornecedores a Volkswagen cede a todos os seus

fornecedores:



- Informacgdes técnicas ou tecnold gicas.
- Empréstimo de equipamentos para testes e moldes.
- Cessao de pessoal especializado.

- Treinamento de pessoal.

Além destes fatores, a montadora cede aos sistemistas e€ demais fornecedores

nacionais apoio logistico quando necessério.

5.2.5 Certificagdo / qualidade

Neste topico, a Volkswagen ndo possui as informagdes de forma isolada somente
de forma geral. A montadora possui 25% de fornecedores com ISO 9000, 25% com
ISO 14000 e 75% dos fornecedores com QS 9000, conforme ilustrado na figura 7,
sendo que quando um fornecedor possui a certificacdo QS 9000, esta prevalece sobre

a ISO 9000.
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Figura 7: Certificacdo dos Fornecedores da VW de Sdo Bernardo

Sob o aspecto de garantia de qualidade, a montadora adotou o sistema free pass

com todos os tipos de fornecedores onde a montadora ndo possui nenhuma inspecéo



no recebimento dos materiais e o fornecedor realiza controle de processo sobre sua

producio e inspecdo de saida dos materiais apenas por amostragem.

5.2.6 Avalia¢dao dos Fornecedores

Quando o assunto é avaliacdo de fornecedores, a Volkswagen avalia seus
fornecedores internacionais com mais periodicidade (avaliagdes semestrais), pois
estes fornecedores representam quase 25% do montante total adquirido pela
montadora, e com o cAmbio atual desfavoravel a importacdo pressiona a montadora a

policiar principalmente o custo dos produtos. J4 os fornecedores nacionais, tanto os

sistemistas quanto os demais s@o avaliados anualmente.

5.2.7 Estoque

Nestes dltimos anos, principalmente apds a ultima reestruturagdo, a Volkswagen
procurou eliminar os processos que oneravam custos, € um dos pontos atacados para

este corte de custos foram os estoques.

A montadora atualmente trabalha com estoque de somente um dia para os
produtos vindos dos sistemistas, trés dias para os materiais vindos dos demais
fornecedores nacionais e um més para os produtos vindos de fornecedores
internacionais, pois qualquer problema que haja no suprimento internacional, a linha
de produg¢do ndo serd afetada dentro deste prazo. O estoque de produto final no pétio

da Volkswagen de Sdao Bernardo do Campo € de apenas 3 dias.



5.3 Volkswagen - Resende (RJ)

Razao Social: Volkswagen do Brasil Ltda
Ano de fundacdo da unidade: 1996

Total de funciondrios da empresa: 270

5.3.1 Suprimento

A Volkswagen de Resende possui somente sete fornecedores diretos, pois 0s
demais fornecedores nacionais e os fornecedores internacionais entregam seus
produtos direto aos sistemistas, sendo considerados como fornecedores de 2° nivel.
Desta forma, serdo apresentados somente os resultados referente a VW e seus

fornecedores diretos (sistemistas).

Todos os sistemistas desta unidade da VW estdo localizados dentro da planta da
montadora, sendo que além de montarem os subconjuntos o produto final € montado

por estes sete fornecedores.

A freqiiéncia de entrega dos materiais pelos sistemistas ¢ de mais de uma vez por
dia, e estes produtos vao de encontro com os produtos dos demais sistemistas para

serem montados de forma sincronizada.

Os contratos de suprimentos com todos os fornecedores sdo caracterizados por

longo prazo, ou seja, acima de trés anos.

Desde a sua inauguracdo até hoje, o nimero de fornecedores da Volkswagen de

Resende manteve-se inalterado, ficando resumidos a somente sete fornecedores.



A entrega dos materiais a linha de produgdo feita pelos sistemistas € realizada de
forma direta e em pequenos lotes, ou seja, os subconjuntos chegam a linha de

montagem final, pouco tempo antes de serem montados.

A troca de informacdes entre a montadora e seus fornecedores ¢ feita

principalmente via fone e e-mail.

5.3.2 Selecao de fornecedores

A escolha dos fornecedores diretos desta unidade da Volkswagen foi feita
somente pela matriz da montadora. E a matriz foi muito rigorosa neste processo de

selecdo, apresentando diversas exigéncias.

No processo de selecio dos fornecedores, a Volkswagen possui as seguintes
exigéncias para os sistemistas:

- Certificag@o de qualidade, sistemas de auditoria.

- Padroes de qualidade, quantidade.

- Padrdes de prego e custo.

- Capacidade financeira para investimentos.

- Flexibilidade de volume, prazos e mix de entregas.

- Disponibilizacdo de engenheiro ou técnico residente.

- Histoérico de fornecimento.

- Desenvolvimento conjunto de novos produtos e processos.

- Centro técnico ou en genharia instalados a poucos quildmetros.

