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1. Intreducio

“If I have seen farther, it is by standing on the shoulders of

giants’”,

- Sir Isaac Newton

Para sobreviver no mundo extremamente competitivo e instavel de
hoje, ¢ preciso enxergar além. A frente de nosso tempo e de nossos
competidores. Provavelmente a Intel enxergou seu futuro “subindo nos
ombros™ da IBM e, do futuro visualizado pelos executivos da Intel,
concretizou-se 0 gigante do setor de microprocessadores que subjugou a
propria IBM. O mercado hoje reconhece e valoriza, principalmente, o selo
“Intel Inside’” independentemente de se ter IBM, Compagq ou Dell
“outside’”. (FINE 1998). '

Os fornecedores de pecas e modulos para a inddstria
automobilistica talvez ainda se restrinjam a batalhar contra os gigantes e
ndo estfio enxergando o seu futuro. Seria realmente absurdo pensar que, no
setor automotivo, haverd o dia em que o consumidor ird comprar um
veiculo “Bosch Inside” ou “Delphi Inside”? Estariam essas corporagdes
enxergando seu negocio de forma revolucionaria no futuro, ou irfo elas
continuar sua batatha contra os gigantes? Em pouco tempo talvez ndo haja
mais gigantes no setor automobilistico para se lutar contra. ..

Com pouco mais de um século de existéncia, a industria
automobilistica passou por duas revolugdes. No inicio do século passado?
dois grandes lideres da industria americana, Henry Ford e Alfred Sloan,
substituiram o sistema de trabalho job-shop production® pelo sistema de

produgdo de massa, em uma linha de montagem. No inicio da segunda

! Se eu consegui enxergar além, foi porque estava nos ombros de gigantes.
? Do Inglés, inside = dentro, interno.

3 Do Inglés, outside = fora, extermo.

* Sistema de produgdo por ordem de servigo de fabricagfio de cada item.
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metade do século, a inddstria japonesa inovou com a produg3o enxuta,
conhecida como lean manufacturing ou “toyotismo”.

A terceira grande revolugdio, que néo esté ainda sendo classificada
como revolu¢do em fung¢fo da velocidade em que esta acontecendo e de
sua dispersdo geografica, sera tratada aqui e diz respeito 4 mudanga nas
relagdes entre fomecedores e montadoras, que se iniciou no final do
século passado.

A sobrevivéncia dos fornecedores est4 cada vez mais ligada 4 sua visdio precisa
do papel que irdo desempenhar no futuro. Fornecedores, como a Magna Steyer
GmbH’, que j4 desenvolvem fabricas multimarcas, estdo enxergando o futuro pois
percebem onde estdo inseridos na cadeia de valor de empresas que desenvolvem
automoveis, ou melhor, marcas de automoéveis.

Apesar de o conceito de gerenciamento da cadeia de suprimentos ter sido
introduzido por OLIVER e WEBER (1982) ha cerca de duas décadas, a defini¢cdo e
modelagem da cadeia de valor de uma industria ou setor ainda tém sido tratadas de
forma tradicional e convencional. Essa tratativa enxerga a gestdo da cadeia como um
negocio estatico e estavel com foco na simples definigio de fornecedores e canais de
distribuigio sendo que a busca pelas vantagens competitivas se torna um commodity®,
fruto quase que exclusivo de agdes de melhoria continua, ou seja, melhoria
operacional sobre 0 que ja existe. Ainda sdo poucas as empresas do setor que
investem em revolugéo estratégica, como a Magna Steyer GmbH.

Como evidenciado por FINE (2002), a vantagem competitiva nas relagdes
entre fornecedores e montadoras passa, hoje, a ser um fator temporario que precisa ser
reinventado constantemente através da integragio e desintegracio das organizagges
com constante alteragdo na estrutura, tecnologia, finangas e ativos humanos dos
participantes desse processo, uma vez que eles estdo constantemente procurando
vantagens competitivas, cada vez mais tempordrias.

A Nova Economia, representada pelos gigantes da industria digital, passou a
ser apenas um exemplo, e ndo mais uma ilha isolada, de empresas imersas em setores
onde a competitividade faz com que essas empfesas tenham que ser gerenciadas de

forma a responder rapidamente aos desafios com mudangas quase que instantineas em

3 A Magna Steyer GmbH é uma empresa austriaca, cujo CEO ¢ o antigo Presidente da Volkswagen do
Brasil Dr. Herbert Demel, que desenvolve pegas, médulos e linhas de montagem completas para marcas
de automéveis como-a-DaimlerCrysler.

Do Inglés, commodity = Mercadoria comum.
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suas estratégias. Todas as empresas, em praticamente todos os setores, tém que operar
em passos mais rapidos e em um ambiente de risco crescente.

Nesse contexto, a competéncia central e principal das empresas € sua
habilidade de definir e redefinir continuamente sua cadeia de valor no sentido de
extrair, a0 maximo, beneficios de sua vantagem competitiva temporaria. Para suportar
essa competéncia, as empresas precisam desenvolver sua capacidade de identificar e
desenvolver as organizagdes envolvidas nessa cadeia de valor, de modo a maximiza-
lo.

FINE (2002) desenvolveu modelo para auxiliar na resposta de como criar valor
a partir da identificacfio de onde ele esta ou pode ser criado, e quais atividades néo
contribuem adicionando valor & empreitada. No modelo de FINE, trés aspectos devem
ser focados nessa fase: defini¢fo das atividades que devem ser terceirizadas
(outsourcing’), decisfio de investimentos, e como.alavancé-los a0 maximo, e como a
cadeia de valor deve ser organizada para otimizar aliangas. A criagio de valor® nas
empresas através da redefini¢io constante da cadeia de valor da mesma é, portanto,
fungdo direta da capacidade desenvolvida internamente 4 organizagdo para definigfio e
estruturagio de sua cadeia de fornecimento. Dessa forma, a criagio de valor da
empresa deve ser sustentada por duas colunas principais: a decisdo estratégica e
diferenciada entre o que fazer e 0 que comprar e o gerenciamento dos fornecedores
definidos. A criagio de valor através dessas duas abordagens sera o principal tema

desenvolvido nessa dissertagio.

" Do Inglés, outsourcing = terceirizagfo.

8 Ha varias formas de medir a criagdo de valor de uma empresa, Atualmente, para empresas com agdes
negocidveis na bolsa, ¢ comum medir-se a criagio de valor pela valorizagdo das agSes da empresa no
mercado. Empresas como a Alean, por exemplo, tém como objetivo -duplicar de valor a cada periodo
definido pela diretoria mundial.
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1.1.0bjetivo do Trabalho

Em paralelo ao desenvolvimento e crescimento da industria no Gltimo século,
seguiu-se o aumento da complexidade tecnologica dos produtos e processos. A
mdustria automobilistica foi uma das que mais inovou e continua no pequeno grupo
de industrias que lideram a interminavel revolugio industrial, com mudangas
tecnologicas fortes e profundas em seus produtos e/ou processos.

Na primeira metade do século, a evolugio foi puxada por um grupo de
inventores e revolucionarios que anteviam o potencial de desenvolvimento
tecnolégico, aliado ao crescimento das empresas. Henry Ford talvez tenha sido o
melhor exemplo de lider inovador e arrojado do setor industrial, na primeira metade
do século passado.

Nas ultimas décadas, o desenvolvimento tecnologico é demandado pelo cliente
que, dispondo de diversas opgdes no mercado, define aquela que mais lhe convém
pela combinagdio de preferéncia pessoal, custo, comodidade e valor percebido, entre
outras. Ao mesmo tempo, ¢ crescimento dos ativos das empresas foi substituido pelo
crescimento da lucratividade que esses ativos sfo capazes de gerar. O investimento no
crescimento das empresas foi substituido pelo investimento na sua capacidade de
gerar lucros sobre seus ativos.

Em Técnicas Industriais Japonesas, SCHOENBERGER (1982) descreve como
essa nova realidade recriou as relagdes industriais, reforgadas pelo conceito de
melhora continua da qualidade, difundido por Deming, produtos fit to the custom_er9 e
especializagio através da terceirizagdo de processos, aliada a pressio para a redugéo
dos custos.

O trabalho a seguir pretende aprofundar-se nas relagdes entre os diversos
participantes da cadeia de fornecimento, desde a defini¢do estratégica de fornecimento
até o conceito de empresa colaborativa — extended enterprise. Ele tem, como base, as
teorias desenvolvidas recentemente para a gestfio integrada dos processos de uma
cadeia de valor, dentro das cadeias de fornecimento da industria automobilistica.
Nesse conceito, no futuro serdo formadas redes de empresas integradas verticalmente

que irdo competir com outras redes (Figura 1). Aqueles que atingirem o melhor grau

® Do Inglés, fit to the customer = adaptado ao consumidor.
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de integragéo, deterdo a vantagem competitiva fundamental, com a qual poderdo

alavancar outras vantagens e resultados.

Figura 1 — Futuro da competi¢iio entre redes no setor automobilistico

Como base pratica desse trabalho, sera descrito e analisado o projeto iniciado
na Volkswagen do Brasil, no ano de 2000, para a integrag#o fisica, estratégica e
operacional entre as areas de Engenharia, Logistica, Compras, Qualidade, Manufatura
e Fomecedores (Figura 2). Essa integracdo teve, em sua fase inicial, o objetivo de
tornar as relagdes orientadas para o resultado final. O resultado, buscado
incessantemente pela montadora, é o langamento de novos modelos dentro dos prazos,
custos e nivel de qualidade especificado, possibilitando, dessa forma, que a produgio
em série prossiga sem deficiéncias oriundas da fase de desenvolvimento. A integragio
das areas acima citadas, ainda na fase de desenvolvimento, possibilita a redugdo dos
custos de implementagio de novos projetos, impacto no campo, contabilizado pelas
falhas e panes dos veiculos que se encontram em uso pelos clientes, e, por fim, o

aumento no indice de satisfacdo dos clientes.
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Figura 2 — Integragiio das atividades e dreas no desenvolvimento de
fornecedores

Aliada 4 competéncia na defini¢iio da cadeia de fornecimento, introduzida por
FINE (2002), a integrag3o e a gestdo simultinea das a¢Ses das principais areas da
empresa com os seus fornecedores tém alto potencial de se tomar o principal fator de
vantagem competitiva do futuro préoximo. Com a correta definigdo da base de
fornecimento e a integracdo da mesma, pode ser atingida a base da exceléncia,
estratégica e operacional, através de produtos maduros aliados a processos robustos,
com custos competitivos.

O ambiente estudado ¢ a‘atual 4rea de desenvolvimento de fornecedores da
Volkswagen - Readiness' - que esta passando pela primeira quebra de paradigma,
tornando-se uma fusdo entre as 4reas de Compras Técnicas e Qualidade Assegurada
Fomecedores para que, com base em uma unica metodologia, possam ser definidos e
desenvolvidos fornecedores para os novos projetos da organizagio Volkswagen na
América do Sul. |

Nesse contexto, pretende-se rever e analisar os principais fatores criticos de
sucesso aos quais uma montadora e sua cadeia de suprimentos devem se dedicar de

modo a atingir o nivel de exceléncia na defini¢do e desenvolvimento de fornecedores.

' Do Inglés, Readiness = estar pronto, preparado.
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Esse objetivo deve ser atingido sejam os fornecedores diretos ou indiretos (2™ tier'"),
de pecas ou modulos, empresas nacionais ou multinacionais, através da anélise e
integragdo dos participantes da cadeia de valor e de como os participantes dessa
cadeia séo escolhidos. Dessa forma, serdo analisados o desenvolvimento avangado de
produtos, os processos e fomecedores com a integragio intensa do Readiness na
direg@o das areas de Engenhana de Produtos e Compras Produtivas com base,
também, em casos conhecidos e em desenvolvimento dentro e fora da industria
automobilistica. _

O aprofundamento analitico nas relagdes entre montadora e fornecedores faz
com que esse trabalho sirva, também, de ferramenta orientativa para o fornecedor que
procura nio atuar de forma apenas passiva e oportunista em relagio a seus clientes,
mas objetiva, da mesma forma, criar metodologia de trabalho no desenvolvimento de
seus fomecedores. Para 1sso serfio usados alguns modelos de competitividade
conhecidos, como Slack, Porter e outros, com o objetivo de ressaltar fundamentos
para modelagem de metodologia que pode ser adaptada pelo fornecedor para o
desenvolvimento de novos produtos. Essa metodologia, como sera visto, abrange
desde a concepgio do escopo do projeto para a elaboragdo da oferta, até a produgio
em série adequada para a realidade de um mercado constantemente demandado de
incrementos de produtividade.

Como resultado desse trabalho pretende-se atingir dois objetivos principais:
primeiramente, aprofundar-se no tema cada vez mais importante no meio
automobilistico que ¢ a decisio de fazer ou comprar, dentro de uma perspectiva mats
estratégica. Esse aprofundamento servira as montadoras e fomecedores como
recomendagido de como se preparar para melhor tomar essa decisdo, com base no
conhecimento modermo dos especialistas e tedricos que se dedicam a esse tema. Em
segundo plano, pretende-se reavaliar e aprimorar a metodologia aplicada pela
Volkswagen de modo a corrigir os desvios verificados até agora, principalmente no
que diz respeito a velocidade na tomada de decisdo gerencial com base em dados
tratados exaustivamente em curtissimo prazo pelas &reas envolvidas e proporcionar
aos fornecedores o entendimento e aplicagio da metodologia em suas fabricas. A
reflexdo com relag@o ao seu futuro no setor ser4 acompanhada de andlise da forma

com que o forecedor avalia a viabilidade de um novo projeto. Saindo da margem de

1 Do Inglés, 2™ tier = 2° camada, linha. Tecnicamente, subfornecedor.
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lucro para adotar o valor econdmico adicionado, através da reestruturagio do negdcio
em unidades de negocio, processo e unidades corporativas, os fornecedores devem
atingir maior grau de transparéncia de seus custos internos, podendo dedicar-se as
oportunidades competitivas de custo que sé a integragdio de uma cadeia, que trabalha

com base na colaboragfio, pode proporcionar.
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2. Analise do setor .automoﬁvo

A busca de informacdes através da mternet permite que varios locais no mundo
sejam acessados na coleta de dados quantitativos e qualitativos a respeito do setor
automotivo. Alguns dos enderegos consultados durante a elaboragfio desse trabalho
estdo citados nas referéncias bibliograficas. O objetivo desse topico, entretanto, nio é
o aprofundamento ¢ analise de dados estatisticos, mas sim a analise de topicos, nos
contextos nacional e global, ligados diretamente ao desenvolvimento do trabalho e
que suportam a analise volfada & expectativa do futuro e no a dados do passado. A
analise do setor automotivo € importante, porém, para situar no contexto o leitor que
nfo esta totalmente interado com ele. Déessa forma, o mesmo pode tragar paralelo
entre o setor em analise e aquele em que atua. Certamente os conceitos de defini¢do e
gerenciamento da cadeia de fornecedores podem ser aplicados a outros ramos da
industria e do setor de servigos.

Uma das consultorias mais atuantes no setor automobilistico, a ATKearney,
também serviu como base de.informagio para os fundamentos descritos a seguir nas
analises do setor automobilistico internacional e também no 4mbito nacional. Os
dados da analise sdo fundamentais para a compreensdo do modelo de
desenvolvimento de fornecedores uma vez que € necessaria a analise de situagdes
particulares em que as operagdes das empresas estfio inseridas atualmente, nos
contextos mundial e local. A méﬁse dessas informagdes e situagdes constroi a
referéncia para a tomada de decisSes em empresas atuantes em mercados
globalizados, mas que ainda dependem fortemente dos resultados locais, como no
caso das montadoras e fornecedores de autopegas instalados no Brasil.

- Também fazem parte da analise do setor automotivo, dentro da discussdo da
cadeia de fornecimento, tépicos ligados 4 customizagfo dos produtos e massificagio
da produgéo, bem como restrigfes culturais que impactam na criagfio de times e redes

de trabalho integradas, as quais serdo abordadas adiante.
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2.1.A globalizacéio e os efeitos na cadeia automobilistica

Em tempos de reserva de mercado, as montadoras em todo o Mundo se
preocuparam exclusivamente com dois fatores: o mercado regional e seus clientes.
Com a abertura gradativa dos mercados, através da criagdio de zonas de livre comércio
como o Mercado Comum Europeu, o Mercosul e a Alca'?, a sobrevivéncia em um
mercado sem fronteiras passa a depender de fatores antes ndo vivenciados por todos.
O aumento da produtividade é o primeiro fator, a partir do momento em que
corporagdes de todo o lugar decidiram instalar fabricas novas, enxutas e altamente
produtivas em vérios pontos do Globo. O aumento da concorréncia imprime maior
competitividade ao setor e uma alta complexidade estratégica, uma vez que as
politicas e realidades s6cio-econdmicas tém que ser absorvidas rapidamente pelos
“estrangeiros”. Nesse contexto, pode-se afirmar que cinco grandes desafios ja fazem

parte do dia-a-dia dos executivos e funciondrios das montadoras nessa década:

4 Mudangas nos canais de fornecimento;

v Reorganizagio e qualificagio das montadoras;

v Inovagdes tecnoldgicas e suas conseqiiéncias na organiza¢io;
v Revolugio na comercializagio dos produtos;

v Reducio de custos.

Dos cinco topicos citados acima, a mudanga nos canais de fornecimento e a
reorganizacgio das montadoras impactam diretamente na formulag&io do modelo de
decisdo e desenvolvimento de fornecedores e serdo detalhados a luz da teoria ao longo
desse trabalho.

O aspecto de reducio de custos, sempre presente no universo automotivo, néo
poderia deixar de ser abordado. Essa abordagem, entretanto se dara ao longo da

dissertagdo, sob o foco da analise da viabilidade econdmica.

12 Area de Livre Comércio das Américas.
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2.1.1. Mudanca nos canais de fornecimento

Principal mudanca nos canais de fornecimento ocorrida na Gltima década, a
modularizagfo surgiu como forma de otimizar o processo de montagem do veiculo na
linha, reduzindo seu tempo e complexidade. Conseqiientemente €, também, fator de
redugdo de custos e investimentos uma vez que o fomecedor investe, desenvolve,
otimiza e implementa os processos necessarios a obtengdo dos modulos. O principio
que sustenta a modularizagdio como vantagem competitiva é o fato que o fornecedor é
especialista naquilo que faz e, em fungfo disso, pode atingir processos de maior
qualidade e menores custos. Para desempenhar essa fungfo, o fornecedor tem que ser
integrador e lidar diretamente com todas as areas das montadoras. A principal
mudanga nos canais de fornecimento, advinda desse processo, se d4 com os
fornecedores que se dedicam & operagio de produgio de pecas somente, os quais estio
se tomando subfornecedores das montadoras, ou seja, fornecem diretamente aos
fornecedores.dos médulos.

O'processo de modularizagio pode ser dividido, atualmente, em quatro fases
ou etapas. Na primeira, o fomecedor monta os médulos dentro do site’* da montadora
e os entrega a esta para que seja feita a montagem no veiculo. Na segunda fase, o
moduleiro passa a montar seus médulos nos veiculos. Na fase mais revolucionaria,
criou-se o consorcio modular, onde de 5 a 10 fornecedores montam o veiculo, sendo
cada um responsével por determinada parte da linha de montagem, de acordo com sua
competéncia técnica. A quarta fase, ainda em estado embrionario de evolugdo, serd a
construgdio de plantas multimarcas, aonde um fornecedor ir4 se habilitar a montar
varios modelos de diferentes marcas para mercados pulverizados onde a demanda por
modelos diferenciados é maior do que por volume. Nesses mercados os investimentos
em bens de capital tém que ser diluidos em diversos modelos de modo a viabilizar a
produgio dos mesmos. Trés grandes desafios para a efetivagéo dessa parceria sdo
discutidos e desenvolvidos atualmente. Primeiramente, a integrag@o e seus aspectos
econdmicos. Outro desafio é a gestio diferenciada que os fornecedores terdo que fazer
com o aumento de fungdes e sua responsabilidade no 4mbito financeiro, tecnolégico e
de subfornecimento. O terceiro grande desafio ¢ tecnolédgico e serd o desenvolvimento

de instalagdes flexiveis para atender a diversidade dos médulos, enquanto produto e

B Do Inggs, site="lugar; local.
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processo de fabricag@io. Juntam-se a esses desafios a luta para aumentar o
aproveitamento da capacidade instalada que esta, hoje, em niveis alarmantes em
alguns lugares do mundo (Figura 3), e a forma de comercializagio dos veiculos via

mternet.

Capacidade ociosa no ano de 2000 .
Europa , 27%
Asia 43%
América do Norte 16%
América do Sul 49%
China 55%

Figura 3 — Capacidade ociosa da indistria automobilistica no mundo
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2.1.2. Reorganizacio das montadoras

Padronizar a forma de organizagdo das empresas é um erro estratégico e
conflitante com a vis3o de que as empresas precisam se diferenciar estrategicamente a
cada dia para ganhar em competitividade nos mercados globalizado e regional. Da
mesma forma, gerar um modelo para reorganizac@io das montadoras em um ambiente
global, seria colocar os gestores em foco miope em relagfo a concorréncia. Entretanto,
alguns principios gerais, que estdo por detras de uma empresa globalizada no setor
automobilistico citados pela ATKearney, devem ser levados em consideragdio na
redefini¢fio da estratégia da empresa:

v Defini¢do de estrutura apropriada que utiliza processos comuns;

v Foco em processos que organizem rapidamente o trabalho em todas as
suas unidades de forma consistente e previsivel,

v Gerenciamento para organizar, resolver e evitar conflitos;

v Encorajamento do aprendizado, da transferéncia do conhecimento e da
busca do desenvolvimento continuo;

v Infraestrutura tecnolégica que facilite a comunicagio e integragfo
global.

O aumento da competitividade e lucratividade através do ganho em economia
de escala, com a padronizagfo dos processos produtivos e ganho de eficiéncia através
da reduco de perdas, ja é comum nas empresas do setor, sejam elas montadoras ou
fornecedores. A palavra-chave para o sucesso dessas empresas no futuro é a
mtegracfio, voltando a organizagfo para os ganhos de eficiéncia e produtividade
através da mesma. Os grandes exemplos de sucesso da atualidade, como a General
Electric Co., desenvolveram competéncia em organizar cada parte de sua cadeia de
valor de forma interativa e integrativa, definindo com clareza a natureza das relagGes
entre os varios segmentos e elos dessa cadeia.

A integragdo intra e entre-empresas de determinada cadeia de valor é a melhor
forma de alavancagem de fatores de vantagem competitiva, fruto da sinergia do uso de
processos comuns, especializacdo tecnolégica, comunicagdo, aprendizado e
aperfeicoamento continuo.

