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RESUMO

ANDREATINI, Claudia Meucci. Gestdo Estratégica da manufatura e o
Planejamento e Controle da Producdo sob a Otica dos Gestores das Industrias de
Autopecas.

A relacéo entre montadoras e fornecedores de autopecas na cadeia automobilistica
brasileira sofreu consideraveis mudancas nos ultimos anos, quando as montadoras
ao introduzirem as ldgicas just in time e just in sequence passaram a exigir entregas
diarias das industrias de autopecas, respeitando uma sequéncia correta determinada
pelo programa de producdo das montadoras. Outro fator importante que interferiu no
processo de mudanca das relacbes na cadeia produtiva automobilistica foi a
aplicacéo dos conceitos de Condominio Industrial e Consércio Modular nos médulos
industriais das montadoras. Dentro deste contexto, este trabalho objetiva estudar a
relacdo entre montadoras e fornecedores de autopecas da cadeia de producao
automobilistica brasileira, bem como refletir como, e em que grau, as montadoras
interferem no Planejamento e Controle da Producdo das industrias de autopecas.
Como conducao da pesquisa, um método misto foi aplicado em que entrevistas e
questionarios buscaram extrair informacgdes de diferentes executivos de 64 industrias
de autopecas. Constatou-se que as montadoras influenciam de forma decisiva o
PCP das industrias de autopecas.

Palavras chaves: Planejamento e Controle da Producdo; Cadeia de Producdo;
Automobilistica; producdo enxuta; estoques; indlstria de autopecas; producdo
puxada; producao empurrada.



ABSTRACT

ANDREATINI, Claudia Meucci. Strategic Management of Manufacturing and the
Planning and Production Control in the Optics of Management of Auto Parts
Industries.

The relationship between automakers and auto parts suppliers in the Brazilian
automotive chain has undergone considerable changes in recent years, when
automakers by introducing the logic just in time and just in sequence now require
daily deliveries from auto parts industries, respecting a correct sequence determined
by the production program of automakers. Another important factor that interfered in
the change process of the relationships in the automotive supply chain was the
application of the concepts of Industrial Condominium and Modular Consortium in
industrial modules of automakers. Within this context, this work aims to study the
relationship between automakers and auto parts suppliers in the Brazilian automobile
production chain as well as reflects how, and in what degree, automakers interfere
with the planning and control of the auto parts industry production. To conduct the
research, a mixed method was applied via interviews and questionnaires sought to
extract information from different executives of 64 auto parts industries. It was found
that automakers decisively influence the PCP of auto parts industries.

Keywords: Planning and Production Control; Production Chain; automotive; lean
production; stocks; auto parts industry; pull production; pushed production.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho esta inserido no contexto do Projeto de Pesquisa
desenvolvido no Programa de Doutorado em Engenharia de Producdo da
Universidade Paulista, na linha de pesquisa: Redes de Empresas e Planejamento da
Producdo. Entre outros temas, o projeto contempla o carater evolucionario do

Planejamento e Controle da Producéo.

Com o passar dos anos, o Planejamento e Controle da Producao (PCP) tem
ganhado outros horizontes e prioridades, adaptando-se a novas necessidades
geradas pelo mercado. O PCP convencional, baseado no ponto de reencomenda ou
lote minimo, onde a producédo era basicamente “empurrada”, proposto por Buffa
(1972), Zacarelli (1979) e Burbidge (1987), foi amplamente estudado por Azzolini
(2004).

O surgimento do Sistema Toyota de Producéo, destacando o sistema Just in
Time (JIT), altera os paradigmas organizacionais para uma produgao “puxada”, em
que o estoque € considerado um desperdicio e deve ser eliminado sempre que
possivel dentro dos sistemas de operacfes. Este sistema busca incessantemente
eliminar quaisquer processos que gerem custos diretos e indiretos sem agregar valor
ao produto final. Com este sistema, surgem também outros elementos inovadores
como: o kanban, o layout celular, a troca rapida de ferramenta e os sistemas de
qualidade total (AZZOLINI, et al., 2003).

A partir da década de 1970, surge o sistema Material Resources Planning
(MRP 1), o qual visa determinar um plano de producéo a partir das listas de materiais
dos lead times, baseado no conceito de demanda dependente. Contudo, o MRP |,
responsavel por controlar somente as necessidades dos materiais, evoluiu para o
Manufacturing Resources Planning (MRP I1), sistema mais avancado que ia além do
controle das necessidades; este efetuava a gestdo dos recursos da manufatura
(AZZOLINI, et al., 2003)

Logo em seguida, surge o sistema Enterprise Resource Planning (ERP),
contemplando a possibilidade de integragdo de conceitos e funcdes dentro do
ambiente organizacional. Este era responsavel por planejar e controlar todos o0s

niveis do processo de manufatura. O objetivo do ERP é, portanto, permitir que
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decisbes operacionais sobre o que, como, quando e quanto produzir e comprar

sejam abordados de forma sistémica.

Com o avanco tecnolégico e as técnicas de compartilhamento rapido de
informacéo, surge o conceito de Supply Chain Management (SCM). Esta abordagem
cada vez mais utiliza Tecnologia da Informacgé&o (TI) para melhor gerenciar o fluxo de
bens, informacdes e capital ao longo dos membros da cadeia, percorrendo desde a
entrada do pedido dos clientes até a entrega do produto final. Todas estas
mudancas e evolugdes dentro dos sistemas produtivos interferiram, com certeza, no

conceito de gestao, e levaram a novas concepgdes do PCP.

Segundo Azzolini (2004) um novo paradigma surge na producdo em meados
da década de 1980, chamado de era da renovacao ou producdo enxuta, que tem
como principal questdo envolvendo o PCP o Just in Time (JIT), Material Resources

Planning (MRP I) e o Manufacturing Resources Planning (MRP 1I).

Segundo Godinho (2004), a manufatura agil, a manufatura responsiva, a
manufatura em massa atual, a manufatura em massa customizada e a manufatura
enxuta, considerados os Paradigmas Estratégicos de gestdo da Manufatura
(PEGEM), modificam de forma sensivel a formatagdo do PCP e devem ser
estudados.

7

Por outro lado, acompanhar a producdo de veiculos é um dos grandes
desafios para a industria de autopecas no Brasil. Além de problemas com matéria
prima, investimentos em novas tecnologias e administracdo do processo produtivo, é
necessario acompanhar de perto o ritmo e as exigéncias das montadoras. Seguindo
este quadro da cadeia produtiva da industria automobilistica, pode-se perceber que
a parceria é formada principalmente a partir da visdo de negécio das montadoras, as
quais influenciam fortemente no processo de producéo dos fornecedores.

As decisbes da rede inter-organizacional, no caso da cadeia produtiva da
industria automobilistica, influenciam cada vez mais no processo produtivo dos seus
fornecedores de autopecas, causando forte impacto nas redes intra-organizacionais
destes. Sendo o Planejamento e Controle da Producdo (PCP) uma importante
ferramenta administrativa que visa ndo apenas planejar, mas também controlar a
producéo, esta relacdo entre montadoras e fornecedores fatalmente levara a uma

interferéncia das montadoras no PCP dos fornecedores.
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Neste sentido, o presente estudo busca compreender as estratégias utilizadas
pelos fabricantes de autopecas para suprir as exigéncias de prazos de entrega e
controle de qualidade estipulados pelas montadoras, bem como de que forma estas

exigéncias interferem no PCP dos fornecedores de autopecas.

O interesse pelo estudo na cadeia automotiva decorre do fato de ter a autora
atuado na industria de autopecas e participar da AEA — Associacdo Brasileira de
Engenharia Automotiva, sendo o tema ja abordado na Tese de Mestrado,
“Desenvolvimento e Implantagdo do IQTC: indice Qualitativo Técnico Comercial - O
caso Mercedes-Benz do Brasil”, concluida em 2001 (ANDREATINI, 2001). Ja
naquela época havia a percep¢édo da influéncia das montadoras nas estratégias e

nos sistemas operacionais dos fabricantes de autopecas.
1.1 Hipotese

Segundo Alves (1995, p.25), “os cientistas chamam de pesquisa: testar as
suas hipoteses, isto €, verificar, na pratica, quais das suas constru¢des mentais € a
verdadeira”. Assim, a hipotese gerada para este estudo é: "E possivel determinar a

influéncia das montadoras na configuracdo do PCP das indUstrias de autopecas."
1.2 Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo geral identificar as influéncias das estratégias
de manufatura das montadoras na configuracdo do PCP das induastrias de
autopecas, visando constatar que ha de fato uma correlagcdo entre a demanda
planejada das montadoras e o planejamento da producdo dos fornecedores de

autopecas.

1.2.1 Objetivos Especificos

e Analisar a influéncia da demanda das montadoras na configuracdo do
PCP das industrias de autopecas no que se refere a prazos de entrega,

mudancas de projeto e exigéncias de qualidade;

e Analisar como as diferentes exigéncias de cada montadora sao

administradas pelos fabricantes de autopecas;
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e Analisar como as industrias de autopecas consideram os fatores internos

no que se refere a configuracdo do seu PCP.

e Analisar as ferramentas que auxiliam o PCP e sua aplicabilidade na

industria de autopecas.

1.3 Justificativa e relevancia do trabalho

Salerno et al. (2003) apontam a existéncia de um maior distanciamento das
“‘melhores praticas” a montante da cadeia automotiva brasileira. Estes fornecedores
sofrem dupla pressdo: por um lado, a pressdo dos clientes por prazo, custo e
qualidade e, por outro lado, a pressdo de fornecedores oligopolistas de matéria-
prima, que impdem condi¢cbes comerciais de fornecimento, como prazo de entrega,
lotes minimos e precos (MESQUITA E CASTRO, 2008). Tal afirmacao deixa clara a
pressdo que fornecedores de montadoras sofrem para conseguir suprir suas
necessidades nas condi¢cdes exigidas. Porém, qual a influéncia da demanda das
montadoras nas atividades de gestdo da producdo de seus fornecedores, em

particular, das industrias de autopecas?

Ainda neste contexto, Mesquita e Castro (2008) afirmam que as montadoras
‘puxam” os outros elos da cadeia. Por esta razdo, qualquer mudancga repentina no
mix de seus produtos e flutuacdes do mercado automobilistico pode acarretar
cancelamento repentino de pedidos ou insercédo de pedidos urgentes aos membros
a montante da cadeia (fornecedores). Estes eventos podem, portanto, provocar
mudancas no PCP dos fornecedores. Desta forma, estudos que busquem entender
as estratégias utilizadas pelos fabricantes de autopecas para suprir as exigéncias
constantes, e muitas vezes extrapoladas, de prazos de entrega e controle de

qualidade estipulados pelas montadoras séo necessarios.

De acordo com Martins et al. (2012), o Brasil vem sofrendo transformacdes
radicais no setor automobilistico devido ao processo intenso e concentrado de
internacionalizacdo das empresas participantes. Este fato tem provocado uma
competicdo acirrada entre as montadoras, as quais buscam constantemente por
melhorias nas praticas de gestdo de processos internos (ex: layout de plantas

produtivas) e externos (ex: cadeia de suprimentos) para sobressairem umas as
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outras. A proposta de analisar a relacdo e influéncia das montadoras na cadeia
produtiva da indastria automobilistica fornece uma visdo das dificuldades
enfrentadas pelos fornecedores de autopecas na busca por atenderem as
exigéncias de cada montadora, sendo necessario algumas vezes adaptarem-se a
diferentes sistemas. Administrar o PCP intra-organizacional torna-se uma tarefa
muito complexa que exige adaptacgdes. Logo, definir e modelar o PCP nas relagbes
de redes inter-organizacionais interfere de forma significativa na forma de modela-lo
nas redes intra-organizacionais; este ponto, portanto, reafirma a importancia de se

estudar o tema.

1.4 Estrutura do Trabalho

Esta tese contempla um estudo da cadeia produtiva na industria
automobilistica brasileira, visando observar a influéncia que as montadoras exercem
sobre os fabricantes de autopecas no que tange a administracdo do Planejamento e
Controle de Producdo (PCP) dos fornecedores de autopecas. O trabalho esta
direcionado aos estudos do grupo de pesquisas de Redes de Empresas e
Planejamento da Producédo da Universidade Paulista (UNIP), consolidando o estudo
do PCP em um ambiente integrado de redes intra-organizacionais e inter-

organizacionais. Para tanto, a tese é estruturada em seis capitulos (Figura 1).

O primeiro capitulo tem o objetivo de contextualizar a problematica abordada
por este estudo, expondo seus objetivos gerais e especificos, a relevancia e
justificativa de pesquisa, e finalmente a estrutura geral do trabalho.

O segundo capitulo € composto por uma revisdo de literatura sobre os
principais topicos envolvidos neste estudo: planejamento e controle da producéo,
PEGEMs (paradigmas estratégicos da manufatura), uma comparacdo entre eles,

consoércio modular e condominio industrial.

O terceiro capitulo aborda aspectos gerais da industria automotiva, com
dados de montadoras e industrias de autopecas, tais como: a distribuicdo de suas
localizagGes no Brasil, unidades produzidas e méo de obra empregada.

O quarto capitulo apresenta a metodologia de pesquisa, englobando o
meétodo cientifico (método misto - estudo de caso e survey) e as etapas para
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desenvolvimento e condugéo da pesquisa - desde a constru¢ao dos instrumentos de
coleta até as andlises e disseminacgdo dos resultados.

O quinto capitulo expde os resultados de pesquisa encontrados por meio de
analises qualitativas das entrevistas e quantitativas dos dados levantados dos

guestionarios e plotados em graficos.

O sexto capitulo traz, além das conclusfes da presente pesquisa, implicacdes

tedricas e praticas, limitacdes e oportunidades de pesquisas futuras.

Figura 1 — Estrutura da tese
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Com o advento da globalizagéo, alta competitividade, rapido desenvolvimento
tecnologico e a corrida constante a redugcdo de custos, mudancas na forma do
gerenciamento da industria do setor automobilistico tém se mostrado significativas.
Em decorréncia destes fatores, surge a necessidade das empresas se adaptarem ao
atual mercado dinamico, em que novas abordagens da cadeia de suprimentos,
praticas de producdo e arranjos fisicos industriais tém se expandido a cada era.
Com o intuito de dar suporte tedrico a pesquisa, uma revisdo de literatura foi

desenvolvida a partir dos principais topicos relacionados ao problema de pesquisa. A

Figura 2 ilustra os principais topicos abordados neste capitulo tedrico.

Figura 2 — Estrutura do capitulo teérico
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2.1 Planejamento e Programacéao da Producéao

[...] os sistemas de producéo sdo proeminentes na sociedade moderna. Tais
sistemas formam a base para a construcdo e o aumento da forca
econdmica e vitalidade de um pais. Deste modo, uma &rea que tem se
tornado cada vez mais importante para as empresas € o0 planejamento e
controle da producdo (PCP), pois [este] gerencia o fluxo de materiais do
sistema de producdo por meio do fluxo de informacBes e decisdes.

(FERNANDES et al., 2007, p.83)
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O Planejamento e Controle da Producao (PCP) é amplamente reconhecido
como uma funcdo da gestdo empresarial que planeja, direciona e controla as
atividades de fornecimento e processamento de matéria prima. Suas atividades séao
exercidas em trés niveis hierarquicos - estratégico, tatico e operacional - (TUBINO,
1997) e envolvem um conjunto de decisbes para se determinar de maneira eficiente
e efetiva o0 que, quanto e quando produzir, comprar e entregar; ainda de quem, onde
e como produzir. Tais decisdes tém por objetivo atender plenamente as
necessidades e exigéncias dos clientes (FERNANDES; GODINHO FILHO, 2011;
THURER; GODINHO FILHO, 2012).

No nivel estratégico, as decisbes sdo mais voltadas para a missdo da
empresa e a seus objetivos de longo prazo como, por exemplo, localizacdo de
plantas industriais, aquisicdo de novos recursos e introducdo de novas tecnologias e
produtos. O nivel tatico corresponde a decisbes de médio prazo (semanas a meses),
tipos de sistema de producdo, volume a ser produzido e modelo de produto s&o
discutidos, por exemplo. Por fim, no nivel operacional sdo preparados os programas
de curto prazo de producgéo (variagao de horas a dias), englobando programacéo da
producdo, administracdo de estoques, emissao e liberacdo das ordens de compras,
fabricacdo e montagem, e também execucdo do controle da producédo (TUBINO,
1997; CHASE et al. 2006; FERNANDES et al., 2013).

Portanto, PCP tem por objetivo coordenar vérias atividades de acordo com os
planos de produgéo, o qual busca atender a demanda de maneira econémica e
eficiente. Neste sentido, Lopes e Michel (2007) afirmam que varias sao as vantagens
de um bom planejamento e controle da producdo, como: altos indices de
produtividade e qualidade; reducdo dos indices de falhas e, consequentemente,
menor custo de producéo; facilidade em alcancar metas; decisbes tomadas com
maior confianca; melhor gerenciamento dos recursos disponiveis; melhor fluxo de
informacdes; e, consequentemente, maior satisfacdo do cliente. Em suma, o PCP
auxilia a empresa a atingir bons objetivos de desempenho (qualidade, custo,
flexibilidade, rapidez e confiabilidade), direcionando seus esforcos no sentido de
maximizar a utilizacdo dos recursos e melhorar o desempenho total (PEIXOTO;
PINTO, 2006).
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As principais atividades desta funcdo ou relacionadas a ela (a longo, médio e
curto prazo) podem ser listadas como (MOURA JUNIOR, 1996; VOLLMANN et
al.,1997; FERNANDES; GODINHO, 2010):

e Processo de previsdo da demanda/vendas: tem como objetivo
conhecer a demanda por meio de previsdes subjetivas e/ou baseadas em
dados quantitativos. Este processo é fundamental para o PCP, pois é a
grande fonte de informacdes a outras atividades de longo, médio e curto

prazo.

e Planejamento estratégico de producédo: sao planos de longo prazo para
dimensionamento de suas capacidades futuras, com a finalidade de se
fazer a previsdo dos recursos necessarios, como equipamentos, mao de
obra especializada e capital para investimentos em estoque, que

geralmente ndo sdo passiveis de aquisi¢cao a curto prazo.

e Planejamento agregado da producdo: visa alcancar um plano de
producdo por familias de produtos semelhantes e nado individualmente,
utilizando eficazmente os recursos de producdo. Este é feito a médio
prazo, e estabelece niveis de producéo, dimensdes da forca de trabalho e
niveis de estoque. Esta atividade nem sempre é considerada de forma
isolada como aqui exposta. Tal divisdo dependera da prioridade de cada
organizacdo. Quando ndo é determinada de forma clara, ela tende a ser

absorvida pelo planejamento mestre da producéo.

z

e Planejamento mestre da producdo: é desenvolvido a partir do
planejamento anterior, desagregando as familias de produtos em itens
individuais e estabelecendo quando e em que quantidade cada produto
devera ser produzido dentro de certo horizonte de planejamento.

7

e Planejamento das necessidades de materiais: € composto de um
levantamento completo das necessidades de materiais para execucdo do
plano de producdo, determinando quando, quanto e quais materiais

devem ser fabricados e comprados. Estas necessidades sao identificadas
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através da juncdo de informacdes vindas da lista de materiais, dos
registros de estoque e das exigéncias impostas pelo plano mestre de
producdo (pedidos fixos e previsdo da demanda). Esta atividade deve,
portanto, ter como meta reduzir os investimentos em estoques e
maximizar 0s niveis de atendimento aos clientes e producdo da

organizagao.

e Controle de estoques: administra a entrada e saida dos produtos no
estoque, de modo a nado ocorrer acumulos. Os tipos de estoques
existentes sdo: matérias-primas, produtos em processo e produtos
acabados. Um bom controle de estoque é exigido, pois seu custo de
manutencdo pode ser alto em funcdo de: consumir capital de giro, exigir
espaco para estocagem, requerer transporte, manuseio e seguranca,

deteriorar-se (alguns produtos) e tornar-se obsoletos.

e Programacgao da producéo: determina o prazo das atividades a serem
cumpridas, ocorrendo em varias fases das atividades de planejamento da
producdo. Esta atividade, como ponto-chave do estudo, sera mais

amplamente explicada a seguir.

e Controle da producéo: busca acompanhar a fabricacdo e a compra dos
itens planejados, de forma a garantir que os prazos estabelecidos sejam
cumpridos. Também é responsavel por determinar: a quantidade a ser
produzida, a quantidade de refugos, a quantidade de material utilizado e
as horas-méaquina e/ou horas-homem gastas. Caso ocorra algum desvio,
o controle deve acionar os responsaveis pelo plano mestre de producao e
necessidade materiais para um replanejamento de suas atividades,
repassando, posteriormente, tais decisbes ao responsavel pela

programacao da producéo.

A Figura 3, portanto, ilustra tais atividades em um fluxo logico da execugéo do

Planejamento e Controle da Produg&o de uma organizacao.
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Figura 3 — Visao geral das principais atividades do PCP
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Fonte: TUBINO (1997, p.25).

Como destacado anteriormente, os sistemas de PCP devem apoiar as
decisbes do tipo: 0 que, quanto, quando e onde produzir e 0 que, quanto e quando
comprar. Isto porque estas decisbes definem quatro determinantes de desempenho
dos sistemas (PEDROSO; CORREA, 1996, p.4):

¢ Niveis, em volume e mix, de estoques de matérias-primas, produtos em

processo e produtos acabados;
¢ Niveis de utilizacéo e de variacdo da capacidade produtiva;
e Nivel de atendimento a demanda dos clientes;

¢ Nivel de competéncia quanto a reprogramacéao da produc¢do, abordando a
forma como a empresa reage as mudancas ndo previstas nos seus

recursos de producgéo e na demanda dos clientes.