- Localizagdo da planta a poucos quildometros.

Além da escolha dos sistemistas, a matriz da Volkswagen influenciou na escolha

dos fornecedores de 2° nivel.



5.3.3 Desenvolvimento do produto

Os atuais modelos (linha de caminhdes leves, médios e pesados) produzidos pela
Volkswagen na unidade de Resende foram desenvolvidos em conjunto entre

montadora e fornecedores no Brasil.

No desenvolvimento destes caminhdes, a Volkswagen forneceu algumas
especificagdes basicas e detém a propriedade do projeto e os fornecedores realizaram

o desenvolvimento do produto.

A tendéncia de novos modelos a serem produzidos na planta de Resende serd de
produtos desenvolvidos no Brasil, haja vista que a Volkswagen nao possui tradicdo na

fabrica¢do de caminhdes em nivel mundial.

5.3.4 Desenvolvimento de fornecedores

No processo continuo de desenvolvimento de fornecedores, a Volkswagen
costuma ceder a seus fornecedores informagdes técnicas ou tecnoldgicas, apoio
logistico através da contratacdo de operadores logisticos para que ndo haja problemas

no fornecimento dos produtos e, conseqiientemente, paradas na linha de producdo.

5.3.5 Certificacdo / Qualidade

A exigéncia da Volkswagen quanto a certificacdo de seus fornecedores € com

relacdo a norma ISO 9000, onde 100% dos seus fornecedores detém esta certificagao.



A VW se responsabiliza pelo controle de qualidade do conjunto da fébrica. Para a
garantia da qualidade, uma das inovagdes introduzidas na produgdo refere-se ao
“mestre”, funciondrio experimentado que acompanha cada fase da montagem, ou

seja, toda a producdo do fornecedor € inspecionada.

5.3.6 Avaliacdo dos fornecedores

Com relacdo a avaliacdo dos fornecedores, a Volkswagen realiza avaliagdes com
periodicidade anual de seus sistemistas. A montadora é muito exigente nas
avaliacdes, devido ao fato dos fornecedores serem exclusivos, ou seja, a montadora
ndo possui outros fornecedores qualificados, caso necessario, para substituir um

fornecedor em curto prazo.

5.3.7 Estoque

No modelo de Consércio M odular, uma das caracteristicas principais é o trabalho
da montadora com estoque zero, onde os subconjuntos entram na linha de montagem
e sdo montados simultaneamente pelos sistemistas. Para os produtos acabados, a

Volkswagen possui uma média de uma semana de estoque.

5.4 General Motors - Gravatai (RS)

Razao Social: General M otors do Brasil
Ano de fundacio da unidade: 2000

Total de funciondrios da empresa: 1.520



5.4.1 Suprimento

A unidade da General M otors localizada em Gravatai é considerada uma das mais
modernas montadoras do mundo. Esta unidade possui 17 fornecedores sistemistas, 16
localizados ao lado da montadora e um na cidade de Porto Alegre, 84 demais

fornecedores nacionais e 5 fornecedores internacionais.

A distancia média entre a montadora e seus sistemistas € de 1 Km, dos demais
fornecedores nacionais € de 950 Km, pois a maioria destes fornecedores localiza-se
no estado de Sdo Paulo. Ja os fornecedores internacionais estdo localizados nos

Estados Unidos e Inglaterra.

De todo o montante adquirido de fornecedores destinados a producdo, 80% dos
materiais vém dos sistemistas, 15% sdo de origem dos demais fornecedores nacionais
e apenas 5% dos fornecedores internacionais. A figura 8 ilustra o montante de

compras de cada tipo de fornecedor.
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Figura 8: Numero de Fornecedores da GM X Compras

A entrega dos materiais vindo dos sistemistas é feita mais de uma vez por dia,
puxada por kanban. Para os produtos vindo dos demais fornecedores nacionais a

entrega varia de didria a trés vezes por semana. Pela distancia entre a montadora e



seus fornecedores internacionais, a média de desembarque de materiais destinados a

GM ¢é mensal.

Os contratos que a GM firmou com todos os tipos de fornecedores sdo com
periodo de vigéncia superior a trés anos, ou seja, todos os fornecedores com contratos

de longo prazo.

Desde a implantacdo da montadora, em 2000, o nimero de fornecedores manteve-

se inalterado.

A entrega dos materiais vindo dos sistemistas e dos demais fornecedores
nacionais € feita através do milk run, onde um veiculo em determinado horério passa
em todos os fornecedores recolhnendo o material e entrega diretamente na montadora.
Para os fornecedores internacionais a entrega é feita de maneira direta e em grandes

lotes de materiais.

A troca de informagdes entre a GM e os sistemistas e demais fornecedores
nacionais € realizada através de EDI, uma maneira mais integrada na interligacdo de
dados. Com os fornecedores internacionais a troca de informacdes ¢ feita

principalmente via e-mail ou telefone.