Ha previsOes de especialistas do setor automobilistico que a “onda” Jack

Welch ir4 reduzir o nimero de montadoras globalizadas a cinco grandes corporacdes
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no futuro préximo. Praticamente no mesmo plano, havera algumas grandes
corporagdes dedicadas ao desenvolvimento e fabricagfio de subsistemas veiculares. A
integracdo dentro delas e entre os fornecedores e montadoras sera fator de sucesso e

sobrevivéncia dessas empresas.
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2.2.0 contexto brasileiro

Embora o fenémeno da globalizagdo tenha aparecido com mais freqiiéncia nos
negoécios, no Brasil, a partir do inicio dos anos 80, e tenha atingido seu 4pice nos anos
90, nfio pode ser considerado como algo tdo novo assim. Basta lembrar que as
expedi¢des portuguesas, inglesas, espanholas, francesas e holandesas }4 buscavam
praticar o negdcio global vivendo, inclusive, a diversidade cultural. O fendmeno dos
conflitos culturais ndo é novo. BUENO (1998) lembra que os portugueses viveram
este dilema no Brasil com os indios, em uma consideravel gama de aspectos como,
por exemplo, usar roupas na Europa contra ndo usar no Brasil, trabalho masculino na
Europa contra feminino no meio indigena e religido contrastante, dentre outras. Por
mais que ainda haja resisténcias sécio-culturais, a inser¢do do Brasil no mundo

globalizado é tdo real quanto o fato de que ser4 impossivel reverter esse quadro.

EXPORT SALES BY BRAZILIAN MANUFACTURERS Cars/ Lights/ Trucks/ Bus

vw FIAT FORD M OUTROS TOTAL

1996 17,661 32,439 25,225 30,323 7,000 112,648
15,7% 28,8% 22,4% 26,9% 6,2% 100,0%

1997 47,683 66,744 40,472 41,506 11,249 207,654
23,0%. 32,1%. 19,5%. . 20,0%. 5,4%. 100,0%

1998 67.236 86,314 38,638 34,164 12,880 239,232
28,1% 36,1% 16,2% 14,3% 5,4% 100,0%

1999 52,873 102,882 24,948 18,780 17,604 217,087
24,4%. 47,4% . 11,5%. 8,7%. 8,1% . 100,0%

2000 114,655 80,473 25,557 33,689 31,454 285,828
40,1% 28,2% 8,9% 11,8% 11,0% 100,0%

2001 120,882 49,194 20,598 27,055 14,492 232,221
52,1% 21,2% 8,9% 11,7% 6,2% 100,0%
7O EUROPE - 46,0% - - 1,0% 10,8%
TO USA 26,7% - - - - 14,0%
TO CANADA 8,2% - - - - 4,1%
TO MEXICO $1,0% - 38,2% 34,2% 5,0% 30,5%

Figura 4 — Volumes anuais das exportacdes de veiculos/ veiculos
leves/caminhdes e onibus produzidos no Brasil e exportados para a Europa,
EUA, Canad4.e México'*,

14 AGENCIA  AUTODATA Boletim Nr: 506.
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Entretanto, apesar de a liberalizagiio do mercado brasileiro ter se iniciado de
forma forte e definitiva h4a mais de uma década e da subseqiiente forte evolucio das
importagOes e exportagdes de veiculos (Figura 4) ¢ componentes, as montadoras
instaladas no Brasil ainda sofrem com a instabilidade econdmica, refletida nos indices
econémicos previstos para o Pais (Figura 5) e América do Sul e com as discussoes

ligadas ao acesso aos mercados e seu protecionismo.

Indicadores previstos 2003

Dolar R$3,01-3,50
vJuros %15-17%
Inflacio -Acima de 6,5%
_ PIB Crescimento menor de 2%
Produgio total 1,8 2 1,9 milhdes de veiculos
Vendas internas 1,35 mithdes de veiculos
Exportacdes  US$ 4,5 - 4,8 bilhdes

| Lideranga Fiat/ VW/GM
-Faturamento-do-setor-- - Crescimento de 5%

Fonte: Autodata Novembro 2002 No 159
Figura 5 — Indicadores macroecondmicos e de mercado para 2003"°

Mesmo com a globalizagio crescente, a distancia geografica do Brasil em
relacdio ao resto do mundo ja forma, por si propria, barreira logistica e de custos que,
apesar dos avangos tecnologicos nessa area, ainda representam dificuldade a
internacionalizacdo definitiva do mercado brasileiro.

Um efeito dessa barreira, sentido na segunda metade da Gltima década, se deu
pela necessidade de altos investimentos na implantago de novos produtos uma vez

que o consumidor, mais proximo da realidade dos paises desenvolvidos, passou a

15 VALOR SETORIAL Indiistria Automobilistica 2001, MB Associados. P. 39-41.
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demandar a renovagdo tecnolégica no mesmo passo acelerado com que ela caminha
no exterior. Com a chegada de montadoras antes n3o instaladas no Brasil, os
chamados new comers'® Renault, Peugeot, Citroén, Honda, Daimlercrysler e Toyota,
houve a reparti¢do do mercado, que, por estar em queda desde 1998, tornou ainda
mais urgente a modemizagdo de produtos e fibricas. Essa modemizacdo demonstrou-
se a nica forma de viabilizar a exportagio de produtos “state of art” ' para que a
recuperacdo e compensagdo da fatia de mercado perdida internamente se tornassem
possiveis.

Ha basicamente dois segmentos, ou nichos de mercado, em que as montadoras
brasileiras estdio inseridas no contexto das exportagdes. O primeiro € o mercado dos
paises emergentes, representado na atualidade, em peso, pelos paises asiaticos. Nesse
nicho, os fatores de vantagem competitiva e os competidores estdo claros, como
indicou a diretora da Volkswagen, Elizabeth Carvalhaes, em recente palestra dada a
jornalistas do setor'®: Produto robusto, facilidade de manutengio e qualidade. Os
competidores so os paises que, como o Brasil, sdo emergentes e, em fungdo disso,
competem na base de prego, como o México. O segundo nicho engloba as exportacdes
para o Nafta'® e para 0 Mercado Comum Europeu que, apesar de pouco conhecidas,
estdo a todo vapor”®. Além dos modelos exportados atualmente, projetos de veiculos
mundiais estio em desenvolvimento pelas montadoras multinacionais ja instaladas no
Brasil ha algum tempo.

Essa realidade traduziu-se na necessidade imediata de implantacdo de fabricas
modernas e transferéncia de know how”’ tecnolégico, tanto para as montadoras como
para seus fornecedores. De modo a otimizar os prazos e investimentos, aliando-os a
flexibilidade industrial, o conceito de fornecedores modulistas, também conhecidos
como sistemistas, foi imprescindivel para a “revolugio industrial” no setor
automobilistico brasileiro na ultima década, realizada cbm a instala¢fo das fabricas da
Renault e Audi-Volkswagen no Paran4, DaimlerCrysler em Juiz de Fora, PSA e
Volkswagen Caminhdes em Resende, Ford em Camagari, GM em Gravatai e da

%6 Do Inglés, new comers = novos entrantes.

17 Do Inglés; state-of art = estado-da-arte; no-apice-da- evo)ut;ao

'8 AGENCIA AUTODATA Boletim Nr. 506.

' Mercado-Norte Americano:--

2 O volume de produgio da Volkswagen do Brasil cresceu 15% em 2002 e a expectativa é de um
crescimento de 10% para 2003, enquanto que.as vendas para.o mercado interno retrairam 5% em 2002.
2 Do Inglés, know how = conhecimento especifico.
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Business Unit*? Polo, na nova Fabrica da Anchieta em S30 Bernardo do Campo.
(Figura 6) .

O uso de fornecedores sistemistas fraz, para a montadora, vantagem
competitiva fundamental no sentido de poder criar novas fabricas com maior agilidade
uma vez que, além de investimentos menores, partilhados com seus parceiros, os
tiscos também séo reduzidos, uma vez que um volume menor de capital préprio é
empregado. _

Como um doé paises em que ha maior nimero de montadoras instaladas em
seu solo, o Brasil € hoje peca fundamental no cenario automobilistico internacional e
deve manter suas estratégias ligadas ao setor alinhadas com as praticas modernas

mundiais no mesmo.

Modulos integrantes

do Business Unit PolQ

Figura 6 — Modularidade na fibrica Anchieta da Volkswagen

2 Do Inglés Buisiness Unit = Unidade de negécio.
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2.3.Customizacio dos produtos e padronizaciio dos processos produtives

O mercado de automoveis no Brasil sofreu grandes alteragdes na ultima
década. A abordagem dessa mudanga ocorrida sob a influéncia das forgas de um
mercado anteriormente restrito, o qual sofreu abertura ao mercado internacional em
1989, ja fo1 exaustivamente tratada por diversos autores. Certamente se essa abertura
ndo tivesse ocorrido, as alteragSes ndo teriam se iniciado e afetado a cadeia de |
fornecimento do ramo automotivo. A globalizagdo dos mercados afetou a todos,
mesmo aqueles mais desenvolvidos, e anda em paralelo com as alteragdes na demanda
por produtos em fung¢io de mudangas no estilo de vida e op¢Ses de consumo feitas
pelos agentes do mercado.

LEVITT (1993) concluiu que as empresas tradicionalmente multinacionais se
tornaram rapidamente obsoletas, pois nio atendem, de forma local, a0 mercado
global, mas sim se multinacionalizaram atendendo aos mercados locais. A
globalizagfio seria uma forma de ganho de escala com a oferta de produtos
padronizados. A abordagem de LEVITT cita a.cadeia de fast food*’ McDonalds como
exemplo de atendimento em larga escala com oferta de produtos padronizados em
todo o Globo. A estratégia de padronizar tudo em todo lugar defendida por Levitt,
com base em sua teoria de convergéncia “Tendency for everything to become more

» 2 conflita com as diferengas culturais intransponiveis das

like everything else
fronteiras continentais e entre os paises. Certamente, casos de sucesso podem ser
citados por diversos autores que analisam de forma isolada esses casos. No setor
automobilistico, a pressdo para redugdio de custos impulsiona a industrializagdo
padronizada. Entretanto, a teoria de LEVITT que defende o cliente como um rei que
ndo sabe o que quer, sendo possivel sua manipulacfio em busca da padronizagio dos
produtos ndo & totalmente aplicavel nesse setor. Num setor onde a customizacdo dos
produtos atinge o nivel elevado da personalizaco dos veiculos, voltado para os
costumes e estilos de vida regionais, o potencial de padronizacfo esta alocado nos
processos, e ndo nos produtos. Esse fato exige da cadeia de fornecimento rapidez,
criatividade, tecnologia, planejamento e capacidade de se ajustar a novos contextos
através de um alto grau de flexibilidade na implantagio de processos produtivos que

compartilhem recursos e possibilitem o uso dos mesmos para produgfio em massa.

% Do Inglés, fast food = lanche rapido.
?* Tendéncia de tudo tornar-se cada vez mais igual a qualquer outra coisa.
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Além disso, apesar dos avangos na integragio da cadeia produtiva com a total
integragdo dos fornecedores de mddulos na linha da montadora, como é o caso da
fabrica de caminhdes da Volkswagen em Resende analisado por CHASE,
AQUILANO, JACOBS (1998), os fornecedores ndo sdo diretamente envolvidos nas
discusses sobre estilo de vida e comportamento dos clientes finais. A analise
psicografica do mercado, feita por SOLOMON (1992), usada para definir o mercado,
posicionar o produto, comunicar atributos dos mesmos e desenvolver estratégias,
ainda ¢ exclusividade das montadoras. Apesar disso, a fabrica de Resende é um
exemplo de customizagfio extrema dos produtos com cerca de 360 versdes de
caminhdo e chassis para onibus em produgio em apenas uma linha onde os processos
sdo quase que totalmente padronizados, desenvolvidos e implementados pelos
forecedores, sob a orientagio e controle da montadora.

Outro exemplo, analisado por HOEK ¢ WEKEN (2001), ¢ a fabrica da MCC
(Micro Compact Car AG) em Hambach, Franga, onde é produzido o pequeno veiculo
Smart a partir de uma unifio da montadora DaimlerCrysler com a fabricante suica de
relégios Swatch”.

Com solugdes extremamente criativas, a MCC conseguiu captar a percepcdo
do cliente no sentido de estar oferecendo um veiculo altamente customizado, em
}elagﬁo a oferta atual no mercado de automoéveis. Em fungio de seu projeto
mnteligente, modular e flexivel, o veiculo se assemelha a um jogo do tipo Lego, onde
partes podem ser desmontadas e trocadas, sendo possivel customizar cores e opcionais
até mesmo na concessionaria, pouco antes da entrega do veiculo. Esse conceito foi
buscado da versatilidade dos modelos de relogio da Swatch, que permitem ao usuario
diversas combinagdes de cores e modelos. Da mesma forma que a modularidade do
prodﬁto permite customizagdo, permite também, na linha de montagem, um alto nivel
de padronizagdo da producio.

O Smart ¢ produzido a partir de cerca de 45 mddulos que estdo subdivididos
em trés grupos, de acordo com o seu grau de integragfo a linha de montagem. '

O primeiro grupo € composto por sete fornecedores de médulos (Figura 7) que
estdo totalmente integrados na linha de montagem e correspondem a cerca de 75% do
produto final, em valor agregado. Esses fornecedores sdo responsaveis pela fabricacdo

dos componentes, pelo seu envio para a planta, pela logistica integrada com a linha e

% Essa unifio foi-desfeita, sendo que a DaymlerCrysler ¢ a detentora tinica da marca e das operagdes.
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montagem dos médulos, bem como por sua montagem nos veiculos. Outros 20 % do
veiculo sdo fornecidos por fornecedores que tém seu ponto de entrega a menos de 10
metros da linha e t&m seu processo logistico totalmente integrado (Figura 8). Nesse
caso, ha a montagem de alguns médulos na planta, mas a responsabilidade da
montagem dos mesmos no veiculo ¢ da montadora ou de outro moduleiro. O restante
dos componentes € normalizado e tém estoque central na planta, funcionando no

sistema Kanban.

Fornecedores. Integrados de Mo6dulos

1 Bosch- Modulo frontal e fardis

21 Dynamit ‘ Painéis sintéticos para carroceria
Nobel

| Surtema: ; Pintura ¢ protegdo superficial

4 Cubic Cubic printing

5 Krupp Modulo traseiro (suspensdo ¢ integragdo com o power
Hoesch train)

6 Magna Door Célula de protegdo / portas
Systems '

7 VDO Painel de instrumentos, bateria e chicotes elétricos

Figura 7 — Fornecedores de médules integrados a linha de montagem.
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Prinéipais Fornecedores Nio-integrados de Médulos

1 Behr Sistema de refrigeragdo
2 Bertrand Faure Bancos
3 Continental Pneus
4 Eberspicher Sistema de exaustédo
5 | Getrag Transmissdo
6 Magneti Marelli Alternador, Ignigdo e Relés
7 | DaimierCrysler Motor, Eixos e Alavanca de cdmbio
8 Splintex Vidros ¢ Teto Solar
9 Meritor Modulo Teto
10 Bosch Sistemas de controle ¢ estabilidade
11 Solvay Tanque de combustivel
12} Stankiewicz Carpetes
13 Simoldes- Console ¢ porta trecos
14 Rieter Isoladores
154 Johnson Controls Interior — Superiro
Interiors
16 | Lemfordeér Unidade de diregéo SE
17 Dynamit Nobel Sistemas -de gerenciamento de colisdo
18 |. Bosch

Farois e sistemas de freio

linha.

Figura 8 — Fornecedores de médulos integrados logisticamente apenas a
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2.4.Restricées culturais da integraciio entre fornecedor montadora e
cliente e a empresa colaborativa

A década de 70 foi particularmente ruim para a induastria automobilistica
americana. No final da década os japoneses haviam tomado boa parte do seu mercado
e, o que foi consid'erado ainda mais grave, produzindo veiculos dentro do territ6rio
americano.

Se a situagfio ja ndo era boa para a industria como um todo, era ainda pior para
a Ford. No Brasil a Ford operava nfio apenas a fabrica de automdveis, mas também a
fabrica de radios para automéveis (FIC) e a marca mundial de eletronicos PHILCO.

Segundo DYER (2000), havia um estudo mundial feito pela Ford mostrando
que a diferenciagfio japonesa ocorria pela participagdo dos seus colaboradores, assim
entendidos como fornecedores, funcionarios e clientes, na melhoria continua dos seus
produtos. Esta participacfio é que conduzia estas empresas a0 sucesso, tanto em
qualidade quanto em pregos mais baixos. Tal iniciativa ndo fazia parte do
desenvolvimento de recursos humanos das industrias americanas.

O resultado da pesquisa mundial mostrou que deveria haver muito esforgo da
Ford, em nivel mundial, para igualar-se aos japoneses. De acordo com o estudo, no
Brasil este esfor¢o deveria ser muito maior porque ndo havia interesse em participar
nem por parte dos funcionarios, nem dos fornecedores. Os grupos de CCQ (Circulos
de Controle de Qualidade), essencialmente comandados por funcionarios no Japio, no
Brasil ndo passavam de um més de vida. As pesquisas mostravam que a indastria
brasileira ndo conseguiria fazer frente aos japoneses, europeus ou americanos, caso
houvesse a abertura do mercado & entrada de veiculos importados. A grande tarefa da
Andersey Consulting americana, empresa que conduziu o trabalho para a Ford, era
descobrir o porqué de tal situacdo uma vez que o perfil pessoal do povo brasileiro era
de colaborador.

O caso da Ford pode ser explicado utilizando-se de algumas das literaturas
disponiveis, todavia ndo pode ser feita sem a compreensio das restri¢gdes culturais em
teorias gerenciais desenvolvida por HOFSTEDE em International Management
Behaviour acompanhada da andlise da lideranga global, motivagio e tomada de
decisdes elaborada por ADLER (1997). Mostra-se particularmente importante neste
caso, trabalhar com as teorias das restri¢Ges culturais e a teoria das premissas

gerenciais, que compreende a teoria XY de McGregor (1960), simultaneamente.
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O primeiro estilo gerencial da Ford, depois do estilo do proprio Henry Ford,
foi o da geréncia cientifica desenvolvida por TAYLOR (1911). Dentro desta teoria,
TAYLOR achava que os gerentes careciam, tanto do conhecimento do que deveria
constituir um dia de trabalho de seus subordinados, como da capacidade de determinar
o salario correspondente a um dia de trabalho. Uma espécie de selegdo natural dos
trabalhadores para cada atividade. Com isto a competéncia na determinagdo das
tarefas sairia das méos dos empregados e passaria para a organizacdo. TAYLOR ainda
era usado na Ford nos anos 80. A aplicagdo do modelo de TAYLOR deu origem, na
Ford, a necessidade de se desenvolver um trabalho que estudasse e recomendasse uma
solugdo para os conflitos entre as metas organizacionais e as pessoais dos individuos.
O trabalho utilizado pela Ford, muito mais tarde, foi o das metas em conflito
desenvolvido por ARGYRIS (1957). Para fazer este trabalho ARGYRIS se baseou
nos preceitos da pirAmide de necessidade do ser humano de MASLOW (1954) e
também na teoria dos principios da organizagdo de URWICK (1938) onde, pela
primeira vez, havia sido tratado o tema dos fatores da influéncia humana nas
organizagdes. Em meados dos anos 60, MCGREGOR ¢ utilizado para uma analise de
estilos gerenciais na Ford. Os anos 70 iniciam-se na Ford sob um modelo gerencial
que é uma mescla das teorias desenvolvidas por URWICK e MCGREGOR, sugerindo
um novo padrfio de gerenciamento.

Com base nesta evolugio historica, e de forma mais concentrada em
HOFSTEDE e MCGREGOR, ¢ que sera buscada uma resposta para a falta de
participagdo dos funcionarios'em modelos de geréncia participativa, como nos
modelos japoneses. Vale lembrar que mesmo com diversos modelos, a Ford sempre
teve lideres “truculentos”, fortalecidos no Brasil pela nossa histéria de poder e
submissdo empresarial.

A truculéncia se revela também nas relacdes entre montadora e fornecedores.
Mesmo tentando modernizar-se, a Ford nunca abandonou definitivamente os modelos
de gestdo de FORD e TAYLOR.

Nesse sentido, um ponto a analisar é a “power distance” no Brasil. Essa
unidade, criada especificamente para se medir o quanto o funcionario esta distante, em
suas tarefas diarias, do poder de decisfio da empresa, é significativamente alta se
comparada ao Japdo. Junto a isto, e dentro da teoria XY de MCGREGOR, o
funcionario tipico da Ford no Brasil era tratado, por natureza, como um indolente que

queria trabalhar 0 minimo possivel, ndo tinha ambic3es e ndo gostava de
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responsabilidades, com isto prefere ser liderado, um funcionario X puro. Obvio que
Juntando as duas teorias hé fortes evidéncias de que uma das razdes do funcionario
ndo ser participativo era a absurda diferenca de poder entre ele e seu superior, sem que
houvesse a “coragem” do funcionario para optar sobre um possivel erro do chefe. Por
outro lado, a lideranga o tratava como incapaz, e “incapazes” ndo sugerem. O modelo
reflete, de forma analoga, as relacGes entre fornecedor e cliente no setor, onde os
termos capacitagio e certificagdo do fornecedor sdo muito usados.

Outro fator importante, dentro das analises de HOFSTEDE, € o
individualismo. O modelo japonés é muito mais coletivo do que o modelo brasileiro,
dai arazdo para o sucesso dos grupos de CCQ 14 e ndo aqui.

Na relagio de prazo os japoneses trabatham mais para o longo prazo, enquanto
a cultura brasileira tem sua histéria muito mais voltada para o curto prazo. Ha indicios
dé que esta mentalidade de curto prazo foi deixada pelos colonizadores que buscavam
explorar os recursos sem a preocupacgio e o compromisso com o futuro. Como a
mentalidade japonesa era de longo prazo, projetos estruturais poderiam ser
desenvolvidos.

Esta avaliagio se mostrou verdadeira quando em 1983 a Ford implantou no
Brasil o trabalho participativo. Embora a cultura nacional mostrasse consideravel
distancia na “power distance”, a Ford criou uma cultura interna propria, colocando
dentro das suas unidades, de modo for¢cado, um modelo mais americano. Com isto a
“power distance” interna da Ford foi reduzida. O resultado foi que mais de 50% dos
executivos da Ford pediu demissdo por ndo aceitar esta situagio.

A integragio das atividades relacionadas ao desenvolvimento de um novo
projeto dentro de ambiente de colaborag@io competitiva entre as empresas que formam
o time de desenvolvimento passa pelas restri¢des culturais em todos os niveis da
cadeia. E esse é um dos pontos fundamentais para analise prévia e definicdo de
medidas de modo a tornar a integrag3o dos profissionais e das redes, fator de

vantagem e sustentacio da integrag@o entre as empresas.
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2.5.Principal tendéncia na cadeia de fornecimento: o surgimento do
conceito de empresa colaborativa

JEFFREY DYER (2000) defende a tese que, em um mundo progressivamente
mais complexo, a vantagem competitiva das empresas passa por uma colaboragio
eficaz de sua rede de fornecedores. DYER introduz o conceito de empresa
colaborativa, ou extended enterprise, melhor traduzido como negécio estendido, para
fortalecer o conceito de que a vantagem competitiva ndo pode mais ser vista apenas
como localizada em uma Gnica empresa. Esse conceito € contra-intuitivo, no sentido
que a empresa continua sendo a unidade de analise que estamos condicionados a.
aprender e avaliar. Os resultados financeiros sdo sempre atribuidos e avaliados no
ambito de empresas individuais e no no de redes de empresas. Da mesma forma, os
mercados de a¢des avaliam as empresas autdnomas, e nio as extended enterprises.