De forma geral, os sistemas de PCP sdo aqueles que permeiam todas as
atividades do processo de Planejamento da Producdo (PP) e de Controle da
Producédo (CP). Apesar da frequente confusao entre as funcdes de planejamento e
programacdo, ambas sdo consideradas distintas. A primeira estd relacionada a

projecdes gerais e de longo prazo, enquanto que a segunda refere-se ao dia a dia
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ou horizontes mais restritos do planejamento (DIRENE, 2003). Alguns sistemas -
denominados por Fernandes e Godinho Filho (2007) como Sistemas de
Coordenacéo de Ordens — SCO - cobrem atividades s6 do Controle da Producéo,
enquanto outros vao além disto. Exemplos destes sdo o Kanban, que é o sistema de
coordenacao de ordens do Just in Time (JIT), e o MRP (Material Requirements
Planning), que € o SCO do MRP Il (FERNANDES; GODINHO FILHO, 2010).

Sabendo que um bom sistema de programacdo e controle da producao
racionaliza o uso dos recursos produtivos, proporciona fluidez a producéo e auxilia
na manutencao da eficiéncia em niveis elevados (CONTADOR; CONTADOR, 1997),
as atividades especificamente do Controle da Producdo podem ser destacadas
como (THURER; GODINHO FILHO, 2012, p.44):

e Programar a producdo em termos de itens finais, determinando prazos

aos clientes (para o caso make to order - producdo sob encomenda);

e Programar ou organizar/explodir as necessidades em termos de

componentes e materiais;

e Controlar a emissaol/liberacdo das ordens de producdo e compra,

determinando se as ordens devem ser liberadas e quando;

e Programar/sequenciar as operacfes nas maquinas (na literatura esta

atividade é também chamada de dispatching ou scheduling).

Com relacédo a estas atividades listadas acima, Hendry and Kingsman (1991)
e Georgiadis e Politou (2013) listaram varias abordagens utilizadas para
coordenacao de ordem, como o Constant Work In Process (CONWIP), o Workload
Control (WLC), o conhecido Material Requirement Planning (MRP), Just-in-Time
(JIT), Teoria das restricoes (Theory of Constraints - TOC), Paired cell Overlapping
Loops of Cards with Authorization (POLCA) e a Gestdo Cadeia de Suprimentos

(Supply Chain Management - SCM).

Tais autores ainda afirmam que o Workload Control (WLC) € uma abordagem
gue se propde a realizar todas as quatros atividades. Isto porque tal abordagem
consegue controlar simultaneamente o lead time dos produtos, a capacidade
produtiva e o estoque em processo (Work-In-Process ou WIP), integrando Producgao

e Vendas em um sistema hierarquico de cargas de trabalho e auxiliando no
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balanceamento de fluxo de demanda e suprimentos de modo a mitigar as
variabilidades ocorridas. Este também é destacado por ser compativel com
modernos modelos de gestdo da manufatura, como, por exemplo, a Manufatura
Enxuta (Lean Manufacturing) e a Manufatura Responsiva (Responsive
Manufacturing) (THURER; GODINHO FILHO, 2012).

Azzolini (2004) propde uma abordagem tedrica dos paradigmas do sistema
produtivo e suas técnicas auxiliares, em conjunto com os sistemas de Planejamento
e Controle da Producdo, no sentido de apontar as relacdes existentes e a
necessidade de estruturar o fluxo produtivo junto ao PCP. O objetivo € compreender
as relacdes de causa e efeito, com o intuito de avaliar e planejar o desenvolvimento
das habilidades necessérias para garantir o feedback esperado pelo mercado, de
acordo com o cenario competitivo, impelido pelo meio ambiente aos quais as

empresas estdo expostas (Figura 4).

Figura 4 — Estratégias Competitivas
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Considerando diversas atividades dentro do PCP e sua funcionalidade dentro
da empresa e impactos ao longo da cadeia suprimentos, Milreu (2011) desenvolveu
um modelo conceitual sobre o entendimento do PCP nas empresas inseridas em um
ambiente de redes aglutinadas de fluxos de informacBes e materiais, capazes de
prever e prover os atos envolvidos na cadeia produtiva. Tal modelo é representado
na Figura 5. Nele, a governanca da rede contempla a gestao da rede fisica com as
prescricdes necessarias dos métodos de producdo, quantidades de matéria-prima,
ordens de fabricacdo e equipamentos compativeis. E necessario, portanto, que a

administracao se envolva com o planejamento e controle da produgéo.

Figura 5 — Diagrama conceitual proposto para a concepc¢do do PCP em redes de
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Fonte: Milreu (2011, p.99)

Com relacdo as modernas abordagens ou paradigmas da gestdo da
manufatura, novos paradigmas de gestao da producdo surgem de forma a lidar com
as caracteristicas de mercados emergentes. Estes, por consequéncia, influenciam

diretamente no PCP das organizagbes. Godinho Filho (2004) propde cinco
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paradigmas estratégicos da manufatura que serdo discutidos no item a seguir. O
conhecimento de tais paradigmas sera de grande relevancia para este estudo, uma
vez que podem influenciar no planejamento e controle da producdo entre o

relacionamento montadoras e fabricantes de autopecas.

2.1.1 Paradigmas Estratégicos da Manufatura (PEGEMSs)

Godinho Filho (2004) prop6e um novo termo em Gestdo da Producgéo
denominado de Paradigmas Estratégicos da Manufatura (PEGEMS). Paradigmas, de
acordo com Godinho Filho e Fernandes (2009, p.148) sao definidos como
"modelos/padrdes estratégicos e integrados de gestdo, direcionados a certas
situacbes do mercado, que se propdem a auxiliar as empresas a alcancarem
determinado(s) objetivo(s) de desempenho”. Assim, o0 mesmo autor busca tratar de
forma integrada e comparativa cinco paradigmas de gestdo da manufatura surgidos

ao longo do século XX.

O Quadro 1 ilustra a evolucgdo histérica de alguns paradigmas da manufatura,
destacando o periodo em que se deu inicio, além de algumas caracteristicas basicas
de cada um. No entanto, Godinho Filho (2004), em seu estudo, limita tais
paradigmas a cinco principais: Manufatura em Massa Atual (MMA); Manufatura
Enxuta (ME); Manufatura Responsiva (MR); Customizacdo em Massa (CM); e
Manufatura Agil (MA).



28

Quadro 1 — Evolucéo dos Paradigmas de Manufatura

Tipo Periodo Caracteristicas
Manufatura Primérdios — Artesdos
Artesanal — Forca de trabalho altamente qualificada
— Organizag6es descentralizadas
— Emprego de méaquina de uso geral
— Volume de producéo baixissimo
Manufatura Séc. XX — Henry Ford. Origem da indUstria automobilistica
em Massa — Alta divisédo do trabalho

— Alto grau de repetitividade

— Producéo de baixo custo

— Economia de escalas

Fases:

— Manufatura em Massa Precedente
— Manufatura de Massa Atual

Manufatura Enxuta

Década de 1950

— Concebida no Japéao - Sistema Toyota de
Producéo

- Enfase na melhoria continua das operacgdes
— Eliminagdo de desperdicios e retrabalhos

— Diminuicéo do set up das maquinas

— Aumento na variedade de produtos

— Justin time

Producgéo Focada
ou Fabrica Focada

1974

— Novo paradigma da industria americana

— Empresa deve ser focada p/configurar suas
decisdes

— A combinacéo dos produtos estreita p/um nicho de
mercado

Manufatura de
Classe Mundial

1984

— Melhoria na capacidade e nas competéncias da
forca de trabalho

— Competéncia técnica e gerencial
— Competéncia através da qualidade
— Envolvimento da for¢a de trabalho

— Desenvolvimento de maquinas Unicas (segredo
industrial)

— Melhoria continua incremental

Manufatura
Responsiva

A partir de 1990

— Competicdo baseada no tempo
— Velocidade de entrega
— Inovagéao

Customizagéo

A partir de 1990

— Produtos e servicos projetados individualmente

Em Massa para cada consumidor

— Altissima agilidade e flexibilidade no processo

— Custo proximo aos da Manufatura em Massa
Manufatura 1991 — Incertezas e mudangas constantes
Agil — Respostas e mudancas inesperadas de forma agil

— Capacidade de explorar mudancas
— Gera oportunidades
— Meio para incrementar lucratividade

Fonte: Godinho Filho (2004)




29

Dentre os PEGEMSs destacados por Godinho Filho e Fernandes (2005), quatro

elementos-chave comuns sado: direcionadores, objetivos de desempenho, principios

e capacitadores, melhor detalhados a seguir:

1.

Direcionadores: condicdes de mercado que possibilitam ou facilitam a

implantagéo da PGEM.

Objetivos de desempenho: cada PGEM esta relacionada a
determinados objetivos da producdo que é um critério que posiciona

estrategicamente a empresa em relacdo a seus concorrentes diretos.

Principios: fundamentos que levam a empresa a ado¢do do PGEM e
representam basicamente “o que” deve ser feito para atingir os objetivos

de desempenho da producéo.

Capacitores: representam o “como” seguir os principios para atingir com

exceléncia os objetivos de desempenho da producéao.

Godinho Filho e Fernandes (2009) e Fernandes et al. (2012) afirmam que 0s

paradigmas fornecem aspectos distintos a manufatura, uma vez que cada um tem

caracteristicas particulares para a administracdo da producdo. Ja com relacdo aos

principios e capacitadores, 0s mesmos autores dizem que, embora eles sejam faceis

de definir, ha uma relacdo préxima entre eles, tornando-se, assim, dificil separa-los.

Para exemplificar tal ponto, os autores propdem o seguinte raciocinio:

Supondo que um principio X, para se concretizar, necessita de um
capacitador Y e este, por sua vez, requer um capacitador Z; logo, para o
capacitador Z, o Y pode ser entendido como um principio. Por exemplo, o
principio de focar o cliente sensivel a baixos precos requer economia de
escala e esta, por sua vez, pode requerer alta especializagdo de trabalho;
assim, economia de escala pode ser entendida tanto como um capacitador
guanto como um principio. A esta relagdo denominamos cadeia de
relacionamento principio-capacitador. (GODINHO FILHO; FERNANDES,
2005, p.335).

Tal raciocinio remete a idéia do modelo de pesquisa deste estudo,

considerando que o capacitador das industrias de autopecas deve seguir 0 principio

das montadoras.

O Quadro 2 detalha melhor os quatro elementos-chave exemplificados acima.

Em seguida, cada um dos cinco paradigmas é explorado individualmente de acordos

com seu histoérico e caracteristicas relevantes.
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Objetivos de
PEGEMs Direcionadores Principios Exclusivos Capacitores Exclusivos desempenho'
ganhador de pedido
relacionado
Manufatura Mercado homogéneo; |Alta especializacdo do trabalho; foco em |Economia de escala; uso intensivo de Produtividade
em Massa clientes entendendo o |clientes sensiveis aos baixos precos; [maquinas especializadas; ambientes de
Atual preco como o principal [padronizacdo do produto, sendo que alguma |producdo em massa; roteiros estritamente
diferencial competitivo. diferenciagdo é possivel; foco na eficiéncia |fixos e inflexiveis; amplo conhecimento e
operacional/alta produtividade. colocacdo em préatica da literatura sobre
Manufatura em Massa.
Manufatura Mercado estavel; clientes |Foco total na qualidade; fornecer ao cliente |Trabalhar com ambientes repetitivos; seis Qualidade
Enxuta desejando precos, |ampla diferenciagdo de produtos, com pouca |sigma; kanban; conhecer e colocar em
gualidade e diferenciacdo. |diversidade; identificar cadeia de valor e |pratica a literatura sobre manufatura enxuta
eliminar desperdicios; producdo puxada
J1m); busca da perfeicao;
automacao/qualidade seis sigma,;
gerenciamento visual voltado a qualidade.
Manufatura Mercado caracterizado [Escolher o consumo de tempo como |Utllizacgdo de medidas de desempenho Responsividade
Responsiva |Pela competicdo baseada |parametro crucial; fornecer aos clientes |baseadas no tempo; existéncia de uma rede

no tempo e na diversidade

de produtos; clientes
desejando velocidade,
pontualidade e alta
variedade, ou seja,

responsividade.

ampla diversidade de produtos; direcionar a
empresa para 0s clientes mais atraentes e
sensiveis ao tempo; estabelecer o ritmo de
inovacdo do setor industrial; sistema
integrado de trabalho em toda a cadeia e
estruturado para a eliminacdo de tempos
desnecessarios; sincronizacdo da
programacdo da producdo e das
capacidades na cadeia de suprimentos;
utilizar SICROPROCSs responsivos; escolher
sistemas de programacdo com capacidades
finitas para complementar SICROPROC.

de fornecedores confiavel; tecnologias e
sistemas de informag¢do voltados para a
melhoria da integragdo interna e melhorias
de eficiéncia no quesito  tempo;
capacitadores voltados a reduc¢édo do tempo
de desenvolvimento de novos produtos;
sistemas de producdo, na maioria das
vezes, semirrepetitivos, @ SICROPROCs
responsivos (CONWIP H, PBC, OPT ou
sistema de alocacdo de carga por
encomenda); sistema de programacdo de
producdo com capacidade finita; sistema de
classificagcdo e metodologia para a escolha
de sistemas de programacdo da producéo;
conhecer e colocar em pratica literatura
sobre Manufatura Responsiva.
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Customizacéao
Em Massa

Customizagdo em massa
deve representar uma
caracteristica diferencial,
como fonte de vantagens
competitivas no mercado;
além disso, os produtos
devem ser customizaveis;
clientes desejando
customizacéo.

Atender a demanda fragmentada para
diferentes gostos e necessidades; reducao
no ciclo de desenvolvimento do produto e
também no ciclo de vida dos produtos;
cadeia de suprimentos preparada para a
customizacdo em massa; participacdo do
cliente ao longo das etapas do ciclo de vida
dos produtos.

Gestdo da cadeia de suprimentos integrada
para a customizacdo em massa; tecnologias
e sistemas de informacdo voltados para o
contato entre o cliente e a empresa visando
estabelecer grau de customabilidade;
economias de escopo; area de projeto
voltada a customizagdo; SICROPROCs
direcionados a customizacao.

Customabilidade

Manufatura Agil

Mercados totalmente
imprevisiveis marcados
por mudancas bruscas;
clientes com desejos o0s
mais diversos possiveis e
mutaveis e necessidade
da empresa fazer frente a
este desafio.

Cooperacdo interna e externa para o
aumento da competitividade; estratégia
baseada no valor, a qual enriquece o cliente;
dominio das mudancas e incertezas;
“alavancar” o impacto das pessoas e da
informacéo; reducéo dos ciclos de vida dos
processos e da empresa.

Empresa virtual/manufatura virtual,
integracéo da cadeia de suprimentos voltada
para a formacdo de parcerias Vvirtuais;
gestdo baseada em competéncias chave;
gestdo baseada na incerteza e na mudanca;
gestao baseada no conhecimento;
tecnologia e sistemas de informagéo
voltados para a integracdo entre empresas
visando parcerias; SICROPROCs voltados
especificamente a manufatura agil.

Agilidade

Fonte: Adaptado de Godinho Filho (2004) e Godinho Filho e Fernandes (2005; 2009)
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2.1.1.1 Manufatura em Massa Atual (MMA)

A manufatura em massa teve sua origem no inicio do século XX, a partir do
modelo de producao proposto por Henry Ford, e foi aperfeicoada anos depois por
Alfred P. Sloan da General Motors (VERNYL, 2007). De forma geral, a produgéo em
massa resultou em uma melhoria no padréo de vida da sociedade, na medida em
gue aumentou a renda dos funcionarios. Contudo, os métodos de gestédo cientifica
de Frederick Taylor e Frank e Lillian Gilbreth impactaram consideravelmente o
comportamento dos funciondrios no sistema de producdo em massa. Os
funcionarios ndo tinham liberdade na realizagdo do trabalho, e todo o trabalho era
conduzido de forma mecanicista e sem criatividade. Este, portanto, foi a grande
desvantagem da producdo em massa na época (HORMOZI, 2001). Tal paradigma,
hoje denominado como Manufatura em Massa Atual (MMA), "ainda é utilizado em
muitas empresas, porém com algumas diferencas em relagdo a sua forma original”
(GODINHO, FERNANDES, 2009, p.334).

Produtividade € a idéia foco da producdo em massa. Neste contexto, Sushil
(2003) relata que, caso fosse produzido mais de um modelo em uma linha de
producdo dedicada, isso causaria consideraveis perdas devido aos frequentes
setups de maquina. Situacao contraria seria a de um sistema de manufatura flexivel,
em que muitos modelos podem ser produzidos simultaneamente, obtendo assim um
mix maior de produtos com uma produtividade menor. Logo, € assumido que o
sistema de manufatura em massa tem o propdsito de ser mais eficiente ao
necessitar de menores quantidades de inputs (méo de obra, variedades de matéria

prima e maquinas, por exemplo).

Em um sistema de manufatura em massa, o qual pode lidar com um produto
apenas, os estagios de producdo sdo bem balanceados e os niveis de
qualificagdo dos trabalhadores sdo bastante elevados, ja que tal trabalho
possui um natureza repetitiva (SUSHIL, 2003, p.1).

Em ambientes de manufatura em massa, o layout de fabrica € normalmente
organizado por produto. Para tanto, maquinas sdo dispostas em linhas em uma
sequéncia de operacodes. Todavia, apos longos periodos de uso, a taxa de producéo
tende a cair devido a falhas nas maquinas em algum estagio da linha. Por causa

destas paradas, muitos tipos de perdas se acumulam, o que gera aumento nos
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custos de producéo, reducdo na receita e lucro da empresa. Para compensar tais
perdas, alternativas podem ser aplicadas como: arranjo de maquinas ou linhas
paralelas em standby - principalmente em pontos criticos que sao considerados
gargalos ou podem vir a ser um; manter estoques intermediarios ao longo das linhas
de producdo (WIP); e utilizar um arranjo hibrido, dependendo da situagéo
(HORMOZI, 2001; SETHIA et al., 2008).

Portanto, de modo a evitar paradas de producéo por problemas em maquinas,
Sethia et al. (2008) afirma que varios pesquisadores como Biffo e Needy (1996),
Koren e Ulsoy (1997), Koren et al.(1998), Spinellis e Papadopoalus (1999), Hu e
Koren (2005) e Sethia et al. (2006) sugerem alternativas como as destacadas

anteriormente.

2.1.1.2 Manufatura Lean ou Enxuta (ME)

A Manufatura Enxuta, também conhecida como Toyota Production System
(TPS) ou Lean Manufacturing, teve inicio em meados da década de 1950 no Japao.
Criada por Eiiji Toyoda e Taiichi Ohno, da Toyota Motors, este paradigma tem por
objetivo reduzir desperdicios, a partir de técnicas como producdo em pequenos
lotes, reducdo de setups, reducdo de estoques e alto foco em qualidade
(FERNANDES e GODINHO, 2004; MESQUITA E CASTRO, 2008; GODINHO,
FERNANDES, 2009; HIBADULLAH et al., 2013). Este, portanto, tem como meta o
aumento na produtividade e na qualidade, utilizando cada vez menos estoques
(JABBOUR et al., 2013). Segundo Jabbour et al. (2013), foi a partir da publicacédo do
livro “A Maquina que Mudou o Mundo” de Womack et al. (2004) que o termo
manufatura enxuta ficou conhecido como sinbnimo das préticas pioneiras da Toyota,

tornando-se assim um respeitavel modelo de gestdo da producéao.

Tal paradigma de manufatura enxuta (tanto quanto a manufatura em massa)
ja esta bem consolidado na literatura. A Figura 6 ilustra 0 aumento no namero de

publicacdes sobre a ME em 1996, e a sua decrescente tendéncia logo em seguida.
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Figura 6 — Quantidade de artigos sobre ME entre 1993 a 2004
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Fonte: Godinho Filho e Fernandes (2004, p.8)

Como afirmado anteriormente, a manufatura enxuta € uma estratégia de
gestdo da producado que engloba a estratégia de PCP denominado just in time (JIT).
Logo, o JIT é um principio, ou um meio, de se atingir o objetivo principal da
Manufatura Lean, que € fazer mais com menos (GODINHO FILHO; FERNANDES,
2004; FERNANDES; GODINHO, 2010). "Seu objetivo é fazer as coisas certas, no
lugar certo, na hora certa, além de aumentar a eficiéncia e diminuir o desperdicio,
recebendo bens apenas quando forem necessarios no processo produtivo”
(HIBADULLAH et al., 2013, p.463).

De forma geral, autores como Fernandes e Godinho Filho (2004, 2010),
Jabbour et al. (2013) e Hibadullah et al. (2013) listam alguns principios importantes
da manufatura enxuta, como: desenvolver valor ao cliente a partir da identificacéo da
cadeia de valor e eliminacdo de desperdicios; simplificacdo dos fluxos; producéo
puxada (just in time) com auxilio do kanban como sistema de coordenacédo de
ordens; busca da perfeicdo - melhoria continua; processo estatistico da qualidade
baseado nos seis sigmas; limpeza, ordem e seguranca - 5S; desenvolvimento e
capacitacdo de recursos humanos; gerenciamento visual, implantagcdo do
pensamento enxuto em outras areas da empresa; desenvolvimento/colaboracéo
com e dos fornecedores; manutengdo produtiva total (TPM); reducéo de lotes;

funcionarios multifuncionais; e circulos kaizen.

De acordo com Fernandes e Godinho Filho (2010), tais principios estdo direta

e indiretamente relacionados ao PCP.
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Indiretamente:

e Eliminacédo de desperdicios (zero desperdicio): superproducéo, tempo de
espera, transporte, processamento, estoque, movimento e produtos

defeituosos;
e Empowerment: envolvimento dos trabalhadores na tomada de deciséo;
e Gestdo da Qualidade total (TQM);
e Recebimento JIT;
e Busca de melhorias: Kaizen (incremental) ou Reengenharia (radical);
e Ferramentas de Controle da Qualidade / zero defeito;

e Projeto voltado ao JIT: projeto modular (reducdo de componentes,
componentes comuns), projeto visando simplificacdo (produtos faceis de
fabricar e montar) e projeto adequado a automacao (facilidade a adaptar-

se a automacao);
e Total Productive Maintenance (TPM);

e Utilizac&o de fabricas focalizadas.