5.4.2 Selecao de Fornecedores

Houve uma grande exigéncia na selecdo dos fornecedores da General M otors de
Gravatai pois a fabrica foi projetada para ser o estado de arte do grupo GM a nivel
mundial. Para ser fornecedor da GM, as principais exigéncias para todos os
fornecedores foram:

- Certificagdes de qualidade, sistemas de auditoria.

- Padroes de qualidade, quantidade.

- Padrdes de preco e custo.



- Capacidade financeira para investimentos.

Para os sistemistas e demais fornecedores nacionais, a montadora exigiu além dos
pontos listados anteriormente, flexibilidade de volume, prazos e mix de entregas. E
somente para os sistemistas, além destes fatores, o desenvolvimento conjunto de

novos produtos e processos, e histérico de fornecimento foram exigidos na selegao.

A selecdo de todos os fornecedores diretos foi realizada somente pela matriz da
GM, situada nos Estados Unidos. Além dos fornecedores diretos, a matriz da

montadora influenciou na escolha dos fornecedores de 2° nivel.

5.4.3 Desenvolvimento do produto

Atualmente, esta unidade somente estd produzindo um tipo de veiculo, o Celta,

que foi desenvolvido pela montadora em conjunto com fornecedores no Brasil.

Para a concretizacdo do projeto de desenvolvimento, a montadora forneceu
algumas especificagdes basicas e detém a propriedade do projeto e os fornecedores

desenvolveram o produto através de especificacdes bésicas.

Neste processo de desenvolvimento do produto, somente os fornecedores

sistemistas participaram do projeto.

Para o desenvolvimento de novos produtos, a GM utiliza a mesma estratégia da
VW de Sao Bernardo do Campo, onde a montadora realiza diversas pesquisas e
quando os automdveis desenvolvidos no exterior ndo agradam o publico nacional a
montadora opta em fazer algumas adaptacdes no projeto ou desenvolve o produto

inteiramente no Brasil.



5.4.4 Desenvolvimento de fornecedores

No que se refere a desenvolvimento de fornecedores, a GM procura transferir a
seus fornecedores know-how para que o produto final seja resultado das mais

modernas técnicas utilizadas.

Para que seja alcancada esta exceléncia no produto a montadora cede a todos os
seus fornecedores informacdes técnicas e tecnoldgicas. J4 para os sistemistas e
demais fornecedores nacionais, além destas informacdes a GM cede:

- Empréstimo de equipamentos para testes e moldes.

- Cessdo de pessoal especializado.

- Cessao de equipamentos por comodato ou venda facilitada.

- Treinamento de pessoal.

5.4.5 Certificagado / qualidade

Quando o assunto é qualidade, a GM ¢ caracterizada pela alta exigéncia de seus

fornecedores por produtos de qualidade.

Em certificagcdo, 100% dos sistemistas possuem as normas ISO 9000, ISO 14000
e QS 9000. J4 os demais fornecedores nacionais, 75% possuem ISO 9000, 50%
possuem ISO 14000 e 100% detém QS 9000. Para os fornecedores internacionais,
60% detém as normas ISO 9000 e ISO 14000 e 100% possuem QS 9000. Estes dados

estdo detalhados na figura 9.



100% 100% 100% 100% 100%

100%
0% 1 75%
60% 60%
60% 1 50%
40% 1
20% 1
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Sistemistas Demais Nacionais Internacionais
3 1SO 9000 100% 75% 60%
ISO 14000 100% 50% 60%
0 QS 9000 100% 100% 100%

Figura 9: Certificacdo dos Fornecedores da GM

Sob o aspecto garantia de qualidade, a GM n#o realiza nenhum tipo de inspegao
no recebimento dos materiais oriundos dos fornecedores. Ja todo os fornecedores

realizam controle de processo na producgio e inspecdo por amostragem na saida para a

montadora.

5.4.6 Avaliacdo dos fornecedores

Sob o aspecto de avaliacdo dos fornecedores, a GM analisa todos os tipos de
fornecedores por periodicidade anual. A montadora caracteriza-se pela alta exigéncia
de seus fornecedores e a busca da melhoria continua de seus processos internos e de

seus fornecedores.

5.4.7 Estoque

Desde o projeto da montadora, uma das primeiras defini¢des foi de trabalhar com

o minimo de estoque, e quando possivel, trabalhar com estoque zero.



A politica adotada pela GM com seus fornecedores sistemistas foi a ado¢do do
estoque zero, ji4 com os demais fornecedores nacionais a montadora definiu um
estoque de seguranca de uma semana, pois a maioria destes fornecedores localiza-se
no estado de Sdo Paulo. O estoque para os produtos vindos dos fornecedores
internacionais é de um més para que quando houver algum problema logistico, a linha
de produg¢do ndo seja afetada. Para os produtos acabados, a média de estoque no patio

da montadora € de trés dias.