No entanto, se uma companhia consegue estabelecer uma identidade propria
no seu grupo de fornecedores, uma comunidade com objetivos compartithados, essa

' identidade pode contribuir para reduzir custos de coordenagio, comunicacéo e partitha
de conhecimento na empresa colaborativa, entre outras vantagens. MILGROM e
ROBERTS (1992) citam cinco atributos como fatores de aumento dos custos de

coordenagéo para efetivar transages entre empresas:

v Complexidade e incerteza sobre a performance requerida ao negocio;
v Dificuldade no monitoramento dessa performance;

v A conectividade entre a transacdo objeto e as demais em curso;

v A especificidade dos investimentos envolvidos na transagéo;

v A freqiiéncia em que essas transagles se repetem;

Apesar de muitas montadoras ainda n3o conseguirem aceitar como fato, os dias
de predador nas transagdes estdo, definitivamente, contados. A administragio por
conflitos de uma cadeia de fornecimento ndo mais garante os custos mais baixos,
melhores produtos ou servigos e ndo ajuda a compor e desenvolver a reducio dos
custos relativos aos fatores-chave citados acima. A administraco Darwiniana tdo
pouco gera lucros. A empresa colaborativa colabora para competir, criando valor para

os consumidores e stakeholders”® através da divisdo seletiva do controle, custos,

Do Inglés, stakeholder = agente que tem interesse na empresa, sejam os acionistas, os empregados, 0s
executivos ou a sociedade.
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capital, acesso aos mercados, informagio e tecnologia dentro da cadeia. Além da
necessidade de um corpo gerencial preparado para implantagdo de mudangas de forma
negociada, uma restri¢do a implementagdo da cadeia colaborativa é o posicionamento
cultural da empresa. N3o se trata aqui do uso do jargio “essa empresa nio esta
culturalmente preparada” como se a organizag#o tivesse que ser reeducada. Trata-se
do reconhecimento das restrigSes que as empresas tém quanto a absorgio e
transferéncia de conhecimento, competéncias e habilidades.

No universo automobilistico, pode-se dividir as empresas em quatro grupos, no
que diz respeito a sua capacitago na transferéncia de conhecimento:

1- Transfere, mas ndo absorve conhecimento, sendo essas empresas
normalmente recém adquiridas por grupos que querem se aproveitar do conhecimento
especifico da empresa;

2-Transfere e absorve conhecimento. Sendo essas as empresas preparadas para
a gestdo colaborativa;

3- Néo transfere e ndo absorve. Empresas que nio estdo inseridas no contexto
atual de competitividade e deverdo se reorganizar ou ndo terdo sucesso no médio
prazo, a menos que detenham tecnologia patenteada ou dificil de ser copiada;

4- Ndo transfere e absorve. Empresas que se aproveitam de aliangas para
melhorar a competitividade. Néo sdo sustentdveis no longo prazo, a menos que

pratiquem constantemente as fusdes, como o caso da corporag¢do General Electric Co.

Um dos fundamentos atuais do desenvolvimento moderno da cadeia de
suprimentos — desenvolvé-la e analisa-la como uma empresa composta por ramos de
extensdo de cada corporagio — depende de seu posicionamento enquanto empresa que
absorve e transfere conhecimento de forma natural, constante e consistente com seus
objetivos de criagio de valor dentro da cadeia em que esté inserida. Esse
posicionamento € fundamental para as empresas que querem participar de redes de

colaboragio.
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3. Metodologia do trabalho

3.1.Limitacdes do trabalho

Na elaborag8o desse trabalho, foram varias as pesquisas junto a sites
relacionados a aspectos historicos, produtivos, de processos, produtos, tecnologias €
profissionais do setor. A busca pelo conhecimento como fator de gestfio da carreira de
executivos, citada por Cabrera (2002) em O Executivo do Século XXI, é fundamental
para que a maior quantidade de dados e conhecimento esteja disponivel para a analise
e tomada de decisdes, demandadas diariamente. Desde o inicio da carreira, quando a

(13 4

atuacfio ¢ basicamente técnica e operacional, muitas vezes ao “pé da maquina”, até o
foco gerencial, intimeras situa¢des e problemas sdo vivenciados. Apesar disso, a
maxima continua valida: nunca se esgota o volume de informagfo e conhecimento de
forma que esse trabalho, como outros, é parte do conhecimento desenvolvido ao longo
dos ultimos anos junto as empresas e profissionais do setor e limita-se ao
conhecimento absorvido pelo autor ao longo dessa pesquisa.

As limitagBes desse trabalho se restringem, também, a trés fatores.
Primeiramente, dados de uso restrito das empresas em que trabalhei, ou que trabalho,
ndo serfio revelados. Essa, entretanto, é uma limitagdo menor, uma vez que ndo ha
grande volume de dados confidenciais ligados ao tema e, os que existem, nfio sio de
importéncia fundamental para o entendimento do escopo da dissertagdo. Outro fator se
configura como as limitagdes do momento. O problema a ser resolvido é como tornar
o desenvolvimento da cadeia de fornecimento uma atividade compartilhada entre
montadora e fornecedores num processo colaborativo, natural, dindmico e ainda mais
integrado do que ja atingimos hoje. Isso nos levara a inovar as relagdes com os
fornecedores, desde as travadas quando o fornecedor ainda ndo foi sequer nomeado
como tal. A colaboragfo foge totalmente ao conceito bésico de aliangas estratégicas
explorado por alguns autores e nfo pode ser confundida com ele. Quando as empresas
nio estdo preparadas para colaborar e formam aliancas, elas procuram tdo somente
reforcar as competéncias essenciais, alimentando-se de suas aliadas. PORTER ¢é um
dos maiores criticos das aliangas. Segundo ele, “as aliangas raramente sdo solugo
porque sempre envolvem custos significativos em termos de coordenagdo, de
reconciliacdo de metas com uma entidade independente...”. O momento em que

vivemos é um periodo de extrema turbuléncia nas relagdes entre montadoras e



39

clientes, face a crise vivida pelo setor nos ultimos trés anos. Os investimentos feitos
com endividamento em doélar, a queda repentina e brusca nos volumes e a pressio por
redugdo dos custos, criou um ambiente indspito para desenvolvimento e implantagdo
de estratégias inovadoras. Esse fator faz com que empresas tenham a tendéncia de
procurar aliangas, no lugar de colaboragfo. O 1ltimo fator restritivo € o embasamento
tedrico. No setor automobilistico hd muitos casos a serem estudados. Nio ha,
entretanto, estudos tedricos que facam a interligac8o das anélises desses casos. Em
fungdio disso, e para possibilitar a analise dos fatores criticos para a competitividade
das montadoras e fornecedores, o trabalho propSe-se a adaptar alguns modelos de
competitividade aplicados a setores proximos do automobilistico, como o da

tecnologia da informagéo.
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3.2.Estrutura do trabalho

O trabalho ¢ dividido em 12 capitulos. Além da introdugfo e da metodologia,
ha capitulos de apoio com o descritivo das principais defini¢Ges utilizadas que
possivelmente ndo sejam conhecidas pelos leitores e as referéncias bibliograficas, ao
final do trabatho.

Ap6s a introdugdo, objetivo do trabalho e analise do setor automotivo, que
situam o leitor no contexto do setor, voltado ao tema da dissertagdo, o corpo principal
da mesma inicia-se com uma andalise dos principais modelos de estratégia adaptados
ao estudo da cadeia de suprimentos no ramo automotivo. Em seguida, ¢ revisado o
modelo classico de gerenciamento da cadeia de suprimentos, sfo introduzidos os
conceitos de integragio CRM/SCM e sdo analisadas as mudangas nas relagdes da
cadeia com o surgimento da empresa colaborativa. O modelo de desenvolvimento de
fornecedores da Volkswagen ¢ descrito no capitulo 6, sendo desenvolvido e analisado
passo-a-passo a luz dos modelos de estratégia anteriormente apresentados. Pretende-se
aqui realgar a interacdo atingida entre as atividades e 4reas internas & Volkswagen e a
consequéncia dessa interac8o na cadeia de fornecimento como fator critico de sucesso.

Apbs a discussdo do caso Volkswagen, sera feita analise dos principais fatores
de sucesso para as empresas do setor que buscam a melhoria no seu processo
decisorio de fazer ou comprar e também estejam procurando desenvolver sistematica
de gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Nos altimos capitulos, pretende-se fazer uma breve conclusio a partir do
comparativo entre o processo classico de desenvolvimento de fornecedores e a
proposta do trabalho e indicar os trabalhos futuros a serem desenvolvidos sobre o
tema.

Por fim, com as anélises acima, objetiva-se proporcionar aos fornecedores a
informagdo que contribua na criagfio de um esbogo para o0 modelo de estratégia. Esse
modelo deve possibilitar que 0s mesmos possam integrar-se em times nas atividades
de desenvolvimento de novos produtos das montadoras e desenvolver seus processos
internos e os de seus proprios fornecedores de modo a possibilitar a implementacio
dos projetos no prazo previsto, de acordo com as defini¢des de performance
especificadas para o produto, mantendo e otimizando os investimentos e custos

previstos a época da decisdio do fornecimento.
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A referéncia bibliografica é composta de livros de autores classicos da
literatura de administragéio e informagdes de artigos publicados em revistas,
periodicos e disponiveis na internet. A referéncia bibliografica é extensa, uma vez
que, além da busca por modelos e embasamento tedrico para o desenvolvimento da
metodologia e da proposta de estratégia para os fornecedores, foram buscados casos
recentes que, de alguma forma, contribuissem para, primeiramente, confirmar os
fatores inibidores de integragfo no setor e, em segundo plano, com experiéncias de
sucesso vividas por outras organizagdes nos diversos planos de desenvolvimento da
cadeia de suprimentos, enriquecer a analise dos fatores de sucesso e o modelo
proposto ao final do trabalho. '

Além da referéncia bibliografica no final da dissertagfo, notas de rodapé irdo
esclarecer alguns conceitos e indicar titulos de artigos utilizados. Esse procedimento
serd usado para facilitar a identificacfo individual dessas publicagbes que poderdo ser
acessadas pelo leitor durante a leitura do trabalho. O uso da bibliografia, como de

costume, ¢ dirigido aos leitores que desejem se aprofundar na base tedrica utilizada.
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3.3.Metodologia utilizada

Por se tratar de um assunto conhecido, mas que raramente é tratado com essa
abordagem, a introdugéo posiciona o leitor no ambiente sujeito da analise.

A metodologia da pesquisa compreende a revisdo bibliografica da literatura e
das estratégias voltadas ao tema central. A revisio bibliografica objetiva a
conceituagdo dos modelos de estratégia visando sua aplicacio na gestiio da cadeia de
fornecimento, seja pela montadora ou pelos fornecedores.

O conceito de empresa colaborativa e a exploragdo da metodologia aplicada
pela Volkswagen junto aos fornecedores sdo o tema central do trabalho e serdo

avaliados a luz das estratégias abordadas.
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3.4.Método da pesquisa

O método desse trabalho € analitico e qualitativo com a anélise de um caso e
avaliagdo do mesmo frente aos dados tedricos e praticos coletados durante a pesquisa
bibliografica e junto a fornecedores e profissionais que colaboraram com a mesma.
Dessa forma pode-se elaborar proposta de estratégia para que os fornecedores se

posicionem junto a seus clientes nos futuros cenarios competitivos.
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4. Conceitos e modelos de estratégia

O uso de modelos ¢ uma pratica.comum no meio académico e serve para que a
conceituagio tedrica seja facilmente compreendida em sua aplicagdo pratica. Alguns
dos modelos de estratégia aqui estudados serdo adaptados dos modelos desenvolvidos
para a andlise do impacto de novas tecnologias de informago nos negécios estudados.
E o caso do modelo de Venkatraman, tltimo modelo da analise, originariamente
desenvolvido especificamente para empresas que atuam no setor de tecnologia de
informagdo. A adaptaggio e similaridade do modelo possibilitam seu uso e podem ser
facilmente verificadas pelo leitor pela coeréncia na aplicagdo do mesmo e no resultado
final, onde os principios para um modelo proposto para desenvolvimento de
fomecedores da cadeia automobilistica agregam os fundamentos de varios dos
modelos tedricos aqui apresentados. Ser4 iniciada a anélise pelos modelos de
estratégia de Porter das Forgas Competitivas e da Cadeia Genérica de Valor. Com o
uso do modelo das Forgas Competitivas pode-se posicionar a empresa com relagdo ao
cenério competitivo. O modelo da Cadeia Genérica de Valor, por sua vez, permite
definir o foco nas atividades que agreguem valor a empresa. O modelo de Slack
permite uma orientagdo voltada & competitividade com base em custo, fruto de
estratégia de diferenciaggo nas atividades. O modelo de Bolwinj e Kumpe é
complementar ao de Slack sendo sua abordagem focada no melhor aproveitamento
dos recursos. Seguindo o foco de Slack, 0 modelo integrado de Fine concentra-se na
coordenacdo das atividades de diversas 4reas orientada para o resultado da empresa. O
modelo de Hammel cita as fronteiras da empresa, a configuragéo da mesma e dos
beneficios para o cliente como colunas principais para a formatacdo da estratégia e das
competéncias centrais da empresa. O modelo da Hélice Dupla, por fim, busca o ciclo
infinito de transformacio das organizagles entre estruturas verticalizadas e

horizontais.
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4.1.0s Modelos de Estratégia de Porter

Apesar de ser reconhecido que os modelos de Porter se dedicam a aspectos
incrementais de melhoria e ndo a alteragGes estratégicas que impactam na forma de gestdo
diferenciada da cadeia de fornecimento, nosso objetivo ser4, a luz dos modelos de Porter,
ressaltar alguns aspectos principais de cada modelo aplicavel ao desenvolvimento de
fornecedotes dentro da cadeia de fornecimento da indistria automobilistica.

~ As ferramentas de desenvolvimento de fornecedores néo se restringem 2
elaboragdo de estratégias. Paraa elaboragﬁo de estratégias que facilitem a colaboragéo na
cadeia, é fundamental que os fatores operacionais sejam constantemente ajustados através

de modelos tedricos aplicados na pratica.



46

4.1.1. Modelo das Forcas Competitivas

Esse modelo é de cunho fortemente conflitivo, ou seja, ha a preocupagio sobre o
balanceamento apenas estatico das forcas do parceiro ou fator, dentro da competicio,
sempre como ameagca potencial. Focando a for¢a dos fornecedores vemos que a analise,
no tempo, de seus determinantes de poder nfo é mais garantia de vantagem competitiva.
Ganhos em fatores como diferenciacdo de produtos fornecidos, concentragdo dos
fornecedores, custo relativo ao total de compras na industria, custo de troca dos
fornecedores e outros representam apenas evolugiio gradativa. Esses passos evolutivos
sdo, entretanto, ré,pvida e facilmente seguidos pela concorréncia. Falta ao modelo o
conceito de revolugio, no lugar da evolugdo. A andlise das ameacas é por si s6 um
posicionamento ndo competitivo na atualidade. Uma das maiores forgas competitivas da
atualidade, a empresa colaborativa, ndo foi sequer citada no livro “Strategy Management”
(MINTZBERG, 1996). |

Esse modelo sera importante na analise do cenario em que estdo inseridos os
agentes fornecedores, os compradores e o impacto dos outros fatores nos mesmos.

Com base nessa analise, procuraremos identificar porque nfio ha atualmente espaco

para a colaboragfo e como acha-lo.

Ameaca de Novos Entrantes
Poder de Barganha Poder de Barganha
dos Fomecedores dos Compradores
.-Ameaga de Substitutos

Figura 9 - Modelo das Forcas Competitivas de Porter
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4.1.2. Modelo da Cadeia Genérica de Valor de Porter

A cadeia de suprimentos da industria automobilistica pode ser analisada através do
modelo de Porter, com pequenas adaptagdes em fungéo do foco setorial que deve ser
dado. Segundo HITT ef al. (2001), 0 modelo deve ser usado por empresas na busca da
compreensdo de sua posigdo competitiva em termos de custos e para identificar os
diversos meios pelos quais possa implementar sua estratégia de negdcio.

A identificagio das atividades primdrias se da basicamente com a defini¢do
daquelas que estdo diretamente relacionadas com a criacdo fisica do produto, sua venda,
distribuigdo e servico pos-venda. As atividades suporte sdo aquelas fundamentais para a
manutencfo das primarias. Uma adaptagfo que se pode fazer € colocar as atividades de
servico e pés-venda das concessionarias como atividades de suporte, uma vez que toda a
estratégia, metodologia de trabalho, orientacgo, treinamento e contato com o cliente sdo

definidos pela montadora.

Figura 10 - Modelo da Cadeia Genérica de Valor de Porter

A disposi¢o da cadeia de valor nos permite analisar como cada etapa das
atividades primarias podem adicionar o méaximo valor, capturando-o de forma a
otimizar também os custos. Observando a figura acima, é quase surpreendente o
quanto forte é a influéncia da cadeia de suprimentos na cadeia de valor da inddstria
automobilistica.

Atualmente, cerca de 80% dos componentes de um veiculo so comprados de
fornecedores. Com a modularizag8o e a horizontalizag8o de atividades, que esta
trazendo os fomecedores para dentro das montadoras, esse indice deve subir ainda
mais. Na fabrica de caminhdes da Volkswagen, citada por CHASE, AQUILANO E
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ROBERTS (1998), esse nimero chega a 100% uma vez que absolutamente todas as
operagdeés sdo executadas por terceiros, sendo que a Volkswagen mantém um staff’’
de cerca de 300 profissionais para gerenciar o negdcio. Dessa forma, a atividade de
compras e desenvolvimento de fornecedores esta se tornando cada vez mais
estratégica e os riscos e oportunidades sdo cada vez mais divididos com os
fornecedores sendo que a relagéio comprador/vendedor deve migrar para uma relagéo
de colz{boragﬁo estratégica rumo ao futuro do negécio.

A segunda etapa, a do desenvolvimento tecnolégico, também cresce sob a
influéncia da cadeia de fornecimento. Do passado de poucas empresas que
desenvolviam sistemas eletrénicos especificos ou produtos extremamente
“comoditizados” como pneus, j& migramos para corpora¢des como Bosch, Delphi,
Visteon, Collins & Aikman e outras que desenvolvem e produzem sistemas completos
de ar condicionado, interiores e tanques de combustivel, entre outros. Desde a
definicio de maténas-primas, das ferramentas e processos de produgfo, até o conceito
logistico de montagem de componentes e modulos nos veiculos, as empresas citadas
estdo muitas vezes até melhor capacitadas para identificar o valor e as oportunidades
nessa fase da cadeia de valor do que as proprias montadoras.

A integragio dos fornecedores na linha de montagem € um conceito
relativamente antigo, mas ainda ndo bastante difundido. O desenvolvimento de
produtos, processos e embalagens designed for assembling”® é a melhor forma de se
adicionar valor em cada etapa de fabricac@io do veiculo. Esse conceito nfio é aplicavel
somente na linha de montagem, mas em todos os subprocessos e, também, junto aos
subfornecedores. Esse é um tema critico e complexo que deve ser abordado -
analiticamente enquanto estratégia e como implementagfo deve-se desenvolvé-lo com
forte foco técnico.

De forma resumida, pode-se dizer que a operagdo de fabricacdo de veiculos
esta migrando para uma fusio das cadeias de valor de montagem de veiculos e de
producdo de componentes e sistemas, sendo que a responsabilidade pelas atividades

primarias esta cada vez mais sendo transferida para os fornecedores.

¥ Do Inglés, staff = pessoal, assistentes.
% Do Inglés, designed for assembling = projetado para manufatura.
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4.2.Modelo de Slack

Custo

Flexibilidade

Velocidade

Confiabilidade

Qualidade

v

Qualidade
Qualidade+confiabilidade
Qualidade+confiabilidade+velocidade
Qualidade+confiabilidade+velocidade+flexibilidade
Qualidade+confiabilidade+velocidade+flexibilidade+custo

Figura 11 - Modelo de Slack

A abordagem de Slack coloca o fator custo como conseqiiéncia de estratégia de
diferenciagio bem definida. A primeira vista bastante semelhante ao modelo de
Bolwinj e Kumpe, o modelo do “cone de areia” de Slack difere em dois aspectos
principais a serem ressaltados na analise da estratégia de desenvolvimento de
fornecedores. Primeiramente temos a substitui¢do da inovagio pela confiabilidade e
suaseparagdo do atributo qualidade. Slack acredita que, além de ter qualidade; o
produto deve ser confiavel, sendo essa uma condi¢do determinante do desempenho do
produto em seu ciclo de vida. Outra diferenga é a forma em cone do modelo sugerindo
a evolugdo sucessiva, do nivel mais basico (qualidade) ao mais alto (custo), dos
atributos para atingimento da vantagem competitiva. O-custo passa a ser conseqtiéncia
também das acdes e defini¢des estratégicas dedicadas a cada atributo anten'of e ndo
apenas consequiéncia da exceléncia nas operagdes por si prépria.

Essa abordagem dos custos é mais razoavel com o compromisso de tornar a
empresa sustentavel em longo prazo. Esse objetivo é muitas vezes esquecido em
fung¢do de agdes de curto prazo como congelamento ou redugéo de budget® e
postergagio de projetos ndo considerados financeiramente, naquelé momento, como

vidveis. A¢des de redugio de custo em curto prazo normalmente no trazem o efeito

¥ Do Inglés, budget = orgamento.
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esperado e, em médio e longo prazo se demonstram contra producentes. A methor
analogia é com as dietas de verfo. Perde-se peso por um periodo, para em seguida
ganha-lo novamente, caracterizando o efeito 16-16 na saude financeira da empresa.

O objetivo da estratégia ndo pode ser somente a redugio do custo por si s6.
Politicas agressivas de corte de custos podem arrasar a cultura da empresa no sentido
de enfraquecé-la em longo prazo tomando-a avessa a riscos, perdendo competéncias
fundamentais, for¢a de inovagéio e vantagens competitivas. Esse € o caminho direto
para‘a‘competigio com base unicamente em pregos, o que faz com que o fornecedor
entre novamente em redugfo de custos, levando-o0 a uma espiral negativa de pressio
por custos. O fomecedor passa a viver em fungio de pressdio por precos, no lugar de
formar mercados e manter margens. Especialmente em areas onde a tecnologia
permite certa “commoditiza¢iio” dos processos fabris, a mesma “commoditizagio™ é
levada ao extremo em todos os aspectos, fazendo sumir qualquer fator de vantagem
competitiva, remanescendo apenas o prego.

Nas cadeias de suprimento mais desenvolvidas, onde ha a geréncia integrada
para o resultado, a tendéncia tem sido cada vez mais priorizar a qualidade do negécio,
no lugar de redugdes de prego sem qualquer diferencial competitivo. O negocio, o
cliente, os processos, as competéncias, os fatores de decisfo sdo fatores
preponderantes. Procura-se cada vez mais ligar a melhora nos resultados a uma visfo
estratégica de longo prazo: Os custos sdo um importante fator, desde que a cadeia
esteja orientada para se posicionar competitivamente de forma forte no longo prazo.
Somente uma estratégia adequada pode levar a bons resultados no longo prazo. Nesse
sentido, o modelo de Slack ajuda a ordenar a estratégia através dos principais fatores
de vantagem competitiva, sendo o custo a conseqiiéncia da vantagem competitiva

advinda da forte integragio dos processos na empresa colaborativa.
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4.3.Modelo de Bolwinj e Kumpe

Em um foco mais ligado a manufatura, a vantagem competitiva ¢é atingida
através de patamares crescentes na utilizagdo dos recursos da corporagio. A
abordagem & importante porque foca o atingimento de niveis superiores de
competitividade através do melhor uso dos recursos. O modelo peca, entretanto, ao
ndo abordar a simultaneidade da utilizacio do mesmo e a sinergia na utiliza¢do de
recursos dentro de uma cadeia de foecimento planejada. E um modelo vélido como
pré-andlise dirigida dos fatores evolucionarios citados por Venkatraman. DYER
(2000) cita Porter como um dos idealizadores e defensores da teoria do aumento do
lucro como fungio de caracteristicas estruturais favoraveis. Em Competitive Strategy,
PORTER (1980) defendeu a tese de que algumas empresas s3o mais competitivas e
atrativas que outras por fatores como menos competidores no mercado, poder de
barganha junto a fornecedores e cbmpradores, poucos produtos substitutos e barreiras

a entrada, como vimos nos modelos de Porter.