Diretamente:
e Tecnologia de grupo/manufatura celular;
¢ Reducao do tempo de setup;
e Troca rapida de ferramentas;

e Producao em fluxo unitario/reducéo do tamanho do lote.

Tanto quanto a manufatura em massa, a manufatura enxuta prioriza a
produtividade e eficiéncia (HALLGREN, OLHAGER, 2009), porém procurando atingir
o0 lucro, consumindo menos e dando maior autonomia aos funcionarios, e permitindo
o desenvolvimento de criatividade e opinides a partir da implantacédo de grupos de
discussdo (HORMOZI, 2001). Deste modo, a manufatura enxuta é vista como
superior a manufatura em massa (VERNYI, 2007); contudo, a manufatura enxuta
exige um ambiente estavel e alto nivel de repeticdo, o que implica em baixo mix de
producdo (FERNANDES; GODINHO, 2010).
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Atualmente, as empresas da cadeia automotiva buscam superar as
dificuldades da gestédo da cadeia suprimentos pela ado¢cdo do modelo da manufatura
enxuta. Assim, por meio do suprimento just in time, do trabalho em grupo, dos
programas de qualidade total e automacdo, as empresas deste ramo tém se
reestruturacao intensamente, modificando as relagcdes entre as montadoras e seus
fornecedores (MESQUITA E CASTRO, 2008; HIBADULLAH et al., 2013).

Por ser um paradigma consolidado e de grande relevancia, considerando o
presente mercado dindmico e ambiente instavel em que as empresas estdo
inseridas hoje, muitos trabalhos tém sido desenvolvidos nesta tematica. Exemplos
destes € o estudo de Luna e Kricheldorf (2011) que buscou caracterizar o
relacionamento cliente-fornecedor no setor de metal-mecénica dentro de um
contexto de manufatura enxuta. Ja Singh e Singh (2013) exploraram a aplicacdo da
manufatura enxuta usando os conceitos do Value Stream Mapping (VSM) em uma
empresa de autopecas. Mais voltado ao setor automotivo, Jabbour et al. (2013)
objetivaram verificar, empiricamente, se a manufatura enxuta relaciona-se com o
desempenho das operacdes de empresas do setor automotivo brasileiro; sendo
assim, deu foco no segmento das industrias de autopecas e componentes
automotivos. Por ultimo, Lucato et al. (2014) buscaram identificar e medir as
melhores préaticas de implementacdo da manufatura enxuta no contexto brasileiro.
Para tanto, eles desenvolveram uma pesquisa survey na area metropolitana de Sao
Paulo, onde 51 industrias de diferentes segmentos (nacionais ou multinacionais)

analisadas.

Nas ultimas décadas, a producdo enxuta tem se inserido fortemente no
contexto empresarial, possibilitando uma melhor adaptacdo das organizagées na
busca por melhores niveis de competitividade (ROHM et al., 2010). Em decorréncia
do sistema lean, a producdo é planejada em relacdo a demanda real de modo a
responder mais rapidamente a flutuacbes da mesma. Para um eficiente
funcionamento deste sistema, algumas praticas sao utilizadas, como é o caso do
milk run. Esta pratica € definida pela coleta programada de pecas nos fornecedores
da empresa focal, seguindo rotas pré-definidas, a qual visa minimizar o custo do
transporte e reduzir o estoque/armazenagem ao longo da cadeia de suprimentos
(GRAEML; CSILLAG, 2009; MOURA, BOTTER, 2002; LEE et al., 2012; VOLLING et
al., 2013).
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O termo “milk run”, de origem inglesa, faz referéncia ao antigo sistema de
entrega de leite, o qual tinha um horério j& definido para as entregas (ROHM et al.,
2010; LEE et al., 2012). "O sistema milk run também pode operar com diversas
frequéncias, dependendo de fatores como o setor industrial, 0 produto, o volume de
producdo e a proximidade dos fornecedores. Em casos mais extremos, como nos
limites fisicos dos atuais condominios industriais do setor automobilistico, costuma

haver uma frequéncia na faixa de duas a trés horas" (ROHM et al., 2010, p.6).

Tal prética € hoje amplamente utilizada pelas industrias automobilisticas
nacionais. Segundo Moura e Botter (2002), o milk run pode ser realizado pela
prépria montadora, que | estabelece a melhor rota para seu veiculo de coleta,
determinando a quantidade de pecas necessarias a ser coletada em cada
fornecedor e observando a capacidade de seu veiculo. Os mesmos autores afirmam

que as coletas, ou mesmo a programacao, também podem ser feitas por uma

transportadora terceirizada. Desta forma, a montadora ndo mais recebera

guantidade acima do que foi programada para a coleta. Para tanto, o sistema milk

run necessita de uma boa sincronia entre a empresa foco e seus fornecedores
(GRAEML; CSILLAG, 2009; ROHM et al., 2010).

A Figura 7 compara um sistema de abastecimento padrao com o sistema milk
run. Na figura a esquerda, o sistema milk run consegue reduzir significativamente as
distancias percorridas, reduzindo o custo total de transporte. Deste modo, este

facilita o transporte frequente de pequenos volumes a partir de reduzidos lead times
(VOLLING et al., 2013).

Figura 7 — Comparacao entre entregas normais (esquerda) e sistema milk run

(direita)
Forneced Fomecedores
ormecedores 3
~ ) Oe
~ A~ (Ot
(ﬂ) Ik‘.') k‘v":l N\ ‘/\"/ : ~
P | lI \'T) i) K/‘\
") R [ / e I ()
o | | =) ‘ ~
- \ o I' A‘I /\"'//‘\ ~
(» '\ I|| || | ,"' ,/ W/ (\_\< Rota B Rota A ::.‘\)
\ \\ | | // \
\\V | [ // A \
\ [ /[ \
\“ n.. |' 'I "n / / \
I\\ I|I || | ," ,"y \
RLAA R 4 < v
Montadora Montadora |

Fonte: MOURA; BOTTER (2002, p.3).
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Portanto, algumas vantagens que este sistema proporciona as empresas Sao
(MOURA; BOTTER, 2002, p.4):

Minimizacdo dos custos do frete utilizando a total capacidade do veiculo
de transporte (volume ou peso), com a melhor roteirizacdo possivel para

coleta das pecas nos fornecedores;
Potencializacdo do giro de estoque;

Reducdo do numero de veiculos dentro da montadora e melhora da

coordenacao destes veiculos em sua planta fabril;

Aumento da velocidade da operacdo de carregamento e descarregamento
de materiais, de modo a eliminar tempos ociosos quando o veiculo de

coleta de pecas esta nos fornecedores e na prépria montadora,
Nivelamento do fluxo diario de recebimento de materiais;

Melhor administracdo das embalagens reutilizaveis. As embalagens sao
padronizadas e o operador logistico reabastece o fornecedor conforme
sua necessidade e em funcdo do programa de coleta de pecas. Portanto,
cada fornecedor tera um numero determinado de embalagens que estara

dentro do ciclo de coleta de pecas (fornecedor - montadora);

Reducéo de avarias no transporte devido a padronizacdo de embalagens

e operacdes de transporte.

2.1.1.3 Manufatura Agil (MA)

Mais recentemente, no final da década de 1980 e inicio da década de 1990,

surgiu a Manufatura Agil (MA), a qual foi propriamente popularizada em 1991 por um

grupo de professores do Instituto laccoca da Universidade Lehigh, nos Estados

Unidos. A partir do relatério denominado "A estratégia de manufatura do século 21"

(21st Century Manufacturing Strategy), o grupo constatou que o aumento da taxa de

mudanca no ambiente de negodcios estava superando a capacidade das

organizacdes de manufatura tradicionais se adaptarem a elas. Logo, esta

incapacidade de se adaptar as novas condi¢cdes poderia causar o desaparecimento

das organizacdes a longo prazo (HORMOZI, 2001).
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Sendo assim, eles propuseram um novo paradigma denominado manufatura
agil, tendo como foco a competitividade (GOLDMAN et al., 1991; GODINHO,
FERNANDES, 2009; SINDHWANI; MALHOTRA, 2013) perante a demanda volatil
em combinacdo a reducdo a quantidade e prazo de entrega que impactavam
diretamente sobre os processos de criacdo de valor do gerenciamento de pedidos
(INMAN et al., 2011).

Esse novo ambiente caracteriza-se pela incerteza e por mudancas constantes
no mercado, além de um consumidor mais exigente em termos de custo e qualidade.
Para enfrentar tal desafio, Fernandes e Godinho Filho (2006), em suporte a Yusuf,
Sarhadi e Gunasekaran (1999), afirmam que a principal forca que leva a agilidade é
a mudanca. No entanto, 0 nimero de mudancas e seus tipos sdo as mais variadas
possiveis. Logo, é provavel que "diferentes empresas com diferentes caracteristicas
e sob diferentes circunstancias experimentam diferentes mudancas que sao
especificas e talvez Unicas" (FERNANDES; GODINHO FILHO, 2006, p.82).

A manufatura agil propde ser enriquecedora aos clientes, além de cooperar
com 0s concorrentes e estar preparada para gerir a mudanga, a incerteza e a
complexidade (SINDHWANI, MALHOTRA, 2013). Assim, ela busca se adaptar a
mudancas de forma rapida e mais facilmente, a partir da reconfiguracdo de
operacdes, processos e relacbes de negocios com eficiéncia (HORMOZI 2001).
Manufatura agil €, portanto, aquela capaz de sobreviver e prosperar em um
ambiente competitivo com mudancas continuas e imprevisiveis ao reagir rapida e
eficazmente a mudanca dos mercados, impulsionada pelos produtos e servicos
desejados pelos consumidores (GUNASEKARAN, 1998; HALLGREN, OLHAGER,
2009).

Neste contexto, a intensa troca de informacéo € um fator essencial. Os times
interfuncionais devem ser estimulados e mantidos nas organiza¢des atuais de modo
a melhor gerenciar os fluxos de demanda e suprimentos da empresa, tomando
acOes assertivas e mais rapidas do que seus concorrentes (HORMOZI 2001). Com
este objetivo, Hallgren e Olhanger (2009) destacaram o desenvolvimento de

meétodos mais ageis e eficientes para a introdu¢céo de novos produtos.

Segundo Fernandes e Godinho Filho (2006), sete caracteristicas da
manufatura agil foram identificadas na literatura. Todavia, as mesmas podem ser

resumidas em cinco principios-chave. Sao eles:
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+ Cooperagéo para o aumento da competitividade;

» Estratégia baseada no valor, a qual deve enriquecer o cliente;

« Dominio das mudancas e incertezas;

« Alavancagem do impacto das pessoas e informacdes;

* Reducdao dos ciclos de vida dos processos e das empresas.

Inman et al. (2011) e Castro et al. (2012) mencionam estudos que exploram

diferencas e vantagens entre a manufatura agil com a manufatura enxuta que, em

um contexto de cadeia de suprimentos, pode ser denominada como "leagile". O

Quadro 3 expde tais diferenteas a partir dos estudos de Hallgren e Olhager (2009) e

Castro et al. (2012).

Quadro 3 — Diferen

as entre MA e ME

Manufatura Agil

Manufatura Enxuta

Direcionadores: consumidor, diversidade da
economia, mercados instaveis, producao
para estogue

Direcionadores: economia de gastos,
mercados previsiveis, producdo sobre
previsdo da demanda

Foco: pessoas e informacdes

Foco: tecnologia e sistemas

Fornecedores: selecdo a partir de muitos,
alto nivel de confianga (curto prazo), riscos
compartilhados

Fornecedores: alto nivel de confianga
(longo prazo), cooperativismo

Organizacao: multiqualificacdo, autonomia

Organizacdo: times e

horizontal

organizacao

Produto: customizado e se encaixa no | Produto: muitas opgdes e alta qualidade
propésito

Processo: adaptativo, baseado no | Processo: flexivel, automatizada e
conhecimento e filoséfico lideranca

Caracteristicas gerais: capacidade de alta
customizacdo, manusear uma grande
variedade de forma eficiente, agilidade na
introducdo de novos produtos

Caracteristicas gerais: produgdo repetitiva,
programacdo diaria, layout orientado ao
fluxo

Fonte: Adaptado de Hallgren e Olhager (2009) e Castro et al. (2012)

Portanto, as empresas devem estar abertas a mudancas caso necessitem

trocar de paradigmas de producgédo, tendo em mente que eles devem ser compativeis

a estrutura organizacional, ao layout de manufatura e aos produtos solicitados pelo

mercado. Neste sentido, Hormozi (2001) relatou que estudos da Universidade de

Lehigh propunham, desde 1991, que a manufatura agil possibilitasse um melhor

direcionamento as organizacoes.



41

Varios estudos sdo também desenvolvidos hoje na tematica de manufatura
agil. Castro et al. (2012), por exemplo, buscaram analisar os programas e roteiros de
pesquisa e desenvolvimento internacional e nacional (R&D) no setor industrial,
apresentando como os modelos de producdo ageis e enxutos sdo abordados nestes
programas. Sindhwani e Malhotra (2013), por outro lado, discutiram a tendéncia do
sistema de manufatura em relacdo a manufatura agil com outro sistema de
producgéo, objetivando encontrar os drivers (direcionadores) para o sistema de
manufatura agil. Ja Flumerfelt et al. (2013) exploraram as teorias e praticas de
sistemas de manufatura agil e enxuta. Todavia, estes sdo apenas trés exemplos de

publicagbes dentro de um consideravel numero de artigos disponiveis na literatura.

2.1.1.4 Customizacdo em Massa (CM)

De acordo com Godinho Filho e Fernandes (2009), a Customizagdo em
Massa (CM) surgiu em 1987 a partir do livro de Stanley Davis, “Future Perfect”. Sua
definicdo esta relacionada basicamente a dois fatores principais: fornecimento de
produtos customizados aos clientes e precos razoaveis resultantes dessa
customizacédo. Tais autores justificam estes fatores a partir do estudo de Da Silveira
et al. (2001, p.1), que afirma que "a CM é a habilidade de uma empresa fornecer aos
clientes produtos e servicos customizados, em alto volume, a precos razoaveis,
utilizando para isso uma altissima flexibilidade nos processos”. Também Pine (1993)
relata que a customizagdo em massa significa fornecer variedade de produtos e
servicos de tal forma que os clientes encontrem exatamente o que eles desejam a

um preco razoavel.

Normalmente, os sistemas de producédo néo repetitivos e com lead times
diferentes trabalham com os sistemas de MRP e MRP Il. Estes sistemas, que sao de
grande porte, tém sido implementados em grandes empresas desde os anos 70. A
partir do plano mestre de producdo, o MRP permite determinar (calcular) o que,
guanto e quando pedir e comprar os diversos itens. Pontos fortes deste sistema sé&o:
maior controle das operacdes; avaliagcdo da viabilidade de diferentes programas
mestres de producdo; definicdo de prazos mais realistas; habilidade de identificar
faltas ou excesso de estoque; identificacdo de fornecedores confidveis em caso de
cancelamento ou atrasos; e facilidade de lidar com itens que possuem estrutura

complexa. Ao mesmo tempo, o sistema possui também pontos fracos, como: a nao
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realizacdo de célculos de capacidade; considera apenas capacidade infinita e lead
time de producdo fixo; problemas de acuracidade dos dados; e incertezas nas
previsdes sao ignoradas (FERNANDES; GODINHO FILHO, 2010).

2.1.1.5 Manufatura Responsiva (MR)

Em decorréncia da atual competicdo global, empresas necessitam responder
rapidamente as variagfes nos padrdes de demanda com relagdo aos produtos (mix
e volume). Para atingir uma capacidade de resposta substancial, as atividades
associadas ao planejamento e controle da producédo (PCP) devem estar integradas
entre outras funcdes da empresa de maneira dinamica, eficiente e econémica (LIM
et al., 2009). Nesse sentido, um novo paradigma tem se destacado, o qual busca se
adaptar a nova geracdo dos sistemas de manufatura para lidar com tais tendéncias
(SAAD, GINDY, 2007).

Assim, no inicio da década de 90, a Manufatura Responsiva (MR) ou a
competicdo baseada no tempo foi proposta por Stalk e Hout (1990). Estes
consideravam que o tempo € o fator principal da competitividade (FERNANDES et
al., 2012) e, diante deste cenario de competicdo gerada pela necessidade de
introducdo rapida de novos produtos, compreensédo das necessidades dos clientes,
qualidade e custos competitivos, um novo paradigma da estratégia competitiva se
tornou necessario. Sua esséncia envolve a reducdo do tempo em cada atividade
relacionada a um produto ou servico, desde sua criacdo até entrega do mesmo,
traduzindo-se numa fonte significativa de vantagem competitiva (ZANDONADI et al.,
2012).

Sendo assim, o contexto em que se aplica a manufatura responsiva é de alta
variedade de produtos feitos sob encomenda, tendo como fator critico de sucesso o
tempo de resposta que deve ser o menor possivel. Este, no entanto, ndo deve
prejudicar os niveis de produtividade e qualidade do produto (FERNANDES et al.,
2012). Isso porque um futuro de mercado volatil e ambiente instavel € algo ja
destacado por dezenas de estudos. Um deles € o recente relatorio da World
Economic Forum (2014) sobre os principais riscos no mercado em 2014.

Embora a manufatura responsiva seja ainda pouco conhecida e utilizada no

Brasil (FERNANDES et al., 2012), gerentes de empresas competitivas tém se
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atentado a tais mudancas no atual contexto mundial. Assim, os mesmo autores
expdem sistematicas para obter a responsividade como: eliminacdo de atividades
gue nédo adicionam valor; melhor coordenacéo ou integracdo entre as atividades; e

reducdo do tempo das atividades que adicionam valor.

De acordo com Saad e Gindy (2007, p.142), as empresas que possuem
manufatura responsiva implementada superam seus concorrentes em cinco
dominios diferentes: desenvolvimento de produtos e processos; a capacidade de
adaptacdo da empresa as mudancas no seu ambiente; capacidade de lidar com a
mudanca continua; o equilibrio da sua resposta em condi¢cdes de incerteza; e
eficiéncia na operacdo como um parceiro inteligente em uma rede de suprimentos e

cada vez mais global.

Seguindo este raciocinio, Zandonadi et al. (2012, p.3) destaca varios aspectos
em comum entre empresas que utilizam a manufatura responsiva. Sao eles: menor
tempo de ciclo total; menor tempo de resposta ao mercado; menor tempo para o
desenvolvimento e introducdo de novos produtos; uma resposta em tempo real as
necessidades dos clientes; reducdo do tempo de valor ndo agregado aos sistemas
seja na manufatura ou na industria de servicos; flexibilidade; agilidade de producao e
maior velocidade; habilidade de introduzir um grande numero de melhorias de
produtos, menores lead time, distribuicdo e entregas rapidas; alta produtividade e
um bom servico de atendimento ao cliente e pos-venda; integracdo, parceria com
fornecedores e relacdes de proximidade com os clientes; ricos em informacao e

compartilhamento do conhecimento e logistica eficiente.

Diante de tantos beneficios em frente ao atual contexto global de
instabilidade, é valido destacar que a manufatura responsiva nao € aplicavel a todos
os casos. E preciso, antes de tudo, analisar a compatibilidade deste paradigma com
as estratégias de PCP e objetivos da empresa (FERNANDES et al., 2012).

Dentro desta tematica, alguns estudos foram também identificados. Saad e
Gindy (2007) buscaram explorar o desenvolvimento de um quadro global para captar
quais os principais atributos da empresa agil, além de obter uma visdo do meio pelo
qual a transformacao para fabricacdo agil pode ser alcancada e, finalmente, para
ajudar a identificar futuras direcdes de pesquisa, a fim de melhorar a competitividade
do setor aeroespacial do Reino Unido. Em contrapartida, Lim et al. (2009)

desenvolveram um mecanismo interativo que realiza a integracdo dinamica de
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planejamento de processo e programacdo de producdo para gerar planos de
processo otimizado e horarios em resposta a mudancas dindmicas no ambiente de
mercado e producdo. J4 Vancza et al. (2011) desenvolveram uma extensiva revisao
de literatura que respondeu a pergunta sobre: como a engenharia de producéo deve
integrar um rico corpo de resultados interdisciplinares em conjunto com as
tecnologias de informacdo e comunicacdo contemporaneos, a fim de facilitar a

cooperacao e a capacidade de resposta que sao vitais para a competitividade.
2.1.2 Comparagéao entre os PEGEMs

Considerando os cinco paradigmas destacados anteriormente, a Figura 8
mostra o posicionamento dos cinco paradigmas com relacdo a facilidade de

mudanca de produto versos processo.