5.5 Analise dos resultados

Baseado nos resultados encontrados na pesquisa procurou-se fazer uma
classificacdo dos tipos de parcerias existentes, de acordo com os estudos realizados

por Merli (1998).

O quadro 11 apresenta a sintese do tipo de relacionamento que as montadoras

possuem com Seus fornecedores

Através do diagnéstico da Fiat com seus fornecedores, pode-se concluir que a
relacdo desta montadora com seu fornecedor internacional e com os demais
fornecedores nacionais é do tipo integrado (comaker operacional), pois a montadora
jé garante a qualidade do produto com a adocdo do free pass, ou seja, a qualidade do
produto ja estd garantida. J4 o relacionamento com os sistemistas é do tipo comaker
(comaker global), pois além das atividades operacionais, estes fornecedores
participam das atividades a nivel estratégico como pesquisa e desenvolvimento de

produtos.

O relacionamento da Volkswagen de Sdo Bernardo do Campo (SP) com seus
fornecedores € semelhante ao relacionamento da Fiat com seus fornecedores. Os
fornecedores internacionais e os demais fornecedores nacionais sido considerados

fornecedores integrados, pois o fornecimento estd garantido através de contratos, e



dificilmente estes fornecedores sdo trocados. O sistema de qualidade é garantido e
autocertificado. Com os sistemistas, a relacdo ja se configura do tipo comaker global,
pois estes fornecedores assumem as caracteristicas de parceria no negdcio, investindo

no desenvolvimento conjunto de novos produtos e tecnologias.

Quadro 11: Tipo de relacionamento entre M ontadoras e Fornecedores

Montadora Tipo Fornecedor Tipo Relacao
Fornecedor Fornecedor Fornecedor
Normal Integrado Comaker
Sistemistas X
Fiat Demais Nadonais X
Internacional X
Volkswagen Sistemistas X
Sao Bernardo | Demais Nadonais X
do Campo (SP) Internacionais X
Volkswagen Sistemistas X
Resende (RJ)
Sistemistas X
GM Demais Nadonais X
Internacionais X

Para os sistemistas da Volkswagen de Resende (RJ), suas atividades sdo
consideradas no plano estratégico, do tipo comaker global, pois estes fornecedores
além de possuirem atividades no plano operacional, sdo envolvidos no

desenvolvimento de novos produtos.

Os fornecedores internacionais e demais fornecedores nacionais da General
Motors de Gravatai (RS) s@o considerados fornecedores integrados. Ja os sistemistas
sdo considerados fornecedores comaker, pois além de adotarem modernas praticas de
logistica e qualidade, participaram do projeto de desenvolvimento do Celta,

automovel desenvolvido no Brasil.




Ficou evidenciado que as montadoras estudadas ji possuem uma relacdo mais
aprofundada com seus fornecedores, descartando a ado¢do de fornecedores normais
(Classe III) que sdo caracterizados pela desconfianca de fornecimento e negociagdo

baseada em menor prego e qualidade minima.

Atualmente as montadoras estdo trabalhando com nidmero reduzido de
fornecedores, principalmente as novas plantas, que ji possuiam know-how das
melhores praticas antes da constru¢do das mesmas. Também ficou evidenciado que os
sistemistas desempenham uma funcdo estratégica para as montadoras, pois além de
fornecerem materiais estes fornecedores investem em pesquisa e desenvolvimento de

produtos e, nas compras das montadoras, representam uma parcela significativa.

A distancia entre as montadoras e seus fornecedores € um fator muito importante
que reflete no prego final dos produtos. Para os fornecedores sistemistas a questdo
espacial influi muito nos custos, pois os materiais produzidos por estes fornecedores
sdo sistemas completos onde o transporte torna-se caro pelo fato de apresentarem
grandes volumes, e com longas distancias a probabilidade desses produtos ndo
chegarem no tempo previsto aumenta consideravelmente. Resultado destes
argumentos, as montadoras estdo incentivando ao maximo a instalacdo dos
fornecedores proximos da montagem final do produto. J4 para os fornecedores que
produzem somente pequenas pegas, a instalacdo de uma planta proxima da montadora

pode tornar-se invidvel perante o investimento requerido.

A maioria dos suprimentos sdo feitos em pequenos lotes com a disponibilizacio
dos materiais pouco tempo antes de ingressarem na linha de produgdo, exceto de
fornecedores com grandes distancias das montadoras que enviam suas mercadorias
diretamente 2 montadora em grandes lotes ou enviam grandes lotes a um centro de

coleta e posteriormente sdo remetidos em pequenos lotes para a montadora.

