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Resumo

O ambiente industrial envolvido em alta competitividade de mercado vem apresentando
novas técnicas de gestdo, entre as quais se insere o Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos (Supply Chain Management — SCM). O objetivo desse trabalho é analisar as
praticas de SCM no setor automobilistico, em especial, o arranjo produtivo do consorcio
modular. Apos a realizagdo de um levantamento bibliografico sobre SCM e praticas de SCM
no ramo automobilistico, foi conduzido um estudo de caso na planta da Volkswagen
Caminhoes e Onibus, localizada na cidade de Resende — RJ, no qual foram entrevistados
alguns dos gerentes industriais dos modulos que compoem o consorcio modular, além de
observagoes diretas efetuadas pelo pesquisador. De modo geral, pode-se constatar que o
arranjo produtivo tipo Consorcio Modular é mais adequado as atividades relacionadas a
montagem do que as de fabricagcdo. Destaca-se também a maior integra¢do da montadora
com seus fornecedores, conseqiiéncia da proximidade fisica entre os mesmos e do maior
envolvimento dos fornecedores, desde o projeto até a montagem final do veiculo.

Palavras Chaves: Consorcio Modular, Gerenciamento da cadeia de suprimentos; Industria
automobilistica.

1. Introducao

O ambiente industrial tem apresentado diversas mudangas técnicas e organizacionais,
incluindo algumas fusdes e aquisicdes que buscam acrescentar estratégias para a
competitividade, integrando as atividades que agregam valor e sdo percebidas pelo cliente
(CARLINI, 2002). Neste enfoque, a década de 1980 foi marcada pelo uso de novas
tecnologias e estratégias de fabricagdo que buscavam a reducdo de custos e maior
competitividade, como o just in time, o kanban, a produgdo enxuta e o gerenciamento da
qualidade total, cuja utilizagdo foi responsavel por melhorias nos processos produtivos. Mais
recentemente, o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos — SCM (do inglés, Supply Chain
Management) vem sendo utilizado como uma das ferramentas mais importantes na busca por
maiores lucros e participagao no mercado (SIMCHI-LEVI et al., 2003). Segundo Lummus &
Vokurka (1999), o interesse em SCM se intensifica a partir da década de 1990 devido a
fatores como: a verticalizagdo e maior especializagdo das organizacdes; aumento na
competitividade nacional e internacional; o potencial diferencial competitivo obtido por meio
do SCM, proporcionando, entre outros, a reducao nos custos ¢ a maior agilidade de entrega.

Além disso, com o passar dos anos, o modelo tradicional de relacionamento entre industrias e
seus fornecedores, baseado na competicdo, vem perdendo espago para modelos baseados na
cooperagdo e nas aliangas de longo prazo, que integram alguns dos conceitos de SCM. Estes
novos modelos implicam em uma nova distribuicdo de responsabilidades, quase sempre
acompanhada de uma maior terceirizagdo da produ¢do de bens e da prestacdo de servigos
(NOBREGA JR, 2000). A competi¢io de mercado passa a ocorrer ndo mais entre empresas,
mas entre as cadeias de suprimentos, requerendo assim um elevado grau de integracdo e
coordenagao entre os membros da cadeia de suprimentos (JESUS, 2003).
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Segundo Pires (2004), o desenvolvimento e a aplicagdo dos conceitos de SCM apresenta
grande crescimento nas industrias automobilisticas devido ao alto nivel de competitividade
existente nesta atividade e ao seu pioneirismo na implantagdo de inovagdes tecnoldgicas e
gerenciais dentro do ramo industrial.

A aplicacao de alguns conceitos de SCM aliados aos novos modelos de relacionamento entre
a industria e seus fornecedores permitem a elaboracdo e implantacdo de novos arranjos
produtivos, como por exemplo, os Condominios Industriais € o Consoércio Modular, esse
ultimo de particular interesse para este trabalho, que baseia-se na transferéncia das atividades
de montagem dos produtos para os fornecedores de moddulos, ou seja, subconjuntos do
produto final. Para sua consolidacdo, esses fornecedores passam a ocupar a mesma planta da
empresa responsavel pelo consorcio.