Figura 8 — Posicionamento dos Principais Paradigmas Estratégicos de Gestdo em
uma Matriz - Mudanga nos Produtos Versus Mudanga nos Processos

Customizagao Manufatura
em Massa Agil

Grande

Manufatura
Responsiva

Manufatura
Enxuta

ERMNETE]
em Massa
Tardia

Facilidade de Mudar os Produtos
Média

Pequena

v

Pequena Média Grande
Facilidade de Mudar os Processos

Fonte: Fernandes e Godinho Filho (2006, p.89)

Considerando resultados de diferentes quadros do estudo de Godinho Filho
(2004), o Quadro 4 resume tais informacdes. Este, portanto, compara diferentes
caracteristicas de cada um dos cinco paradigmas, e que sera de grande auxilio para

0 presente estudo.
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MAA ME MA CM MR
Niveis de Producdo em massa Producdo em massa e semirrepetitivo, ndo semirrepetitivo, ndo Repetitivo,
repetitividade Repetitivo repetitivo e grandes repetitivo e grandes semirrepetitivo, ndo

projetos

projetos

repetitivo

Resposta a
demanda

Make to stock

make to stock,
assembly to order,
make to order

assembly to order,
make to order e
engineering to order

assembly to order,
make to order e
engineering to order

make to order,
assembly to order,
make to stock

Sistemas de
coordenacéo de

Planilhas

Kanban ou PBC

MRP, PERT/CPM, PBC
OPT, sistema de

MRP, PERT/CPM, PBC
OPT, sistema de

H, sistema de

PBC, OPT, CONWIP

ordens alocacéo de carga por | alocacgéo de carga por | alocacdo de carga por
encomenda, sistemas encomenda, sistemas encomenda
especiais ou adaptados | especiais ou adaptados
a customizacao a customizacao
Métodos de Regras de liberacdo Regras de liberacéo Regras de liberagéo e Regras de liberagéo e Todos os métodos
solucédo de modelos mateméticos modelos matematicos
problemas heuristicos heuristicos

Abrangéncia
das decisdes

Programacgéo da
producao

Programacéo da
producédo

Programacéo da
producédo

Programacéo da
producao

Programa mestre e

programacéao da
producado

Funcéo objetivo

Minimizag&o do tempo
médio de fluxo

Minimizag&o do tempo
médio de fluxo

Qualquer fungéo
objetivo

Qualquer fungéo
objetivo

Minimizag&o do
tempo méaximo de

do makespan

atraso, do nimero de
tarefas em atraso e

Tipo de padréo
de fluxo

Problemas em maquina
Gnica, maquinas em
paralelo e flow shop

Problemas em maquina
Unica e paralelas, flow
shop e flow shop com
maquinas em paralelo

Problemas para todos
os tipos de padrdes de
fluxo

Problemas para todos
os tipos de padrdes de
fluxo

de fluxo

Problemas para todos
os tipos de padrdes

Fonte: Adaptado de Godinho Filho (2004)
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2.2 Condominio Industrial

Criado pela industria de autopecas, o condominio industrial € caracterizado
pela localizacdo de alguns fornecedores proximos a montadora de modo a
fornecerem componentes ou subconjuntos completos da forma mais rapida e
eficiente. Uma caracteristica fundamental do condominio industrial é o papel da
montadora como diretora do sistema, e no qual a mesma decide que produtos serao
fornecidos (levando em consideracdo especificacbes e preco), quais empresas
poderdo fornecer dados produtos, onde elas se localizardo no condominio e com
que frequéncia deverdo efetuar as entregas (FIRMO; LIMA, 2004). Neste sentido,
além da preocupacdo com relacdo a proximidade, outros dois aspectos sao
relevantes neste sistema: a prestacdo de servicos e as entregas just in time
(CASTRO, 2011).

No entanto, apesar de os fornecedores terem sido escolhidos pela montadora
devido a sua especificacdo e qualificacdo dos seus itens, a formacao dos distritos
industriais € também uma decisdo do fornecedor. Este, normalmente, observa a
viabilidade do investimento, o qual pode incluir analises das condi¢cbes de
infraestrutura, qualificacdo de mao de obra e facilidade de obtencdo de matéria-
prima, por exemplo (PIRES, 1998; CASTRO, 2011).

A implantacdo de tal estrutura é impulsionada em funcdo de novas
perspectivas de mercado, da construcdo de novas plantas, do acirramento da
disputa pelo fornecimento direto na cadeia automotiva, do consequente aumento de
poder de barganha das montadoras e das facilidades oferecidas pelos governos

locais que estimularam os agrupamentos (CASTRO, 2011, p.156).

Para Salerno et al. (1998), o condominio industrial favorece com maior
eficacia a politica do just in time através da entrega mais rapida e frequente de
pecas, melhorando a sincronizacao da producéo. Todas as empresas fornecedoras
margeiam a empresa principal, mas cada qual com suas proprias instalacdes,
responsaveis pela cadeia logistica a montante. Um operador logistico realiza as
operacbes de componentes, pegas e conjuntos para o0 abastecimento das linhas de
montagem e almoxarifados por meio de caminhdes dedicados a cada fornecedor. O

sistema de comunicacdo € compartilhado e integrado, para que haja sincronismo
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entre o que é produzido, consumido e expedido. Neste contexto, Martins et al.
(2012) destaca estratégias logisticas que auxiliam na otimizacdo das pequenas

entregas diarias, como o milk run.

Segundo Chopra e Meindl (2011), as empresas lideres sao as principais
responsaveis pelo cumprimento do planejamento estratégico da cadeia, difundindo
as acles sistémicas e 0s objetivos comuns, sinalizando a estratégia de atuacéo,
incentivando o comprometimento, a coordenagdo e a integracao entre os demais
membros (MARTINS et al., 2012).

No esquema de condominio industrial, 0 desempenho da planta do fornecedor
€ muito dependente do desempenho da planta montadora e, desta forma, o risco
compartilhado aumenta. Para reduzir os riscos muitas vezes os fornecedores
continuam mantendo suas atividades centrais em sua planta principal, tais como
fabricacdo de componentes, e transferem para a planta do condominio industrial
apenas as partes finais do processo, basicamente as atividades de montagem. Com
este procedimento, elas reduzem os investimentos nos ativos fixos e garantem maior
liberdade com seus fornecedores e outros clientes (PIRES, 1998; CASTRO, 2011).

Os fornecedores, dentro desse arranjo, possuem seus préprios funcionérios e
montam o seu conjunto, entregando-o na linha da montadora (RACHID et al., 2004).
Muitas vezes as industrias de autopecas que fazem parte do condominio industrial
passam a fornecer ndo somente componentes, mas também subconjuntos
completos, de acordo com as especificacfes técnicas definidas pela montadora.
Assim, a montagem final dos veiculos esta sob a responsabilidade das montadoras
(PIRES, 1998).

Pontos positivos e negativos podem ser observados em um sistema de
condominio industrial (CASTRO, 2011, p.160):

Positivos:

e Reducao dos estoques diretos de matéria-prima;
¢ Reducao do ciclo do produto;
e Reducao do estoque de produtos acabados;

¢ Reducao dos custos logisticos;
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e Reducao dos custos operacionais;
e Maior qualidade dos produtos;

e Reducao do investimento em infraestrutura.

Negativos:

e Demanda condicionada;
e Rotatividade de fornecedores imprevista;
¢ Qualidade das pecas e componentes;

e Solidez dos fornecedores.

Desde o surgimento do conceito de condominio industrial, varios estudos tém
surgido na literatura, como Salerno (1998), Pires (1998), Rachid (2004), Castro
(2011) e Martins et al. (2012). Deste, Martins et al. (2012) € o que mais se
assemelha ao presente estudo ao analisar o alinhamento nas estratégias de
suprimento adotadas pelos elos nas cadeias de suprimentos da industria
automobilistica no Brasil. Os resultados apontam que a dependéncia de um
fornecedor em relacdo a uma montadora especifica reforca o alinhamento
estratégico nesta cadeia de suprimentos. No entanto, as cadeias se desalinham
guando prevalece a adocao de préticas colaborativas nas relagdes entre montadoras

e primeira camada de fornecedores.

2.3 Consodrcio Modular

Diferentemente do conceito de condominio industrial, o consoércio modular
dispde de uma configuracéo diferente na localizacdo dos fornecedores. Criado pela
MAN Latin America, antiga Volkswagen Caminhdes e Onibus localizada em
Resende - RJ, este arranjo busca trazer para dentro da montadora os principais
fornecedores para montagem de seus veiculos. Tais fornecedores sao considerados
parceiros e responsaveis pela montagem de conjuntos completos, devendo também
administrar outros fornecedores de autopecas que fornecem componentes destes
conjuntos (PIRES, 1998; CASTRO, 2011).
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Neste sentido, o consércio modular pode ser compreendido como uma
terceirizacao (outsourcing), onde a empresa nao possui funcionarios proprios, mas
sim terceiriza o0 servico de montagem de modulos do produto final para seus
fornecedores parceiros. Estes, portanto, sdo denominados de modulistas. A empresa
(montadora) oferece sua planta e linha de producgéo para os fornecedores, porém
coordena e testa a qualidade dos produtos rigorosamente, além de assumir o
projeto, o marketing e a vendas dos produtos finais (MARX et al., 1997; RESENDE
et al., 2002; CASTRO, 2011).

Véarias plantas conforme a configuracdo de consorcio modular foram
instaladas desde a década de 1990. Esse tipo de configuracdo reune e aprofunda as
relacbes entre fornecedores e montadoras (Figura 9), pois necessitam de: entregas
just-in-time, reducdo do numero de fornecedores diretos, fornecimento exclusivo,
participacdo do fornecedor no desenvolvimento de novos produtos das montadoras,
terceirizacao e fornecimento de sistemas de componentes ou conjuntos e ndo mais
de pecas isoladas (RACHID, 2006).

Figura 9 — Fluxo de Materiais no Consorcio Modular - MAN
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Fonte: Elaborado pela autora
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Assim, este sistema visa, entre outras coisas, a producdo mais agil e reducéo
de custos quando comparados ao modelo tradicional de montagem (FIRMO, LIMA,
2004). De modo geral, o consorcio modular busca reducdo nos custos de producéo,
investimento, estoques e tempo de producdo. E confere maior qualidade ao produto
final (RESENDE et al.,, 2002). Outro ponto importante a ser destacado € o risco
desta configuracdo. O risco compartiihado nesta configuracdo também pode ser
considerado representativo, levando em consideracdo que o investimento realizado

no modulo é destinado e dedicado a um unico cliente, a MAN (CASTRO, 2011).

Os lucros ndo sao compartilhados entre as empresas, mantendo assim a
relacéo tradicional cliente-fornecedor apenas neste aspecto. O relacionamento entre
a empresa e 0s modulistas € de parceria, cumplicidade e riscos, tendo amplitude
geografica local e exclusividade de fornecimento. Assim, para a implantacdo de um
sistema de consércio modular, a montadora precisa realizar um forte trabalho de
reducdo do numero de fornecedores, com andlises rigorosas de varios aspectos de
cada um deles; saude financeira e capacidade produtiva, por exemplo (RACHID et
al., 2006; CASTRO, 2011).

Castro (2011, p.158) lista algumas das vantagens observadas em um sistema

de consoércio modular:

e Reducao do montante de investimento nas plantas, compartilhada com os

modulistas;

e Reducdo dos custos de transporte e armazenagem dos componentes,

pecas, subconjuntos e conjuntos devido a localizacao geografica;
e Reducao dos estoques diretos da empresa;
¢ Relacionamento estreito com fornecedores;
e Projetos compartilhados;
e Reducao do ciclo de producao;
e Maior qualidade dos produtos ao consumidor final;
e Garantia de demanda a longo prazo;
e Melhor coordenacgéo do PCP;

e Elevacao das barreiras de entrada para novos componentes;
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e Possibilidade de agregar valor ao produto através de fornecimento de

subconjuntos e servicos, montagem e assisténcia técnica.

2.4 Resumo do Capitulo Tedrico

A cadeia automotiva brasileira tem sido objeto de pesquisas de diversos
estudos na area de gestdo de operacdes devido a sua influente importancia na
economia brasileira (MESQUITA E CASTRO, 2008). Reconhecendo a complexidade
deste setor em alinhar membros a montante e a jusante da cadeia de suprimentos,
um bom gerenciamento dos fluxos se faz necessario. Como planejar e controlar a
producdo de maneira eficaz € o ponto de interesse deste estudo. Considerando que
0 objetivo da pesquisa € "estudar as influéncias das estratégias de manufatura das
montadoras na configuracdo do PCP das industrias de autopecas"”, a Figura 10

ilustra 0 modelo tedrico desenvolvido com base nas informac6es coletadas deste

capitulo tedrico.

Figura 10 — Modelo teédrico de pesquisa
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Como afirmado no paragrafo inicial, as montadoras possuem grande peso na
economia do pais. Assim, elas sofrem constantes influéncias do mercado, ambiente
e proprio governo, por exemplo, que as movem a implantar certos paradigmas de
manufatura. Para atender as exigéncias do mercado, as montadoras, por sua vez,
pressionam seus fornecedores por um atendimento assiduo e eficaz das suas
ordens de compra. Isso, portanto, acaba por influenciar as formas de planejamento e
controle da producédo dos fornecedores em termos de estratégias de manufatura,
arranjo produtivo (condominio industrial ou consércio modular), layout interno de
producéo, sistemas de coordenacgéo de ordens e outros fatores que sao explorados
na parte empirica desta pesquisa.
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3 INDUSTRIA AUTOMOTIVA NO BRASIL

O estabelecimento da industria automotiva no Brasil ocorreu a partir do
incentivo aos investimentos para a producdo local, no governo de Juscelino
Kubitscschek, sendo que, devido aos altos investimentos necessarios para a
implantacdo das empresas, a industria automotiva brasileira recorreu a capital e
tecnologia estrangeiros (FERRO,1992). Tal medida exigiu a criacdo de um Parque
Industrial formado por fornecedores de matérias-primas, pecas e componentes
(industria de autopecas). O impulso para a implantacdo definitiva no Brasil veio
quando Juscelino Kubitschek criou o Grupo Executivo da Industria Automobilistica
(GEIA), com o objetivo de estimular a fabricacédo de veiculos no local, e ndo apenas

a montagem dos mesmos no Brasil.

O investimento e treinamento dos fornecedores ocorreram com a exigéncia de
requisitos de nacionalizagdo de componentes que foi imposta pelo governo.
Segundo Souza (1999), a producéo nacional chegou a representar 50% da producéo
latino americana por volta de 1974, quando houve uma estabilidade decorrente da

protecdo as importacdes que ocorreu durante a década de 1970.

Por volta dos anos 1980 a situacdo mudou devido a grave crise econdmica
que levou a uma retragdo do mercado e consequente falta de investimento. Segundo
Ferro (1992), o desempenho da industria automotiva brasileira nesta época ficou
abaixo dos padrdes mundiais niveis de produtividade, escala de producao,
tecnologia e qualidade. Na ocasido, pouco se falava de novas metodologias
gerenciais ou aplicacdes de técnicas japonesas, uma vez que a industria nacional
apresentava fortes lacos com o governo e um ambiente favoravel a negociacoes,
mercado fechado protegido e subsidiado (FLEURY;SALERNO,1998).

O Brasil voltou a ter potencial mercadol6gico somente a partir da década de
1990 com a instalagdo de novas plantas de veiculos, o que gerou novos
investimentos e modernizagdo dos parques industriais das montadoras ja instaladas
no pais (SALERNO,1998). As montadoras redefiniram suas estratégias, buscando
alcancar reducéo de custo e aumento de lucratividade, o que gerou a necessidade
de qualificacédo de seus fornecedores.
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A partir da década de 1990, devido a uma nova politica industrial estabelecida
pelo governo que abriu 0 mercado para a concorréncia estrangeira, a industria
automotiva brasileira passou por uma nova adaptacao, eliminando barreiras antes
existentes de importacdo, tanto de veiculos como de pecas e componentes. Outra
mudanca ocorreu também a partir de 1992, com a criacdo pelo governo da Camara
Setorial da Industria Automobilistica, que passou a fazer acordos com o0 governo
como a reducdo de impostos e da margem de lucros, e permitiu, por exemplo, a
reducdo de 22% no preco dos veiculos. Houve também a reducdo de impostos para
veiculos com até 1000 cilindradas, os chamados “carros populares” (ALVES
FILHO,2002). Surgiram ainda outros acordos, como abertura de consércios, estimulo
a exportacado, definicdo de metas de producdo anual, de geracdo de empregos e de

correcdes salariais. Estas medidas levaram a um aumento de producéo e de vendas.

Em 1995, o governo estabelece o Regime Automotivo, reduzindo as taxas de
importacdo de equipamentos, matérias-primas e componentes, 0 que atraiu novos
investimentos e a reducédo do indice de nacionalizacdo, levando a um aumento do
processo de reestruturacéo do setor automotivo. A melhora no desempenho do setor
e 0 maior crescimento das vendas e da producdo atrairam os principais fabricantes
de veiculos, que voltaram a fazer novos investimentos a partir de 1997, levando a
modernizacdo e ampliacdo de plantas ja existentes e a criacdo de novas plantas.
Estas ampliacbes elevaram a demanda pelo fornecimento de autopecas, porém
agora com 0 novo conceito de producdo enxuta, o que exigiu que os fornecedores
de autopecas reestruturassem suas operagdes visando atender as necessidades e
exigéncias das montadoras que buscavam atingir confiabilidade, qualidade,
flexibilidade e custos mais baixos (SALERNO,1998).

A partir do histérico da industria de autopecas brasileira pode-se observar que
a relacdo entre montadora e fornecedores de autopecas passou por diferentes
fases. Addis (1997) identificou trés diferentes fases referentes ao relacionamento
das montadoras com os fornecedores de autopecas, cujas caracteristicas estdo

descritas no Quadro 5.
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Quadro 5 — Mudanca ocorridas nas relacdes entre montadoras e autopecas

1956 até 1961 Meados de 1960 Final de 1970 até | Inicio de 1990
até 1970 1980
Grau de Muito baixo, Médio, Baixo, muitas Alto, tarifas
abertura do limitac&o de fornecedores importacées reduzidas,
mercado importagdo para | Sem controle sobre | poqueadas ou importacao
incentivar Importagoes. atrasadas. intensiva.
fornecedores.
Relacao Legislacéo Fornecedores Formacdao de Fornecedores sem
Estado- garante Desprotegidos carte|s| diante dlo protecao,
Sindipegas Ata | contraintegraggo | controle estatal, - iz g
nacionalizacdo | vertical. resolucao 69 )
o SUDeIVisio inibe integragio | definem precos
P vertical das internacionalmente.
estatal. montadoras
Relacéo Cooperativas, Conflitivas, Cooperativas e Cooperativas e
Montadora- montadoras relacGes baseadas | confiitivas, cartéis | conflitivas,
Autopecas assistem ann;r::Z%lrgs de de fornecedores | pequeno
fornecedores. impdem relagbes | nimero de
de longo prazo, fornecedores
pequenos e relacionam-se
medios seguem cooperativamente
as regras de P
mercado. com fornecedores
estrangeiros, o
restante ndo
atingem padrdes
internacionais.
Fonte: Adaptado de Addis (1997)
As constatacdes descritas por Addis (1997) nos diferentes periodos de

relacionamento entre as montadoras e seus fornecedores de autopecas mostram

que sempre houve supremacia das escolhas estratégicas das montadoras dentro da

cadeia automotiva.

3.1 Aindustria de autopecas no Brasil

Segundo o anuario 2014 sobre o desempenho no setor de autopecas

elaborado pelo Sindicato Nacional da Industria de Componentes para Veiculos

Automotores - SINDIPECAS, cerca de 500 associados das empresas fornecedoras

de autopecas

registraram um faturamento de R$ 85,6 bilhdes em 2013
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(SINDIPECAS, 2014). Deste faturamento, as vendas para as montadoras
representaram 70,1% do total faturado, 14,8% foram destinados ao mercado de

reposicao, 8,3% as exportacdes e 6,8% destinado as vendas intra-setoriais.

No ano de 2013, a industria brasileira de autopecas empregou 220 mil
trabalhadores e investiu aproximadamente US$ 1,9 bilhdes (4,5% do faturamento).
Na composi¢do do faturamento das industrias de autopecas, 31,1% referem-se ao
capital nacional, enquanto que 68,9% ao capital estrangeiro. Com relacdo aos
investimentos, 24,1% sao do capital nacional contra 75,9% do capital estrangeiro.

Em termos de localidade, entre as 644 unidades empresariais (fabricas e
escritorios) das empresas de autopecas associadas ao Sindipecas, 434 encontram-
se em S&o Paulo, 73 em Minas Gerais, 35 no Rio Grande do Sul, 31 no Parana, 24
em Santa Catarina, 20 na Bahia, 12 no Rio de Janeiro, 09 no Amazonas, 04 em
Pernambuco, 01 no Ceara e 01 no Espirito Santo. A concentracdo destas empresas

nas diversas regides do Brasil estd demonstrada na Figura 11.

Estas informacdes mostram a concentracdo das unidades empresariais ha
regido sudeste, principalmente em Sdo Paulo, com 67,4% do total. Se pensarmos
apenas em Sao Paulo, este é responséavel por 66,5% do faturamento, 63,4% dos
empregos gerados, 55,9% das exportacdes e 52% das importacdes do setor.

Segundo Paulo Burtori (2013), presidente do Sindipecas, nos primeiros quatro
meses de 2013 o setor acumulou um déficit de US$ 3,8 bilhdes (REVISTA
SINDIPECAS, 2013). A falta de competitividade com os produtos importados,
principalmente da China, é justificada pelos precos mais caros praticados no Brasil,
pois os fabricantes de componentes tém que repassar os altos custos de producéo,
que vao desde infraestrutura, matéria prima e mao de obra até os altos valores das
tributacbes. Como consequéncia, as montadoras recorrem cada vez mais ao
mercado externo e os fabricantes de componentes automotivos ficam ociosos,

aproveitando pouco mais de 70% de sua capacidade instalada.

O Brasil tem registrado constantes déficits comerciais de autopecas desde
2007. Em 2013, houve um aumento das importacdes e do saldo negativo, que foi
62% superior ao ano anterior (SINDIPECAS,2014).
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Figura 11 — Distribuicdo geogréafica das 644 unidades empresariais fabricantes de
autopecas associadas ao Sindipecas em 2013 (fabricas e escritorios)

Séo Paulo 434
Minas Gerais 73
Rio Grande do 35
Parana 31

Santa Catarina 24

Bahia 20
Rio de Janeiro 12
Amazonas 09
Pernambuco 04
Ceara 01

Espirito Santo 01

Fonte: Anuério Sindipecas (2014)

3.2 As montadoras no Brasil

Em 2013, o Brasil foi o sétimo colocado no ranking de produ¢do mundial de
autoveiculos, com 3.737 mil unidades produzidas (acréscimo de 8,92% em relacéo a
2012). Segundo dados da Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos
Automotores - ANFAVEA, em 2014 estdo cadastradas 27 empresas, sendo que 11
sdo montadoras de automoéveis, 12 de veiculos comerciais leves, 10 de caminhdes,
07 de ©Onibus e 08 fabricantes de maquinas agricolas e rodoviarias

(ANFAVEA,2014). O Quadro 6 ilustra estas empresas e os produtos que fabricam.