Quanto as compras, os sistemistas ja desempenham um papel estratégico nestas

cadeias de suprimentos. Se for analisado cada fornecedor de forma isolada, os



sistemistas respondem por uma fatia considerdvel nas compras. No caso da GM os

sistemistas respondem por 80% de todo o material consumido por esta planta.

Na entrega dos materiais, ficou constatado que os sistemistas de todas as
montadoras entregam seus materiais mais de uma vez por dia. J4 para os materiais
vindos dos demais fornecedores a freqiiéncia de entrega varia de mais de uma vez por
dia até entregas semanais, pois depende do espaco fisico entre os fornecedores e as
montadoras, onde quanto mais distante o fornecedor se encontrar da montadora,
maiores serdo os lotes de entrega e menor serd o nimero de entregas. Este fato
também acontece com os fornecedores internacionais, cujas distancias sdo muito
elevadas e existem muitas incertezas envolvidas, podendo ocorrer atrasos no
embarque, atrasos no transporte das mercadorias ou problemas no desembaraco

aduaneiro.

Os contratos de fornecimento entre montadoras e fornecedores podem variar de
um ano, no caso da Fiat, até contratos superiores a trés anos. Mas no caso da Fiat,
caso nao houver problemas relevantes no fornecimento, os contratos sdo renovados
automaticamente. [sto denota que as montadoras evoluiram seus relacionamentos e 0s
fornecedores ja sdo considerados como parceiros comerciais, e dificilmente as

montadoras trocam de fornecedor.

Com relacdo ao nimero de fornecedores, a maioria manteve-se inalterado ao
longo destes dltimos anos, com excecdo da Volkswagen de Sdo Bernardo do Campo
que reduziu fornecedores, principalmente apds a reestruturacdo, transferindo a
fabricacdo de alguns componentes para outros fornecedores, gerando economia nas
negociacdes. As montadoras estdo procurando desenvolver os atuais fornecedores ao
invés de troca-los facilmente, pois a contratacdo de novos fornecedores € bastante
custosa, e o novo fornecedor necessita de tempo hébil para que o fornecimento seja

aperfeicoado.

A maioria das informagodes trocadas entre fornecedores e montadora dé-se

principalmente via EDI, demonstrando que estas montadoras e fornecedores estao



investindo em tecnologia de informag¢do para uma homo geneizagao na troca de dados,

resultando em uma reducéo nos custos e no tempo do ciclo dos pedidos.

Quando o assunto ¢ selecdo de fornecedores, a maioria das montadoras influencia
na escolha dos fornecedores de 2° nivel, com excecdo da Fiat que deixa a cargo dos
fornecedores diretos escolherem suas fontes de suprimento. Apesar da mudanga nos
relacionamentos, a maioria destas montadoras influencia na escolha dos fornecedores
de 2°nivel, pois as montadoras possuem maior poder de barganha nas negociagdes e
quando houver uma reducdo nos precos dos materiais, as montadoras garantem que

este repasse seja a nivel de cadeia.

As principais exigéncias apresentadas pelas montadoras no processo de selecio
dos fornecedores sdo certificagdes de qualidade, padrdes de qualidade e quantidade de
produto, preco e custo reduzido. Para os sistemistas, além destas exigéncias, as
montadoras exigem capacidade de desenvolvimento conjunto de novos produtos.
Estes resultados mostram que as montadoras estdo muito preocupadas com 0s custos
e a qualidade do produto, e com os sistemistas, além destes fatores, hd uma grande

preocupacgdo com o desenvolvimento de novos produtos.

M as nesta relacdo de cooperagdo, em contrapartida das exigéncias, as montadoras
também cedem a seus fornecedores desde informacdes técnicas e tecnologicas até
treinamento de pessoal e apoio logistico a seus fornecedores, pois estas montadoras
tém interesse que seus fornecedores possuam know-how das melhores praticas e

como conseqiiéncia fornecam produtos com alta qualidade e baixos custos.

No desenvolvimento de novos produtos, quando efetuados no Brasil, os
sistemistas das quatro montadoras participaram ativamente, denotando a confianca
que as montadoras depositam em seus fornecedores, haja vista que o desenvolvimento
do produto € uma das etapas mais importantes para o sucesso ou fracasso do modelo.
Atualmente, o mercado consumidor estd muito exigente com os produtos que adquire,
e no caso dos automoveis, os consumidores exigem um design atraente, praticidade,

durabilid ade, baixo custo de manutenc¢do, tudo isso reunido a um preco competitivo.



Para que o modelo seja bem sucedido no mercado, é necessdrio que os fornecedores,
as montadoras e as revendas estejam alinhadas com o consumidor final, no intuito de

lancar um veiculo que agrade a maior parte possivel do mercado.