O objetivo desse trabalho € analisar as principais praticas de SCM em uma montadora de
veiculos comerciais que adota a estrutura de consorcio modular e se responsabiliza pela
coordenacdo da cadeia de suprimentos na qual estd inserida. Para tanto, foi realizado um
estudo de caso na planta da Volkswagen Caminhdes e Onibus, localizada na cidade de
Resende — RJ, no qual foram entrevistados alguns dos gerentes industriais dos médulos que
compoem o consorcio modular, além de observagdes diretas efetuadas pelo pesquisador. O
trabalho estd estruturado da seguinte maneira: apds esta breve introducdo sdo apresentadas,
nas secdes 2 e 3, algumas consideragdes tedricas relativas ao gerenciamento da cadeia de
suprimentos (SCM) (se¢do 2) e as praticas de SCM no ramo automobilistico (secdo 3). Na
seqiiéncia, na secdo 4, apresenta-se a condug¢do do estudo de caso. Finalmente, sdo
apresentadas as consideracdes finais do trabalho, na secdo 5, seguidas da lista com as
referéncias bibliograficas.

2. Gerenciamento da cadeia de suprimentos (SCM)

A cadeia de suprimentos ¢ definida como o conjunto de atividades que envolvem a
distribuicdo do produto para o consumidor final, desde a aquisicdo de matéria prima,
manufatura e montagem, armazenagem, controle de estoques, controle de entrada e saida de
materiais, distribuicao entre os elos da cadeia, entrega ao consumidor e também o sistema de
informagdes envolvido (LUMMUS & VOKURKA, 1999). Furlaneto (2002) ressalta que a
cadeia de suprimentos ¢ um sistema envolvendo os fornecedores de matéria prima, os
processadores, os servi¢os de distribui¢do e comercializagdo e os clientes, todos estes ligados
por meio da aquisi¢do de produtos e fluxo de recursos e informagdes. Sua formagao deve ser
uma decisdo estratégica, por ser composta por diversas empresas.

Segundo Lummus & Vokurka (1999), o gerenciamento da cadeia de suprimentos (SCM) ¢
responsavel por integrar e coordenar as atividades da cadeia de suprimentos, conciliando as
principais areas da cadeia, com o intuito de promover a produgdo e distribuicdo de
mercadorias na quantidade, local e momento certos (SIMCHI-LEVI et al., 2003). Bowersox
(2001) define SCM como uma visdo expandida da administragdo de materiais tradicional,
abrangendo também os fornecedores e clientes. O principal objetivo deste novo modelo de
gerenciamento ¢ o aumento da sinergia entre os elos da cadeia, devido a grande relevancia do
compartilhamento de informagdes, buscando assim obter maior nivel de satisfagdo do cliente,
redugdo de custos e acréscimo no valor agregado. A customizagdo de bens e servigos, o uso
de solugdes integradas e o desenvolvimento de competéncias diferenciadas sdo em geral os
principais responsaveis pelo acréscimo de valor agregado a um dado produto ou servigo
(PARRA, 2000).

Para Fleury (1999) o SCM ¢ uma abordagem sistémica de razoavel complexidade, que
implica em alta interag@o entre os participantes da cadeia, exigindo a consideracao simultanea
das diversas estratégias de mercado tanto individuais quanto inter-organizacionais. Lummus
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& Vokurka (1999) apresentam alguns pontos que devem ser considerados na gestao da cadeia
de suprimentos:

— Associagao das estratégias da cadeia de suprimentos com as da empresa como um todo,
para alcangar os objetivos da corporagao;

— Identificagdo das metas estabelecidas na cadeia e o desenvolvimento de medidas de
desempenho para atendé-las;

— Desenvolvimento de sistemas para a obtencdo de previsdes de demanda mais alinhadas as
variag¢des de mercado;

— Melhor gestdo do relacionamento com fornecedores, buscando redugdo de custos e
cumprimento dos prazos de entrega acertados;

— Desenvolvimento de processos logisticos customizados para atender cada segmento de
consumidores;

— Desenvolvimento de uma rede de informacgdes capaz de oferecer visdo clara de todo o
fluxo de produtos e permitir apoio a decisao;

— Adoc¢do de medidas de desempenho interfuncionais e interempresariais para que haja
associacao entre todos os aspectos da cadeia de suprimentos.