Quadro 6 — Empresas associadas a ANFAVEA — Dados Gerais 2013

Empresa

Produtos

Automoveis

Comerciais

leves

Caminhdes

Onibus

Mag.agricolas

e rodoviarias

AGCO

Agrale

CAOA

Caterpillar

CNH

Industrial

DAF

Fiat

Ford

General

Motors

Honda

Hyundai

International

lveco

John Deere

Komatsu

Mahindra

MAN

Mercedes
Benz

Mitsubishi

Nissan

Pegeout

Citroén

Renault

Scania

Toyota

Valtra

Volkswagen

Volvo

X

X

Fonte: Anuério da Industria Automobilistica - ANFAVEA (2014)
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Ao todo, sdo 61 unidades em 10 estados e 46 municipios, com capacidade
instalada em 2012 de 4,5 milhGes autoveiculos e um faturamento de US$ 106,8
bilhdes. Destas unidades empresariais, 25 localizam-se em S&o Paulo, 12 no Rio
Grande do Sul, 09 no Parana, 05 em Minas Gerais, 03 no Rio de Janeiro, 03 em
Goias, 01 em Santa Catarina, 01 na Bahia, 01 no Cearda e 01 no Amazonas
(ANFAVEA,2014).

Em 2012 foram produzidos no Brasil 2.591.344 automoveis, 647.967
comerciais leves, 134.986 caminhdes e 41.189 0nibus, totalizando 3.415.486
veiculos. A concentracdo destas montadoras nas diversas regides do Brasil esta

demonstrada na Figura 12.

Figura 12 — Distribuicdo geogréfica das 61 unidades empresariais das montadoras
associadas a ANFAVEA em 2014 (fabricas e escritérios)

Sao Paulo 25

Minas Gerais 5
Rio Grande do 12
Parana

Santa Catarina
Bahia

Rio de Janeiro
Goiés
Amazonas

P P W W R ko

Ceara

Fonte: Anuério da Inddstria Automobilistica (2014)

3.3 Cadeia produtiva da industria automotiva no Brasil

A indastria automotiva no Brasil tem passado por grandes transformacoes,
precisando se adaptar a exigéncias cada vez maiores de qualidade de seus
produtos, reducéo de custos e rapidez na inovacao e enfrentando grandes desafios
para controlar custos e manter sua rentabilidade. Essa pressdo competitiva fez com
gue as montadoras buscassem cada vez mais uma parceria com seus fornecedores

e relacdes mais estaveis e de longo prazo.
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Desde o final da década de 1970 vem ocorrendo, no setor automotivo
brasileiro, um processo de desintegracao vertical, que implica em uma maior
complexidade na relacdo montadoras e fornecedores. O modelo de producao enxuta
e praticas da Qualidade Total levam a procura da melhora continua de
aperfeicoamento. Em decorréncia disto, a industria automotiva vem passando por
mudancas consideraveis no relacionamento entre empresas que fazem parte da

cadeia produtiva.

Mesmo buscando parcerias mais estaveis com os fornecedores, a presséo
competitiva das montadoras em reduzir precos faz com que a busca por
fornecedores com menores custos prevaleca muitas vezes sobre outros fatores.
Politicas apontam um ambiente em que as induUstrias de autopecas de capital
brasileiro encontram dificuldades em competir e tendem a se posicionar cada vez
mais em pontos secundarios da cadeia produtiva, e no qual as politicas que
conduzem a reducdo de custos ditadas pelas montadoras chegam ampliadas por

pressdes sucessivas ao longo da cadeia.

Pode-se perceber o forte controle que as montadoras exercem sobre as
empresas de autopecas no Brasil. O efetivo poder de negociacdo das montadoras e
a acirrada concorréncia trazem como consequéncia margens cada vez mais
reduzidas dos fornecedores de autopecas. Além dos modelos diferentes adotados
pelas montadoras como, por exemplo, o condominio industrial e o consércio
modular, as montadoras buscam parcerias estratégicas de colaboragdo em longo
prazo, adotando um relacionamento mais estavel e colaborativo com seus

fornecedores.

Do ponto de vista da empresa de componentes automotivos, ha indicios de
gue este tipo de relacdo envolve muita teoria, mas pouca pratica. As exigéncias das
montadoras SA4o0 muito maiores que as parcerias, sendo as empresas de autopecas

cada vez mais exigidas na cadeia da industria automobilistica.

Um dos termos bastante utilizados na cadeia automobilistica é o de
“sistemista”. Na esséncia trata-se de um fornecedor de autopecas que em geral ja
fornecia diretamente para a montadora (Tier 1), tendo estabelecido um solico elo
comercial entre as empresas, e que passa a fornecer um conjunto de pecas

montadas, o chamado sistema. E comum que, para formar o sistema, o referido



61

fornecedor passe a adquirir itens de outros fornecedores que também eram
fornecedores diretos das montadoras (Tier 1) e que, nos casos dos itens fornecidos

para compor o sistema, tornam-se um fornecedor do sistemista (Tier2).

A Figura 13 ilustra um exemplo esquematico de formacdo de um sistema.
Inicialmente o fornecedor “A” entregava os itens “a,b,c,d,e” de forma individual para
a montadora e o fornecedor “B” entregava os itens “a,3,0,y” para a montadora. A
relagdo entre os fornecedores e as montadoras era de “Tier 1” para todos os itens.
Com a mudancga o fornecedor “A” passou a entregar um sistema “s” composto pela
montagem dos itens “a,b,c,a,p”, agregando mao-de-obra de montagem e passando
a adquirir os itens “a,B” do fornecedor “B”. O fornecedor “B” continua a ser “Tier 1”

para os itens “o,y”, porém passa a ser “Tier2” no que se refere aos itens “a,3”.

Figura 13 — Exemplo esquematico de formac&o de um sistema

INICIAL FINAL

Fornecedor
B

Fornecedor
Jil

Fornecedor Fornecedor

e+
A B

Relacdo Tier 2

Relacdo Tier1 Relacdo Tier1

Relacdo Tier 1 Relagdio Tier 1 Sistema oy

ltens arbrcrdre |'tEI"ISE(,|3,U,‘H' {El'l'b'l'C'l'l:['l'ﬁ},d,E

\

Montadora
Montadora

Fonte: Elaborado pela autora
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4 METODOLOGIA

A pesquisa €& caracterizada como um processo formal e sistematico de
desenvolvimento do método cientifico, cujo objetivo é descobrir respostas para
problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos (GIL, 1999). O mesmo
autor afirma que a pesquisa pode ser classificada em trés grupos: descritiva,
explicativa ou exploratéria. Sendo assim, o presente trabalho utilizarda uma
abordagem exploratdria, a qual visa proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo explicito ou a construir hipoteses. Ainda segundo
Freitas et al. (2000, p.106), seu “objetivo é familiarizar-se com o tépico ou identificar
0S conceitos iniciais sobre um topico, dar énfase na determinagéo de quais conceitos
devem ser medidos e como devem ser medidos, buscar descobrir novas
possibilidades e dimensdes da populacido de interesse”. Por esta razdo, o presente
estudo tem por objetivo explorar qual a influéncia das estratégias de manufatura das

montadoras na configuracdo do PCP das industrias de autopecas.

bY 7

Quanto a abordagem, esta é dividida em: qualitativa e quantitativa. A
qualitativa, segundo (GIL, 1999) considera que ha uma relacdo dinamica entre o
mundo real e o sujeito, isto €, um vinculo indissociavel entre o mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em numeros. Assim, ocorre a
interpretacdo dos fenbmenos e suas atribuigcbes de significados, ndo necessitando
do uso de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente natural é a fonte direta para
coleta de dados e o pesquisador € o instrumento chave, 0s quais tendem a analisar
seus dados indutivamente. O processo e seu significado sdo os focos principais de
abordagem. J4 a abordagem quantitativa, € quando as variaveis ja estdo bem
definidas. Ha nesta abordagem uma traducdo das opinides e informacdes em
nameros para analisa-las. Desta forma, requer o uso de recursos e de técnicas
estatisticas (percentagem, média, moda, mediana, desvio padrdo, coeficiente de

correlacdo, analise de regressao, entre outras técnicas).

Esta pesquisa utilizou ambas as abordagens combinadas a dois métodos de
pesquisa: estudo de caso (qualitativo), realizado em um primeiro momento a partir
de entrevistas com presidentes e executivos de empresas de autopecas
participantes; survey (quantitativo), e em um segundo momento da pesquisa a partir

da aplicacdo de questionarios junto aos executivos que atuam em diferentes areas
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das empresas de autopecas. Tal combinacdo caracteriza um método misto, o qual
sera definido como método de pesquisa deste estudo.

O método misto é definido por Creswell (2007, p.34) como uma forma de
combinar "métodos predeterminados das pesquisas quantitativas com métodos
emergentes das qualitativas, assim como questdes abertas e fechadas, com formas
multiplas de dados contemplando todas as possibilidades, incluindo analises
estatisticas e andlises textuais". De tal modo, este tem sido destacado como um
Otimo caminho para se atingir robustez e validade dos resultados (BRANNEN, 2005;
CRESWELL AND PLANO CLARK, 2007) a partir da juncdo de resultados de

abordagens qualitativas e quantitativas.

4.1 Estudo de Caso

De acordo com Yin (2009), o estudo de caso € definido como um trabalho de
carater empirico que investiga um dado fenbmeno dentro de um contexto real
contemporaneo por meio de andlise aprofundada de um ou mais objetos de analise.
Estudo de caso é, portanto, considerado um método relevante que incide sobre a
compreensdao do ambiente dinamico dentro de configuracbes desejadas
(EISENHARDT, 1989; STUART et al., 2002), além de ser capaz de explorar, explicar

e descrever o fendbmeno em estudo.

Priorizando por uma sistematizacdo do método de modo a evitar observacdes
feitas ao acaso, dependentes apenas das inferéncias subjetivas do observador, um
conjunto de procedimentos de coleta e analise de dados foram definidos e aplicados

ao longo da pesquisa empirica, caracterizando assim um protocolo de pesquisa.

Com o objetivo de identificar as influéncias das estratégias de manufatura das
montadoras na configuracdo do PCP das industrias de autopecas, um roteiro de
entrevista com questdes semi-estruturadas foi desenvolvido a partir do problema de
pesquisa e dos resultados da revisédo teorica. Este questionario abordou, portanto,
pontos gerais do que se pretendia coletar de informagéo, sem muitos detalhes,
deixando assim o entrevistado livre para expor suas idéias e pontos adicionais.
Finalizado uma primeira verséo do roteiro, foi feito um teste piloto com o Presidente

da “Autopecas A” de modo a validar o roteiro para as demais entrevistas. Em
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seguida, alguns ajustes foram feitos na forma de apresentacdo das questdes, além
da adicdo de algumas novas questdes. Validado o roteiro, os demais entrevistados
foram contatados por telefone e/ou email, marcando datas especificas para cada

entrevista.

Todas as entrevistas foram realizadas pessoalmente com executivos de alto
escaldo de quatro diferentes industrias de autopecas, sendo todos eles Diretores da
empresa. Antes da entrevista, todos os participantes foram informados da razao da
pesquisa, bem como de que seus nomes ou das empresas nao seriam divulgados.

Desta forma, o Quadro 7 expde de maneira anbnima informacbes sobre os

entrevistados.
Quadro 7 — Informacdes sobre os entrevistados
Quantidade Faturamento Numero de
Empresa Cargo fUNCIONAri anual Plantas no
uncionarios Brasil
Autopecas A Presidente 300 R$ 150 milhdes 2
Autopecas B Presidente 5.000 R$ 1,5 bilhdes 12
Autopecas C | Diretor Vendas 300 R$ 150 milhdes 2
Autopecas D CEO 350 R$ 100 milhdes

Fonte: Elaborado pela autora

Cada entrevista durou em média 90 minutos, e todas elas foram gravadas
com a autorizagdo dos participantes, assegurando que nenhuma informacéo fosse
perdida. Ainda, durante as entrevistas foi estimulada a participacdo dos
entrevistados, visando coletar o0 maximo de informacfes. Ao término das mesmas,
os audios foram transcritos, incluindo anotacfes, impressdes, bem como idéias
surgidas durante a entrevista. Segundo Collins e Hussey (2005), o uso de
entrevistas facilita a comparacao das respostas. Ainda, com a aplicacdo de questdes
semi-estruturadas, novos toépicos surgem a cada entrevista a partir de
particularidades de cada empresa. As questbes abordadas nas entrevistas
encontram-se no Apéndice 1 do presente trabalho.

Finalizadas as entrevistas e transcricdes, as informacdes coletadas foram
submetidas a técnica de anélise de conteudo, que segundo Bauer e Gaskell (2002),

€ 0 estudo das transcricoes textuais dos dados, visando observar e comparar
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diferencas para categorizar fatores presentes no discurso. Este processamento de
informacdes proporciona a identificagdo objetiva e sistematica de caracteristicas
especificas e proposicdes da pesquisa em vigor. Nesta, uma analise prévia das
transcricdes (rapida identificacdo de conceitos tedricos observados no referencial),
seguida de uma anadlise aprofundada (leitura sistematica orientada pela separacao
de frases no texto) e da quantificacdo das unidades de registro para constru¢ao do
questionario a partir do proximo método: survey. Além disso, partes das entrevistas

foram também utilizadas para afirmar resultados finais encontrados nesta pesquisa.

4.2 Survey

O método survey, segundo Freitas et al. (2000), pode ser descrito “como a
obtencdo de dados ou informacdes sobre caracteristicas, acées ou opinides de
determinado grupo de pessoas, indicado como representante de uma populacéo-
alvo, por meio de um instrumento de pesquisa, normalmente um questionario”.
Miguel e Ho (2010) acrescentam que tal método objetiva avaliar uma amostra
significativa de um problema de modo a extrair conclusées acerca dessa amostra. A
survey exploratéria é utilizada quando se busca alcancar uma viséo inicial sobre um
tema, ndo havendo um modelo conceitual bem definido e as variaveis de interesse

necessitam ser melhor entendidas.

Este método é apropriado quando se deseja responder questées do tipo “o
qué?”, “por qué?”, “como?”’ e “quanto?”, e quando nao se tem interesse ou nao é
possivel controlar as variaveis dependentes e independentes, sendo necessario
haver representabilidade dos dados. A analise dos dados depende, também, do tipo
de variavel utilizada: variavel nominal, varidvel ordinal, variavel intervalar e variavel
de razao (FREITAS et al., 2000; BRANNEN, 2005)

Para definir tais caracteristicas, a populacdo e amostra necessitam ser
definidas, isso porque a amostra objetiva escolher, de uma populagdo, um namero
suficiente de elementos que permitam estudar/identificar as variaveis de interesse
(MIGUEL; HO, 2010). Assim, dentro de uma populacdo de 500 fornecedores de
autopecas associados ao Sindipecas (Sindicato Nacional da Indastria de
Componentes para Veiculos Automotivos), apenas 370 destes fornecem para as

principais montadoras. Em muitos destes casos, o fornecimento nao € direto para as
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montadoras (tier 1). Portanto, a amostra deste estudo sera de 370 fornecedores
registrados no Sidipegas, caracterizando assim uma amostragem néo probabilistica

(n&o houve "sorteio" para defini-los).

Como etapas preliminares ao inicio do survey, o questionario foi desenvolvido
por meio de entrevistas em profundidade de modo a levar aspectos relevantes e
termos relacionados a pesquisa. Segundo Cervo et al. (2006), questionario refere-se
a uma forma de obter respostas as questdes por meio de uma foérmula a ser
preenchida pelo proprio informante. Ainda, segundo Marconi e Lakatos (2006), o
qguestionario é um instrumento de coleta de dados constituido por uma série
ordenada de perguntas que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do

entrevistador.

Este questionario foi formulado visando analisar a visdo do PCP do ponto de
vista dos fornecedores de autopecas. Ele é classificado como estruturado nédo
disfarcado, ou seja, € composto por questbes fechadas e os participantes tém
ciéncia dos objetivos da pesquisa. Além disso, é composto por questdes dicotbmicas
(tipo sim/ndo) e mudltipla escolha (atribuicbes de nota de 1 a 5). Tais questbes
abordaram quatro pontos principais: perfil da empresa, abordagem
JIT'MRP/ERP/PGEM/WLC, influéncia das montadoras no PCP das industrias de

autopecas e sistema milk run de entrega/distribuigéo.

O questionario foi validado ap6s sua aplicacdo junto a gerentes das industrias
de autopecas (incluidos na amostra acima) que participaram de feiras, congressos e
eventos destinados a este setor; em especifico, eventos organizados pela AEA
(Associacdo de Engenharia Automotiva). Apds validado, o questionario juntamente
com uma carta de apresentacdo da pesquisa e confidencialidade dos dados foi
entdo enviado por email a executivos de diferentes departamentos para as demais
empresas da amostra. O modelo do questionario aplicado encontra-se no Apéndice
2.

A taxa de retorno foi de 64 questionarios. De acordo com Forza (2002), nao
ha uma taxa de retorno minima necessaria para survey do tipo exploratéria. No
entanto, de modo a garantir maior validade e robustez dos resultados desta
pesquisa, repostas de outros questionarios apos a qualificacéo foram posteriormente

adicionados a analise final.
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Como andlise dos resultados, os dados foram transferidos para o Excel
(pacote office), onde foram tratados e calculados suas médias nos caso das
guestdes que envolviam notas de 1 a 5. A partir destes resultados, graficos foram
gerados para cada questdo relevante a ser interpretada e melhor entendida no
contexto da problematica vigente. E nessa etapa que ocorre o "retorno ao dominio
tedrico da investigacdo para verificar sua relacdo com os dados observados"
(MIGUEL; HO, 2010, p.97).
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5 RESULTADOS E ANALISES DA PESQUISA

5.1 Resultados Esperados

Como resultado das analises das entrevistas e dos questionarios espera-se
identificar as influéncias que as estratégias de manufatura das montadoras exercem
sobre a configuragdo do PCP das industrias de autopecas: como gerenciar as
diferentes atuacdes e cobrancas das montadoras no que se refere ao PCP das
industrias de autopecas? Como esta influéncia se da na cadeia automobilistica e
qual sua importancia? Estas, portanto, sdo questbes a serem exploradas e

respondidas a partir das andlises.

5.2 Resultados do estudo de caso

ApoOs realizadas entrevistas com quatro altos executivos de diferentes
indUstrias de autopecas, respostas e pontos de vistas apresentados foram
analisados. Em todos os casos, observou-se que as montadoras eram 0sS maiores
clientes das empresas dirigidas pelos entrevistados. Todos foram unanimes em dizer
gue as montadoras exercem importante influéncia na formatacdo do PCP das
industrias de autopecas. E interessante notar que, em um dos casos, a montadora
foi comparada ao “maestro da produgao”, que trabalha com a producdo enxuta e
busca ao maximo reduzir os estoques. Segundo o entrevistado, para que se
acompanhe o “maestro da producdo”, as industrias de autopecas acabam
trabalhando com estoques intermediarios, que dificilmente podem ser eliminados,
tendendo a zero. O que se busca é a minimizacdo destes estoques.

Quando questionados se acreditam que as montadoras formatam o PCP das
industrias de autopecas, todos foram unanimes em afirmar que sim, porém a
influéncia das montadoras no PCP das industrias de autopegas varia um pouco,
dependendo do quao dependente a autopeca € das montadoras. Por exemplo, no
caso da “Autopecas A”’, 65% do faturamento derivam de entregas para montadoras
de veiculos comerciais (caminhdes e 6nibus), 22% para veiculos de passeio e
apenas 13% para o mercado de reposicdo. Neste caso, a parcela destinada ao After

7

Marketing é muito pequena, o que gera uma dependéncia muito grande das
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montadoras. Ja no caso da “Autopeca D”, as montadoras ndo sao seus principais
clientes, representando apenas por volta de 5% de sua producdo. Seus principais
clientes sao “Tier 17, ou seja, montadores de sistemas, também conhecidos como
modulistas, que enviam o produto final as montadoras. O fornecimento € para
diferentes clientes que seguem diferentes programacgdes de producéo. Além disso, a
“‘Autopecas D” fornece também para outros clientes que nao pertencem a Cadeia
Automobilistica. Assim, embora o gestor entrevistado da “Autopecas D” afirme que
as montadoras formatam o PCP da empresa, a influéncia € menor e atinge apenas

parte do seu processo produtivo.

Outro fator importante levantado pelo gestor da “Autopecas C” é que, pelo
fato de ser uma empresa de origem alema, ha uma resisténcia da matriz em aceitar
flutuacdes muito grandes de pedidos das montadoras, o0 que ndo é comum em

paises europeus.

Outro ponto levantado nas entrevistas foi a questdo do projeto do produto.
Segundo os entrevistados, normalmente o projeto do produto é realizado em
conjunto com as montadoras. Em alguns casos ha um co-projeto, sendo o ideal que
o fabricante de autopecas entre no projeto quando ele estd sendo concebido, pois
tera maior oportunidade de influir no projeto dando sugestbes que tornem seu

produto mais competitivo que o de seus concorrentes.

7

Dificuldade enfrentada pelas induUstrias de autopecas é o fato de cada
montadora ter sua particularidade no que se refere a programacdo dos pedidos,
tendo cada uma suas exigéncias. Como exemplo a “Autopegas A” cita o caso da
Ford, com o sistema Q1 de qualidade que mudou recentemente, tornando-se mais
automatico, porém com uma série de detalhes muito grande: aviso antecipado de
remessa; sistema de coleta milk run, sendo que a indlstria de autopecas precisa
comunicar antecipadamente o que vai encaminhar, bem como se vai cumprir todo o
pedido ou ndo. Para a “Autopecas C”, a intercorréncia € frequente, havendo um
aumento nos quesitos de exigéncia, mas sem que tenha ocorrido um treinamento

adequado.