Inovacéo

Flexibilidade

Qualidade

Custo

Figura 12 - Modelo de Bolwij e Kumpe

Segundo Bolwijn e Kumpe, no nivel bésico deve-se procurar a exceléncia na
administragio dos custos na produgdo através da gestdo dos processos de forma a
tornar a utilizagfio dos recursos eficiente e eficaz, eliminando constantemente os

29 Kb

desperdicios. Nesse nivel estdo os conceitos de “lean manufacturing”, “kanban”, “just
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30 entre outros, que sdo exaustivamente aplicados pelas montadoras e seus

in time
fornecedores. Cabe a analise de quais sinergias sdo possiveis, dentro desses
parametros, quando de uma colaboragio efetiva entre montadora e fornecedor.

No proximo degrau surge o nivel de maior discussdo dentro da cadeia de
fornecimento da industria automobilistica: a exceléncia em qualidade. Sempre ligada
de forma errénea ao nivel anterior como um fator gerador de custos, quando vista pela
abordagem tradicional como retrabalhos, refugos e inspe¢des, a abrangéncia da
qualidade se torna muito maior quando acrescida dos conceitos de atuagdo com foco
preventivo através do Quality Function Deployment (QFD)*!, custos da néo-
qualidade, valor percebido pelo cliente e fathas em campo.

O gerenciamento do tempo como fator de competitividade torna-se importante
em um universo onde nfo ¢é suficiente langar produtos confidveis, com baixo custo
para o consumidor, mas depois que os concorrentes langaram produtos similares.
Dentro de uma cadeia de fornecimento interligada e de varios niveis®? o atraso entre as
atividades e a troca de informages tem que ser reduzido ao maximo e se torna fator
crucial de vantagem competitiva dentro da cadeia.

Para atender aos prazos planejados para langamento de novos produtos no
ritmo ditado pelo mercado consumidor, a empresa tem que ter capacidade de alterar
seus processos para aliar a utilizagdo da economia de escala a sua capacidade de
“personalizar” seu atendimento aos clientes. Na cadeia de suprimentos da industria
automobilistica, a competéncia flexibilidade ¢ fundamental, uma vez que ha varios
clientes sendo atendidos pelo mesmo fornecedor com os mesmos recursos instalados
(equipamentos universais, p.ex.).

A inovagdio ¢ o grau mais-alto a ser atingido, dentre os fatores de-
competitividade apontados por Bolwijn e Kumpe, sendo um impulsionador na geragio
de produtos e servigos na cadeia. No conceito de fornecedores sistemistas e
modulares, responsaveis pelo fornecimento de conjuntos funcionais completos, a
inovacio nos produtos e processos, baseada na inovagio tecnologica e de gestéo
admuinistrativa, ¢ fundamental para que os fornecedores possam integrar-se a linha de

montagem final dos veiculos, desde a fase de concepgiio do produto. E a melhor

3 Chase, Aquilano e Roberts (1998). O sistema Just-in-time j4 podia ser visto na Detroit da década de 20
e era conhecido como hand-fo-mouth inventories. Entretanto, seus fundamentos nio foram difundidos de
acordo com sua importincia na indudstria automobilistica da época. Ver Schwartz, M. and * Fish (1998).
Just-in-time inventories in old Detroit. Business History 40(3):48.

3 Do Inglés, Quality Function Deployment = Desmembramento da Fungio Qualidade.

O conceito de 1% tier, 2™ tier sera abordado em detalhes.
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oportunidade de desenvolver produtos que inovem no conceito de serem designed for
manufacturing.
Esse conceito, alias, deve ser substituido pelo conceito de design for

manufacturing and supply chain™.

3 Projetado para manufatura e cadeia de suprimentos.
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4.4.Modelo de Gerenciamento Integrado de Fine

No modelo de gerenciamento integrado para o resultado, a lucratividade do
negocio somente € assegurada, na sua base, através de agdes coordenadas nas areas de
pessoal, estrutura, processo € sistemas de gerenciamento. Essa coordenagio € exercida
pela lideranga que corresponde se estiver informada em tempo certo, de forma
imparcial e completa. Para a defini¢do da estratégia; quatro passos fazem parte do
modelo:

1- Um workshop™ da geréncia é necessario para a defini¢io da diregdo através
de resposta as questGes sobre 0 mercado. Competidores, tendéncias, fatores de sucesso
e analise do modelo de negocio sdo usados para formar um quadro das competéncias
da empresa. A anélise financeira complementa o direcionamento da empresa.

2- Um conceito basico € desenvolvido juntamente com a lideranga e as a¢des
de facil implementacio sdo postas em pratica imediatamente.

3- As agOes de médio e longo prazo sfo analisadas intensivamente € um plano
de implementacdo ¢ definido.

4- Na fase de implementagdo é fundamental o controle do ritmo de
implementagdo e de seus efeitos na organizacio.

A praética desse ciclo leva a organizagfio a melhorar sua posi¢io competitiva
uma vez que, em momentos de crise, uma politica de redugéio de custos somente ndo é
suficiente para manté-la, sendo que o aperfeicoamento do ciclo de desenvolvimento
integrado, os desejos dos consumidores, os potenciais dos clientes e da cadeia de
suprimentos geram um portfélio de oportunidades estratégicas a ser aproveitado pela
empresa.

O modelo de gerenciamento integrado, citado por FINE (2000), coloca o
gerenciamento dindmico dos quatro fatores mencionados como vantagem competitiva.
E um modelo que se aproxima muito da visio de empresa colaborativa, onde os
processos sdo integrados virtualmente e verticalmente entre montadora e

fornecedores, sendo todos orientados para o resultado em toda a cadeia de valor.

3 Do Inglés, workshop = oficina, trabalho em grupo.



Gerenciamento Integrado para o Resultado

Figura 13 - Modelo de gerenciamento integrado
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4.5.Modelo de Hammel

O modelo de Hammel parte da interface com o cliente para chegar as fronteiras
da corporagdo através do modelamento estratégico em dois focos principais:
Primeiramente a estratégia central é desenvolvida voltada aos fatores proéximos ao
cliente como sua visdo do negécio, decisio pelo escopo de produto e de mercado e da
formagdo de uma base para diferenciagio, em relagdo 4 concorréncia, junto a seus
clientes. Em segundo plano, a configurac¢io da estratégia, ou das estratégias centrais, €
focada na interface com os fatores externos a corporagfo. Nesses fatores estdo os
recursos estratégicos como as competéncias centrais, os ativos estratégicos e os
processos centrais que devem ser analisados sob a tica da cadeia de valor composta
pelos fornecedores, parceiros e coalizdes.

Hammel com seu modelo, nos permite formatar a integragio CRM-SCM?>’ de
forma simples e baseada no conceito de estratégia e competéncia centrais. Ele reforca
o conceito de que, no curto prazo, a competitividade deriva da performance de prego e
atributos ligados ao produto mas que esses fatores ja ndo s3o mais fonte importante de
vantagem sustentavel ao longo do tempo. A vantagem competitiva sustentavel deriva
da habilidade gerencial de consolidar tecnologias e processos em competéncias
ligadas ao desenvolvimento de negdcios em ambientes onde a mutacéio das

oportunidades é constante.

3 CRM - Do Inglés, Customer Relationship Management = Gerenciamento do relacionamento com o
cliente.
SCM - Do Inglés, Supplier Chain Management = Gerenciamento da cadeia de fornecedores.
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Figura 14 — Modelo de Hammel
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4.6.Modelo da Hélice Dupla: Verticalizacio e Horizontalizacéo

Figura 15 - Modelo da Hélice Dupla

FINE (1998) criou um modelo de estratégia de negécios a partir de um
paralelo com os estudos da cadeia de DNA e seu mecanismo de replicagdo genética. O
modelo, espelhado nas capabilidades das cadeias onde estdo inseridas as organizagdes,
nos possibilita analisar sua evolugo, mutagio e futuro. A hélice representa os ciclos
infinitos entre as industrias integradas verticalmente, representadas pelas grandes
corporagdes e as industrias desintegradas horizontalmente, representadas por inimeras
empresas inovadoras em busca de nichos de mercado em que possam crescer e que
foram abandonados pelas corporagdes que ndo sobreviveram. Na defini¢do de Fine, o
produto integrado nfo ¢é intercambiavel com partes de outros fabricantes. O produto
modular, ao contrario, permite intercambialidade de partes de origens diversas. No
setor industrial, é verticalizada a empresa dominante que integra internamente grande
parte da cadeia de abastecimento. E horizontalizada aquela que administra uma cadeia
de fornecedores pulverizada em varios fornecedores.

Para exemplificar o modelo de Fine podemos analisar a evolugio da indastria
automobilistica no Brasil nas ultimas décadas. No inicio da década de 70, as

montadoras eram caracteristicamente verticalizadas, tendo dentro de seus sites
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produtivos grande parte das operacdes de manufatura dos componentes do veiculo. Da
mesma forma, os produtos e seus componentes eram altamente integrados, sendo as
especificagdes e desenvolvimentos individualizados para cada produto. Poucos
componentes e tecnologias eram comoditizados, como pneus e 1dmpadas. As
montadoras produziam chicotes elétricos, fardis, bancos, para-choques e varios outros
itens internamente. Na década de 80 e 90, com a abertura do mercado, o passo
acelerado das modificagdes tecnolégicas fez com que o desafio de manter as
competéncias tecnoldgicas e capabilidades superasse a capacidade das montadoras,
além de inviabilizar os projetos integrados. Surgem assim as for¢as para
horizontalizagfo das empresas e modularizagdo dos produtos: entrada de concorrentes
no nicho de mercado, a dificuldade de se manter & frente em um ambiente de vérias
dimensdes tecnoldgicas de produto e processo, uma vez que os veiculos ficaram
rapidamente mais complexos tecnologicamente, necessitando de especializagfio em
subsistemas e, por fim, a inércia burocratica causada pela falta de vis3o e foco no
negdcio — montar veiculos. Pelo mesmo desafio passou a IBM poucos anos antes
quando moveu rapidamente de produtos integrados e estrutura verticalizada para
produtos modulares com estrutura horizontal passando para terceiros o
desenvolvimento e produgio dos procéssador&s e softwares. ‘

Devemos observar que, no setor automotivo, a horizontalizacgo foi
extremamente agressiva. J4 a modularizagio dos produtos ndo chegou aos niveis da
indastria de computadores, uma vez que 0s diversos veiculos, mercados e marcas
exigem solugdes diferenciadas. O maior desafio nesse sentido ficou para a cadeia de
formecimento-que tem como tar'efa-desen?ollver processos modulares padronizados
para producfio de componentes e veiculos diferenciados.

Avangando na teoria de Fine, pode-se perceber uma certa tendéncia a
verticalizagfio. O desenvolvimento de global players®, fornecedores especializados de
pegas que possuem plantas em varios locais do planeta ¢ atuam em escala, cedeu
poder aos mesmos que encontraram e desenvolveram vantagens competitivas em
custo, qualidade, tecnologia e sefviqo. A consolidag¢io dessas vantagens leva ao
dominio de mercado e a empresa segue ampliando sua vantagem em outros
subsistemas, de modo a aumentar o controle sobre o mercado e agregar ainda mais

valor. O poder adquirido sobre alguns subsistémas no mercado incentiva o

% Do Inglés, global players = parceiros globais
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desenvolvimento de solugdes integradas e patenteadas com a integragiio da engenharia
de produto com diversos sistemas, levando a empresa a integragio dos produtos e
verticalizag8o em um processo dindmico e ciclico; como comprova Fine. A Gnica
adaptac¢8o a ser feita é que a integrag3o passa por processos produtivos. Os produtos
continuam individualizados na industria automobilistica, em analise nesse trabalho. A
andlise das diferentes forgas atuantes na cadeia de fornecedores da industria brasileira
se configura como tépico importante desse trabalho e apontara para as diferengas,
conseqiiéncias e futuro dos fornecedores de pegas no ambiente brasileiro.

Uma das tendéncias, dentro das cadeias de abastecimento, identificada por
Fine, foi o da redugdo da base de fornecedores com o conseqiiente escalonamento da
cadeia. Ou seja, ja ¢ realidade a busca, por parte das montadoras, da redugéio de sua
base de fornecedores. Algumas empresas que tinham ha uma década uma carteira de
mais de 1000 fornecedores, compram, atualmente, de um universo de 700 empresas e
tém, como objetivo-para os préximos anos, uma redugio de 50% da base de
fornecimento atual, o que indica clara tendéncia para a hotizontalizagio escalonada.

No desenvolvimento do modelo de gestio da cadeia de fornecimento da
industria automobilistica deve ser usada a metodologia de Fine de trés formas.

Primeiramente deve ser feito um levantamento das ferramentas para anélise da
cadeia de fornecimento e capabilidades dos fornecedores através de um mapeamento
das empresas, tecnologias da cadeia e das capacidades das mesmas. A velocidade
evolutiva do setor deve ser avaliada e fatores que impulsionam essa evolugdo deverdo
ser levantados. Da mesma forma, deve ser analisado se essas mudangas na velocidade
sdo conseqiiéncia de intensificagdo na competigdo ou na inovagéo e também a
dindmica de poder dos elementos da cadeia.

Em seguida deve ser focada a metodologia de introdugio de novos produtos
em abordagem de simultaneidade no desenvolvimento de projetos em trés dimensdes:
produto, processo e cadeia de fornecimento (Figura 16). Como conseqiiéncia o ultimo
passo ser4 avaliar, do ponto de vista da montadora e de seu fornecedor direto, as
conseqiiéncias da decisfo pela terceirizagio para que a mesma possa ser tomada,
considerando quatro varidveis principais: dependéncia quanto a capacidade de
producio, dependéncia quanto a capacitagdo de projeto e desenvolvimento, nimero de

fornecedores e volatilidade do setor. (Figuras 17 e 18)
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4.7.Modelo de Venkatraman

Venkatraman concluiu, em seu artigo de 1994, que o grau de transformagio
dos negocios € funcio da amplitude dos beneficios potenciais da introdugio de
tecnologias de informagdo, sendo que cinco niveis de transformagdo podem ser
atingidos. Nas atividades de desenvolvimento de fornecedores, os niveis de
transformagdo da organizac#o a serem atingidos e que transformam o negécio sdo
diretamente relacionados ao nivel de integracdo nas diversas etapas do processo de

desenvolvimento dos mesmos.

b
Alm1 Redefinicao do Escopo dos Negdcios

Reengenharia da Rede de Negécios

Niveis
Revolucionarios

Reengenharia de Pracessos

Niveis

Integragao Inter-areas (atividades) Evolucionarios

Grau de integragao nas atividades

Integragdo intra-area

Baixo Amplitude de beneficios potenciais Alto
Figura 19 — Modelo de Venkatraman

1- Integracio intra-area. No seu nivel mais primitivo, representa integrar a
area de desenvolvimento de fornecedores dentro de suas atividades definidas.
Apesar de relativamente 6bvio, tal fato nfo é comum, sendo que muitas areas
que sdo responsaveis pelo desenvolvimento de fornecedores néo tém
consisténcia no desempenho das atividades ainda que no &mbito interno
somente. A integraco intra-drea gera ganho limitado de beneficios em
fungdio de ndo haver aproveitamento da sinergia da integra¢do com atividades
de outras areas. No caso da engenharia de desenvolvimento, pode-se citar
casos classicos de engenheiros desenvolvendo produtos sem a avaliagdo de
sua integragdio com o veiculo e seu usuério, bem como nio considerando a

manufaturabilidade a ser desenvolvida pelo fornecedor.
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2- Integracio interareas. No desenvolvimento de fornecedores, varias
4reas atuam de acordo com sua competéncia principal: Engenharia, compras,
qualidade, logistica, planejamento do produto, vendas e marketing e outras.
A sinergia atingida com a integragd@o dessas areas nas atividades de
desenvolvimento permite desenvolver vantagem competitiva diferenciada
nos prazos, custos de desenvolvimento e adequacio do produto as
expectativas do cliente. A restri¢do que se mantém € a manutenc¢do das
fronteiras de limitacdo de responsabilidades.

3- Reengenharia de processos. A integragdo da etapa anterior além da
sinergia proporciona uma reavaliagdo das atividades desempenhadas,
permitindo corregdes e alteragdes nas mesmas. Nesse momento, 0S processos
podem ser revistos, otimizados, redirecionados e alterados, de modo que se
atinja o melhor desempenho nas atividades. Processos de desenvolvimento
em blocos ndo sdo os mais adequados a atividade de desenvolvimento de
veiculos. Os processos devem ser complementares mas, também,
concomitantes em varios momentos de modo a garantir a atuag#o preventiva
de todas as areas.

4- Reengenharia da rede de negécios. Os gestores passam a se voltar para
os ganhos de eficiéncia e produtividade que a integragio das atividades de
desenvolvimento possibilitam. Atividades sfo transfenidas de acordo com a
competéncia pela execugdo. Ganhos de eficiéncia nas atividades de
coordenagdo e redugdo de custos de transagdo com fornecedores, parceiros e
clientes s3o atingidas.

5- Redefini¢io do escopo dos negécios. Nesse nivel ha o realinhamento dos
agentes da cadeia de fornecimento de acordo com a sua real competéncia e
potencial de atuacio na mesma. As competéncias existentes podem ser
revistas e novas podem ser criadas. Mudangas na organizagio do fornecedor
na dire¢io da verticaliza¢do e especializagido de processos, engenharia
simultinea envolvendo toda a cadeia e ndo s6 as fungdes internas &
montadora e oportunidades de ganho de escala com o posicionamento em
elos mais produtivos e lucrativos da cadeia sdo algumas das revolugdes
possiveis nas organizagdes envolvidas na cadeia de fornecimento. Um bom
exemplo de redefini¢do do escopo do negdcio na industria automobilistica &

a fabrica de caminhdes da Volkswagen em Resende. A decisdo de passar a
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atividade de montagem dos veiculos, antes considerada atividade estratégica
da empresa, para seus fomecedofes ¢ o nivel mais extremo que as |
montadoras chegaram no Pais, em termos de repensar o seu negdcio. Para
atingir esse nivel é importante que os gestores das organizagSes entendam |
que somente o atingirdo com mudangas radicais em suas estruturas.
Alteragdes incrementais nio signiﬁcam alteragOes estratégicas e, portanto,
ndo levam a revisdes significativas dos processos. Nessa fase inclui-se o
conceito de extended enterprise; ou a empresa colaborativa como redefini¢fio

da gestfio da cadeia de fornecedores.
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4.8.Sintese e aplicaciio dos conceitos e modelos de estratégia

O 'modelo das Forgas Competitivas de Porter deve ser usado, em uma primeira
andlise, para a decisdo estratégica de comprar ou fazer. Do ponto de vista da
montadora, apenas o fator poder de barganha dos fornecedores é realgado por esse
modelo. A montadora deve avaliar o nimero de fomecedores existentes no mercado e
0 quanto é viavel a troca de fornecedor. Havendo poucos fornecedores existentes no
mercado, ou alto investimento em bens de capital, por parte do fornecedor, ou ainda
tecnologia especifica desenvolvida para a produgio dos itens, pode haver a sinaliza¢io
de risco de dependéncia do fomecedor potencial a ser escolhido. Do ponto de vista
dos fornecedores, a anélise com base no modelo-de Porter deve se restringir ao poder
de barganha dos compradores, sob 0s mesmos fatores citados anteriormente, e
também & ameaga de novos entrantes. A ameaga de novos entrantes pode relocar a
base da vantagem competitiva, com a introdugdo de novos conceitos de
desenvolvimento tecnolégico e produtividade.

O uso do modelo da Cadeia Genérica de Valor de Porter é fundamental, tanto
por fornecedores, como pela montadora, na identificagdo das atividades primarias e de
suporte que devem ser direcionadas para comprar ou fazer, dentro da melhor
exploragdo possivel das vantagens competitivas em cada atividade.

Tanto o modelo de Slack, como o0 modelo de Bolwinj e Kumpe, privilegia os
fatores ligados & manufatura. De igual importancia para montadoras e fornecedores,
eles possibﬂitam a andlise dos fatores basicos de competitividade. Flexibilidade,
inovag#o, tempo, qualidade, confiabilidade e, por consequéncia, custos, sdo fatores
minimos que devem ser revisados constantemente pelas empresas, tanto como
melhoria continua (agdes internas), como saltos evolutivos que devem ser buscados
através de tecnologias e parcerias.

O modelo de Gerenciamento Integrado de Fine complementa os modelos de
Slack e Bolwinj e Kumpe, uma vez que define sistemética na base de trabalho para
suportar as agdes voltadas aos fatores de vantagem competitiva citados por esses
autores. A qualificacdo do pessoal, com estrutura enxuta, desenvolvimento de
processos eficientes e gerenciamento dos processos de forma consistente forma a base
para que as estratégias, voltadas aos fatores de competitividade, sejam consistentes e

focadas a vis8o tnica de resultado para a empresa.
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Hammel aborda um aspécto delicado nas relagdes fornecedor-montadora: o
cliente final. A integraggo entre o fornecedor da montadora e o cliente final tem sua
primeira analise. O conceito € simples e aponta para uma configuracéo da cadeia de
suprimentos que deve partir de uma analise clara dos beneficios para o cliente final. A
primeira barreira a ser vencida € a analise conjunta da interface que se tem com o
cliente, antes mesmo da decisdo por fazer ou comprar. As diversas configuragdes
possiveis da cadeia, com a deﬁni(;id de limites fronteirigos entre montadora e
fornecedor, devem levar em conta os recursos, nio somente fisicos, mas também
estratégicos de ambas as partes. Hammel cita coaliz8es como formagio de parcerias
voltadas a criagdo de valor.

Fine faz uma abordagem direta a deciso entre terceirizar, ou nio, a fabricag&o
de componentes através da propria configuragdo em médulos desenvolvida para o
produto, fruto de desenvolvimento tecnolégico e da dependéncia em termos de
capacidade e conhecimento que acarretam em pressdes para verticalizar (fazer) ou
horizontalizar (terceirizar) a cadeia.

O modelo de Venkatraman, por sua vez, permite analogia entre os beneficios
da transformagdo dos negdcios através da introdugdo de tecnologias de informagéo e
os beneficios competitivos através da transformagio da cadeia com a integragéo de

seus agentes, dentro. de seus processos.
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5. Supply Chain Management

S.1.Introduciio

Além dos modelos de estratégia, analisados no capitulo anterior, faz-se
necessaria a analise de alguns aspectos particulares ao meio automobilistico na
decisdo comprar ou fazer, bem como a introducio, em detalhes, do conceito de
empresa colaborativa, que sera a base para a defini¢fio e analise de fatores de sucesso

para a criaco do modelo proposto descritos ao final do trabalho.
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5.2. A criacio da cadeia de suprimentos: Decisdo entre fazer ou terceirizar

Uma cadeia de suprimentos € composta por agentes de compra e venda de
mercadorias que podem ser itens fisicos mas também conhecimento e informagéo. Sua
criagdo depende da forma e dos niveis em que eles estdo organizados. O fornecedor,
agente da venda, pode se tornar também um cliente, agente da compra, caso decida
por nfo desempenhar algumas atividades que nfio considere importantes para a
elaboragio de seu produto final.