Alguns conceitos e praticas de SCM que vém sendo bastante utilizados no setor
automobilistico sdo apresentados na proxima secdo. Alguns deles ndo sdo exclusivos deste
ramo de atividade, mas sao aqui destacados devido a importancia das montadoras de
automoveis na utilizagdo e desenvolvimento dos mesmos.

3. Praticas de SCM no ramo automobilistico
3.1. Re-estruturacio das cadeias de suprimentos

Esta pratica foca a consolidagdo da base de fornecedores e clientes, com o intuito de definir as
empresas com as quais se deseja construir uma parceria mais efetiva. E levada a cabo por
meio da identificagdo e alinhamento de competéncias, para se diferenciar perante a
concorréncia e atrair os consumidores finais (PIRES, 2004). No ramo automobilistico, esta
pratica vem sendo caracterizada por uma reducdo do numero dos fornecedores diretos,
transferéncia de atividades para os mesmos e conseqiiente definicdo de novos atributos a
serem atendidos. Estes fatores incentivam o desenvolvimento de novas formas de gestao,
como o Condominio Industrial e o Consorcio Modular, na busca de uma maior integragao
entre as montadoras e seus fornecedores.

3.2. Desenvolvimento de fornecedores

Segundo Pires (2004), o desenvolvimento de fornecedores pode variar de uma avaliagdo
informal das operacdes de producdo até a criagdo de um programa de investimentos conjunto
em treinamento, melhorias de produto e processos, dentre outros. Em geral, busca-se o
comprometimento de capital e de recursos humanos e o compartilhamento adequado de
informagdes, além de indicadores de desempenho para o processo de desenvolvimento. Como
conseqiiéncia da redefinicdo das empresas que compdem a cadeia de suprimentos, as
montadoras vém mostrando maior envolvimento no desenvolvimento e certificacdo de seus
fornecedores, sejam eles diretos ou ndo. A busca por melhoria de qualidade é cada vez mais
constante e nota-se que investimentos em desenvolvimento via de regra levam a reducao de
custos aos integrantes da cadeia.

3.3. Outsourcing

Segundo Cabral (2004), outsourcing significa suprir parte dos produtos e servigos necessarios
por meio de fontes externas, evidenciando a decisdo da organizacdo de utilizar os recursos
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disponiveis no mercado, desde que existam parceiros confidveis e tecnologicamente capazes
de atender aos critérios de fornecimento estabelecidos. Este conceito visa, por meio da
concentracdo nas principais atividades do negdcio: maximizar os retornos de investimento;
reduzir os riscos tecnologicos e financeiros; superar a falta de recursos internos; liberar
recursos produtivos; aumentar eficiéncia e eficadcia dos processos; promover o acesso mais
rapido a tecnologia e expandir os beneficios da Reengenharia.

A industria automobilistica apresenta alto grau de subdivisdao de seus produtos em diversos
componentes e sistemas, que sdo produzidos por seus fornecedores, caracterizando a pratica
de outsourcing e permitindo a montadora maior envolvimento com seu core business.

3.4. In plant representatives

O in plant representatives caracteriza-se pela presenga de representantes de determinadas
empresas trabalhando em tempo integral em seus fornecedores e/ ou clientes, criando uma
comunica¢do dindmica e mais confiavel entre as empresas envolvidas (PIRES, 2004). Esta
pratica apresenta destaque entre as montadoras, ja que parte de seus principais fornecedores
disponibilizam um representante em tempo integral dentro da empresa automobilistica onde,
por meio de um relacionamento mais proximo entre as empresas, correcoes de falhas de
fabricagdo ou projeto podem ser corrigidas de forma mais eficaz. Algumas montadoras
disponibilizam ainda alguns de seus funcionarios nas plantas de seus fornecedores, buscando
garantir maior agilidade na solu¢do de possiveis problemas principalmente relacionados ao
suprimento.