Além disso, a partir dos depoimentos dos altos executivos consultados, fica
claro o conceito de manufatura enxuta na industria automobilistica. Os diversos elos

da cadeia buscam continuamente reduzir 0os estoques em Seus processos. A
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montadora busca ajustar sua producdo para fabricar os veiculos que sao solicitados
pelos clientes, a partir de pedidos de compra celebrados entre as concessionarias e
os clientes. Nos ultimos anos, conforme destacado pela ANFAVEA, houve uma
tendéncia mundial de padronizacdo de cores tanto para os veiculos de passeio
como para os veiculos comerciais - caminhdes e 6nibus (ANFAVEA 2013). Os
opcionais também passaram a ser oferecidos em “pacotes”, ou seja, para se ter um
opcional é necessario adquir, junto ao veiculo base, um conjunto deles, que ndo séao
oferecidos individualmente. Isto auxilia na reducdo da diversidade de veiculos
produzidos, reduzindo a complexidade da programacdo de itens acessorios

(opcionais) que compdem o veiculo.

Todavia, as montadoras ainda trabalham com um nivel de estoque médio de
um més de producao de veiculos, dado que parte da producéo ainda é “empurrada’,
com base nas tendéncias de compra esperadas pelas areas de marketing e vendas.
Desta forma, considerando-se que o cliente da area de manufatura é a area de
vendas, entdo para a area de manufatura a sua producio é totalmente “puxada”. A
area de logistica das montadoras, como regra geral, esta subordinada a area de
manufatura e estas, em conjunto, buscam reduzir os seus estoques intermediarios
em processo, considerando-se ai 0s estoques das pecas ao longo das linhas de
producédo, os estoques de pecas em transito entre as linhas de producéo e area de
estoque central e os estoques em transito no “Milk run” entre as montadoras e seus
fornecedores diretos, conhecidos como “Tier 1” ou “First Tier’. A partir dai, nos
niveis inferiores da cadeia de suprimentos entre os fornecedores e 0s
subfornecedores (estes conhecidos como “Tier2”, “Tier3” e assim por diante), a
responsabilidade e os custos dos estoques recaem sobre os fornecedores de

autopecas.

Estes, por sua vez, também buscam continuamente reduzir 0s seus estoques
de forma geral, ou seja, produto acabado, produtos semi-acabados, componentes e

matérias-primas.

Conforme informado através das quatro entrevistas realizadas, as técnicas
utilizadas pelas industrias de autopecas tém o0s seguintes pontos em comum, que se

constituem em atividades de melhoria continua:
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e Reduzir o estoque de produtos acabados em que a diferenciacdo do
produto acabado se dé apenas em uma etapa final e simples do processo
produtivo, tal como uma gravacao, etigueta ou embalagem. Exemplo
cladssico: baterias automotivas, em que diversos clientes(montadoras e
mercado de reposi¢do) utilizam praticamente o0 mesmo produto acabado
do fornecedor de baterias, pois a Unica diferenca € a etiqueta que é

colada externamente a bateria.

e Reduzir os tempos de set-up das linhas, células e maquinas de producéo,
visando que o lote minimo vidvel de producéo possa ser reduzido. Com
iSSo 0s estoques na entrada e na saida destas linhas, células e maquinas

pode ser minimizado.

e Buscar a padronizacdo das matérias-primas utilizadas em seus produtos,
incluindo-se ai desde resinas plasticas, componentes quimicos e metais

até componentes fornecidos por terceiros.

e Buscar a redugdo dos lotes minimos de entrega dos seus fornecedores

(os chamados “Tier2”).

e Aumentar a flexibilidade de sua mé&o-de-obra operacional, através do
treinamento e qualificacdo destes para que possam trabalhar em posicoes

distintas nas diversas linhas e células produtivas.

e Buscar menores flutuacbes nas demandas de seus clientes, nos
chamados ‘“releases logisticos” das montadoras, que sao emitidos via
EDI.

O dltimo item acima citado indica um conflito de interesses no campo da
logistica entre as montadoras e seus clientes. As montadoras querem ter grande
flexibilidade de seus fornecedores (“Tier 1”), repassando a estes o problema de
como reagir e atender a estas demandas sem que aumentem seus custos e,
principalmente, seus precos de venda. E para acompanhar e garantir sua
competitividade face a concorréncia, as industrias de autopecas precisam buscar

continuamente tais melhorias nos campos de manufatura e logistica.



72

Outra tendéncia apresentada pelas montadoras que se verificou nos ultimos
anos, conforme os entrevistados, foi a de definir conjuntos de componentes a serem

fornecidos pelas industrias de autopecas, 0os chamados sistemas e sub-sistemas.

Segundo os entrevistados, os conceitos de sistema e subsistemas nao foram

definidos de maneira formal, porém convencionou-se, na pratica, o que segue:

e Sub-sistema: conjunto de itens ja fornecidos por uma dada industria de
autopecas, porém gerando um novo desenho e um novo numero de peca.
Se a quantidade de novos conjuntos gerados for menor que a quantidade
de componentes, entdo o sub-sistema tende a ser viavel para a
montadora, pois transfere para o fornecedor inclusive a mao-de-obra para
montagem do sub-sistema, além da administragdo de todos os

componentes utilizados.

e Sistema: conjunto de itens que formam um conjunto que ja € montado
pela montadora em uma célula especifica, chamada de submontagem.
Neste caso, a montadora transfere para o fornecedor toda a
responsabilidade de aquisicdo e montagem dos componentes, inclusive,
comumente, até a responsabilidade de projeto e validacao do sistema. Os
fornecedores que trabalham com sistemas sdo chamados de “sistemistas”
e, via de regra, sdo empresas de grande porte. E comum também a
montadora exigir o fornecimento do sistema no conceito Just in Sequence
(JIS), promovendo a instalacdo de uma unidade produtiva do sistemista
junto a unidade produtiva da montadora. Nestes casos pode-se dizer que

o sistemista € uma “pequena montadora”.

Notas segundo parecer dos entrevistados:

1. Os fornecedores de autopecas sentem-se atraidos em tornarem-se
sistemistas na medida em que aumentam seu escopo de fornecimento
(mais componentes e mais mao-de-obra) e seu relacionamento comercial
com as montadoras. Mas 0 aumento na complexidade de suas operacoes
também € levado em conta no momento de definirem os precos de venda

dos sistemas.
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2. As vezes as montadoras ndo repassam aos sistemistas a
responsabilidade comercial (negociacdo de precos e pagamento pelos
componentes) aos sistemistas, mas repassam a estes a responsabilidade
pela programacéo logistica destes itens. Tais itens sdo conhecidos como
‘consignados” e vao para os sistemas diretamente dos seus fabricantes
ou através das préprias montadoras. Na composicdo de alguns sistemas
€ comum que um “Tierl” passe a ser “Tier2” no escopo do que se refere

aos itens fornecidos para o sistema em questéao.

Nas quatro entrevistas também foram citados os seguintes exemplos praticos
que vém sendo utilizados pela industria automobilistica para reducédo de estoques

intermediarios:

e Padronizacdo de itens de um mesmo fornecedor para diversos clientes.
Exemplos: motores de partida, alternadores, baterias, modulos

eletrbnicos, tubos, mangueiras, valvulas e conexdes.

e Manutencao de itens que ja sdo padronizados, como lampadas, parafusos
e elementos de fixagcdo. Curiosamente, conforme afirmacdo de um dos
entrevistados, nos udltimos dez anos houve uma tendéncia de
despadronizacao de alguns destes itens; como exemplo, foram citados os
parafusos que passaram a exigir ferramentas diferentes para seu
manuseio. O fato demonstra outros interesses que também estdo em
jogo, como tentar fidelizar o consumidor & concessionaria que vendeu o

veiculo durante a realizacdo de manutencdes e reparo de avarias.

e Substituicdo de gravacdo em pecas plasticas, elastoméricas e metalicas
por etiquetas, que podem ser aplicadas até na area de expedicdo das

pecas.

e Pecas de acabamento externo com pintura: a etapa de pintura tem sido

“postergada” tanto quanto possivel no processo produtivo.

e Pecas plasticas injetadas e extrudadas, ndo aparentes, com coloragcao
distinta para facilitar montagem pela montadora, tém sido padronizadas
para injecdo e extrusdo na cor preta ou natural, com diferenciacéo através

de pintura parcial, anéis coloridos ou etiquetas coloridas.
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e Interface eletronica entre as areas de logistica das induastrias de
autopecas e montadoras: embora ha mais de dez anos tenha-se definido
o Electronic Date Interchangement — EDI no Brasil como padréo para
receber e contestar as programacgfes logisticas enviadas pelas
montadoras, ainda existem algumas relagdes que se realizam com 0 uso
de planilhas eletrbnicas e até mesmo arquivos em formato de texto
enviados via e-mail. Desta forma, a entrada dos dados de demanda das
montadoras nos ERPs das industrias de autopecas ndo é totalmente
automética, demandando em diversos casos a necessidade de operacdes
manuais de “copiar e colar” dados e até mesmo de digitagdo manual. O
esforco das industrias de autopecas € no sentido de automatizar tais
operacdes. Ja existem no mercado diversos programas que automatizam
esta interface e, inclusive, analisam as variacdes das programacgdes das
montadoras entre emissdes sucessivas, permitindo uma visdo clara dos
percentuais e quantidades alteradas, possibilitando que as industrias de
autopecas contestem de forma tempestiva tais variagdes, no caso de
serem superiores ao contratado. Tais variagdes séo prejudiciais, do ponto
de vista das industrias de autopecas, tanto quando sdo para cima —
exigindo maior capacidade de producdo e de componentes — quanto
quando sdo para baixo — forcando as industrias de autopecas a
aumentarem seus estoques de matéria-prima, componentes e produtos
acabados. A busca e implementacdo de ferramentas mais poderosas de
analise das variacfes de demanda e de seu desdobramento na cadeia de
producéo é considerada pelas industrias de autopecas um fator decisivo
de sucesso.

Adicionalmente, foi afirmado pelos quatro entrevistados que o atendimento
aos novos parametros de flexibilidade exigidos pelas montadoras nas entregas dos
itens produzidos pelas industrias de autopecas € um fator decisivo de sucesso para
tais industrias. Todavia, uma vez que 0s pre¢cos das autopecas possuem margens
muito “apertadas”, a reagao interna das industrias de autopecas no que se refere a
reducdo de seus custos € mandatoria. Portanto, a reducédo de custos com estoques,

gastos de méao-de-obra com set-up, gastos de mao-de-obra ociosa por falta de
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flexibilidade, foram elencados como pontos chave a serem combatidos de forma

continua.

5.3 Resultados do questionario

O questionario foi respondido por 64 executivos que atuam em inddstrias de
autopecas. Destas empresas, 55 sdo multinacionais e apenas 09 nacionais; todas
fornecem para montadoras de veiculos leves e apenas uma nao fornece para
veiculos pesados. Apenas duas das empresas fornecem para outros clientes que
nao atuam na cadeia automobilistica. Na grande maioria dos casos, as montadoras

sdo os principais clientes das empresas que responderam ao questionario.

A Figura 14 mostra a distribuicdo destas empresas quanto ao pais sede da

empresa/grupo.
Figura 14 — Pais sede das empresas/grupos
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16 =
5
; : : : : 1 2 ' : 1 2' : |H : |ﬁ
Alemanha Brasil EUA Italia Suica Franca Espanha México

Fonte: Elaborado pela autora

Em termos da quantidade de unidades fabris instaladas no Brasil:

e 38 destas empresas possuem trés ou mais unidades, o0 que representa
59,37% do total de empresas que participaram da pesquisa;

e 11 empresas tém duas unidades, representando 17,18% do total das

empresas gue participaram da pesquisa;

e 15 tém apenas uma unidade, o que representa 23,43% do total das

empresas que participaram da pesquisa.
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Podemos constatar que a maioria das empresas tem trés ou mais unidades
fabris instaladas no Brasil. Em muitos destes casos, a abertura de unidades fabris
em diferentes locais no Brasil se deve a participacdo das empresas de autopecas
nos diferentes Condominios Industriais, o que as levou abrir novas unidades fabris

proximas as fabricas das montadoras.

A Figura 15 ilustra a quantidade de empresas separadas de acordo com o

namero de funcionarios que possuem nas unidades instaladas no Brasil.

Figura 15 — Numero de funcionarios atuando nas unidades instaladas no Brasil
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Fonte: Elaborado pela autora

Como o presente trabalho visa estudar a relagdo e a influéncia das
montadoras no Planejamento e Controle da Producao das industrias de autopecas, é
importante conhecer qual a porcentagem de participacdo dos pedidos das
montadoras na producdo dos fabricantes de autopecas. Uma das perguntas do
questionario aplicado era voltada a esta informagdo: “Qual a participagao
aproximada que os pedidos das montadoras representam nos produtos fabricados
pela sua empresa?”, podendo optar na resposta pelos seguintes intervalos: 0 a 25%;
25 a 50%; 50 a 75% ou Mais de 75%. De acordo com as respostas obtidas,
podemos verificar que 50% das empresas pesquisadas informaram que as
montadoras possuem uma participacdo de 75% ou mais dos produtos fabricados.
Outros 40,62% informaram que a participacdo das montadoras fica entre 50% a 75%
da sua producdo. As respostas ilustram a importancia das demandas das

montadoras na producdo das industrias de autopecas, uma vez que 90,62% das
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empresas que participaram da pesquisa tem mais de 50% da sua producgao voltada
para a demanda das autopecas. A Figura 16 ilustra a participacdo que a demanda

das montadoras representa nas empresas pesquisadas.

Figura 16 — Participacao aproximada que os pedidos das montadoras representam
na producédo das industrias de autopecas
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Fonte: Elaborado pela autora

Visando conhecer melhor o universo das empresas pesquisadas, o
questionario avaliou tanto a origem das matérias-primas (nacionais ou importadas)

guanto o destino dos produtos finais (local ou externo).

No que se refere a matéria prima, 100% dos executivos que responderam ao
guestionario informaram que as empresas trabalham com matéria prima nacional e
importada, uma vez que diversas destas matérias-primas sdo especificadas pelas
montadoras segundo normas globais e ndo possuem fabricagcdo local. Além disso,
diversas matérias-primas locais possuem preco elevado quando comparado ao
fornecimento externo. Conforme informado pelo Presidente da “Autopecas A”, “ o
lead time de obtencdo destas matérias-primas importadas faz com que o tempo de
reacdo quanto as variacoes de demanda das montadoras seja longo, gerando a
necessidade de estoques em transito (maritimo como regra;, aéreo em casos

emergenciais) e nas plantas dos fornecedores de autopecas”.

A Figura 17 ilustra a porcentagem aproximada da producdo das empresas de

autopecas entrevistadas destinados ao mercado interno.
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Figura 17 — Porcentagem aproximada da producéo destinada ao mercado interno

43

0 a25% 25 a 50% 50 a 75% mais de 75%

Fonte: Elaborado pela autora

Com base nesta andlise, podemos observar que, embora todas as empresas
em questdo exportem seus produtos, a grande maioria da producéo € destinada ao
mercado interno. Das empresas pesquisadas, 82,81% informaram que mais de 50%

da sua producao € destinada ao mercado interno.

5.4 A influéncia da demanda das montadoras na configuracdo do PCP das

indastrias de autopecas

Nas guestdes destinadas a este tema de pesquisa, utilizou-se a escala de

medicédo Likert, com notas que variam de 1 a 5 sendo considerado:
1) Irrelevante;
2) Pouco importante;
3) Importante;
4) Muito importante;

5) Imprescindivel.

Para avaliar estes atributos estratégicos, consideramos as perguntas que
envolvem as flutuacbes da demanda das montadoras, o Consoércio Modular e o

Condominio Industrial.
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5.4.1 Avaliagdo da pergunta sobre como as alteragcbes e flutuagcbes das
montadoras influenciam na elaboracdo e administracdo do PCP da

empresa

Quando questionados a respeito de como consideram que as alteracdes e
flutuagbes da demanda das montadoras podem influenciar no PCP da empresa de
autopecas, a maior parte das avaliagcdes ficaram concentradas entre as notas 4
(muito importante) e 5 (imprescindivel) da escala Likert adotada na pesquisa. Dos 64
executivos que responderam ao questionario, 56 deles consideram esta influéncia
como “muito importante” ou “imprescindivel”’, o que representa 87,5% dos envolvidos

na pesquisa.

A média obtida com as respostas foi 4,31, indicando uma forte influéncia das
alteracbes e flutuacbes das demandas das montadoras na elaboracdo e
administracdo do PCP das industrias de autopecas, mesmo parecer verificado

durante as entrevistas com 0s altos executivos entrevistados.

A Figura 18 ilustra as respostas dos executivos quando questionados a este

respeito.

Figura 18 — Influéncia das alteracdes e flutuacdes de demanda das montadoras
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Fonte: Elaborado pela autora

A presenca marcante da influéncia das alteracdes e flutuagdes de demanda
das montadoras no PCP das industrias de autopecas detectada nas respostas ao
qguestionario foi detectada também nas entrevistas realizadas. Segundo os altos

executivos entrevistados, as industrias de autopecas precisam se adaptar
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constantemente de modo a cumprir as exigéncias e solicitagdes de cada uma das

montadoras.

Para minimizar este problema, nas entrevistas foi comentado que a inddstria
de autopecas busca cada vez mais com a padronizagdo de componentes, que seria
utiizado em mais de um produto final. Desta forma, é possivel trabalhar em maior
escala de producdo deste componente, ganhando tempo e reducdo de estoques.
Segundo os entrevistados das “Autopecas A” e “Autopecgas B”, as montadoras ndo
querem muito trabalhar com a padronizacdo de componentes, pois buscam um
diferencial em relacdo as outras montadoras. Quanto mais “escondido” for o
componente no produto final, mais facil sera obter a aceitacdo desta padronizacao
por parte das montadoras, pois 0 componente deve ter uma fungdo mais estrutural.
Quanto mais “visivel”, menor ser4 a aceitacdo de padronizacdo por parte das
montadoras, pois € justamente onde buscam seu diferencial perante o0s
concorrentes. Por exemplo, em carros de passeio, pecas de acabamento sdo um
diferencial que podem conquistar o publico, sendo portanto as que menos podem
ser padronizadas. J& a bateria apresenta funcdo semelhante em diferentes modelos

de automoéveis e ndo “aparecem”, o que permite maior padronizacao.

Segundo o entrevistado da “Autopegas C”, muitas vezes €& o proprio
fornecedor de autopecas que induz a diferenciacéo. Isso ocorre, principalmente, se
ele tem um processo especifico de producdo, ndo padronizado, o que garante a

entrega como fornecedor exclusivo.

5.4.2 Avaliacdo da pergunta sobre o qual o grau de interferéncia que as
montadoras determinam na configuracdo do PCP nas induastrias de

autopecas

Conforme ilustrado na Figura 19, mais uma vez nota-se uma concentracao
das respostas entre as notas 4 (muito importante) e 5 (imprescindivel). Dos 64
executivos que responderam ao questionario, 53 deles consideram esta influéncia
como “muito importante” ou “imprescindivel’”, o que representa 82,81% dos

envolvidos na pesquisa.

A média obtida com as respostas foi 4,06, indicando uma importante

influéncia das alteracdes e flutuacdes das demandas das montadoras na elaboragéo
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e administracdo do PCP das industrias de autopecas, mesmo parecer verificado

durante as entrevistas com os altos executivos entrevistados.

Figura 19 — Interferéncia que as montadoras determinam na configuragéo do PCP
das industrias de autopecas
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Fonte: Elaborado pela autora

Mais uma vez, o resultado confirma a importante influéncia que as

montadoras determinam na configuracdo do PCP das industrias de autopecas.

Para o entrevistado da “Autopegas B”, um dos fatores que leva a grande
influéncia das montadoras nas industrias de autopecas é o fato de as montadoras
trabalharem “puxando” a cadeia de suprimentos; porém ha uma intensa instabilidade
da demanda, o que dificulta a elaboracdo do PCP dos fornecedores, que devem
atender as montadoras no tempo certo. Além disso, a industria de autopecas
normalmente atende uma série de montadoras e as estratégias nao sao

convergentes.

5.5 A influéncia da demanda das montadoras na configuracdo do PCP das
inddstrias de autopecas do ponto de vista dos Arranjos Produtivos Locais
(APLSs)

Conforme descrito anteriormente e observado nas entrevistas realizadas com
quatro altos executivos da industria de autopecas, verificou-se que a participacéo ou
nao como fornecedores no Consorcio Modular ou no Condominio Industrial € um
atributo importante a ser observado e que pode influenciar de forma distinta no PCP

das industrias de autopecas.
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Por exemplo, como citado na entrevista pelo representante da “Autopecas B”,
“ 0 modulista dentro do Consdrcio Modular € um mero prestador de servigos e desta
forma tem que seguir totalmente as diretrizes do Consorcio. Ele deve respeitar as
regras deste APL. Vale lembrar que os modulistas normalmente também fornecem
pecas produzidas em outras localidades e nestas outras localidades estdo sujeitos

as mesmas regras dos fornecedores de um modo geral”.

5.5.1 Consércio Modular

A partir do questionario, foi possivel identificar quantas das empresas
pesquisadas participam do Consércio Modular (como membro do consdércio ou como

fornecedor).

Com base nas respostas, tem-se que dos 64 representantes de empresas
pesquisados, 28 sdo de empresas que ndo participam do Consércio Modular; 25
participam apenas como fornecedor (Tier 1) e apenas 11 participam como membro
do Consorcio Modular. Considerando-se que o Consorcio Modular possui apenas 07
sistemistas membros, a existéncia na pesquisa de 11 representantes de sistemistas
membros do Consércio Modular explica-se pelo fato de que alguns representantes

serem da mesma empresa.

A Figura 20 ilustra a participagdo ou ndo das empresas pesquisas no
Consorcio Modular.