Quanto a qualidade, a maioria dos fornecedores possui certificagcdo, seja I1SO
9000, ISO 14000 ou QS 9000. No atual mercado, a qualidade ja é considerada uma
caracteristica obrigatdria na producido da maioria das mercadorias, principalmente no
mercado automotivo, onde esta € uma caracteristica obrigatéria a todos os produtos.
Além destas certificacdes, a maioria destes fornecedores envia seus produtos direto a

linha de montagem isentos de inspecdo, isto € o reflexo de um relacionamento

cooperativo entre as partes envolvidas.

Mesmo com qualidade assegurada, as montadoras avaliam seus fornecedores
periodicamente, geralmente com periodicidade anual. E destas avaliacdes, sao
realizadas reunides e sdo tomadas atitudes corretivas quando necessarias. Configura-

se assim, o processo de aprimoramento continuo, tao exaltado na producio enxuta.

As montadoras apresentaram um nimero reduzido nos estoques, principalmente
de produtos vindo de sistemistas que no caso da VW Resende e GM sdo de
representatividade zero. Onde ndo foi possivel a adocdo de estoque zero, as
montadoras adotaram o estoque de seguranca, e quando ocorrer algum fator externo
que atrase a entrega de algum material, a linha de producdo continua sendo
alimentada normalmente pelo estoque de seguranca até que sejam tomadas as
providencias cabiveis. Evidenciou-se que o estoque de seguranca tem relacdo

explicita com a componente espacial entre fornecedores e montadoras.

Nos resultados apurados, ficou evidenciado a utilizacdo da producdo enxuta cuja
organizagdo industrial caracteriza-se pelo processo de desverticalizacdo através do
repasse de atividade das montadoras para seus fornecedores. O alinhamento
estratégico das organizacdes através do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

conferiu maior competitividade a toda a cadeia produtiva através de ganhos com



produtividade e qualidade, eliminando atividades desnecessdrias que geravam custos

desnecessarios.



6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Ao longo deste trabalho foram explicitadas as diferentes formas de
relacionamento entre clientes e fornecedores, que podem variar de uma relacdo
concorrencial até uma relacdo cooperativa, configurada pelo comakership. Esta
relacdo vai desde a implementacdo de tecnologias até o estabelecimento de uma
relacdo de confianga mutua que viabilize a utilizacdo de investimentos especificos e a

cooperagdo direta entre clientes e fornecedores.

A altera¢do do comportamento das empresas em relagdo aos elementos estudados,
que exercem influéncia sobre a relacdo para que se torne mais cooperativa, requer
tempo, custos e principalmente uma mudanca cultural dentro das empresas. Para que
as empresas trabalhem no sistema ganha-ganha, a mentalidade concorrencial tem que

ser alterada para o sistema cooperativo, ponto principal da producio enxuta.

Neste trabalho verificou-se que as montadoras de veiculos e seus fornecedores
alteraram suas formas de relacionamento e partiram para o sistema cooperativo, onde
a soma dos esfor¢os fortalece as empresas e disponibiliza ao cliente final produtos
com maiores chances de satisfazé-lo.

Esta parceria firmada entre montadoras e fornecedores somente € concretizada
através da confianca mitua e uma mentalidade comum, na busca pelas melhores

tecnologias e melhores praticas.

Sendo assim, conclui-se que as montadoras e seus fornecedores estdo unindo
esforcos para que a relagdo de suprimentos torne-se mais cooperativa e possa trazer
vantagens competitivas de curto a longo prazo. Com o gerenciamento da cadeia de
suprimentos, as empresas podem reduzir custos, com a implementagdo de tecnologias
de gestdo, melhorar a qualidade dos produtos e, com o desenvolvimento de novos

projetos em conjunto, dinamizar o processo de inovagao.



Dada a abrangéncia das mudancas, € de se esperar dificuldades por parte das
empresas em implementd-las, principalmente porque a producdo enxuta estabelece
que sua adocdo deve acontecer em toda a cadeia, ou seja, toda a cadeia de

suprimentos precisard mudar.

Como recomendagdes para futuros trabalhos relacionados ao assunto abordado,

pode-se sugerir:

- Um estudo sobre o relacionamento dos fornecedores de 1° nivel com os
fornecedores de 2°nivel, e estes com os fornecedores de 3° nivel, apurando
se as politicas adotadas por estes fornecedores se assemelham com as
identificad as na presente pesquisa.

- Um estudo sobre o relacionamento das montadoras com seus fornecedores
diretos, com a aplicacdo do questiondrio nos fornecedores, para apurar os
relacionamentos na Gtica destes fornecedores e fazer uma comparacdo com
esta pesquisa.

- Um estudo sobre o relacionamento de montadoras estabelecidas em outros
paises com seus fornecedores, fazendo uma comparagdo com os resultados
obtidos nestapesquisa.