3.5. Early supplier involvement (ESI)

O envolvimento dos fornecedores desde a fase inicial do projeto do produto ¢ uma pratica de
SCM que apresenta grande expansdo. Neste caso, o fornecedor traz sua competéncia e
conhecimentos para criagdo de um produto de forma mais rdpida, ao menor custo e maior
qualidade (PIRES, 2004). O ESI ndo ¢ um processo estatico, no qual a empresa o adota ou
ndo, mas um envolvimento continuo de fornecedores no processo de desenvolvimento
(PARRA, 2000). Isto se evidencia no ramo automobilistico, onde geralmente o envolvimento
dos fornecedores ocorre desde o inicio do projeto de um veiculo até a fase de defini¢cdes de
abastecimento, permitindo ao fornecedor o desenvolvimento de toda a sua capacidade
produtiva e o ferramental necesséario. Este relacionamento mais proximo entre empresas ¢
favorecido devido a praticas como: contratos mais duradouros; nimero reduzido de
fornecedores; desenvolvimento dos fornecedores, entre outros, todos eles embasados no
gerenciamento da cadeia de suprimentos.

3.6. Consorcio Modular

Segundo Marx et al. (1997), o conceito de Consércio Modular, criado no ramo
automobilistico, baseia-se na transferéncia de todas as operacdes de montagem para os
fornecedores de primeiro nivel, agora referenciados como modulistas. Este novo sistema visa,
entre outras coisas, produ¢do mais agil e redu¢do de custos quando comparados ao modelo
tradicional de montagem. Os veiculos sdo produzidos em uma linha de montagem
convencional e os parceiros sdo responsaveis por completar as operagdes de montagem. O
capital de investimento e a gestdo dos processos de producdo didrios (organizagdo do
trabalho, logistica, manutencdo) sao providenciados pelos médulos.

Pires (2004) ressalta que a viabilidade do consoércio modular na cadeia de suprimentos
automotiva ¢ limitada ao projeto, manufatura e linha de producado. Isto é caracterizado por um
longo contrato de relacionamento entre a montadora ¢ um pequeno nimero de fornecedores
de primeira ordem, no qual:
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— Os fornecedores assumem a responsabilidade pela montagem final dos modulos na linha de
producao dos veiculos, investimentos em operacdes e gerenciamento da cadeia de
suprimentos do médulo;

— A montadora providencia a planta e a linha de montagem, assumindo as responsabilidades
de projeto, coordenacao da planta, testes finais, comercializacao dos veiculos e assisténcia
técnica.

Um dos aspectos de maior relevancia dentro desse novo modelo industrial ¢ a necessidade da
troca de informagdes entre todas as suas partes constituintes. Todas as decisdes de producao
sdo tomadas em conjunto, buscando a melhor opgao para os diferentes parceiros.

De posse da base conceitual, para se atingir o objetivo de confrontar as praticas de SCM com
os conceitos do consorcio modular, foi conduzido um estudo de caso em uma montadora de
veiculos comerciais, detalhado na proxima secao.

4. Estudo de Caso

Do ponto de vista de sua natureza, a abordagem qualitativa ¢ a mais adequada para este
estudo, pois o pesquisador objetiva interpretar como as praticas do consoércio modular
influenciam a integracao e coordenacdo na cadeia de suprimentos estudada, além de analisar a
utilizagdo das praticas de SCM neste contexto. Yin (2001) ressalta que o método de pesquisa
de estudo de caso deve ser aplicado na andlise de eventos contemporaneos, onde se busca
responder questdes do tipo: Como? e Por qué? Ressalta ainda que este método pode utilizar
seis fontes de dados na busca por evidéncias. Sdo elas: documentagdo, dados arquivados,
entrevistas, observacao direta, observagdo participante e artefatos fisicos e culturais.

O objeto de estudo selecionado foi a planta da Volkswagen - Caminhdes e Onibus, localizada
em Resende - RJ, por ser segundo Pires (2004) “a pioneira e a unica na industria
automobilistica na utilizagcdo integral de um consorcio modular”. A planta ¢ resultado de
investimentos conjuntos entre a montadora e seus modulistas com o objetivo inicial de
produzir 30.000 caminhdes e chassis de Onibus por ano. Para a definicdo dos modulos, a
montadora promoveu uma concorréncia entre diversos fornecedores tradicionais na industria
automobilistica. No total, foram estabelecidos sete modulistas. O relacionamento entre estes
fornecedores ¢ a VW baseia-se em um contrato de longo prazo (neste caso cinco anos)
podendo ser renegociado.