Figura 20 — Empresas fornecedoras de autopecas pesquisadas que participam do
Consorcio Modular

@En&o participa
Oparticipa como
fornecedor

Oparticipa como
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Fonte: Elaborado pela autora
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Dos 28 representantes que afirmaram ndo participar do consércio modular, 14
deles optaram por ndo responder a questdo sobre o grau de interferéncia da
montadora no PCP das industrias de autopecas no caso do Consoércio Modular,
provavelmente em razdo de ndo quererem opinar a respeito de uma APL da qual
nao participam. Das 50 respostas obtidas, os valores concentraram-se em 3
(importante), 4 (muito importante) e 5 (imprescindivel) da escala adotada (Figura 21).

A média obtida com as respostas foi 3,82.

Figura 21 — Grau de interferéncia das montadoras no PCP das industrias de
autopecas no caso do Consaorcio Modular
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Fonte: Elaborado pela autora

Segundo o representante da “Autopecas C”, o grau de interferéncia das
montadoras no PCP das industrias de autopecas no caso do Consércio Modular esta
vinculado ao fato de que as empresas que fornecem pecas para o Consorcio
Modular como sistemistas precisam atingir metas e prazos de producdo definidos
pela montadora. Estes, por sua vez, cobram as metas e prazos dos seus
fornecedores (Tier 1) que, por sua vez, cobram dos seus fornecedores (tier 2).
Segundo ele, as metas e prazos definidas pelas montadora acabam se propagando
pela cadeia automobilistica, sendo que quando mais distante estiver o fornecedor da

montadora, menor sera esta cobranca.

Tal afirmacdo pode ser constatada por meio do questionario, uma vez que
guando consideramos as respostas referentes a interferéncia das montadoras no
PCP dos fornecedores no caso do Consércio Modular apenas para as empresas que

afirmaram atuar como sistemistas, a média sobe para 4,2.
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5.5.2 Condominio Industrial

Da mesma forma que no item anterior, foi possivel identificar quantas

empresas pesquisadas participam como fornecedoras do Condominio Industrial.

Com base nas respostas, tem-se que dos 64 representantes de empresas
pesquisados, 38 sdo de empresas que participam do Condominio Industrial,
enquanto 26 afirmam néo participar do Condominio Industrial. Esta informagéo esta
ilustrada na Figura 22.

Figura 22 — Empresas fornecedoras de autopecas pesquisadas que participam do
Condominio Industrial

Eparticipa
Oné&o participa

Fonte: Elaborado pela autora

Segundo o representante da “Autopecas D”, muitas vezes, para fazer parte do
quadro de fornecedores das montadoras que trabalham com o Condominio
Industrial, € necessaria a criacdo de novas unidades fabris que atendam as
exigéncias destas montadoras quanto a localidade. Estas novas unidades
normalmente sdo menores que as ja existentes e destinam a maioria da sua
produgéo para esta montadora em particular porém, diferentemente do que ocorre
com o0s sistemistas que atuam no Consoércio Modular, ndo ha exigéncia que a
producdo seja destinada apenas para esta montadora. Desta forma, segundo ele, ha

uma liberdade maior no planejamento e controle de sua producéo.
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Se analisarmos 0s questionarios respondidos apenas pelos representantes
das empresas que afirmaram participar do Condominio Industrial, todas possuem
mais de trés unidades fabris no Brasil, levando a um parecer semelhante ao citado

na entrevista pelo representante da “Autopecgas D”.

Dos 26 representantes que afirmaram néo participar do Condominio Industrial
, metade néo respondeu a questdo sobre o grau de interferéncia da montadora no
PCP das industrias de autopecas no caso do Condominio Industrial. Foram entédo
obtidas por meio do questionario 51 respostas, concentradas em sua maior parte
entre os valores 3 (importante) e 4 (muito importante) da escala adotada. A média
obtida nesta questdo foi de 3,55. A Figura 23 ilustra as respostas obtidas nesta

questéao.

Figura 23 — Grau de interferéncia das montadoras no PCP das industrias de
autopecas caso do Condominio Industrial

28

17

:

Irrelevante Pouco Importante Importante Muito importante Imprescindivel

Fonte: Elaborado pela autora

As médias obtidas no questionamento quanto ao grau de interferéncia que os
executivos que representaram as industrias de autopecas pesquisadas no caso do
Consoércio Modular (3,82) e do Condominio Industrial (3,55) sdo bem préximas.
Porém, a pequena diferenca ja é suficiente para confirmar o parecer dos
representantes da “Autopecas A” e “Autopecas B”, que afirmaram que a interferéncia

da montadora sempre existe, porém as exigéncias quanto a prazos e quantidade de
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entregas no Consércio Modular sdo um pouco maiores do que no Condominio

Industrial.

5.6 A influéncia dos fornecedores de matéria prima na configuracdo do PCP

das industrias de autopecas

Embora o objetivo principal do presente trabalho seja estudar as influéncias
gue as montadoras exercem no PCP das industrias de autopecas, no questionario
foi inserido um item a respeito da influéncia dos fornecedores de matéria-prima no
PCP das industrias de autopecas. O objetivo desta questdo foi analisar como estes
executivos consideram a interferéncia dos seus fornecedores de matéria prima. A
Figura 24 ilustra a resposta que o0s executivos deram para a pergunta: “Os
fornecedores de matéria-prima também influenciam no PCP de sua empresa? Em

que grau?”

Figura 24 — Influéncia dos fornecedores de matéria- prima no PCP das industrias de
autopecas

Irrelevante Pouco Importante Importante Muito importante  Imprescindivel

Fonte: Elaborado pela autora

Quando o questionamento muda da influéncia das montadoras no PCP das
autopecas para a influéncia dos fornecedores dos fabricantes de autopecas, a
concentracdo das respostas ocorre nas escalas 3 (importante) e 4 (muito

importante), porém com uma média mais baixa (3,36). Este valor confirma o parecer
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apresentado nas entrevistas de que a influéncia dos fornecedores de matéria-prima

é consideravelmente menor do que a interferéncia das demandas das montadoras.

O problema relatado nas entrevistas quando questionados a respeito dos
fornecedores de matérias-primas foi o fato de que nem sempre as empresas de
autopecas conseguem administrar a producdo puxada dos seus fornecedores no
mesmo ritmo que s&o cobrados das montadoras. Este fato gera a necessidade de
manter estoques intermediarios, conforme ja discutido anteriormente. Segundo o
gestor da “Autopecas A”, o que se procura fazer para reduzir estes estoques
intermediarios é manter o estoqgue na forma mais flexivel, ou seja, 0 mais proximo
possivel da matéria-prima e, de tal forma, que possam ser utilizados em diferentes
projetos/produtos. Um exemplo dessa flexibilidade de estoque sdo empresas que
trabalham com extrusdo. O melhor estoque neste caso é o da matéria-prima
poliamida. Ao passar pelo processo de extrusdo, o0 produto apresenta
particularidades de cada projeto, reduzindo a possibilidade de utilizacdo em
diferentes pedidos. Outro problema relatado pela “Autopecas C” é a utilizacdo de
matéria prima importada, que envolve custos maiores e maiores dificuldades de
transporte e prazos de entrega. Nestes casos, é necessario manter um estoque
maior, visando ndo atrasar as solicitacbes e alteracbes de demanda das

montadoras.

5.7 A visdo dos fatores internos na configuracdo do PCP nas indlstrias de

autopecas

Nas entrevistas realizadas antes da elaboracao do questionario, foi levantada
a questao do diferente envolvimento de cada setor da industria de autopecas na
elaboracdo e administracdo de seu proprio PCP. Visando analisar como o0s
executivos consideram a interferéncia que os diferentes setores da empresa
exercem no Planejamento e Controle da Producdo, questionou-se o grau de
envolvimento de diversos setores no PCP da empresa, como por exemplo: Compras;
Vendas; Qualidade; Projeto de novos produtos; Engenharia Industrial; Manutencéo;
Logistica; Producéo; Qualidade Assegurada e Financeiro. Para as respostas foi
considerada a mesma escala Likert ja citada anteriormente. A Figura 25 ilustra de

forma resumida a média obtida em cada caso.
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Figura 25 — Nivel de envolvimento dos diversos setores das empresas de autopecas
na elaboracao e administragdo do PCP da empresa
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Fonte: Elaborado pela autora

Podemos verificar que, segundo o0s representantes das industrias de
autopecas que responderam ao questionario, 0s setores que mais interferem no

PCP da empresa sao:
e Logistica - média 4,75.
e Producao - média 4,62.

e Vendas - média 4,38.

A alta média obtida para o setor de vendas vem confirmar a influéncia das
montadoras, uma vez que este departamento € o que gerencia as solicitagcbes de

demanda das montadoras.

Na sequéncia temos 0s seguintes setores:

e Compras - média 3,92.

e Engenharia Industrial - média 3,31.

e Projeto de Novos Produtos - média 3,23.
e Qualidade - média 3,08.

e Qualidade Assegurada - média 2,72.
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No outro extremo temos 0s setores considerados com menor influéncia no

PCP das industrias de autopecas:
e Manutencao - média 2,53.

e Financeiro - média 2,21.

5.8 As ferramentas ou fungdes que auxiliam o PCP

Durante as entrevistas, outro ponto de questionamento foi referente as
decisGes relacionadas a Administracdo da Producdo e o0s sistemas que sé&o
aplicados nas empresas de autopecas, tais como Just in Time, Just in Sequence,
MRP, ERP, Workload Control (WLC). Em alguns casos, tais sistemas/praticas sao
aplicados sem um conhecimento aprofundado prévio do conceito. Neste grupo, o
atributo estratégico a ser analisado visa verificar se estes sistemas de administragao
sdo conhecidos e aplicados nas industrias de autopecas ou néo.

A andlise destas informacfes ajuda a comprovar a teoria de Zilbovicius (1999)
de que é necesséria a Producéo de Modelos para cada caso de empresa, ndo sendo

possivel utilizar um Modelo Unico de Producao para todas as empresas.

Questdes referentes a estas ferramentas foram divididas em trés segmentos:
e O conhecimento e a implantacéo das ferramentas.
e A eficicia das ferramentas.

e As ferramentas desconhecidas que possuem arcabouc¢o académico.

5.8.1 O conhecimento e aimplantacéo das ferramentas que auxiliam o PCP

do ponto de vista dos gestores da industria de autopecas

Quando questionados se algumas destas ferramentas sao utilizadas e
aplicadas na empresa, a resposta foi positiva para o caso do milk run (93,25%), MRP
(87,61%), Just in Time (89,13%), ERP (83,15%), Just in Sequence (78,85%) e WLC

(63,25%). O resultado referente a estes pontos estdo apresentados na Figura 26.
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Figura 26 — Aplicacao de sistemas de Administracdo da Producéo
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Fonte: Elaborado pela autora

5.8.2 A eficacia das ferramentas

Em uma segunda etapa, as questdes eram direcionadas para a eficicia da
aplicacdo das ferramentas. Seguem as questdes abordadas e o resultado da

pesquisa:

e Apenas 51,25% responderam que o MRP esté integrado plenamente ao

ERP na empresa.

No que se refere ao sistema de coletas milk run:

79,40% responderam que de 50% a 75% das montadoras utilizam o

sistema de coleta milk run;
e 56,35% acreditam que o sistema trouxe uma reducéo de estoques;

e 48,75% acreditam que o sistema gerou uma minimizagdo do custo de

frete;

e 49,75% consideram que houve uma alteracédo no PCP da empresa devido

a implantacéo do sistema milk run;
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e Apenas 19,15% acreditam que o sistema de coleta milk run trouxe maior
agilidade na operacdo de carregamento e descarregamento de

materiais/pecas;

e Apenas 9,8% dos fabricantes de autopecgas conseguem aplicar o sistema
de coleta em questdo para seus fornecedores. Tal fator contribui para a
dificuldade em reduzir os estoques intermediarios, uma vez que precisam
manter estoques para atender as montadoras no periodo por elas

indicado.

Este resultado da analise da aplicacdo do sistema de coleta milk run confirma
o parecer do gestor entrevistado da “Autopecas A” , segundo o qual as montadoras
trabalham com producédo “puxada”, com periodo congelado de pedidos de 2 a 4
semanas. Este prazo é muito curto para programar sua producdo e realizar a
‘puxada” de componentes para atender a producdo, dificultando a aplicacdo do
sistema de coletas milk run aos seus fornecedores. Para suprir este problema, as

induUstrias de autopecas trabalham muitas vezes com estoque de seus componentes.

Outra questédo levantada nas entrevistas referente ao sistema milk run é que
a utilizacéo deste sistema de coleta reduziu o estoque das montadoras, uma vez que
evita que o fornecedor entregue pecas antecipadamente. O estoque acaba ficando
entdo com os fornecedores. Este estoque € tanto do produto acabado, pois as
montadoras querem receber a quantidade de acordo com o que vao trabalhar e as
industrias de autopecas ndo podem atrasar esta entrega, como no caso de estoques

intermediarios.”

Segundo “Autopecas B”, “o fornecedor tem que mudar sua programagao para
atender as solicitacbes das montadoras, mas por outro lado também nao quer
trabalhar com estoques. H4 uma dificuldade muito grande de compatibilizar estas
duas idéias, principalmente no caso de empresas de autopecas com uma variedade

muito grande de produtos”.

5.8.3 Ferramentas desconhecidas e que possuem arcabouc¢o académico

Podemos perceber que o Just in Time, Just in Sequence, MRP, ERP séao

conhecidos e aplicados em uma meédia consideravelmente alta de empresas de
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autopecas. No caso do WLC (Workload Control), a pergunta informava que o WLC é
uma abordagem que propde controlar simultaneamente o lead time dos produtos, a
capacidade produtiva e o estoque em processo, integrando producdo e vendas em
um sistema hierarquico de cargas de trabalho. Foi entdo perguntado se esta
abordagem era utilizada na empresa e se 0 entrevistado tinha conhecimento a
respeito do WLC. Dois dos entrevistados informaram que n&o o conhecem. No caso
da “Autopecas D”, o entrevistado respondeu que “a abordagem de integracéo
mencionada na pergunta € utilizada em um grau razoavel na empresa, sem duvidas.
N&o estou familiarizado com o termo WLC, mas com 0s conceitos mencionados na

pergunta”.

J& quando questionados a respeito da evolucao histérica dos paradigmas da
manufatura descritos por Godinho (2010), que passa a definir parametros de
avaliacdo do que definiu como Paradigmas Estratégicos de Gestdo de manufatura
(PGEM), todos os entrevistados afirmaram que ndo conheciam ou ndo estavam
familiarizados com o conceito de PEGEM. Na aplicacdo dos questionarios, apenas
sete dos 64 participantes disseram conhecer um pouco a respeito; todos os demais
ndo sabiam do que se tratava, embora utilizem conceitos das PEGEMs nas

empresas.

Este resultado vai de encontro com os resultados das entrevistas realizadas,
em que entrevistados, quando questionados sobre o porqué acreditam que nao ha
uma relagdo grande com o0s conceitos académicos e as empresas, respondem que
estdo acostumados com o dia a dia da empresa e, desde que estas estejam
funcionando bem dentro dos modelos ja estabelecidos, ndo sentem necessidade de

buscar novos conceitos académicos para estudar e implantar na empresa.

O TPS (Toyota Production System) foi um conceito que comprovadamente
deu certo desde sua primeira implantacdo e as Montadoras, e
consequentemente toda a cadeia automotiva, o adotaram por ser simples e
de fécil utilizacdo. J& 0 ERP ndo tem 0 mesmo sucesso e as suas limitages
(falando de planejamento em chéo de fabrica) passam pela dificuldade de
implementacdo, uma vez que a quantidade de parametros para planejar
com este tipo de sistema é muito grande e ndo é de tdo simples aplicacao, e
pelo custo de implementacdo e manutencdo (licencas e atualizagbes
guando necessério). (CEO da Autopegas D)

O parecer apresentado pela “Autopecgas C” também ilustra este ponto:
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Hoje em dia podemos ver as horas no computador, no celular, no carro, etc,
mesmo assim as pessoas continuam usando relégios de pulso e ficam
incomodadas quando o esquecem em casa. Mesmo correndo o risco da
informacdo estar errada (relégios de pulso ainda atrasam enquanto no
celular a hora e exata) elas continuam se valendo daquilo em que confiam e
gue deve estar mais ou menos certo. Além disso é pratico, esta sempre a
mao e é simples de usar. Acredito que com os conceitos tradicionais ligados
a producao acontece um fendmeno semelhante: ja existe algo sedimentado
gue funciona com um grau de precisao aceitavel, que todos conhecem, que
€ pratico e simples. Mesmo havendo algo mais moderno e eventualmente
mais preciso, as pessoas e as empresas continuam satisfeitas com os
resultados dos métodos tradicionais. Acho que falta motivacdo e esta
provavelmente ird aparecer apenas quando, e se, as imperfeicbes dos
métodos ja sedimentados comecarem a incomodar financeiramente. (Diretor
de Vendas da Autopecas C)

Normalmente, mudancas s6 vém quando estdo com algum problema e
precisam adaptar ao novo Modelo de Producdo na empresa, buscando corrigir
eventuais erros ou otimizar os resultados, ou quando as mudancas sdo exigidas

pelos clientes.
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6 CONCLUSAO

Conforme citado anteriormente, acompanhar as exigéncias das montadoras
no que se refere a producéo de veiculos é um dos grandes desafios para a industria
de autopecas no Brasil. Além de problemas com matéria prima, investimentos em
novas tecnologias e administracdo do processo produtivo, € necessario acompanhar
de perto o ritmo e as demais exigéncias das montadoras. Este trabalho analisa, do
ponto de vista dos gestores das industrias de autopecas, como as montadoras
influenciam no processo de producdo dos fornecedores e, consequentemente, no

gerenciamento do PCP das indUstrias de autopecas.

Entre os desafios atuais que as industrias de autopecas enfrentam para
gerenciar seu PCP esta a necessidade de cumprir as diferentes exigéncias para
atender as montadoras, entre elas a entrega das pecas em intervalos e quantidades
cada vez menores, visando minimizar os estoques de responsabilidade das
montadoras. As montadoras hoje s@o responsaveis por “puxar’ toda a cadeia
automotiva e, para atendé-la, muitas vezes os fornecedores de autopegas precisam
trabalhar com estoques intermediarios de componentes e matéria prima, uma vez
gue quanto mais distante estiverem das montadoras na cadeia, mais dificil sera
atender a estas flutuagées no ritmo da producdo sem que contem com estoques
intermediarios. Os fornecedores da primeira camada (Tier 1) ndo conseguem
transmitir estas exigéncias para os fornecedores de segunda camada (Tier 2), que
continuam trabalhando, muitas vezes ainda, com o0 conceito de producao

“empurrada” e ndo tém na industria automobilistica seu principal mercado.

O relacionamento entre as montadoras e os fornecedores sofreu também
alteracdes a partir de novos conceitos como o Condominio Industrial e o Consorcio
Modular. Com a exigéncia de nova localizacdo das atividades produtivas dos
fornecedores de autopecas, estabelecendo-se uma nova distribuicdo das atividades
de producdo, resultando na criacdo de arranjos produtivos inovadores e
diferenciados e gerando alteracbes no gerenciamento do PCP das induastrias de
autopecas. Nestes casos parte da responsabilidade da gestdo da cadeia de
fornecimento é transferida para as industrias de autopecas e as cobrancas de
desempenho logistico sdo crescentes. E exigido um alto grau de integragdo com as

operacbes e necessidades das montadoras, o0 que novamente demonstra a
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influéncia que as montadoras exercem na gestdo do PCP das indastrias de

autopecas.

A operacdo de producdo dos fornecedores de autopecas deve estar
dimensionada para atender o ritmo de producdo das montadoras, inclusive com suas
variagdes sazonais influenciadas pelo mercado. E exigida parceria e flexibilidade,
sendo um grande desafio para as empresas de autopecgas gerenciar seu fluxo de
produgdo de acordo com o ritmo de demanda da montadora. Os processos
produtivos a serem adotados pelas industrias de autopecas precisam garantir 0s

resultados esperados em termos de qualidade, quantidade e eficiéncia.

No caso do Condominio Industrial e do Consoércio Modular ha na pratica a
necessidade do fornecedor de autopecas de primeira camada (Tierl) instalar linhas
de producdo proximas das unidades fabris das montadoras, respeitando rigorosas
exigéncias produtivas de cada montadora. A montadora determina o que e quem
participa do Consércio Modular e do Condominio Industrial, o que diminui muito a
flexibilidade de gerenciamento da producdo por parte das industrias de autopecas,
uma vez que nao utiliza as instalagdes para outros clientes. Tal procedimento pode
levar muitas vezes a ociosidade da capacidade produtiva da planta de fabricacéo da
indUstria de autopecas instalada junto a montadora, pois trata-se de uma linha de
producdo dedicada aos itens que a montadora necessita para abastecer a(s)

linha(s) de producéo dos veiculos produzidos naquela localidade.

O objetivo principal deste trabalho foi analisar o PCP das industrias de
autopecas do ponto de vista de seus gestores, identificando a influéncia que as
montadoras tém no gerenciamento da producédo nas industrias de autopecas. Neste

sentido, a presente dissertacdo contribuiu para tal analise.
Dentre as limitacdes e dificuldades encontradas destacam-se:

e No processo de entrevista aos executivos foi muito dificil conseguir
pessoas dispostas a contribuir de fato para o presente trabalho; aléem das
dificuldades em suas agendas, havia o receio de abrir informacdes
confidenciais e prejudicar as relagbes de suas empresas com seus
clientes (montadoras). A utilizacdo de contatos pessoais e a construgcao

de um elo de confianca, assegurando total sigilo das fontes, foi crucial
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para a obtencdo das entrevistas, que revelaram-se de conteudo

extremamente rico para a execug¢ao do trabalho.

e No processo de envio e retorno (feedback) dos questionarios: inicialmente
buscou-se através da associacbes da &rea automotiva como a
Associacdo Brasileira de Engenharia Automotiva (AEA) e Sindipegas o0s
enderecos eletrénicos para envio dos questionarios. Foram enviados 270
guestionarios e, até dezembro de 2014, foram recebidas 64 respostas.
Novamente aqui foram utilizados contatos desenvolvidos na area para

gue a taxa de retorno nao fosse ainda menor.

e Conforme os depoimentos dos executivos, bem como através das
conversas com representantes do setor de autopecas, fica claro que os
representantes da industria ndo vém na universidade um parceiro que
possa trazer contribuicdo para suas operacbes. E fato que existem
parcerias de sucesso com a universidade nas areas de projeto e
validacdo de produtos e componentes automobilisticos, mas na area de
producdo isto ainda é incipiente. Em outras palavras, 0s representantes
da industria de autopecas véem nos estudantes e professores das
universidades apenas pessoas interessadas nos seus problemas e
objetivos académicos, e ndo em auxiliar a referida industria. Escrever isto
em meu trabalho foi um compromisso que assumi com tais
representantes, cujo objetivo é alertar aqueles que tiverem acesso ao
trabalho para que busquem efetivar a parceria e que sejam

incrementados os ganhos para os dois lados.