Essa decisdo, de fazer ou comprar cada item, é a que define a configuragdo da
cadeia de suprimentos, indicando sua estratégia e forma de operagdo.

| A'decisdo entre comprar e fazer é extremamente critica na cadeia de
fornecimento da industria automobilistica em fung@o do nivel tecnolégico envolvido e

da complexidade € volume de itens do produto.
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5.2.1. O modelo estratégico tradicional de decisio pela verticalizacio

Pode-se enumerar as principais razdes estratégicas cldssicas para a
verticalizagdo na montadora, as quais foram usadas no passado recente para justificar
o crescimento de ativos através do investimento em desenvolvimento tecnologico e »
bens de capital para a fabricag8io de componentes intem-amente a montadora:

v' Garantia quanto ao fomecimento. A verticalizagdo no inicio da
implanta¢do da industria automobilistica no Brasil foi inevitavel uma vez que ndo
havia parque industrial adequado no Pais para atender a respectiva demanda
tecnologica. Atualmente hé vérias opgdes de fornecimento no Brasil e a garantia de
fornecimento deixou de ser um motivo usual na decisio pela verticalizagio.

v" Confidencialidade. A concorréncia entre as montadoras no langamento
de novos modelos ¢ impulsionada pela capacidade de inovagdo em estilo ou
tecnologia de cada uma. Estar & frente no mercado, muitas vezes é fruto de
langamentos inéditos que surpreendem o mercado, direcionando a demanda. Os
fornecedores tém acesso a desenhos e protétipos muitas vezes mais de um ano antes
do langamento de forma que a verticaliza¢do representa a seguranga da manutengdo
dos dados internamente a empresa. O avango nas relagdes, bem como o
estabelecimento de contratos de confidencialidade, fazem com que, nas defini¢bes
make®® ou buy®’ | o atributo confidencialidade ndo seja relevante na decis#o.

v' Proteg3o contra monopdlios. A detengdo de ferramentas monopolistas
como tecnologia, localizagfio geografica e pratica de pregos, sempre abaixo do
mercado, sinalizam o risco de se optar por fornecedores que pratiquem o monopoélio,
inviabilizando o equilibrio do negbcio, como definido anteriormente. Face a
concorréncia atual, séo raras as empresas que detém condi¢des monopolistas. As que
as detém e aplicam o fazem sabendo que essa vantagem ndo competitiva é de pouca
duragéio, nfio porque a montadora verticaliza, mas sim porque séo desenvolvidas
fontes alternativas cada vez mais em curto prazo.

v'  Atividades estratégicas. Algumas atividades que estdo na cadeia de valor
da organizagdo nfo podem ser terceirizadas. Muitos paradigmas foram quebrados,
sendo que algumas operacdes, antes consideradas competéncias fundamentais da

empresa, foram, hoje, terceirizadas. Até mesmo a operagio de montagem de veiculos

¥Do Inglés, make = fazer.
3 Do Inglés, buy =comprar.
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na fabrica de Resende foi terceirizada. A operagdo de vendas e marketing, entrétanto,
n3o deve ser passada a fornecedores uma vez que é um laboratério comportamental
vital para a aproximaggo da organizagio com o cliente. (VASCONCELLOS, 2002).

v Custos de coordenagio. A administragdo da cadeia de suprimentos
envolvendo centenas de fornecedores de milhares de pegas para a montagem de
dezenas de modelos diferentes em umé mesma linha de produgio ndo é perfeita por si
s6 e depende fortemente do fluxo de informagdo. Desvios e erros no fluxo impactam
diretamente na produtividade do processo de fabricagéo. Os custos da perda de
produtividade e os custos ligados & manutengio do fluxo de processo, usados de forma
a minimizar o impacto dos desvios relativos a0 mesmo, podem ser reduzidos, mas ndo
eliminados, havendo a verticalizagdo. Nas ultimas décadas o setor automotivo tem se
aperfeigoado de modo areduzir os custos de coordenagio através de a¢es como a
reducgio da base de fornecedores e implantagdo de sistemas de comunicagdo que
eliminem fontes de erros na informagfo. ‘A verticalizagdo ndo é a resposta procurada
pelas montadoras que pretendem reduzir os custos de coordenagéo. ,

v' Competitividade através da detengdo do conhecimento. VENKATESAN
(1992) liga a performance de um produto a capacitagdo de a empresa o fazer de forma
unica, sendo que essa forma ndo passa a dominio publico em curto prazo.

v' Visibilidade do produto e diferenciacio de mercado. VENKATESAN
(1992) defende que a empresa deve se dedicar a produzir os itens que fazem com que

o produto se diferencie junto aos clientes, sendo que o restante deve ser terceirizado.
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5.2.2. 0 Modelo basico de decisio pela terceirizacio

Com o advento da criagdo da linha de montagem por Ford, no inicio do século,
a padronizagdo dos produtos foi priorizada de modo a viabilizar custos de produgio
decrescentes, fator de extrema importancia no pos-guerra. Alfred Sloan, ao assumir a
General Motors, buscou a vantagem competitiva através da diferenciagio de seus
produtos; fazendo uso da flexibilidade de sua cadeia de fornecedores. Desde que a
General Motors ultrapassou a Ford no mercado americano hé algumas décadas, a
terceirizagio tem sido buscada pelas corporagbes como forma de reducio de custos,
aliada a flexibilidade e agilidade proporcionadas pela cadeia de fornecedores. No
Brasil, a terceirizagdo teve outro desenvolvimento e foi retardada em fungdo da
reserva de mercado imposta no passado. Dessa forma, as op¢des de fornecimento ndo
se multiplicaram, sendo que esse fendmeno ocorreu somente na tltima década.
Atualmente, as principais razdes que levam & terceirizag30o no Brasil sdo basicamente
as que podem ser percebidas nos demais paises onde a industria automobilistica est4
instalada e levam unicamente a redugfo de custos:

v Ganho de escala. O compartilhamento de fornecedores por parte das
montadoras permite o ganho de escala, que nada mais é que o uso, por parte dos
fornecedores e com viabilidade econdmica, dos investimentos em instalagdes e
pessoal que possam ser utilizadas na fabricagio de diferentes componentes tais como
prédios, instalagdes, equipamentos universais, laboratorios, sistemas de informagéo e
pessoal especializado.

v Especializagfio. A complexidade crescente dos veiculos automotores
demanda diversas especializagdes em diversos segmentos da tecnologia. Polimeros,
borrachas, metais, fundidos, eletrdnica, informéatica e seus processos sdo utilizados de
forma crescente em volume e profundidade técnica. Torna-se economicamente
inviavel, para qualquer organizagio, a manutenc¢io de equipe de especialistas tio
abrangente.

v Flexibilidade. A centralizagio de atividades faz com que haja maior
hierarquizagdo na organizagfo, tornando maiores as distincias entre os problemas e as
tomadas de decisdo. O fluxo mais demorado das informagdes nfio permite a tomada de
decisdes no tempo correto.

v Competitividade. A terceirizagio representa um atalho para produtos

modemos, colocados no mercado em menor tempo € a custos reduzidos, uma vez que
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se utiliza o potencial de diversas empresas e os investimentos necessarios séo
partilhados. Do ponto de vista operacional, parece proporcionar apenas ganhos. Do
ponto de vista estratégico, entretanto, esses ganhos podem ser apenas temporarios
uma vez que a terceirizagiio classica nio promove o desenvolvimento de times de
trabatho que possam sustentar vantagens competitivas de longa duracdo, ndo

garantindo a lideranga de mercado no médio-longo prazo.
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5.3. As fungées basicas do gerenciamento tradicional da cadeia de

suprimentos: Planejamento e controle

O modelo classico da gestdo da rede de suprimentos esteve sempre ligado a
gestdo do fluxo de materiais e informagSes entre as unidades produtivas que formam
os diversos ramos ou “cadeias” de uma rede de suprimentos (Figura 20). Por isso, a
gestdo sempre foi limitada pelas atividades de planejamento e controle da compra e
fluxo de materiais, e nfio de forma a considerar a integragio de todas as atividades dos
elos produtivos da organizagdo. Essas atividades serdo abaixo descritas em sua forma
classica. Na figura 21, pode-se notar que, nas empresas em que o modelo ainda é
empregado, h4 falta de integracio e dinamismo entre as fungdes.

v Gestdio de compras e suprimentos. E a fungio que lida com a interface da
unidade produtiva e seus mercados fornecedores. Sua atividade e responsabilidade
limitam-se a organizar requisi¢des formais aos potenciais fornecedores para que esses
preparem cotagdes, sendo sua préoxima tarefa a elaboragio do pedido que garanta:
prego correto, entrega no momento correto, produtos e servi¢cos com a qualidade
especificada, na quantidade correta e da fonte selecionada;

v Gestdo da distribuigdo fisica. E a operagdo de fomecimento aos clientes
imediatos. Envolve a defini¢io do sistema de estoques intermedirios, modo de
transporte, custos e prazos;

v' Logistica. Originada durante a Segunda Grande Guerra, quando estava
relacionada & movimentagdo e coordenagio de tropas, armamentos e munigdes para 0s
locais necessarios, no mundo dos negdcios refere-se 8 movimentagio e coordenagéo
de produtos finais, materiais e subcomponentes. Na sua visdo mais abrangente,
envolve agBes de compras, movimentagio e materiais, sua armazenagem € gestdo de

estoques € sua distribuigio através dos canais de marketing.
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54. A base para a alternativa ae modelo tradicional de gestio da cadeia

de suprimentos: A integracio Cliente-Fornecedor (CRM-SCM)

“O resultado final deve ser a integragdo entre a demanda e a cadeia de
suprimentos™ **. Essa afirmagdo nos leva diretamente ao atual desafio dos gestores de
empresas: executar a mais dificil forma de integragio no meio industrial. O primeiro
passo para a integrac@io deve ser o fluxo de informagdes entre os clientes e os
fornecedores. O fabricante de equipamentos pesados Caterpillar, por exemplo, esta
coletando informagGes da base de clientes, através de seus revendedores e trasferindo-
as aos fornecedores através de um sistema, em finalizagio de constru¢io, chamado
e2e. O desafio na criag@o desse sistema, além de vencer a complexidade do sistema
em fun¢do do volume de informagdes e agentes envolvidos nas mesmas, é de fazer
com que as informagdes cheguem a base de fornecedores de forma filtrada, de modo a
néo causar disturbios nas operagdes dos mesmos. No caso da Caterpillar, por

- exemplo, o uso da internet para comunicagio entre clientes e a cadeia de formecedores
possibilitou aos mesmos reconhecer sua obsolescéncia no atendimento a Caterpillar, o
que gerou resisténcia aos trabalhos de desenvolvimento da cadeia junto 4 empresa que
notou que a base de revendas era muito forte e atrelada a formas tradicionais de
operacio.

A Caterpillar segue no desenvolvimento de um modelo de integracéo
CRM/SCM que possibilite a criagio do “pedido perfeito™ através de um sistema que
garanta a transparéncia na visualizagdo dos pedidos dos clientes, por parte dos
fornecedores.

Através de um sistema de informagfo integrado, a empresa, e toda sua cadeia
de suprimentos, pode reduzir custos de manutencdo de inventarios enquanto atende,
com precisdo e de forma rapida; as necessidades dos clientes.

Sem a integragdo, o gerenciamento dos pedidos através de todas as etapas do
processo é comprometido, pois as atividades de planejamento ligadas 4 area de vendas
n3o sdo de conhecimento das 4reas operacionais em toda a cadeia de valor, as quais
desconhecem o impacto da prépria falta de conhecimento.

Algumas empresas mais ousadas comegam a dispor e divulgar informagges

anteriormente consideradas estratégicas e confidenciais, como estratégias de prego e

3 Jon Wurfl. Diretor de CRM da SAP North America.
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receita, pois elas afetam a demanda e a cadeia de suprimentos. Essas empresas
compreendem que a difusdo dé informagdes em todos os niveis tem poder de
‘aumentar significativamente a produtividade e a satisfacio do cliente e estfo buscando
incansaveimente 'oportunidades de agregar valor, integrando esforgos no:
gerenciamento da relagdo com os clientes - Customer Relationship Management -, em
otimizag¢do de pregos e receita de vendas, com os esforgos na otimizagio e
gerenciamento da cadeia de fornecedores — Supply Chain Management.

O ritmo lento das empresas no avango na integracdo pode ser acelerado se a
empresa focar seus principais processos. Elas podem comegar por definir como
coletar os dados e coloca-los em um formato no qual toda a cadeia possa analisar e
definir quais os progressos especificos podem ser feitos e quais 0s processos que estio
inseridos e impactam a cadeia de forma a gerar valor e vantagem competitiva. O
atingimento de solugdes efetivas passa, portanto, por fazer mover as informagdes de
cima a baixo da cadeia de fomecedores de forma eficiente. Nas palavras de Fred
Berkheimer, vice-presidente de Logistica do Grupo Unilever: “You need to look at

how you can take what you 're doing and turn it into more effective demand signals””.

Periodo | Estoque
Estoque { Producdo Producdo | Estoque

Inicial 100

Final 100 100
nicial 100

" Final 60

tnicial 60
- Final 120

inicial 120

Final 90 95
Inicial 90

Final 95 95
Inicial 95

Final 95 95

Figura 22 — O efeito Forester
Para demonstrar o impacto da falta de visibilidade em toda a cadeia de
suprimentos no crescimento da volatilidade de demanda e estoques a4 medida que nos

aproximamos dos niveis primarios da cadeia, langaremos mao de um exemplo do

¥ £ necessério verificar como aquilo que vocé est4 fazendo pode ser transformado em sinais de demanda

mais efetivos.
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chamado efeito de Forester. A tabela (FINE 1998) apresentada na pagina anterior
(Figura 22) é um exemplo cléssico da literatura de administragdo de empresas e
permite observar que, para variagdes de apenas 5% na demanda em cada periodo,
variagdes de até 80% sio sentidas no subfornecedor.

O exemplo cita apenas um aspecto — 0 da informagio sobre a demanda— e ¢
tratado dentro de um unico contexto: o fluxo de informag&o de volumes de produgéo
entre as vénas etapas da cadeia de fornecimento. Nio basta, entretanto, que os
parceiros da cadeia se ocupem somente do fluxo de informagdes. O gerenciamento
conjunto dos processos do negocio sob a mesma plataforma de colaborago é fator de
vantageni éompetitiva fundamental ao sucesso de ambas as partes.

O atendimento 4 demanda, por exemplo, ndo pode mais ser visto como a
solugdo de trés problemas distintos: visibilidade do inventario, comunicagio entre os
parceitos € gerenciamento de pedidos multiplos. Em seu lugar, surge a abordagem
colaborativa voltada a integra¢do dos processos de cada elo da cadeia de

fornecimento, dentro da cadeia de valor do negécio, que sera detalhada adiante.
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5.5. A Mudanca nas relacdes entre montadora e fornecedores através do

conceito de empresa colaborativa — extended enterprise40

5.5.1. Introducio

A operagfio de fabricagdo de veiculos é complexa, envolvendo diversos
processos, tecnologias e informagdes que devem ser coordenadas em um fluxo
composto por diversas ramificagdes que se interagem em alguns elos. Apds cerca de
um século da industria automobilistica, a complexidade do produto, dos processos e
das relagBes aumentaram tanto quanto a tecnologia embarcada nos veiculos. O
crescimento da velocidade em que a complexidade aumenta reforga a teoria de FINE
(1998) que coloca como temporaria qualquer vantagem competitiva. Como
conseqiiéncia, temos que as empresas do setor devem explorar suas capacidades e
vantagens competitivas do momento e, a0 mesmo tempo, gerar novas competéncias
de modo a substituir as que se exaurirem como fonte de Vantagem competitiva.

Outra conseqtiéncia é o foco seletivo que as empresas tém que ter para se
dedicar aquilo que tém competéncia em fazer. O planejamento estratégico da cadeia
de suprimentos passa a ser competéncia chave para as montadoras, uma vez que,
através desse planejamento, a empresa podera identificar as capacidades em que ela
ird investir ou terceirizar, concentrando-se apenas nas competéncias fundamentais de
seu negdcio (QUEIROZ, 1995).

A competéncia de desenvolver fornecedores pode ser subdivida em dois focos
principais:

v' Anélise do risco do negbcio, antes da decisdo de fornecimento, de modo
a garantir relagio rentavel e sustentavel em longo prazo para ambas as partes.

v Acompanhamento intensivo das etapas de desenvolvimento e
implantagio dos produtos de acordo com metodologia definida, focada no risco que
cada ag3o representa para o projeto. Essa andlise sera aprofundada no caso da
Volkswagen descrito nesse trabalho.

O sucesso no desenvolvimento dos fornecedores deve ser mensurado com base

em trés focos a saber:

“ Do Inglés, extended enterprise = empresa estendida. Conceito de empreendimento que engloba vérias
empresas e que faz com que as fronteiras entre as mesmas nfio sejam delimitadas em suas atividades.
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v Avaliagfo do retomo em ¢ima do capital investido seja no patrimdnio, ou
nos ativos;
- ¥ Atingimento dos objetivos pré-definidos como volumes, fatia de
mercado, atendimento aos prazos ou indicadores de qualidade;

v Grau de evolugio, aprendizado e transformago da empresa.
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5.5.2. Abordagem da avaliaciio estratégica do valor

FINE, VARDAN, OETHICK e EL-HOUT (2002), também dedicados ao
estudo das cadeias de fornecimento, concluiram que a inica competéncia sustentavel
de uma empresa ¢ sua habilidade de definir e redefinir a cadeia de valor em que esta
inserida de modo a encontrar continuamente fonte de vantagem competitiva maxima,
ainda que temporaria.

Para isso eles procuraram responder & questdo de onde estaria sendo criado
valor, ou quais as atividades da empreitada estariam realmente criando valor, focando
em trés decisdes a serem tomadas pela empresa que a est4 liderando:

v' Decisiio make or buy,

v' Decisdo de investimentos;

v Decisdo por aliangas.

Fine e seus colegas iniciaram a andlise de comprar ou fazer pela identificagdo
dos elementos da cadeia de valor — produtos, processos e subsistemas — para, em
seguida, associar valor a eles. Além de usar 0 modelo quantitativo de mensuragio do
valor através do EVA, o grupo de Fine desenvolveu um modelo qualitativo a que eles
chamaram de SVA (Strategic Value Assessment*’) (Figura 23). Esse modelo identifica
duas categorias de ativos: conhecimento e fonecimento. Na categoria do
conhecimento estfo as atividades de desenvolvimento dos produtos, processos e
servigos. Na categoria do forecimento estdo as atividades relacionadas com as
capabilidades de manufatura e logistica. Toda a decisdo, seja a de comprar ou a de
fazer, esta diretamente ligada a estes dois fatores, uma vez que ela implica em ter ou
ndo dependéncia externa com relagio ao desenvolvimento € manufatura dos produtos
e subprodutos. O modelo SVA considera como a decisfo ird impactar as preferéncias
do consumidor, a rapidez na evolugdo tecnoldgica, o grau de competitividade
comparativa com a concorréncia nos quesitos custo, qualidade e demais dimensdes, o
quanto a base de fornecedores € capacitada e o quanto a integragdo ou modularidade €

um elemento da cadeia de valor, na arquitetura dos produtos e processos.

‘! Do Inglés, strategic value assessment = avaliagéio estratégica do valor.



Importancia Alta
parao Média

consumidor .
Baixa

Velocidade de Répida
avango Média
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competitivo
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Fornecedores

Alguns
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Integral
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«Insource
<Investir
*Outsource parcial
*Parcerias/aquisicdo
*Insource parcial
*Desenvolver
fornecedores
*Outsource
-Colaboracao*

YV

Possiveis decisoes

Figura 23 ~ Strategic Value Assessment

Para atingir o objetivo de definir a configura¢do da cadeia de valor com base

nos fatores econémicos e estratégicos, Fine definiu um modelo bidimensional com

quatro possibilidades: alavancar através de investimentos, outsource, insource ou

colher resultado (galinha dos ovos-de-ouro) (Figura 24).
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Strategic Value Added

Economic Value Added - EVA

Figura 24 — Modelo bidimensional de decisio sintetizando EVA e SVA

A adigfo de valor estratégico se da pela seguinte légica: quanto maior a
importancia para o cliente, mais importante sera a decisdo entre comprar e fazer,
quanto mais rapida a velocidade de avango tecnoldgico do setor, mais arriscado séra
depender totalmente de fornecedores, quanto maior a vantagem competitiva da
empresa em dado elemento da cadeia de valor, mais interessante para realizar o
insourcing (decisdo por fazer), quanto mais capaz a base de foecedores (em nimero -
de fornecedores viaveis), mais seguro seré realizar o outsource (decisdo por comprar)
e, por fim, quanto mais integralizado for o elemento da cadeia de valor, maior o risco
de depender de fornecimento externo. '

Unindo-se ambos os fatores, 0 econdmico e o estratégico, na analise de casos
particulares, o0 modelo bidimensional resulta em quatro cenérios:

v' Alto EVA e alto SVA — cenério claro para insourcing;

v’ Alto EVA e baixo SVA — cenario voltado para a exploragio do
negdcio, sem investimentos;

v" Alto SVA e baixo EVA - cendrio adequado para investir ¢ alavancar
resultado futuro;

v Baixo SVA e baixo EVA - cenario apropriado para o outsourcing.
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A analise e sintetizagdo dos cenarios acimé possibilitam a empresa chegar a
decisdo de sourcing (comprar de fornecedores), investimentos (insourcing) ou revisio
da arquitetura do negdcio, migrando para aliangas éstratégicas ou colaboragio® com a
cadeia de fornecimento.

Dessa forma, o modelo de decisdo de Fine se configura conforme figura abaixo

(Figura 25).

*Importincia p/ o consumidor

*Velocidade avancgo
tecnolégico |

*Posicionamente competitivo

«Fornecedores capazes

*Arquitetura

*Custo -
*Ativos

*Receita

*Estrutura competitiva de -
custos

Figura 25 — Modelo de decisio fazer/comprar/colaborar

2 Apesar de implicito, o conceito de colaboragio niio ¢ citado por Fine (2002) dentro de sua terminologia,
como:é.por Dyer (2000).
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5.5.3. Abordagem da empresa colaborativa

Os conceitos bésicos e conservadores que analisam a decisdo de comprar ou
fazer podem ser evoluidos, também, para o estudo de fazer, comprar ou cooperar
através da verticaliza¢do em parceria (DUSSAGE e GARRETTE, 1999) (Figura 26).

Eommr— (v

Manufatura < ' »  Design
Parceria Vertical
v
Design Partilhad

Manufatura alocada fora do mercado

Figura 26 — Fronteiras entre fazer, colaborar e comprar.