- Um estudo sobre o relacionamento de outras empresas (fora do ramo
automobilistico) com seus fornecedores e apurar as tendéncias dos atuais

relacionamentos.
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ANEXO

QUESTIONARIO

Razdo Social:

Ano de fundac¢do da unidade:

Total de Funciondrios da Empresa: ___

Suprimento

Indique a quantidade de seus fornecedores:
Sistemistas:

Demais Fornecedores Nacionais: _
Fornecedores Internacionais: __

Indique a localizacdo dos fornecedores sistemistas (em %):
Dentro da planta da montadora: ____
Fora da planta da montadora: ___

Qual a distancia média entre a montadora e seus fornecedores (em Km):
Sistemistas:

Demais Fornecedores Nacionais: _
Fornecedores Internacionais:

Considerando o montante das compras para a produgdo, quanto (em %) é comprado de:
Sistemistas:

Demais Fornecedores Nacionais: ____

Fornecedores Internacionais: ____

Assinale qual a freqiiéncia de entrega dos seus fornecedores:

Freqiiéncia Sistemistas | Demais Nacionais | Internacionais

Mais de uma vez por dia

Diaria

Trés vezes por semana

Semanal

Quinzenal

Mensal

Irregul ar

Outro periodo (especifique):

Assinale a média dos periodos de vigéncia dos contratos com fornecedores:

Sistemistas | Demais Nacionais | Internacionais

Menos de 1 ano

Entre 1 e 3 anos

Mais de 3 anos

Nao possui_contrato

Nos ultimos cinco anos, o nimero de fornecedores de sua empresa:
( )manteve-se inalterado

( )aumentou

( )diminuiu




A entrega de materiais é feita através de:

Sistemistas

Demais Nacionais

Internacionais

Milk Run

Centro de coleta

Fornecedor entrega direto em pequenos lotes

Fornecedor entrega direto em grandes lotes

Outro (especifigue):

A troca de informacoes entre montadora-fornecedores € principalmente feita atrav és:

Sistemistas | Demais Nacionais

Internacionais

Fone

Fax

E-mail

EDI (Eletronic Data Interchange)

Outros (especifique):

Selecio de Fornecedores

Assinale com X as principais exigéncias na selecdo de cada tipo de fornecedor:

Sistemistas

Demais Forn.
Nacionais

Fornecedores
Internacionais

CertificacGes de qualidade, sistemas de auditoria

Desenvolvimento conjunto de novos produtos e processos

Padrdes de qualidade, quantidade

Padrdes de preco e custo

Flexibilidade de volume, prazos e mix de entregas

Servico de pds-venda — assisténcia técnica

Interligacdo via meio eletrdnico

Parceria tecnoldgica com empresas e/ou institui¢des de
tecnologia

Capacidade financeira para investimentos

Formacdo técnica e educacional de mao-de-obra

Disponibilizacdo de engenheiro ou técnico residente

Cento técnico ou engenharia instalados a poucos quildmetros

Localizacdo a poucos quilometros

Histérico de forn ecimento

Outras (especifique):

A escolha dos fornecedores € feita:
() pela filial da montadora

() pela matriz da montadora () outro (especifique):

A montadora influencia na escolha dos fornecedores de:
() 2°nivel () 3°nivel
( ) 4° nivel ( ) ndo influencia

Desenvolvimento do Produto

O(s) atual(is) modelo(s) produzido(s) na planta foi(foram):

() Desenvolvido pela montadora no Brasil

() Desenvolvido em conjunto com fornecedores no Brasil

() Desenvolvido no exterior, sem adaptagdes locais (Carry Over)

() Desenvolvido no exterior, com adaptagdes locais
() Outros (especifique)

() pela filial e matriz da montadora




Como ocorreu o desenvolvimento de seu(s) principal(is) produto(s):

A montadora Seu fornecedor Assinalar
Forneceu todas as especificacdes do produto Responsabilizou-se somente pela producao.
(desenho de engenharia) e também as
especificacdes do processo de fabricacdo do
produto.
Forneceu todas as especificacdes do produto Responsabilizou-se pelo desenvolvimento do
(desenho de engenharia) processo.
Forneceu algumas especificacdes basicas e detém | Realizou o desenvolvimento do produto a
a propriedade do projeto partir das especi fi cacdes basicas do cliente.
Forneceu algumas especificacdes basicas Realizou o desenvolvimento do produto a
partir das especi ficagdes basicas do cliente e
detém a propriedade do projeto.
Nio participou, apenas adquiriu o produto Desenvolveu totalmente o produto.
Outro (especifique):
Caso o fornecedor participou no desenvolvimento do produto, qual(is) foi(ram) o(s) tipo(s) de
fornecedor(es):
() sistemistas
() demais fornecedores nacionais
() fornecedores internacion ais
A tendéncia dos novos modelos de automoveis a serem fabricados na planta:
() Fabricar produtos desenvolvidos no Brasil
() Fabricar produtos desenvolvidos no Exterior
() Outro (especifique):
Desenvolvimento de Fornecedores
Assinale as alternativas que refl etem os tipos de apoio que a montadora cede aos fornecedores:
Sistemistas | Demais Internacionais