A proposta fundamental deste trabalho era a de comprovar e fundamentar a
influéncia da programacédo logistica das montadoras de veiculos no PCP dos

fornecedores de componentes e matérias-primas ( as industrias de autopecas).

No capitulo 5, verifica-se que tal hipotese foi confirmada pelo resultado dos
guestionarios e entrevistas aplicados a representantes chave das industrias de
autopecas. Todavia, a penetracdo dessa influéncia nas camadas subsequentes da
cadeia logistica parece ainda néo ter ocorrido de forma clara, na media em que 0s
Tier 2 e Tier 3 ainda produzem muitas vezes com 0 conceito de producdo

empurrada.
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Outra préatica muito evidente das montadoras € a utilizacdo do sistema de
coletas Milk run, em que os componentes e matérias primas planejados pelas
montadoras sdo coletados por estas nas industrias de autopecas em data e horarios
fixos e pré-determinados. Tal sistema, por si sG, ndo obrigaria as industrias de
autopecas a aceitarem a montadora “regendo” sua produg&o, mas, por meio das
respostas dos representantes entrevistados e 0s que responderam ao questionario,
ficou claro que, para ndo terem estoques excessivos de produtos acabados, estas
acabam por definir seu PCP a par e passo com as coletas de Milk run definidos

pelas montadoras.

O fornecedor tem que mudar sua programacao para atender as solicitacoes
das montadoras. Por outro lado, ndo quer trabalhar com estoques. Ha uma
dificuldade muito grande de compatibilizar estas duas demandas. As montadoras
trabalham “puxando” a cadeia de suprimentos automotiva, porém ha uma intensa
instabilidade de demanda, o que dificulta a elaboracdo do PCP dos fornecedores
que devem atender as montadoras no tempo certo. Além disso, um mesmo
fornecedor de autopecas normalmente atende a varias montadoras, cujas

estratégias sao diferentes.

As montadoras trabalham com producgao “puxada” com periodo congelado de
pedidos de 2 a 4 semanas. Este prazo é muito curto para o fornecedor (Tierl)
programar a producdo e realizar a “puxada’de componentes para atender a sua
producdo, dificultando a utilizacdo do sistema de coletas Milk run aos seus
fornecedores (Tier 2). Para suprir este problema muitas vezes é necessario que os
fornecedores de autopecas trabalhem com estoques de componentes ou de
matérias-primas, os chamados estoques intermediarios. Mais uma vez analisando-se
a penetracdo nas camadas seguintes da cadeia de fornecimento, verificou-se que as
industrias de autopecas, em sua grande maioria, ainda nao realizam o Milk run junto

a seus fornecedores.

Um dos executivos entrevistados comparou a montadora ao “Maestro da
produgao” que, trabalhando com producdo “enxuta”, busca reduzir os estoques ao
maximo. Para acompanhar o “Maestro da Producdo” as industrias de autopecas
trabalham com estoques intermediarios, que dificilmente podem ser eliminados. O

que se busca € a minimizacdo destes estoques. Como saida para chegar a esta
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minimizacdo dos estoques, a industria de autopecas busca trabalhar cada vez mais
com a padronizacdo de componentes, podendo produzir este item em maior escala,
ganhando tempo e reducéo de estoque, uma vez que um mesmo componente pode
ser utilizado para mais de um produto final (diferentes clientes com pequenas
variagbes do componente que podem ser “customizadas” mais adiante na
producdo). Em contrapartida, a montadora ndo quer trabalhar com a padronizagéo
de diversos componentes, pois busca o diferencial de seu produto entre seus
concorrentes. Gera-se entdo um impasse, sendo que 0s componentes da estrutura
interna dos veiculos conseguem trabalhar mais facil com esta padronizacdo, uma
vez que na maioria das vezes podem ter a mesma funcao, diferenciando de uma
montadora para outra apenas no cédigo a ser gravado ou no selo de identificacdo
(exemplos: baterias, conexdes, mangueiras). JA no caso dos componentes da parte
externa do veiculo, que sdo mais “visiveis”, muitas vezes sdo considerados como
diferencial veiculo, o que dificulta mais esta padroniza¢do procurada pelas industrias

de autopecas (exemplos: faréis, lanternas, painéis).

As industrias de autopecas, na melhoria continua de seus processos, também
tiveram que otimizar seus processos produtivos no que se refere a maior agilidade
de mudanca do mix de producdo e reducdo dos lotes minimos de producdo. Se
antes o que realmente importava era o fornecimento de produtos de boa qualidade e
com preco competitivo, agora ha também um novo quesito, tdo importante como 0s
demais, que € fornecimento nas quantidades e na pontualidade exigidas, o que vem
comprovar a hipotese do trabalho de que é possivel determinar a influéncia das
montadoras na configuracdo do PCP das industrias de autopecas. A flexibilidade dos
fornecedores de componentes de autopecas no atendimento as mudancas de
programacao das montadoras é o grande desafio para que tenham, junto com a
qualidade e o preco competitivo de seus produtos, um bom relacionamento com
seus clientes e possam ser convidadas a participar de novas cotacoes referentes a

novos produtos das montadoras (projetos de novos veiculos).

A evolucao da citada flexibilidade das autopecas, bem como da exigéncia de
seus clientes, ndo chegou & sua saturacdo. E também um processo de melhoria
continua em que as montadoras querem atender o consumidor final (comprador do
veiculo) cada vez melhor, pois estédo inseridas em um mercado muito competitivo.

Assim, elas querem entregar o modelo de veiculo “sonhado” pelo comprador, na cor
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e com 0s opcionais solicitados, no menor tempo possivel. Para tanto, poderiam ter
diversas configuracbes de veiculo em estoque, o que acabaria acarretando em
maiores estoques. Por outro lado, estoques elevados custam e fazem com que o
veiculo acabe ficando com um preco mais elevado para o consumidor final, o que
seria novamente uma desvantagem competitiva. Poderiam entéo ter um processo de
producdo puxada muito agil (que ja passaram a ter) e terem um elevado estoque de
componentes, que também teria um custo ndo aceitavel. As montadoras passaram
entdo a exigir a flexibilidade das industrias de autopecas, sendo que este ciclo deve

continuar nos proximos anos.

No caso de carros de passeio, normalmente o volume de producédo é grande,
0 que garante ao fornecedor de autopecas uma seguranca maior. Por outro lado,
muitas vezes a montadora exige “segredo” de projeto e ndo é interessante que
concorrentes tenham acesso a estas informacdes. Assim, muitas vezes ha um local
proprio e fechado para a montagem de veiculos (Condominio Industrial). A
competicdo para participar do projeto é grande e a montadora dificulta a participacédo
de diferentes autopecas.

No caso da producéo de caminhdes, o volume € bem menor e normalmente a
montadora quer mais “parceiros” em uma mesma linha para dividir custos. Solicita o
chamado “compartilhamento de linhas de processo produtivo”, sendo a participagao

de diferentes fornecedores de autopecas mais facil.

Outro fator que diferencia a producao de veiculos de passeio e caminhdes é o
ciclo de vida do produto. Enquanto o ciclo de vida de um caminhdo é de 06 a 08
anos, o de veiculo de passeio é de 04 anos em média, exigindo maior agilidade e
flexibilidade dos fornecedores de autopecas. Neste Ultimo caso a programacéo da
producdo precisa ser cuidaosamente estudada pois serdo fornecidos dois
componentes diferentes: o do modelo de veiculo antigo, que continua em linha, e 0
do modelo novo, que sera lancado e ja estd em producdo. Producédo elevada de
componentes antigos pode levar a estoques perdidos a partir do momento em que o

mesmo deixar de ser fabricado.

Segundo os paradigmas definidos por Godinho (2004), podemos dizer a partir
do estudo de caso realizado que na cadeia de producédo automotiva brasileira temos

sistema de manufatura enxuta, com énfase na melhoria continua das operacoes,
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eliminacbes de desperdicios e retrabalhos e sem muito estoque; responsiva, cuja
competicdo é baseada no tempo, velocidade de entrega e inovacao (entrega
programada) e agil, devido a incerteza e mudancas constantes, capacidade de

explorar mudancas e varia¢cdes de acordo com o tempo.

Porém, a proposta de Azzolini (2004) parece ser mais proxima da realidade
da cadeia automotiva brasileira, uma vez que abrange os paradigmas do sistema
produtivo e suas técnicas auxiliares em conjunto com o sistema de planejamento e
controle da producédo, buscando adequar estes paradigmas a partir das prioridades
competitivas como qualidade, flexibilidade, custo, variedade e produtividade. As

estratégias competitivas sdo entdo definidas a partir desta analise mais ampla.

Segundo Zilbouvicius (1999), ndo ha necessariamente um modelo para a
producdo, mas sim a producdo de modelos, sendo estes construidos a partir de
praticas adquiridas. No caso dos fornecedores de autopecas os modelos de
producdo dependem da analise das diferentes solicitacbes e exigéncias das
montadoras bem como do tipo de componente que esta sendo fornecido. Ou seja, a
partir desta préatica de producdo € que cada fornecedor de autopecas deve definir

seu modelo de producéo.

O material obtido a partir desta pesquisa é muito rico e com certeza pode ser

aproveitado em outros trabalhos. Como o tema abordado é muito amplo, ficam

algumas sugestdes de novos trabalhos que podem ser desenvolvidos:

¢ Analisar o quanto da produgao das montadoras €& de fato “puxada” e o
quanto é “empurrada”’, tendo como base a demanda gerada pelo

comprador de veiculos, ndo a estimada pelo setor de vendas.

e Analisar a evolu¢do da implementacdo de EDIs na relacéo logistica entre

as montadoras e as industrias de autopecas e os beneficios gerados.

e A montadora pede um processo de producdo puxada muito agil,
passando a exigir maior flexibilidade das industrias de autopecas. Estas,
por sua vez, muitas vezes trabalham com producado empurrada. Este ciclo
deve continuar nos préximos anos e seu estudo e acompanhamento pode

ser realizado em trabalhos futuros.
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No ano de 2014, a ociosidade da industria de automoveis, tanto para
montadoras como para a industria de autopecas, informada foi de 40%.
Sabe-se que novos entraves (“‘new caners”) estdo vindo nos préximos
anos dificultando a fabricacdo dos veiculos no mercado local. Assim, a
ociosidade tende a aumentar nos proximos anos. Todavia, estima-se que
a partir de 2020 o mercado de veiculos apresentara novamente forte
crescimento, fazendo com que a ociosidade diminua. Avaliar a perda da
flexibilidade da cadeia automotiva no que se refere a absorcdo de

variacdes logisticas seria um tema proposto para trabalho.
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APENDICE |

Questdes abertas utilizadas nas entrevistas com diretores/presidentes das

Inddstrias de Autopecas

1. Quais sao os principais produtos fabricados em sua empresa?

2. Sendo uma empresa de autopecgas, acredito que as montadoras sejam seus
maiores clientes. Qual a participacdo aproximada que os pedidos das montadoras

representam na producéo da empresa?

3. Quanto ao projeto do produto, ele é totalmente projetado pela montadora; €
realizado em parceria com as industrias de autopecas ou a montadora solicita uma
peca e o projeto do produto € totalmente desenvolvido pelo fornecedor de

autopecas para aprovacao final da montadora?

4. Como é a programacdo dos pedidos por parte das montadoras? Existe uma

regra geral ou cada uma tem suas particularidades?

5. Na sua visdo, quais os fatores que movem a politica de desenvolvimento e
producdo das montadoras e no que eles diferem dos fatores que movem o0s

fabricantes de autopecas?

6. Quanto a gestdo da demanda em sua empresa, quais 0S principais aspectos
observados (como é considerada a demanda, quem dita a demanda a ordem de

demanda a ser seguida)?

7. Normalmente como é o sistema de emissdo de ordem de servico? E planejado,
contra-pedido, por estoque minimo, batelada? Como é programada a fabrica?

8. No processo produtivo da fabrica ha a necessidade de utilizacdo de diferentes
ferramentas para diferentes modelos de produtos a serem produzidos? Em caso
afirmativo, como é pensado o processo de desmontagem e montagem das

ferramentas e como interfere no PCP da empresa?

9. Atualmente quais as técnicas aplicadas no PCP de sua empresa? Como é a

configuracdo do PCP na industria de autopecgas?

10. Quais os determinantes externos e internos que definem o PCP das industrias

de autopecas?
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11. Qual o comportamento do cliente, no caso das montadoras, para a definicdo da
demanda em sua empresa? Existe alguma interferéncia direta ou indireta das
montadoras na demanda das industrias de autopecas? E correto afirmar que as

montadoras determinam a configuracdo do PCP nas indlstrias de autopecas?

12. Os fornecedores de matéria-prima também influenciam no PCP da empresa?

Em que grau?

13. A industria de autopecas sofre atualmente com altos custos relativos de seus
produtos quando comparados a equivalentes importados. Como € vista esta questao
para 0s proximos anos?

14. O que o setor de autopecas pode fazer para se manter competitivo no cenario

global?

15. Pensando na cadeia automotiva, é correto afirmar que as montadoras “puxam” a

cadeia inteira?

16. Para o setor de autopecas, € licito admitir que a montadora lanca a estratégia

dela e os fornecedores de autopecas tém que obedecer esta estratégia?

17. As industrias de autopecas brasileiras tém tecnologia disponivel para
acompanhar o ritmo de mudancas e exigéncias das montadoras? Caso ndo tenham,
€ possivel arcarem com o0s custos para implantacdo destas tecnologias ou serdo
necessarias parcerias com as montadoras?

18. As tecnologias dos produtos desenvolvidos para outros mercados emergentes
divergem significativamente daquelas utilizadas pela induUstria nacional? Ha a
possibilidade de as industrias de autopecas aumentarem sua participagdo na
exportacdo de componentes?

19. O PCP é uma estratégia de manufatura? Em caso afirmativo, a estratégia de

manufatura depende de fatores externos?

20. No caso do Consorcio Modular, como um modulista deve se comportar para

atender as exigéncias das montadoras?

21. No caso de uma empresa que fornece a um modulista, a forma de trabalho
passa a ser diferente ou as regras adotadas sdo as mesmas da montadora? Existe
algum processo necessario de adaptacao ao sistema? Para a empresa, o modulista

€ visto como seu cliente ou a montadora continua sendo seu cliente?
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22. Existe uma consideravel variedade quantitativa e qualitativa nas exigéncias das

montadoras? Qual o impacto no PCP da sua empresa devido a esta variedade?

23. Como gerenciar as diferentes exigéncias de cada uma das montadoras e como

isso interfere no PCP da empresa?

24. Como minimizar as interferéncias no PCP garantindo um bom atendimento as

montadoras?

25. Como os pedidos séo feitos pelas montadoras? Qual a estratégia da empresa
para atender as diversas montadoras e como este procedimento interfere no PCP da

empresa?

26. No mercado existe alguma peca alternativa a fabricada por sua empresa, néo
reconhecida pelas montadoras? Por exemplo, ho caso do mercado de reposicao de
pecas: existe outro fornecedor que atue neste segmento, mesmo sem O
reconhecimento das montadoras? Em caso afirmativo, como isso interfere na sua

producao?

27. Muitas vezes, as estratégias corporativas ndo chegam ao chao de fabrica. Vocé

percebe isso em relacéo as estratégias do PCP em sua empresa?

28. Godinho (2004) descreve a evolucao historica dos Paradigmas da Manufatura, e
definiu os Paradigmas Estratégicos de Gestdo de Manufatura (PGEM). O conceito
de PEGEM ¢ utilizado na sua empresa?

29. O WLC (Workload Control) € uma abordagem que propde controlar
simultaneamente o lead time dos produtos, a capacidade produtiva e 0 estoque em
processo, integrando producdo e vendas em um sistema hierarquico de cargas de
trabalho. Esta abordagem é utilizada na empresa? O Senhor tem conhecimento a
respeito do WLC?

30. Em sua opinido, porque o sistema japonés da Toyota e o ERP, por exemplo,

“colam” na producdo ao passo que novos conceitos académicos nao?
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Questionério aplicado aos demais gestores das industrias de autopecas

1) Questionario: estudo PCP nos fornecedores de autopecas

QUESTOES GERAIS
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Aempresa é do setor de auto pegas?

( )Sim

) Nao

Qual o nimero aproximado de funciondrios que trabalham na empresa no Brasil?

Aempresa é nacional ou multinacional?

() Nacional

) Multinacional

Qual é o pais sede da empresa/grupo?

no site.

Quantas fabricas existem no Brasil? ()1 |( )2 ()3 oumais
A empresa fornece para montadoras de veiculos leves? ( )Sim ( ) Nao
A empresa fornece para montadoras de veiculos pesados (6nibus e caminhdes)? ( )Sim ( ) Nao
A empresa fornece para outros clientes além das montadoras (sistemistas, AFM, etc) ( )Sim ( ) Nao
Qual a participagdo aproximada que os pedidos das montadoras representam nos produtos ( )0a25% |( )25a50% () 50a75% () mais de 75%
fabricados pela sua empresa?
Que porcentagem aproximada da produc¢do é destinada para o mercado interno? ( )0a25% |( )25a50% ( )50a75% ( )mais de75%
Que porcentagem aproximada da producgdo é destinada para o mercado externo? ( )0a25% |( )25a50% ( )50a75% () mais de75%
Quanto a matéria prima utilizada na producéo: ( )nacional |( )importada () nacional eimportada
Sua empresa participa do consércio modular? ( )Sim, ()Sim, como () Nio
como membro |fornecedor
do consércio. |apenas.
Sua empresa participa de condominio industrial? () Sim, comoperagdo dedicada|( ) Nao

2) Questdes referentes a Administracdo do PCP nas empresas



Para as questdes a seguir assinalar:
1-Irrelevante

2 - Pouco importante

3 - Importante

4 - Muito importante

5 - Imprescindivel
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Como as alteragdes e flutuacdes de demanda das montadoras influenciam na elaboracado e
administracdo do PCP da sua empresa?

Na sua opinido, qual o grau de interferéncia que as montadoras determinam na
configuracdo do PCP nas autopecas?

Os fornecedores de matéria prima também influenciam no PCP de sua empresa? Em que
grau?

Qual o grau de interferéncia da montadoras no PCP dos fornecedores no caso do Consércio
Modular?

Qual o grau de interferéncia das montadoras no PCP dos fornecedores no caso do
Condominio Industrial?
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Pensando nos diferentes setores de sua empresa, qual o nivel de envolvimento de cada um

deles na elaboragdo e administracdo do PCP na sua empresa? 1 2 3 4
Compras

Vendas

Qualidade

Projeto de novos produtos

Engenharia Industrial

Manutencgao

Logistica

Producao

Qualidade Assegurada

Financeiro

Outros: (citar qual)

O Just in Time é aplicado na sua empresa? ( )Sim |( ) Ndo |( )Parcialmente
O Just in Sequence é aplicado na sua empresa? ( )Sim |( ) Ndo |[( )Parcialmente
O MRP é utilizado na sua empresa? ( )Sim |( ) Ndo |[( )Parcialmente
O ERP é utilizado na sua empresa? ( )Sim [( ) Ndo |( )Parcialmente
O MRP ja esta integrado plenamente ao ERP na sua empresa? ( )Sim |( ) Ndo |( )Parcialmente
Vocé conhece o conceito de Paradigmas Estratégicos de Gestdo de Manufatura (PGEM)? ( )Sim [( ) Ndo |( )Parcialmente
O PGEM é utilizado na sua empresa? ( )Sim |( ) Ndo |( )Parcialmente
Vocé conhece o conceito de Workload Control (WLC)? ( )Sim |( ) Ndo |[( )Parcialmente
O WLC é empregado na sua empresa? ( )Sim |( ) Ndo |( )Parcialmente




3) Questionario referente a aplicagdo do sistema milk run nos fornecedores de autopecgas
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O sistema milk run é aplicado em sua empresa ? ( )Sim () Nao

O sistema milk run trouxe uma reducdo de estoques para sua empresa? ( )Sim ( ) Nao

O sistema milk run trouxe maior agilidade na operacao de carregamento e () sim () Nio

descarregamento de materiais/pecas?

O sistema milk run gerou uma minimizacdo do custo de frete? ( )Sim () Nao

Com a aplicagdo do sistema milk run, vocé diria que a rentabilidade da empresa () Melhorou |( ) Piorou |[( ) N&o houve alteragado
Houve alteracdo do PCP devido a implementagdo do sistema milk run? ( )Sim () Nao () Parcialmente

Que porcentagem aproximada das montadoras coletam os produtos via milk run? ( )0a25% ( )25a50%([( ) 50a75%( ) maisde 75%
Qual o percentual de fornecedores nacionais em relagao ao total de fornecedores? ( )0a25% ( )25a50%|( ) 50a75%( ) maisde 75%
A sua empresa utiliza o sistema milk run para coleta com fornecedores? ( )Sim ( ) Nao

Caso afirmativo, qual o percentual em relagdo ao numero de fornecedores nacionais? |( ) 0a25% ( )25a50%|( ) 50a 75%|( ) mais de 75%