Foram realizadas entrevistas semi-estruturadas e observagao direta como fontes de evidéncias,
visto que foi fundamental a presenca do pesquisador no local para se captar as persepgoes dos
atores. O estudo de caso foi conduzido considerando a seguinte questdo de pesquisa: Como a
estrutura organizacional do consorcio modular auxilia no gerenciamento da cadeia de
suprimentos de uma montadora de veiculos comerciais? Primeiramente, a questio de
pesquisa foi subdividida em quatro areas principais: integra¢do, coordenagdo, SCM e
Consoércio Modular. A partir dessa subdivisdo, originou-se um roteiro de entrevistas que
busca maior visualizagdo das informagdes que precisaram ser coletadas junto aos atores. A
Figura 1 apresenta o desdobramento da questdo de pesquisa e os principais pontos que foram
abordados na conduc¢ao das entrevistas.

Os atores envolvidos nas entrevistas foram alguns dos gerentes industriais dos modulos
pertencentes ao consorcio. Estuda-se, para uma etapa complementar, a extensdo das
entrevistas a alguns dos principais fornecedores diretos. Um resumo com os resultados
parciais do estudo de caso sdo apresentadas a seguir, conjuntamente com a corroboragdo de
alguns pontos ja anteriormente levantados na bibliografia.

ENEGEP 2005 ABEPRO 870



-

-
;w}y XXV Encontro Nac. de Eng. de Produgéo — Porto Alegre, RS, Brasil, 29 out a 01 de nov de 2005
2005

Mecanismos utilizados
Integracio Troca de informacdes
Mudancas de Comportamento
Ferramentas usadas (JIT, MRP, ISO)
Coordenagio Gestdo dos relacionamentos

Informacdes

Visédo sobre SCM

Como a estrutura
organizacional do
Consorcio Modular
auxilia no gerenciamento
da cadeia de suprimentos
de uma montadora de
veiculos comerciais?

Fases de implementacdo

Gerenciamento da
cadeia suprimentos

Gestao de Conflitos

Elos constituintes

Caracteristicas / Defini¢cdes

Praticas de SCM

Consorcio Modular

L R I

Reacdo da Cadeia

Planta VW Caminhdes e Onibus

IR NG NG s NG NG NG i AR NN i AN AN

Figura 1- Arvore de desdobramento da questdo de pesquisa

4.1. Observacoes do estudo de caso

De uma maneira geral, as praticas citadas na se¢do 3 sdao as que de fato apresentam maior
destaque no gerenciamento da cadeia de suprimentos da planta. Confirmou-se a observagao de
Furlaneto (2002), de que a industria automotiva ja opera com suas cadeias integradas, sendo
seus fornecedores co-responsabilizados no processo de producdo dos veiculos, mesmo que
estas ndo estejam estruturadas em consorcios modulares. No entanto, na estrutura do
Consoércio Modular nota-se um maior relacionamento com os fornecedores, devido a
proximidade fisica e ao maior envolvimento no projeto ¢ montagem do veiculo final.

A adogdo do consorcio modular implicou em alguns desafios para os modulos, entre os quais:
responsabilidade pelo gerenciamento da cadeia de suprimentos; necessidade de absorcao de
novas competéncias; investimentos em infra-estrutura e as operacdes de montagem. Pires
(2004) ressalta alguns dos fatores que podem ser considerados como importantes no sucesso
do consoércio modular: a alta capacidade de modularidade dos produtos fabricados e a facil
adaptabilidade da linha de montagem, que de forma flexivel permitem a producdo de diversos
modelos de veiculos comerciais. Porém, dificultam o abastecimento da linha devido ao
elevado niimero de pecas utilizadas e também o balanceamento da linha, j& que o mesmo
conjunto pode ser montado por diferentes postos ou até mesmo diferentes modulos dentre os
diversos modelos existentes.

No que se refere ao suprimento, a montadora continua responsavel pela aquisicdo das pegas
que sdo repassadas aos modulos para que efetuem a montagem. Desta forma, a montadora
ainda se relaciona com diversos fornecedores e por motivos de economias de escala, a
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estratégia de manutencao de estoques ainda ¢ utilizada. Outro fator de destaque ¢ a alta
necessidade de capital alocado na manutencdo dos estoques, o que poderia inviabilizar
financeiramente a gestao de alguns modulos.