Nacionais

In formacdes técnicas e tecnoldgicas

Empréstimo de equipamentos para testes e moldes

Cessio de pessoal especializado

Cessdo de equipamentos: comodato, venda facilitada

Apoio financeiro

Treinamento de pessoal

Apoio logistico

Outras (especifique)

Certificacao / Qualidade

Qual a situaciio dos fornecedores quanto a certificacdo (em %):

Sistemistas | Demais Nacionais | Internacionais

Possui ISO 9000

Possui ISO 14000

Possui QS 9000




Assinale a alternativa que melhor avalia a rel agdo montadora-fornecedores sob o aspecto de garantir a

Internacionais

qualidade:
Fornecedor Montadora
Producao Saida Entrada Producdo |Sistemistas Demais
Nacionais

Nenhuma Nenhuma Nenhuma Inspecao () () ()
Inspecdo Inspecdo Inspecdo 100%
Nenhuma Nenhuma Inspecdo -- () () ()
Inspecdo Inspecao 100%
Nenhuma Inspecdo Inspecdo -- () () ()
Inspecio 100% 100%
Nenhuma Inspecdo Inspecdo por -- () () ()
Inspecdo 100% amostragem
Inspecdo Inspecdo por | Nenhuma -
100% amostragem | inspecdo/

na presencga Inspecdo () () ()

da montadora | reduzida por

amostragem
Controle de | Inspe¢do por | Nenhuma --
processo e amostragem | inspecao/
inspecao na presenca | Inspecao () () ()
100% da montadora | reduzida por
amostragem

Controle de | Inspegao Nenhuma --
processo reduzida por | inspecéo () () ()

amostragem
Controle de [ Nenhuma Nenhuma -- () () ()
processo 1nspecao inspecio
Outros:
Avaliacio dos Fornecedores
Assinale a periodicidade em que os fornecedores sdo avaliados:

Sistemistas | Demais Nacionais | Internacionais

Mensal
Trimestral
Semestral
Anual
Qutros (especifique):
Estoque
Em média, quanto tempo os seguintes produtos ficam em estoque (assinalar):
Tempo dos produtos | Vindode | Vindodos Demais | Vindo de Forn.| Produtos
em estoque Sistemistas | Forn. Nacionais Internacionais | Acabados
Estoque zero
1 dia
3 dias
1 semana
15 dias
1 més

Outro (especifique):




GLOSSARIO

Cadeia de Suprimentos (Supply Chain) — integraco entre os processos desde o
fornecedor inicial até o consumidor final, atuando em conjunto de forma estratégica
buscando melhores resultados possiveis em termos de reducdo de custos, de

desperdicios e de agregacdo de valor para o consumidor final.

Co-design - atividade de desenvolvimento de novos produtos em conjunto entre

montadoras e fornecedores.

Comakership — ¢ uma relagdo evoluida entre clientes e fornecedores, e a

principal caracteristica € a cooperacio.

Desverticalizacdo — consiste na compra de terceiros, de itens que compdem o

produto final ou os servicos de que necessita.

EDI (Eletronic Data Interchange) — Intercambio Eletronico de Dados -
tramitacdo eletronica de informacdes entre os setores de uma empresa, entre empresas

localizadas no mesmo pais ou até no exterior.

Follow S ourcing — o fornecedor segue a montadora, instalando fabricas em novas

regides ou novos paises onde a montadora se instalar.

Free Pass — fornecedores que possuem autocertificagdo, enviam seus produtos

direto para a linha de montagem sem a inspecdo da empresa-cliente.

Just-in-time — filosofia cujo objetivo principal é manter o material suficiente no
lugar certo, na hora certa, para fabricar a quantidade certa, produzindo produtos de

alta qualidade, eliminando as atividades desnecessdrias.



Kaisen — é um processo de melhoria continua e gradual das atividades de uma

empresa.

Kanban - sistema de puxar materiais pouco tempo antes de serem montados,

procurando aumentar a produtividade e reduzir custos com estoque.

Milk Run - arranjo logistico onde veiculos sdao destinados a varios fornecedores

para buscarem as pecas, otimizando os custos logisticos e eliminando estoques.

Set Up - tempo decorrido na troca do processo da produgdo de um lote até a

producio do préximo lote.

Terceirizacdo - transferéncia de atividades, que eram de competéncia da

empresa, para outras empresas.

Vantagem Competitiva — é qualquer caracteristica do produto ou servigo de uma
empresa que os clientes reconhecem como um diferencial em relagdo a outras

empresas.

Verticalizacio — estratégia que prevé que a empresa produzird internamente tudo

que puder, em alguns casos, desde matérias-primas até o produto final.