O paradoxo do aumento do evento da terceiriza¢do, com a paralela redugdo do
numero de fornecedores na base de fornecimento, provocou forte mudanga nas
relagdes entre fornecedores e clientes. No lugar de compradores e vendedores,
atuando como competidores vorazes, vertical e horizontalmente, surge a parceria com
fornecedores escolhidos cuidadosamente e levados a investir em uma relagio
colaborativa de longo prazo. BLEEKE e ERNST (1992) ja citavam a colaboragio
como a negociagdo e arbitragem de habilidades, acesso e capital dividido entre as
empresas. O correto desenho da cadeia de fornecimento, com o crescimento das
relacdes de colaboragfio no lugar da verticalizagio ou da simples terceirizagio, vem se
configurando como competéncia necessaria para as organizacdes no futuro. Para isso,
as montadoras precisam mudar seu perfil de governanga da cadeia de suprimentos.
Essa passa a ser caracterizada pela menor especializagio técnica, em fungfio de menor
mtegracdo vertical, e por uma maior capacidade de coordenagio, em fun¢do de menor

quantidade e importéncia das terceirizagdes simples.
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Os objetivos financeiros e estratégicos passam a ter significado somente no
contexto da colaboragdo, uma vez que em mercados cada vez mais competitivos, onde
os recursos (nfio s6 capital, mas também habilidades e acesso) e a margem tornam-se
cada vez mais escassos, os lideres das organizagbes somente terdo sucesso se
parﬁlharem e aprenderem de organizagSes muito diferentes daquelas em que
trabalham.

Os principais direcionadores de atratividade das parcerias colaborativas sdo
ligados a fatores de custo, seja no langamento de novos produtos, ou na melhoria de

performance dos existentes, como esquematizado abaixo. (Figura 27)

Principais direcionadores da colaboracgio

Ciclo de vida
curto do produto)

Aumento custos de
"desenvolvimento

Nevos
negocios/
produtos

Aumento da
viabilidade de ¥
produtos de série

Pressio por
reducio de custos

Globalizagio

Figura 27 - Direcionadores da colaboracio

DYER (2000) faz uma abordagem um pouco diferente, enumerando as
tendéncias que_'levam as organizagdes a optar pela parceria colaborativa ao invés da
verticalizagdo ou da terceirizag3o simples: ’

v"  Avangos na tecnologia da informacio;

v Crescimento do conhecimento e da complexiﬂade dos produtos; .

v" Aumento na demanda por produtbs customizados.
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As tendéncias citadas por Dyer tém como resultado, no mundo industrializado
atual, pressdes pela especializagio e maior coordenago das atividades econémicas o
que implica em menor atratividade pela terceirizagfo ou pela verticaliza¢do nos
modelos tradicionais: A terceirizacdio permite maior especializagio, mas ndo
possibilita a coordenagio. Da mesma forma, a verticalizag@o dos processos apresenta-
se eficiente na coordénagio, mas néo possibilita a especializagdo. A parceria permite a
especializagfio e proporciona ambiente favoravel para a coordenacgio através da
criagdo de regras e procedimentos dentro de uma integragdo virtual dos processos.

A parceria verticalizada, definida pela terceirizagio dentro de um contexto
colaborativo, representa uma evolugio das relagdes comprador/cliente nos seguintes
atributos:

v' Cada empresa disponibiliza seus potenciais que geram performance ao
conjunto, sejam eles operacionais, financeiros, estratégicos ou geograficos;

v" O forecedor participa desde a fase de desenvolvimento do produto, ndo
recebendo o desenho pronto, como nas relagdes tradicionais. Essa abordagem deve
evoluir para a participago no escopo do projeto. Como veremos adiante, o fornecedor
deve participar antes mesmo de sua defini¢do como fornecedor da pega ou médulo.
Esse conceito parece contraditdério em um primeiro momento, mas veremos que, além
de possivel, é competéncia fundamental desenvolver o “ovo e a galinha” a0 mesmo
tempo;

v" O fomecedor assume completa responsabilidade por um sistema
completo e todas as fungdes associadas a ele. Tradicionalmente, a fungdo do
fornecedor era limitada a produzir componentes com base no atendimento de um
conjunto de especificagdes definidas pelo cliente;

v E formada uma relagio exclusiva entre cliente e fornecedor,
normalmente de longo prazo. Nas relagdes tradicionais, fornecedores diversos
participam do negdcio ao longo do tempo, sendo que trocas séo relativamente
comuns;

v O fomecedor assume a tarefa de desenvolver os subfornecedores,
garantindo custo, qualidade e volume de fornecimento.

Apesar da pressdo para reconfigurar a cadeia de valor da industna
automobilistica, os principais desenvolvedores e fabricantes de automoéveis continuam
resistentes a idéia de ter fornecedores de primeira linha (tier one suppliers) que

assumam n#o s6 a fabricagdio de componentes, mas também desenvolvimento
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tecnologico e as operagdes logisticas, com os respectivos investimentos em capital.
Essa resisténcia, entretanto, esta sendo quebrada pelos fatores direcionadores que
vimos acima. Aliangas toram-se cada vez mais comuns a medida que os custos de
desenvolvimento de novas tecnologias, bem como o atendimento a mercados globais,
restringem Os Tecursos para investimento.

A colaboragio € a palavra-chave para a sobrevivéncia na préxima economia.
Fabricantes de automéveis precisam preparar-se desde ja para alavancar seus
relacionamentos com seus fornecedores, clientes e parceiros tecnolégicos,
desenvolvendo de forma habil as competéncias da empresa estendida.

O realinhamento global da indastria esta acontecendo de forma acelerada de
modo que se espera, em poucos anos, que apenas dez fabricantes de automoveis
sobrevivam no mercado, cada um procurando por vantagens de acordo com a nova
organizac@o geografica da economia. Cada vez mais, as grandes corporagdes irfo usar
o langamento de produtos e processos em experimentos em paises em
desenvolvimento para transferir essas inovagdes mais tarde para seus paises de
origem.

No campo de desenvolvimento da capacitagdo dos profissionais, mudangas
também serfio imperativas em todos os niveis, exigindo novas competéncias de todos.
Cada vez mais os individuos serdo requisitados a trabalhar em colaboragéo através da
empresa e das fronteiras dessa com as demais.

Como as empresas estendidas poderdo ser gerenciadas da methor forma para
coordenar as atividades de varias empresas independentes? O que as manter4 juntas
num ambiente em que as relagdes sdo afetadas por pressdes por velocidade, inovagio
e redugdo de custos constantes? Que atividades colaborativas ou pré-competitivas
podem ajudar a industria automobilistica a confrontar a alta complexidade dos
relacionamentos futuros? Os tempos de gerenciamento da cadeia de suprimentos,
onde apenas as relagdes diretas das atividades diarias eram tratadas, ja ndo existem
mais no mundo competitivo. As preocupagdes simples com sistemas, fluxos e controle
serdo insuficientes. O desejo de consumidores pela customizagdo dos produtos ira
desafiar a industria. A medida que as expectativas crescem em fungio de experiéncias
vividas por esses consumidores em ambientes da Nova Economia, esses irdo querer
participar ndo s6 da compra dos veiculos, mas também do design dos mesmos.

Devemos enxergar as mudangas atuais como uma fase transitornia. O que ¢

identificado como iniciativa inovadora atualmente pode se transformar em forma de
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trabalho definitivo no futuro. Se a industria focar no gerenciamento da cadeia de
suprimentos € no e-business como ferramentas inovadoras de suporte, pode-se atingir
rapidamente 0 ponto de inflexo na trajetdria da mudanga, o ponto onde a evolucgio
continua da produgfo enxuta; e em massa; dar4 lugar a uma nova légica emergente
traduzida em uma nova forma de pensar em como fazer as coisas — a colaboragio para
a auto-sustentag@o de negdcios no futuro.

DYER (2000) afirma que, em futuro préximo, as empresas irdo focar cada vez
mais no grupo de competéncias fundamentais e irdo desenvolver parcerias com outras
empresas em sua cadeia de valor. A vantagem competitiva das empresas que
atingirem a colaborago ser4 fruto dos seguintes fatores:

v Investimentos seletivos em ativos que otimizem a cadeia de valor em que as
empresas parceiras estardo situadas;

v'O conhecimento serd compartilhado de forma a aperfeigoar as competéncias
de cada empresa;

v A confianga entre os profissionais das empresas ser4 rotina permitindo 4
empresa estendida flexibilidade e agilidade de modo a responder rapidamente as
oportunidades, mantendo baixos os custos de transagio;

v Estratégias serfio definidas para a empresa estendida, deixando de ser um
fendmeno individual para cada parceiro.

Os fatores enumerados por DYER criam uma nova unidade de medigdo da

competitividade: o quanto as empresas estardo integradas em sua cadeia de valor.
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6. Caso: Desenvolvimento de fornecedores na Volkswagen do Brasil

6.1.Introducio

No final de 1997, a Volkswagen havia passado por uma recente reorganizagio
em funcfo da separacdo da Autolatina e alteragdes recentes no comando da empresa.
Uma nova diretoria assumiu o comando da empresa com 0 objetivo de reestrutura-la
para novos langamentos. O Gltimo langamento — a versdo 4 portas da familia Gol -,
inico apds-a separagdo, havia sido traumatico em fung¢do do prazo necessario &
implementagdo do veiculo. Com niveis de terceirizagdo elevados em relacéo a
concorréncia, a Volkswagen visualizou um de seus maiores desafios e definiu que
uma nova forma de gerenciamento dos fornecedores seria desenvolvida ao longo de
seus proximos projetos: a familia Gol Geragéo III (1998/9), a nacionalizagdo do
modelo Golf em Curitiba (1999), a Série 2000 de caminhdes em Resende (2000) e a
nova fabrica de Anchieta com o modelo mundial conhecido como projeto PQ-24
(2002). Como resultado, a empresa revolucionou a forma de gerenciamento da cadeia
de suprimentos, mesmo dentro do grupo Volkswagen, e esta preparada para seu novo
desafio de desenvolver fornecedores para seu novo modelo de veiculo que, além de
revolucionario em tecnologia, provavelmente serd mais um de seus modelos de
entrada de mercado como empresa desenvolvedora e produtora de veiculos para
mercados emergentes. Nesse capitulo, serd descrita a metodologia aplicada pela
Volkswagen do Brasil no desenvolvimento de uma base competitiva de fornecedores
na América do Sul.
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Antes da defini¢Sio do fornecedor para determinada pega ou médulo, as areas
de qualidade, engenharia e compras se integram no sentido de definir os pré-requisitos
necessarios-a selegio do fornecedor. Sdo realizados worshops técnicos com os
candidatos quando o escopo do produto é delineado para que esses possam melhor
cotar ferramentas, materiais e processos a serem usados na manufatura das pegas.

Nesse momento s3o definidos também os pré-requisitos da qualidade. Esses
pré-requisitos nfio sdo uma revisio das normas de engenharia, mas sim premissas
basicas ligadas 4 capacitaciio do fornecedor para desenvolver o produto e sua
industrializagfio de forma que processos capazes sejam instalados, garantindo a
qualidade a0 longo-do fomecimento da série.

6.2.1. Mapeamento da Cadeia de Fornecedores .

O mapeamento estratégico-da cadeia que, segundo Fine, possibilitaria a
identiﬁcax;ﬁb de parceiros potenciais na colaboragio para formar rede de fornecimento
com objetivos direcionados ao negdcio comum na ¢ tratada de forma prévia. Os
workshops acabam sendo apresentagdes conceituais e técnicas para melhorar o nivel
de conhecimento.do fornecedor em relag3o ao produto.vNo-‘lugar disso, deveria ser
feita andlise conjunta dos potenciais para geragdo de negécio rentavel. A montadora

deve desenvolver sistematica para mapeamento estratégico; hoje-inexistente.

* % Purchase Optimization Program = Programa de otimizag#io de compras
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6.2.2. Definiciio estratégica de fornecedores potenciais

‘ A definigio estratégica de fornecedores potenciais € usada quando ha
informacdo privilegiada na montadora com respeito 3 situagéo dos fomecedores no
que tange a seu status eéo_némico-ﬁnanceiro de médio prazo, siﬁxagﬁo estratégica de
curto e médio prazo no que diz respeito a fusSes ou aquisi¢des possiveis e qualquer
outra informag¢io que seja relevante, ao nivel de diretoria, para a tomada de deciséo
pela escolha do fornecedor.

" Como sio sitinagSes atfpicas de ocorréncia esporadica, a Volkswagen nio
disp3e de sistematica para essas decisdes, sendo que as mesmas s3o tomadas em

reunides de diretoria, assistidas pelas geréncias das areas.
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6.3.Férum de definicio do fornecedor

A reunifo de POP, como sdio chamadas na Volkswagen as reunides de
Purchase Optimization-Program, ¢ o forum onde ¢é definido o fornecedor de

determinada peca ou sistema modular (figura 28).

~ 63.1, Organizaciio das dreas em torno da decisiio do fornecedor através
dos atributoes de competitividade: Competitive supply cockpit

Os competitive supply cockpit tém como objetivo o consenso da escolha do
fornecedor entre as areas de compras, logistica, engenharia do produto e q,ual‘idade
assegurada, de forma que os seguintes objetivos sejam atingidos: parceiros s¢jam
identificados, pregos, servigos e qualidade sejam atingidos a nivel mundial e que as
decisSes sejam tomadas com agilidade. As reunides sdo sigilosas, sendo que o
comprador apresenta trés fornecedores e suas respectivas cotagdes para sujeita-las 4
anélise das demais 4reas que tém poder de voto, desde que elas tenham, documm‘tada,
a classiﬁcaéao do fornecedor conforme critérios que serdo apresentados adiante.
Nessa fase, 0 fomecedor apresenta, também, uma lista de todos os seus
subfornecedores de matérias-primas, componentes e ferramentais. Com isso, além de
o grupo de POP poder se certificar de que os subfornecedores sio aprovados pela
Volkswagen, ¢ possivel, através de auditorias especificas, a verificago e certificagio
de que o fornecedor est4 cumprindo com o0s objetivos no que diz respeito 3 qualidade
de seus fornecedores ao longo do processo de desenvolvimento e fornecimento de

itens & Volkswagen.
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Figura 28 - Competitive supply cockpit
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6.3.2. Global Sourcing

Com o evento dos veiculos mundiais*, a tratativa de 4mbito regional dada as
discussdes passou, na Volkswagen do Brasil desde 1998, as discussdes internacionais
de defini¢do de fornecedores sistemistas e de sua responsabilidade, o chamado Global
Sourcing (Figura 29). O langamento desses veiculos trouxe a necessidade da
contratagfo de fornecedores que detenham tecnologias de produto e processo
inovadoras ndo existentes no Pais.

Dessa forma, o sistema de fornecimento global é necessario se as plantas
fornecedoras formam uma rede global que maximizam as oportunidades advindas do
fornecimento de varias partes do Globo. As oportunidades objetivadas pela politica de
maximizag8o de eficiéncia das montadoras sio, no global sourcing, traduzidas por
compra de componentes de fornecedores capazes que oferecem custo, qualidade e

servigo 6timos.

Principais Commodities
1 *Ganhos
o Qualidade
< Servigos
= Precos

Promover o Fornecedor
Nacional

*Envolver o Fornecedor nas
cotagdes do Grupo VW :
*Elevar Competitividade

Tecnologias
*Promover e incentivaro |
desenvolvimento e a troca |
de tecnologias g

Figura 29 — Global Sourcing

Essa politica implica na criagdo de um sistema logistico bidimensional: Um
centralizado e responsavel pela coordenagéo e outro local, em cada planta, conectado
ao central. Com base nas regras definidas e coordenadas pelo central, cada planta
pode comprar seus componentes dos fornecedores que oferecem os melhores produtos

a0 menor preco, em qualquer lugar do Mundo.

“ Veicnlos idénticos produzidos em diversas fabricas ao redor do Globo, com as mesmas caracteristicas
de design, performance e tecnologia, mas adaptados as condi¢des de utilizagdo e consumo regionais.
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Na maioria das montadoras, a pressdo imposta pela implementagdo de
produtos mundiais fez com que as mesmas definissem politicas e regras para o global
sourcing baseadas em duas variaveis principais (KRALJIC, 1983):

v" Complexidade do know how requerido para produzir os componentes ou
modulos;

v" Incidéncia de custos logisticos que ndo sio compostos apenas por custos de
transportes, mas tambem, pelos custos de embalagem e coordenagdo e sdo
impactados pelos mecanismos reguladores do comércio de trocas
internacionais;

Aplicando-se a teoria de economia da organizagio, podemos afirmar que a
complexidade de know how implica em duas estratégias: Primeiramente deve-se
objetivar a redugio dos custos de tran’sagﬁo através dos relacionamentos padronizados
necessarios. Em segundo plano deve-se facilitar o aprendizado, controlando processos
de tecnologias ndo diretamente gerenciadas pela montadora e mantendo o controle de
toda a cadeia de suprimentos.

Ja a incidéncia de custos logisticos implica em uma estratégia que priorize o
aumento no nivel de transparéncia com a redugfo global dos custos de transagfio
associada ao custo de transporte e elementos institucionais como tarifas.

Os fatores de sucesso do global sourcing podem ser divididos em trés grupos
estratégicos: processos bem definidos de decisdo, conhecimento profundo dos
processos operacionais e uma estrutura organizacional efetiva.

Os processos de tomada de decisdo se resumem a escolher o fornecedor e
ajuda-lo a se globalizar reduzindo custos, melhorando a qualidade e servigo, bem
como reduzindo a base de fornecedores. Ha basicamente trés processos operacionais
que suportam o sistema de decisdo de fornecimento: comparagio de preco, avaliagio
da performance do fornecedor e escaneamento da malha de fornecedores.

O Global Sourcing Department de cada montadora desempenha duas
principais tarefas para as unidades espalhadas ao redor do mundo:

v Garante o desenvolvimento de processos de decisdo e operacionais em escala
global, formecendo suporte organizacional e de informagdes a todas as plantas.

v Suporta unidades centrais de compras através de mapeamento dos novos
fomecedores em potencial e compara a competitividade da base de

fornecedores entre os diversos paises.
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Varias possibilidades de ganho por oportunidade da sinergia promovida pelo
global sourcing sdo evidenciadas nas montadoras que se utilizam deséa ferramenta de
desenvolvimento de fornecedores para novos projetos. Uma das mais classicas é a
pratica de se consultar quatro ou cinco fomecedOres como eles desenvolveriam o
produto, seus processos e custos previstos. O objetivo ¢é de se identificar as
possibilidades de desenvolvimento de novas tecnologias, rompimento de paradigmas e
alcance de maior eficiéncia. Nesse sentido, o uso de uma 4rea central possibilita a

colaboracdo entre as plantas.
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6.3.3. Forward Sourcing

A falta de cuidado com relagdo as patentes tecnolégicas e seu registro em
outros paises“ ja acarretou em prejuizos de imagem e financeiros, representando forte
risco, se ndo tratadas adequadamente. Em func¢io disso, montadoras como a
Volkswagen tém feéchado constantemente contratos de fornecimento com
fornecedores e moduleiros conhecidos como green field, ou seja, com empresas que
ndo possuem fabrica ou representagfio no Brasil para o forecimento de médulos, mas
que j4 detém a tecnologia, ou por vezes a patente, para a industrializagio no exterior.
Realiza-se assim o forward sourcing (Figura 30).

Em projetos de veiculos mundiais, alguns fatores de vantagem competitiva sdo
buscados através do forward sourcing (VOLPATO, 1999; STURGEON and
FLORIDA, 1999):

v’ Manter os veiculos de uma mesma familia idénticos, permitindo
intercambialidade total de componentes e conjuntos, independentemente de onde eles
sdo produzidos;

v’ Atender aos requerimentos e especificagdes locais, bem como restrigdes
mercadoldgicas existentes em alguns paises;

v’ Contornar e evitar problemas advindos da dependéncia da base de
fornecedores locais;

v Uso de grupo de fornecedores estaveis, ainda que globalizados;

v Redugdo do tempo necessario para novos langamentos;

v’ Redugdo de investimentos para novo desenvolvimento dos ferramentais e
Processos;

v' Otimizagdo prazos de aprovagio do veiculo;

No ultimo projeto da Volkswagen, do veiculo mundial Polo, o forward

sourcing foi frequientemente utilizado. A 4rea de desenvolvimento de fornecedores

S Em 1996 a Mercedes Benz langou um veiculo mundial produzido na Alemanha e preparou sua entrada
simultinea em diversos mercados, inclusive o Norte Americano. Na fabricagdo de um componente
(puxador das portas), um de seus fornecedores utilizou umn processo inovador de injegdo de plastico com
gés a alta pressdo. Essa tecnologia, entretanto, ja era patenteada nos EUA, com extensio para o Canada.
Logo apo6s o desembarque dos veiculos continente norte americano, a empresa detentora da patente
naquele Pais, entrou com pedido de interdigio e suspensdo temporaria das vendas de veiculos importados,
que detivessem aquela tecnologia. Além das semanas de embate, quando nenhum veicuto foi vendido, da
perda da estratégia de lancamento simultineo e dos custos juridicos, a montadora passou a pagar royalties
para vender seus produtos.



inovou com o envio de seus técnicos a Europa para que os fornecedores e

desenvolvedores dos componentes fossem avaliados e a respectiva tecnologia

99

conhecida em sua origem, de modo a garantir sua duplicagdo no Brasil na mesma base

tecnologica e qualitativa, principio bésico para aplicagdo do forward sourcing e
- obtengdo de seus beneficios.

PRAZOS

« Pegas cujo tempo de
| desenvolvimento é iongo

CUSTOS

« Investimentos elevados

TECNOLOGIA
BLACKBOX /GREYBOX

« Conjuntos Desenvolvidos em |
Parceria do Fornecedor :

BAUMUSTER

por Eng®. do Produto.

Figura 30 — Forward Sourcing

«Pegas Sujeitas a validagdo
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6.3.4. Decisiio de fornecimento make/buy de médulos

Considerada como pioneira e benchmark®® mundial do conceito de fabrica em
médulos, a fabrica de caminhdes da Volkswagen de Resende-RJ sofreu os primeiros
efeitos da indefinicdo contratual em termos claros e comercialmente razoaveis para
ambas as partes, montadora e modulista. Um dos aspectos mais complexos na
definicdo contratual é o nivel de qualidade, € a responsabilidade pelo mesmo, das
operagdes executadas pelos fornecedores de médulos que, em fungio da profunda
integra¢éo com o ambiente de fabricagZo dos veiculos, cria uma fronteira ambigua de
discussdes e posicionamentos. A maior crise sofrida por esta fabrica foi quando os
modulistas decidiram produzir os veiculos mesmo que ndo em conformidade com os
requerimentos qualitativos da montadora, acarretando um volume insustentavel de
veiculos interditados no péatio. Esse fato deu origem a primeira rodada de negociagGes
de onde, atualmente, se esbog¢a uma proposta de contrato para tratar do tema.

A decisio por fornecedores modulistas se encontra, na Volkswagen, no plano
estratégico. A instalagdo dos moduleiros em Resende teve como base a competéncia
técnica especializada, a capacidade de investir e gerir a fabrica e as condig¢des para
integragdo no sistema. Na Nova Fabrica Anchieta, onde é produzido o veiculo
mundial Polo, a decisio teve, além dos requisitos citados acima, o pardmetro follow
sourcing como item decisério em alguns casos.

Todos os fornecedores de modulos passam pela aprovagio no comité do POP,
como os demais fornecedores de componentes. Para a defini¢do dos mesmos, s3o

.utilizadosﬂratings‘” classificatorios pelas 4reas técnicas.