Nao foi mantida a rigidez definida inicialmente quanto ao pagamento dos modulistas. Desta
forma, quando ocorre baixo indice de defeitos no pré-teste, o pagamento pode ser adiantado,
mesmo que o veiculo ainda esteja em fase de aprovacdo. Os diversos modulistas podem
apresentar particulariedades quanto a politica de pagamento, definidas em contrato, o que
caracteriza certa flexibilidade da montadora no surgimento do consorcio.

O relacionamento com os fornecedores procura se basear na capacidade de comunicagao entre
as empresas envolvidas e na confiabilidade das informag¢des que circulam na cadeia de
suprimentos, mas alguns problemas referentes a confiabilidade nos prazos de entrega das
pecas foram evidenciados, gerando alguns retrabalhos, que podem ser repassados ao
fornecedor dependendo da causa do problema. A selegdo dos fornecedores passou a ser
realizada através de uma pré-selecao baseada em multiplos critérios: contratos de longo prazo;
foco no custo total do fornecimento; fornecedor unico envolvido desde a fase inicial do
projeto; avaliagdo de desempenho criteriosa e investimentos em mecanismos de coordenagao.
Vale ressaltar ainda que a montadora nao desconsidera a importancia dos seus sub-
fornecedores: certificacdes e treinamentos em qualidade estdo sendo cada vez mais exigidos
dos fornecedores de segundo nivel e as negociacdes comerciais sdo muitas vezes realizadas
diretamente com estes fornecedores.

Destaca-se também importancia de se estabelecer indicadores para a avaliagdo de desempenho
da cadeia como um todo. No caso em questdo, os indicadores utilizados sdo os indicadores
coorporativos da montadora. Desta forma, algumas consideragdes quanto a integracao entre os
elos e a interface entre os diferentes processos acabam sendo desconsideradas.

5. Consideracgoes Finais

O objetivo desse trabalho foi analisar as praticas de SCM em uma montadora de veiculos
comerciais que adota a estrutura de consércio modular e se responsabiliza pela coordenacgao
da cadeia de suprimentos na qual esta inserida. Para tanto, foi realizado um estudo de caso na
planta da Volkswagen Caminhdes e Onibus, localizada na cidade de Resende, no qual foram
entrevistados alguns dos gerentes industriais dos modulos que compoem o consorcio modular,
além de observagdes diretas efetuadas pelo pesquisador.

Apesar dos resultados serem ainda preliminares, pode-se constatar que o arranjo produtivo
tipo Consdrcio Modular ¢ mais adequado as atividades relacionadas a montagem do que as de
fabrica¢do, além de exigir certo grau de modularidade dos produtos. As vantagens da
integragdo estdo relacionadas a agilidade na tomada de decisdes relativas a producdo e a
flexibilidade da linha de montagem, o que acaba permitindo um produto cada vez mais
diferenciado. No que se refere ao compartilhamento de informagdes, o processo vem
evoluindo desde a implantagdao do consércio modular, ja& que os modulos participantes do
consorcio sofreram algumas adaptagdes durante esses anos, viabilizando uma convivéncia
mais harmonica entre a montadora e os modulistas.

A montadora continua se responsabilizando pela coordenacdo da cadeia de suprimentos, desta
forma, todas as questdes relacionadas a escolha e desenvolvimento dos fornecedores,
defini¢do das condicdes de entrega e as caracteristicas de contrato permanecem a cargo da
montadora. O moédulo participa apenas apds a aprovagao do produto, deste momento em
diante ele se responsabiliza por todo fluxo logistico, desde o acionamento dos fornecedores
até a alimentacdo de informagdes ao operador logistico para o abastecimento da linha de
produgao.
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Finalmente, cabe ressaltar que, dentro do gerenciamento da cadeia de suprimentos, algumas
empresas podem utilizar parcialmente os conceitos do consorcio modular e dos condominios
industriais, considerando a complexidade organizacional da cadeia em que se encontram
inseridas e os objetivos do gerenciamento em questdo. Sendo assim, a defini¢do das praticas e
da intensidade de utilizagdo das mesmas deve ser estabelecida conforme a caracteristica da
cadeia de suprimentos a ser gerenciada.
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