“ Chase, Aquilano and Jacobs: Production and Operations Management — Manufacturing and Services.
Eighth Edition. McGraw-Hill
Do Inglés, ratings = escalas.
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6.3.5. Classificacio dos fornecedores — Engenharia, Qualidade e Logistica

Cada érea técnica participante do POP possui uma sistemética de classificacfio
dos fornecedores para aprovagdo ou veto dos fornecedores apresentados por compras.
Todas utilizam a mesma base classificatoria. A letra A indica que os parceiros podem
ser aprovados sem restrigdes. A letra B significa fornecedor aceitavel, com restrigGes
ou ag¢des a serem implementadas para a melhoria necessaria. A letra C, por sua vez,

significa fornecedor reprovado e, portanto, vetado para novos negécios (Figura 31).

Avaliacdo de Fornecedores

Avaliacao e Classificacdo da Capacidade (VDA 6.3)
Classificagdo Grau de Atendimento
QUALIDADE LOGISTICA TEC. DO PRODUTO
9 90 - 100 90 — 100 90 - 100
ol | |A
@7%) (02%) (12%)
[0l
80— 89 -~ 75— 89
B 65— 89
O] (65%) @2%) (54%)
| 0-79 0-64 0-74
‘ C
9_ (08%) 43%) (34%)

Figura 31 — Grau de classificagiio dos fornecedores de acordo com a VDA
6.3%

* VDA 6.3 = Norma da Associagdo de Montadoras Alemi (Verein Deutsche Automobilindustrie) para
avaliag8o de sistemas de qualidade na indistria automobilistica

BIBLIOTECA KARL A BOEDECKER
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64. QPﬂ - Gerenciamento do risco do projeto

Os projetos da Volkswagen sdo gerenciados de modo a atingir datas de eventos
especificos para o langamento de um novo veiculo. Sio trés os principais eventos:
PVS,S0e éOP. A PVS (Produktionsvolaufserie - montagem da pré-série) se d4 com
a montagem, em linha, dos primeiros veiculos. Esses servem para a certificagdo do
conceito do veiculo por parte da engenharia de produtos. A SO (Nullserie — série zero)
¢ a montagem de veiculos em processo definitivo, com componentes de processos
definitivos e certificados pela qualidade assegurada. Os veiculos de SO destinam-se &
certificacdo de qualidade e durabilidade. A SOP (Start Of Production) é o evento de
liberagdio definitiva da produgdo seriada. A partir desse evento, sdo produzidos

veiculos para 0 mercado.

6.4.1, Gerenciamento do prejeto através do risco de atendimento aos

| i: vALN

Para garantir a realizagfio desses eventos ¢ necessdria uma coordenagfio
dindmica, detalhada e eficaz das a¢3es e prazos a serem cumpridos por cada drea
interna & Volkswagen e por cada um dos fornecedores contratados.

A partir da definigio do fornecedor no evento POP ¢ de sua conifirmagio no
CSC (Competitive Supply Cockpit feito na sede mundial da empresa em Wolfsburg,
norte da Alemanha), a 4rea de desenvolvimento de fornecedores — Readiness — envia
uma carta (kick-aff) solicitando que o fornecedor se prepare para o ciclo de reunides
de status técnico do projeto € passa-a convocar os fornecedores definidos para essas
reunides. |

| As reunides o lideradas pelos engenheiros analistas do Readiness que sio
especialistas técnicos em tecnologias, materiais, produtos € processos de determinadas
partes do automével. As reunides tém participa¢do e procedimento padronizados. As
seguintes ireas tém que estar, mandatoriamente, representadas: |
v'Readiness-
v'Logistica de pré-série
v Compras

v'Novos projetos

* _Qualificagio de Pegas Novas



v'Engenharia do produto
v'Laboratério

v'Logistica de embalagens
v'Plangjamento do produto
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O procedimento seguido nessa fase é simples, mas didatico e suficiente,

abrangendo todos os aspectos a serem abordados no inicio do desenvolvimento dentro

dos trés commodities técnicos em que é divido o veiculo e, por conseqiiéncia, a equipe

técnica (Figura 32A, 32B ¢ 33)

v Grupo Quimico

v'Grupo Metilico

v'Grupo Elétrico

Grupo Quimico
U Pogas Madads IfcA ActbamentoBtemo] [V Vidos
01. Isolachres 01. Frisos 1. idres
(2. Teto Mokdach 02 Espoihos extomes { 02 Vedagses
03 Porta pacctes 03 Fogas Fintadss 3. Espethos intemos
04, Oobertures, Tapetes, i, 04, Molra deteto 04 Reforeo dovio da jarela -
05. Console ceriral 5. Vo e posta (5. Teto sokar
06 Painel 06 MortgemFrontend
7. Revedtirrentos de porta / abéras CN Norveilzados
08 Pora- 5ol cs Banoos 0f. Supotes

= | 01. Espumss Q2. Grarmpos

a Pecas injetadas/Espumeks | | 02 Teddos 03 AjSo/Tanplio
1. Revestimento Colures .03, Regas etdlicas |04 Crntas pera cabos
(2. Grade do radiadar 04 Revestimentos 6. Abrageciditas
03 Parachoque (06. Regutador do ahra
04 Calins 06 Regudackr cb encosto
05 Oobertura caba do rocas 07. Apoio de cabeca .
06 Entierras 08. Apoio do brao cantral
07. Cobertura da caba F4gR
08, Toncue corvbustivel

Figura 32 A — Grupo Quimico
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Grupo Metilico
MA Tragdo | MV Eixo Dianteiro MH Eixo Traseiro
01. Motor 01. Pés de Mola 01. Amortecedores
02. Cambio 02. Engrenagens de Diregéo 02. Cavalete de freio
03. Escape 03. Rodas 03. Disco de freio
04. Mangueiras 04. Cavalete de Freio 04. Estabitisador
05. Filtro de Ar 05. Disco de Freio 05. Molas
06. Isoladores de caldr 06. Molas:
07. Radiador MR Rodas/Pneus
08. Bomba hxdréml_ca » MF - Diregdo 01. Preus
09. Abastecimento'de combustivel | | o1, pedaleiras 02. Rodas de aluninio
- 02. Coluna de diregao 03. Rodas de ago
MK Carroceria 03. Servofreio :
| 01. Dobradigas 04. Tubulag&o de freio MN P alizadas
.02. Folha da porta 035. Tubo de vacuo do servo freio | 01. Parafusos egas Norm :
03, Tampa de combustive! 06. Coxim do Motor 02 Suportes
04. Pegas Metdlicas da Plataforma | | 07. Caixa de cambio 03. Rebites
05, Pegas Metélicas do Chapéu 08. Restritor de Torque 0 4: Arruelas
06. Agregado da Porta 05. Rolametros
07. Fechaduras / Maganetas 06. Cabos
Figura 32 B - Grupo Metalico
Grupo Elétrico
EE Equipamentos Elétricos ER Conjunto Radio
01. Chicotes 01. Radio
02. Caixa de fusiveis 1 02. Antena
03. Interruptores e relais 03. Navegagao

04. Equipamento de comando eletrdnico
05. Buzina

06. Motor de partida

07. alternador

08. Bateria

09. Montagem do Painet de Instrumentos

1 04. Autofalante do Painel

05. Autofalante Porta
06. Instrumento Combinado

EB lluminagao
01. Farbis -

| 02. Lanterna Traseira

03. lluminag8o Interna

04. Faro de Neblina

0S. Luz de Seta

06. Brake Light

| ES Equipamentos de Segurancga

01. Cintos de Seguranca Dianteiros
02. Cintos de Seguranga Traseiros
03. Airbag Passageiro’

| 04.Volantes

05. Airbag Condutor

01. Limpador do parabrisas
02. Trava Central

03. Aquecimento / Ventilagdo
04. AKF

05. Tubulagio Combustivel
06. Bomba Combustivel

EN Pegas Normalizadas
01. Lampadas

02. Conectores

03. Fusiveis

EF Fungoes de Dirigibilidade

Figura 33 ~ Grupo Elétrico

Nesse forum sdo tratados desde aspectos comerciais de colocagdo do pedido,

passando pela liberagdo do produto e defini¢io de ferramentas e instalagGes, até o
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fluxo logistico final. Para isso, as reunides sdo executadas em ambiente téchico, com
pecas, desenhos e lay out onde cada ponto da Matriz de Risco do Projeto (Figura 34) é
discutido, avaliado e para cada pendéncia ¢ gerado um plano de agio para solugio de

problemas identificados.

Montadora ANALISE DE RISCO DO PROJETO
Cenario Pecas para PVS Numero: 24556
_ Pega: Puxador das portas Data: 02/02/01
L Doc exigive! Fornecedor: AAA Nome: BBB
= Ooc.exigivel se aplicavel _ i
Técnico ‘ Comercial Projeto Produto Processo [Ferramental Qualidade Logfstica | Liberacéo
OIEONNO) HONEO) 6 @ | ®
Liberaggo do Estumrada |, Sts Status Plano Conrole | Status MB/ Cubing]  #! ichsrung
LiberegBo B, ok? l’""m‘m Fornecedor, afionz?| méduto, definida? Gervnrmde | Farmamenn, pecas ComomdasJ Lib. Fermmenta! Logistico, ok? Status, ok
TR T Dl TR Rl [ S R R T R
N Equipe nomesds " Plenejamento
Desi F s " Histérico de Flowchart, Fe: nteirogk §  Plano Controle Cronogramn Tests,
n:romzﬂ Comerciais pelof ‘ Probler:as, pr:n;: T;Rm:m;;a Pmces:o? sob controis? Votume {ramp up BM, ok? i
suficienta? conhectdo? plan}
|- lofufofe[-[2]-[¢]-[s]-[-[-Ix]-[¢]-]2]-]-To[o] -I#l-{o]-[-T-Ix[- ¢l -Ls] -] ]-]x
. Instals. e Equips. - . N Dispositivas de Vol. Pré produgo, ]
Dados CAD VW, Equipe VW p; ologtas Criticas,] FMEA acefto pela { Layout Féramental, Liberagho de Odor, Cronograma
preciso e valido? d;';m?vm"' Projes, defa? .  ob contrte? w? eceito? c“‘f;ﬂ"';;s"s' sob controie? m sy | cubingteste
0'0‘.!10"0‘. PARRERT 1K 0'4].[8 0]0:0]-'7 olol. 10 0]{01-16 olo]- X 0]0]- X o]olo X
y Liberagho , o + Plane} , S -
Dados Técnicos, | Volume / Mix, Meisterbock/ | Avafiaglio Riscodo | . ¢ d de N
TL, PV, et conhecidas? | Cubing, dispontvel? ) :Ymmm;o ° ,' PO Tes. ; g Teste Lab i 11 |deﬂnm? Es»::cl::;:’m le.?‘;g::’dade
Tl Lo L T e e R B T
| Transferéncia “Teardown™ , Instalagbes de Documentn
| —— c"m";“;" F:ﬁ"::“m'l‘* Avaliagho de Risco &mm;:::;:;:’ Fer scb o | A produe | ENTRERIES. L et
Y lo? i bad (prsta)
olo oﬁ olo‘.[s ol{ol- 5 o(ol- X .I.:‘]‘[‘,I.I.:.l. 6 Q[olo X o|ol- 6’[0[-[2 olol-ﬁ

int of assessment. 10

Priority at

Figura 34 — Matriz de Risco de Projeto
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6.4.2. Principais riscos para o projete

Na fase de avaliagio de risco de projeto, como indica a matriz, sdo avaliados
riscos referentes aos topicos:

v"Dados técnicos

v Aspectos comerciais

v'Projeto

v'Produto

v'Ferramentais

v'Processo de fabricagdo

v'Qualidade

v’ Manuseio/logistica e

v'Liberag#o técnica do produto

Dentro desse universo, nos ultimos projetos, identificou-se como fatores mais
freqiientes de atrasos no projeto as modificagdes no produto e a liberagio de verba

para investimentos a serem realizados pelos fornecedores.
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64.2.1. Modificacies no produto

A competico entre as montadoras, seja regional ou mundialmente, esta ligada
a varios fatores. Um dos mais importantes ¢ a velocidade de introdug¢do no mercado
de novos modelos com inovagdes tecnologicas e de design. Esse fator tem
pressionado os engenheiros de desenvolvimento a reduzir os prazos de
desenvolvimento, andlise e defini¢cdo dos produtos. Apesar do avango tecnologico nas
ferramentas de desenvolvimento, como simuladores e ambientes virtuais, protétipos e
testes ainda sdo requeridos e demandam tempo. Como conseqiiéncia, tem-se que
alguns resultados e conclusdes orientam para modificagles que sdo executadas apds o
inicio da execugio de ferramentais e instalagdes.

A fase que contempla o maior numero de modificagdes € a contida entre a
defini¢do do fornecedor e a PVS. Nessa fase a principal ferramenta de
acompanhamento ¢ a andlise de risco do projeto que, com reunides de freqiiéncia

. determinada, possibilita a‘atualiza¢io de todas as areas com relagiio aos riscos de
modificacGes em andlise, possibilitando também a tomada de decisdo com relagio a
parada na execug@o de ferramentais para evitar atrasos ou acréscimos nos

mvestimentos.
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64.2.2. _Alocacio da verba

Apbs a definigdo do fornecedor, € iniciado o fluxo de pagamentos dos
investimentos do mesmo. Esse fluxo pode ser adiantado ou atrasado, dependendo do
andamento dos prazos do projeto, € pode também ser aumentado ou diminuido caso
haja otimizagSes de custo ou acréscimo no mesmo em fungfio de modificagdes nos
produtos ou em seus processos.

Um dos fatores fundamentais de competitividade ¢ a reducgio de custos fixos
(investimentos) e custos variaveis (impacto no custo unitario) definidos ao longo do
desenvolvimento e implantacdo do projeto. O langamento rdpido de novos modelos
ndo pode comprometer os custos previstos para o mesmo. Nesse sentido, o budget
alocado no inicio do projeto ndo pode ser ultrapassado. Ajustes necessarios nos
investimentos devem ser feitos de forma criteriosa, tendo-se como base a andlise
técnica das alterages e sua justificativa financeira. A fase de maior alteragio dos
custos situa-se entre a defini¢do do fornecedor e a SOP para os custos variaveis e

entre a defini¢do do fornecedor e a PVS para os custos fixos. (Figura 35).

Custo

Custos fixos
/ USS$ ‘000,000,000.00

Custos varidveis
-USS$ ‘000.00

Figura 35 — Evolugio dos custos na fase de lancamento
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6.4.3. Action Control - A tarefa de monitorar a erganizacio

A avaliagdo de risco do projeto tem como produto final um plano de agfo
(Action Control) que é uma lista de agBes pendentes de cada area para a solugfio dos
problemas de desenvolvimento apontados. Com o controle das ag¢des, seus
responsaveis e prazos, espera-se maior agilidade e base para tomada de decisdes,

principalmente no que diz respeito a modificagdes no produto e alocagfio de verba.
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6.5.Avaliacéiio do risco do produto

6.5.1. Visdio preventiva

Os profissionais da drea de desenvolvimento tém atualmente uma série de
ferramentas para desenvolvimento avangado e preventivo tais como simuladores,
QFD, FMEA™, Método Taglishi e outros. O uso dessas ferramentas muitas vezes nio
atinge os objetivos de otimizagio preventiva da concepgdo do produto por que sio
feitas de forma departamentalizada, ndo aproveitando a sinergia entre as areas e com
os fornecedores que detém know how e experiéncia técnica.

A avaliagfo de risco de produto tem como principal foco a sinergia entre os
especialistas técnicos de modo a, em cada fase do desenvolvimento, atingir o grau
mais otimizado possivel de produto, ferramentais e processos. Com a identificagdo
dos pontos criticos de cada pega, pode-se assegurar os processos na linha de

montagem e planejar adequadamente os ensaios de liberagdo do produto (Figura 36).

% QFD — Quality Function Deploiment — Desmembramento da fungfo qualidade.
FMEA - Failure Mode and Effect Analysis = Modo de analise de falha e causa.
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Peca: TRIANGULO Fornecedor: XXX
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Figura 36 — Exemplo de aplicacio da avaliacio de risco do produto



6.5.2. Sign-off™" do produto

Essa fase inicia-se anfes mesmo

durante a analise de risco do projeto e
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da defini¢do do fornecedor, mas intensifica-se

em seu fechamento antes do inicio de

constru¢do dos ferramentais. As equipes técnicas da engenharia do produto, qualidade

e fornecedor reunem-se com determinada freqiiéncia para analisar a viabilidade do

produto, suas alteragdes e processabilidade. Como base das discussdes tem-se a

andlise anterior de FMEA, informagGes

de problemas ocorridos com pegas

semelhantes na linha de montagem ou no campo. O escopo do produto é finalizado

apos todas as pendéncias atingirem a s

Principais pontos a serem analis

de criticidades na defini¢do do produto;

v Design
v'Material
v'Processo
v'Tecnologia
v'"Manuseio
v Informagio

" v'Funcionalidade

*! Sign-off = liberagdo do conceito

N
o

lugdo requerida pelo grupo.

ados pela equipe técnica para a identificagio
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6.5.3. Sign-off de ferramentais

Os ferramentais desenvolvidos para a manufatura dos componentes que
compdem o produto tém que ser projetlaados visando o atendimento de trés aspectos
basicos: o desempenho esperado para o produto aser fabricado deve ser garantido, o
processo de fabricagdo deve ser estatism[icamente capaz para garantir a
processabilidade do produto dentro dos parAmetros de custo e volume planejados
anteriormente e, por ultimo, os custos previstos ndo podem ser ultrapassados.

Nesse sentido, o sign-off de ferramentais é a principal tarefa preventiva. Nesse
evento, especialistas em construg@o de ferramental e processamento dos produ‘tos‘
através desse ferramental sdo reunidos para avaliar o conceito do produto e a
viabilidade da reprodugdo do mesmo, ém escala industrial, pelos ferramentais.
Novamente ¢ gerado plano de ag8o para os itens pendentes que devem ser

solucionados antes da construcfio das ferramentas.
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6.5.3.1. Avaliacio e certificacio de ferramentarias

Hano Brasil cerca de 1000 ferramentarias de construgfo de ferramentais para
fundigio, estarhpari& injegdo e espumagio — principais tecnologias de processo
empregadas na fabricagdo de componentes para o setor automotivo. O trabalho
preventivo citado no item anterior pode se demonstrar ineficiente caso a ferramentaria
escolthida ndo estejahabilitada a implementar todas as a¢des definidas pelo grupo de
trabalho. Nesse sentido, a avaliagfo e certificagio de um grupo de ferramentarias que
dispde de competéncia na construgio de ferramentais de acordo com as definigdes e
necessidades de seus clientes, visando a processabilidade dos produtos conforme
especificagio, é medida necesséria e atualmente implantada na Volkswagen pelo
Readiness.
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6.5.4. Sign-off processos

Os processos de fabricacdo dos componentes definem parte importante dos
custds_, desempenho e qualidade dos mesmos, tendo impacto significativo nesses
parametros no veiculo; O sign-off de processo procura, através da discussio e analise
das etapas dentro do fluxo de brocesso produtivo, identificar pardmetros que devem
ser revistos ou acompanhados durante a implantagio do mesmo e possam vir a ser
modificados para garantir que o produto possa ser fabricado como especificado. Faz
parte desse processo a constante pesquisa de tecnologias e materiais que possam ser

empregadas de forma mais eficiente em cada processo.



6.6.Avaliacio de risco do processo

6.6.1. Liberaciio do _processo
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Para a montagem dos veiculos destinados as certificagdes internas e ao inicio

de produgio (SOP), os componentes produzidos pelos fornecedores devem atingir

determinado padrdo de qualidade e desempenho. Em cada uma das trés fases (PVS,

S0 e SOP), ha a especificacdo para o nivel de desempenho e qualidade requeridos.

Um dos fatores determinantes dessas caracteristicas é o processo aplicado pelo

fornecedor 4 produgio dos componentes e subsistemas veiculares. O Readiness,

através de seus especialistas, promove a avaliagio do processo do fomecedor em cada

etapa liberando, ou nfio, o processo para a fabricagio das amostras que serdo avaliadas

.

Figura 37 — Avaliacio do risce do processo
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A sistemética de avaliagdo segue padrio determinado, avaliando os principats

fatores ligados ao processo do fornecedor, anteriormente planejados. Esses fatores
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podem ser vistos na Matriz de Risco do Processo (Figura 37) e sdo avaliados com o
processo em marcha durante a produgdo de lotes-piloto representativos.

Reunindo os especialistas em tomo do processo, a avaliacio de risco do
processo objetiva a identificagio dos pontos criticos do processo para cada familia de
pega. Dessa forma agdes imediatas, bem como um plano de agéio em curto prazo, sdo
definidos de modo a gerar um processo capaz e.de baixo risco para o fomecimento de
componentes & montadora. As pegas devidamente liberadas pela avaliag@o de risco
sdo 1dentificadas de modo a possibilitar a rastreabilidade nos veiculos em que elas
serdio montadas, uma vez que os veiculos serfo testados e o resultado deve ser

considerado em futuras agSes no processo, em caso de identificada a necessidade.
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6.6.2. Principais fatores de risco do processo

Ao longo do desenvolvimento e implantag&o dos tltimos processos, o
Readiness executou centenas de avaliag3es e liberagdes de processos em centenas de
fornecedores e, como resultado, pode-se extrair os principais fatores de risco
recorrentes em varios casos vividos em diferentes fornecedores detentores de
tecnologias de processo diversas:

v Comprometimento gerencial;
v’ Prazos de ferramentais e instalagdes;
v Subfomecedores;

v" Auditoria do produto e do processo.
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6.6.2.1. _Comprometimento Gerencial

Os recursos humanos da empresa sfo fator-chave para o atingimento dos
objetivos do projeto a que esta esta ligada. O correto gerenciamento desse recurso é
fundamental. Nesse sentido, destacam-se duas falhas principais ligadas ao
gerenciamento das agdes. Primeiramente o envolvimento gerencial é frequiientemente
deficiente nos fornecedores: Ao longo do trabalho de desenvolvimento e liberagdo dos
processos nos fornecedores, foi evidenciado pelas equipes da Volkswagen que os
gestores ocupam-se mais intensivamente com os niimeros do que com as pessoas,
gerenciando seus profissionais através de nimeros e néio de a¢des. Da mesma forma, o
corpo gestor diretamente ligado & supervisdo dos processos fabris nfo é préximo o
bastante dos processos de modo a poder intervir fépida e eficazmente.
| Na maioria dos casos em que ha desvios em atividades planejadas no
desenvolvimento e implementacio dos processos, esses se devem ao gerenciamento

falho dos recursos humanos.
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6.6.2.2. Prazos de ferramentais ¢ instalacoes

Os prazos de execugdo e finalizagdo dos ferramentais e instalagSes indicam
quando e também o quanto definitivos estarfio os processos nos eventos da montadora
para aquele projeto. Amostras representativas somente podem ser extraidas de
processos definitivos com as ferramentas e instalagdes finalizadas. Como o trabalho
de projeto, desenvolvimento e construgio das ferramentas e instalagdes é longo,
chegando em alguns casos a ultrapassar 01 ano, o monitoramento préximo e eficaz é
de fundamental importancia. Além do prazo longo de execugio, outro fator é a
pulverizagdo dos fornecedores. Como muitas vezes sdo envolvidas diversas
tecnologias em processos complexos, ha a necessidade do trabalho coordenado e
concomitante de diversos fornecedores de equipamentos. A elaboragdo e
monitoramento adequados das planithas de prazos tornam-se elemento chave para o

sucesso da liberagdo do processo, instalado e operando de acordo com o planejado.
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6.6.2.3. Subfornecedores

Com a redugdo da base de fomecimento da industria automobilistica, houve
redugdo dos fornecedores diretos (atualmente cerca de 700) e aumento dos
subfornecedores. Os subfornecedores s@io empresas igualmente especializadas na
producio de componentes que fornecem seus produtos para os fornecedores de 1*
linha (fear one suppliers). No momento em que as montadoras reduziram sua base de
fornecedores, reduziram também seus recursos para o gerenciamento dos mesmos.
Esse gerenciamento foi transferido aos foecedores de 1° linha, que passaram a
administrar sua cadeia de fornecedores agora ampliada. A grande maioria dos
fornecedores de 1° linha ndo dispde de metodologia adequada para o gerenciamento
de sua cadeia de fornecimento de forma preventiva ao longo do desenvolvimento de
novos projetos, transferindo o problema para as montadoras, que nio dispdem de

recursos para a detecgdo, analise e tomada de agéo junto a seus subfornecedores.
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6.6.2.4. Auditeria do produto e do processo

Com a pressdo para reducdo de custos, as montadoras reduziram sua estrutura
com o cancelamento de atividades que ndo agregassem valor ao produto. Assim foi
extinta a atividade de controle de qualidade no recebimento das pecas e conjuntos
comprados de seus fornecedores. Essa atividade foi eliminada e transferida para seus
fornecedores sob-apremissa da qualidade assegurada. Ou seja, a montadora compra e
recebe seus itens partindo do principio que os mesmos serdo fomecidos de acordo
com as especiﬁca‘.i;ﬁes definidas em desenho e contrato. Essa transferéncia de
atividade fez com que os fornecedores procurassem o caminho da estabilidade de seus
processos, de modo a fazer com que estes tivessem a capacidade de fornecer itens de
qualidade constante. Algumas empresas ndo evoluiram ainda no sentido de criar.
processos robustos e estatisticamente capazes e dependem de auditorias constantes em
seus produtos finais e processos intermediarios de modo a manter a qualidade

assegurada em suas entregas.
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6.7.Certificacdo do volume de producio

Dentro do fluxo simplificado de trabalho técnico do Readiness, a certificacéo
da capacidade de produgio do fornecedor ¢ a Gltima etapa de atividade técnica,

restando apenas a aprovagio das amostras VDA entregues a montadora (Figura 38).

~ Fluxo de trabalho Readiness

Inicio do projeto com as familias de pecas

Readiness

- Figura 38 — Fluxo simplificado de atividades do Readiness

Nessa atividade comprova-se, no chdo de fabrica do fornecedor, a capacidade
volumétrica e qualitativa de produgdo dos componentes e/ou conjuntos que o
forecedor deve entregar & montadora.

Como em todo processo industrial, os processos de montagem de veiculos e
fabricagdo de componentes seguem a curva de aprendizagem, sendo que o aumento de
volume gradual pode ser em fungfio do aumento de operarios ou do grau de
familiaridade e prética desses com cada etapa do processo e suas ferramentas
envolvidas.

Considerando a curva de aprendizagem, a montadora elabora uma curva de
aceleragdo da produgdo de veiculos ao longo dos eventos e apds SOP (Figura 39). O

Readiness trabalha avangado, certificando o incremento da produgéo em trés ou
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Figura 40 — Evolugiio capacidade de fornecimento do fornecedor

A evolugio da capacidade do fornecedor é evidenciada, em alguns casos,
semanalmente, como indicado nas figuras acima. Isso se deve ao fato de que, em
alguns processos, a complexidade do mesmo ou o volume de investimentos
necessarios nio permitem a certificagdo do volume de produgio completo na fase
inicial. Dessa forma, o aumento da capacidade deve ser acompanhado com a devida

antecedéncia em relagdo & demanda por pecas na montadora.
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7. Andlise do caso Volkswagen

A andlise do caso Volkswagen seguird a ordem do desenvolvimento tedrico do
trabalho de modo a avaliar dois aspectos principais: a decis@o fazer ou terceirizar e 0
gerenciamento da cadeia de fornecimento.

Apos a “inven¢do” da melhoria continua, mais popularizada no ambiente
mdustrial sob a denominagfo japonesa Kaizen, h4 o sentimento de que, dentro das
praticas de gestdo industrial, nada de novo pode ser desenvolvido. De fato, quanto
mais evoluidos os sistemas, menores ficam os degraus de evolugdo do mesmo. Essa
regra, entretanto, ndo € valida para revolugdes que, apesar de serem de ocorréncia
rara, proporcionam saltos evolutivos uma vez que recriam os sistemas ou partes
fundamentais dos mesmos.

No caso da Volkswagen, entretanto, a evolugio obtida na sistematica de
desenvolvimento de seus fornecedores deve ser avaliada ndo somente com base no
grau de evolugdo, mas deve, também, ser levado em consideragdo o tamanho e
complexidade do sistema que sofreu a evolugdo. Mudar a forma de atuagfo junto a
uma cadeia de mais de 700 fornecedores, responsaveis pelo fornecimento de milhares
de pecas diferentes ao longo do desenvolvimento e implementagdo de trés novos
projetos é, por si s6, uma grande evolugio. A Volkswagen do Brasil atingiu essa
evoluglio e tornou-se benchmark® para o Grupo Volkswagen no Mundo, sendo que
sua metodologia de desenvolvimento e acompanhamento de fornecedores em novos
projetos sera implementada nas demais fabricas detentoras das marcas do Grupo
Volkswagen. Pelo exposto no capitulo 6 é possivel concluir, entretanto, que a
metodologia da Volkswagen foi desenvolvida com forte foco na relagdo técnica
fornecedor-montadora. Para essa relagdo foram desenvolvidos técnicos, estratégias,
procedimentos, tecnologias e fornecedores, como descrito no capitulo anterior. H4
uma sistematica apoiada em procedimentos claros e transparentes para seguimento do
status do projeto no que diz respeito ao atendimento aos prazos e a evolucdo técnica
do produto e seus processos. Entretanto, como € possivel ser observado também nas
demais empresas do setor, a montadora alemai carece de foco nas relagdes estratégicas

com sua cadeia de fornecedores devido a dois fatores principais.

52 Do Inglés, benchmark = referéncia.
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Primeiramente, ha uma forte dependéncia, em relagio 4 matriz, nas decisdes
estratégicas e que envolvam médio e alto turnover> anual para a area de compras.
Essa dependéncia vem se reduzindo e deve ser ainda menos sentida apés a decisio,
em curso de ser tomada, de transformar as grandes montadoras do Brasil em centros
de desenvolvimento e produgio de veiculos para um determinado nich(; de mercado,
constituido basicamente por paises em desenvolvimento, como por exemplo os paises
sul'americanos, os paises africanos, a China e a Rissia.

Em segundo plano, ha o fator gerencial das areas responsaveis pelo
desenvolvimento de fornecedores. Excessivamente focados nas atividades e
problemas a serem resolvidos diariamente, os gestores da cadeia estdo focando
constantemente nas capabilidades operacionais da integragio vertical para decidir por
fazer ou comprar componentes. Dessa forma, eles somente enxergam os produtos
finais a serem desenvolvidos e entregues, além dos fatores de eficiéncia operacional
da cadeia de fornecimento para atender & demanda por esses produtos. Ndo ha visdo
desses gestores para o inventario de capabilidades e habilidades disponiveis para
serem utilizadas em caminhos ndo convencionais. PRAHALAD e HAMMEL (1990)
Jja defendiam essa competéncia dos gestores como a principal a ser atingida por
empresas competitivas. Segundo eles, dispondo de gestores competentes no
aproveitamento dos inventarios de capabilidades da cadeia de valor da empresa, a
mesma estaria preparada para identificar as competéncias estratégicas e operacionais

necessarias 4 lideranga de mercado.

%3 Do Inglés, turnover = movimento, receita.

7
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7.1.A decisio comprar ou terceirizar na Volkswagen

A decisdo entre o0 que produzir internamente e o que terceirizar € um processo
estruturado operacionalmente na Volkswagen. A empresa ¢ uma das montadoras que
mais mudou seu escopo produtivo passando da montadora caracteristicamente mais
verticalizada no passado & que mais terceirizou seus processos de fabrica¢do internos
nas ultimas duas décadas. O ciclo de terceirizagdo deve se encerrar esse ano com
algumas atividades ainda desenvolvidas nas fabricas da Anchieta e de Taubaté.

Ha um procedimento claro a ser seguido nas decisdes por fornecedores através
dos foruns de decisdo (competitive supply cockpit) que privilegiam a decisfo pelo
preco de cotagfo, desde que as necessidades das areas de Qualidade Assegurada,
Engenharia de-Produtos e Logistica sejam plenamente atendidas.

Esse procedimento, entretanto, permite decidir de quem comprar e ndo permite
a avaliacdo entre comprar, verticalizar, fabricando internamente, ou ainda colaborar.
Em func¢do de a competitividade atual demandar alta flexibilidade e agilidade nos
processos pode-se assumir que a terceirizacio sera quase um padro nas decisdes. Ou
seja, na maioria dos casos, a decisdo sera por terceirizar. O fator de maior importancia
no processo torna-se, entdo, como terceirizar e para qual fornecedor entregar o pedido
de forma que se crie a relago de integragfo vertical virtual, ou seja a extended
enterprise.

Nesse contexto, pode-se concluir que o forum de decisdo da Volkswagen é rico
em termos de op¢des, como o global sourcing, que é adequado em participagio das
reas no processo decisério, mas pobre em termos de op¢des estratégicas, criago e
mapeamento prévio de propostas diferenciadas.

O mapeamento da cadeia de fornecedores se restringe as discussdes técnicas de
desenvolvimento e industrializagdo dos produtos, ndo englobando a visdo estratégica
da cadeia como um todo.

Essa deficiéncia pode levar a algumas armadilhas na atividade de
desenvolvimento dos fornecedores quando a montadora decide suportar seus
fornecedores com programas de assisténcia aos mesmos para melhora de sua
performance. Antes de iniciar tais programas a montadora deve ter um processo para
mapear as reais iniciativas de desenvolvimento dos fornecedores. Esse processo deve
consistir basicamente de quatro fases onde é desenvolvido trabalho integrado com os

principais fornecedores:



129

v Identificagio de commodities e fornecedores criticos;

v" Reunifio de um time multifuncional com gerentes no fornecedor para
definir areas de melhoria e indices consensados, bem como divisfo dos
resultados e dos custos necessarios ao esfor¢o concentrado de melhona;

v Defini¢do e decisdio pelo modelo de fornecimento virtualmente
integrado;

v’ Monitoramento e corre¢fio de rumo das estratégias e agdes definidas

anteriormente.

A montadora, como as demais empresas do setor, ndo dispde desse processo
corre trés tipos de risco em fungdo disso.

Primeiramente, a falta de comprometimento do lado do fornecedor. Ndo ha
outra forma de se conseguir 0 comprometimento em muitos casos, que ndo seja a de
atrelar novos negocios a indices de melhoria na performance de processos ja
instalados. Em segundo plano, temos a falta de comprometimento da prépria
montadora quando esta troca constantemente de fornecedores, ndo se comprometendo
com o desenvolvimento gradual de um ou alguns poucos fornecedores. Por ultimo,
armadilhés sdo criadas na interface entre montadora e fornecedor em fungéo de
contratos ndo completamente definidos, deixando a cargo da lealdade € alinhamento

de principios a solugfo de alguns desvios ou desentendimentos.
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7.2.A gestiio da cadeia de suprimentos da Volkswagen

A metodologia implementada na Volkswagen, denominada POP to SOP,
demonstra-se completa e organizada para a gestéo de fornecedores ao longo do
desenvolvimento de novos projetos. Os procedimentos garantem o monitoramento niao
s6 dos fornecedores mas também das 4reas internas a empresa e que se relacionam
diretamente com os fornecedores ao longo do desenvolvimento. H4, entretanto, alguns
aspectos a serem aperfeigoados.

Primeiramente, os requisitos para fornecimento se concentram nos aspectos
qualitativos do produto, ndo havendo aprofundamento na estratégia de fornecimento
de forma ampla e que englobe aspectos estratégicos, logisticos e comerciais.

Um outro aspecto se deve ao fato de que os procedimentos também néo
garantem a exaustdo das possibilidades de fornecimento. Os workshops com os
fornecedores que antecedem a decisdo ndo se dedicam & tarefa de explorar novos
conceitos de fornecimento ou parcerias para desenvolvimento. O foco no custo muitas
vezes inibe a criatividade dos times de trabalho na geragio de solu¢des combinadas
entre fornecedores e montadora: O conceito de empresa colaborativa ndo tem espaco
aberto nas discussdes.

Por ultimo, pode-se concluir que, durante a gestdo dos fornecedores ao longo
do processo de desenvolvimento, a percepgdo do risco financeiro ndo € elemento
constante e preventivo, tornando-se conseqiiéncia das agdes. O foco nos prazos e na
qualidade do produto final deve ser acompanhado no foco da evolugdo financeira do

negoécio e do fornecedor, de modo a evitar risco de inviabilidade do fornecimento.
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7.3.0 posicionamento dos fornecedores da Volkswagen

Os fornecedores no Brasil levaram algum tempo para notar que nfio s3o mais
simplesmente plantas de produgio. E requerido deles também que atuém como
centros de engenharia com especializagfo em 4reas criticas e responséveis pelo
sucesso geral do veiculo.

Fornecedores e subfornecedores tém constantemente se dedicado a procura da
adi¢do de valor-ao produto com sua reducio de custo, em paralelo. Como vimos, isso
esta levando cada vez mais a divisio clara dos fomecedores em dois grupos: os
sistemistas ou moduleiros € os subfornecedores.

A primeira deficiéncia que surge é a administragio falha de seus fornecedores,
por parte dos moduleiros. Os sistemistas ndo €stdo compartilhando seus
procedimentos e conhecimentos com 0s subfornecedores de modo a criar processos
robustos ao longo de toda a cadeia de valor. Com a reducdo da base de fornecedores
da'montadora, é necessario que os sistemistas sejam preparados para atuar como
corporagdes junto a seus fornecedores. Esse posicionamento ainda ¢ raro entre os
fornecedores de médulos. A montadora, por sua vez, acelerou muito essa transigio de
modo que, atualmente, tem que deslocar capacidade técnica no suporte ao

desenvolvimento dos processos
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8. Fundamentos propostos para elaboracio de um modelo de

desenvolvimento de fornecedores dentro do conceito de empresa

colaborativa

A criagdo de valor nas empresas pode ser atingida através da evolugio dos
principais fatores de sucesso na tarefa de composi¢do da cadeia de valor com o
desenvolvimento dos elos da cadeia de fornecimento de modo que os mesmos se
renovem e se fortalecam constantemente. O modelo proposto ndo pode ser composto
de regras definidas e rigidas para a implantacdo de uma receita de estratégia.
Estratégias ndio podem ser elaboradas de forma genérica e aplicadas como receita.
Elas devem partir de principios teéricos que, desenvolvidos ao longo de sua aplicagdo,
sé@o ajustados e potencializados na pratica.

Sera buscado, nesse capitulo, 0 modelamento dos principais fatores de sucesso
no desenvolvimento de fornecedores do setor automobilistico, com base na teoria
estudada, através da analise dos fatores e da reflexdo dos gestores quanto 4 mudanga.
Esse modelamento ird seguir a seqiiéncia de desenvolvimento da cadeia de
fornecimento, desde sua arquitetura, até sua implementag@o com base nos conceitos
de empresa colaborativa. Os diferenciais da tratativa da Volkswagen junto a seus
fornecedores, que permitiram relativo sucesso da metodologia aplicada, bem como
alguns caminhos a serem ainda seguidos por empresas que buscam diferenciar-se no
desenvolvimento da cadeia de fornecimento, fardo parte dessa anélise. Os fatores de
sucesso serdo divididos em dois blocos: fatores estratégicos e fatores operacionais.

Os fatores estratégicos estdo ligados, dentro do tema da dissertagdo, de forma
mais intensa a decisfio de fazer, colaborar ou terceirizar. J4 os fatores operacionais,
como o préprio termo indica, concentram-se nas questdes relativas a gestdo da cadeia.
Isso ndo quer dizer que ndo hé estratégia para os fatores operacionais ou que ndo ha
operagio no processo de decisdo make or buy. Essa divisdo indica apenas que, no
estdgio atual da industria automobilistica brasileira, deve haver maior dedicagio dos
gestores as questdes estratégicas da decisdo e, em paralelo, ao aperfeigoamento da

operagéo de gestdo das cadeias ja formadas ou em formag#o.
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8.1.Fatores estratégicos do desenvolvimento da cadeia de fornecedores

8.1.1. Introducéio

Os fatores estratégicos sdo aqueles aos quais as diretornias das empresas devem
dedicar maior parte de sua energia, uma vez que eles guiam a empresa para o futuro.
Dentro da piramide de importancia de decisdo, sdo 0s que mais impactam no resultado
operacional da empresa. No ambiente globalizado instavel em que a industria
automobilistica esta inserida, ndo ha futuro sem mudangas e ndo ha mudangas efetivas
sem estratégia.

A estratégia também assume, agora, um diferente papel. Estratégias definidas
pelas montadoras e impostas aos fornecedores e clientes, nfo tém mais espago. Deve
ser considerada a estratégia no ambiente da empresa estendida, onde os elos da cadeia
de valor representem cada vez menos fronteiras entre as empresas, seja no plano
estratégico ou no plano das operacdes. Sem a eliminagfo dessas fronteiras, ndo ha
condicdo para elaboragio de estratégias consistentes.

Na gestdo de mudangas de uma cadeia de fornecimento é cada vez mais
premente a necessidade de alinhamento das estratégias entre os participantes. As
montadoras devem assumir seu papel de lider da cadeia de fornecimento do setor ao
definir a miss3o do negdcio, ter competéncia na gestdo do mesmo e arquitetar a cadeta
de valor, definindo os recursos e interrelacionamentos necessérios 3 sua perpetuagio.
Com isso as montadoras estardo praticamente definindo a prépria cadeia de
fornecimento.

O primeiro recurso a ser trabathado é a competéncia fundamental para o
desenho da cadeia de suprimentos, materializada na habilidade de decidir pela melhor
ope¢io entre comprar ou fazer.

Havendo sido criada e desenvolvida a competéncia fundamental, se faz
necessario 0 mapeamento estratégico da cadeia de fomecedores disponiveis de modo
a verificar a existéncia daqueles que possam se alinhar aos objetivos estratégicos da
montadora e de seus demais stakeholders.

Uma vez modelada a empresa estendida, compondo um empreendimento
focado em um neg6cio, devem ser formadas e consolidadas as estratégias para toda a
rede de negdcio abrangendo a empresa estendida dentro da cadeia de valor. Na

defini¢do dessas estratégias devem ser desenvolvidos os processos efetivamente
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envolvidos na colaboragio entre elas. As vantagens competitivas advindas da
colaboragfo devem ser suportadas por investimentos dedicados e compartithamento
do conhecimento.

+ Seré introduzido a seguir o detalhamento desses fundamentos que servem de
base para a elaboragfo das estratégias aplicadas a0 modelo de decisfo ¢

desenvolvimento de fornecedores..
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8.1.2. Missio, gestio e arquitetura da cadeia de valor

O desenvolvimento da arquitetura estratégica da cadeia de valor ¢ o caminho a
ser seguido para que as principais competéncias, e suas respectivas tecnologias a
serem construidas, sejam identificadas. A identificagdo das competéncias principais
necessarias ¢ fundamental uma vez que é impossivel desenvolver parcerias e
colaboragfo entre empresas sem a completa compreensgo de quais competéncias
deverdo ser construidas e quais serdo mantidas. Cada empresa tera sua arquitetura
estratégica especifica.

PRAHALAD (1990) defende a tese de que a arquitetura estratégica
proporciona modelo para alocagfio dos recursos de forma transparente para toda a
organiza¢fo. No caso de cadeia de valor composta por diversas organizagdes, a
elaboragdo da arquitetura forga as empresas a identificar as ligagGes técnicas e
estratégicas através da cadeia de fornecimento de modo a proporcionar vantagem
competitiva distinta. DYER (2000) defende a tese de que a arquitetura da cadeia de
valor, como vantagem competitiva, passa pela efetiva colaboragio entre empresas
estendidas, sendo a empresa estendida reflexo e conseqiiéncia de uma cadeia de valor
na qual os principais participantes criam um conjunto de processos em colaboragio
que permitem com que as empresas envolvidas atinjam um determinado nivel de
integracio virtual que possibilita o trabalho como um time integrado.

A real responsabilidade dos gestores da cadeia de valor é desenvolvé-la de
modo a guiar previamente as empresas a construgdo de competéncias necessarias.

O modelo de HAMEL orienta a elaborar a arquitetura estratégica da empresa
sob trés principais focos:

v" Beneficio para o cliente

v" Configuragio da organizagio

v" Fronteiras da companhia

Na interface com o cliente, os aspectos de satisfagdo, suporte, informagéo,
dindmica do relacionamento sdo negligenciados na gestio da cadeia de valor de uma
cadeia de fornecimento do setor automobilistico. Apenas o fator estrutura de prego é
focado, mas ndo do ponto de vista do cliente e sim do mercado sob forte concorréncia.

O passo fundamental a ser dado pelos parceiros na cadeia para a configuragéo

da organizacgdo ¢ a visualizag@o dos elos imprescindiveis & criag@o de valor, como
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Fine definiu. Uma vez identificados os elos, sempre do ponto de vista do cliente,
deve-se partir para a configuracao estratégica do negdcio através da elaboracdo de
uma estratégia central e do levantamento dos recursos estratégicos requeridos. Na
estratégia central do negdcio deve ser descrita a miss&o, o escopo do produto e do
mercado e a base para diferenciacdo. Nesse ponto, se estd definindo a estratégia
central ndo para uma empresa somente, mas para os agentes da cadeia de valor que
fazem parte da mesma. A visdo de negécio integrado, com os parceiros da
colaboragio atuando em conjunto ja nessa fase, possibilita a correta defini¢io dos
recursos estratégicos necessarios, em que elo eles estfio disponiveis como
competéncias principais, ativos estratégicos e processos centrais. Nesse fluxo, é
possivel desenvolver a cadeia de valor com base na integragdo dos clientes com a
cadeia de suprimentos (integragido CRM/SCM).

Na industria automobilistica, bem como nos demais setores onde a relevancia
das operagdes da cadeia de suprimentos se relaciona diretamente com os objetivos e
resultados da empresa, é comum que um dos principais objetivos da diregdo seja o
desenvolvimento da melhor base de fornecedores. A defini¢do dessa como uma das
missdes da empresa normalmente direciona a gestdo dos executivos ligados a
atividades junto a fornecedores. Um dos riscos que se corre ao definir essa missdo é a
tendéncia dos executivos em gerar estratégias operacionais com base em indices de
performance. Os objetivos operacionais devem ser definidos e quantificados.
Entretanto ndo devem ser a prioridade dos gestores. O primeiro passo dos gestores
deve ser a elaboracdo de uma arquitetura estratégica que estabeleca os objetivos
quanto a construgdo de competéncias. A partir da misséo de desenvolver a melhor
base de fornecedores, a arquitetura estratégica deve colocar a diregdo da empresa no
caminho de defini¢do das competéncias a serem construidas de forma partithada,

rompendo as fronteiras classicas entre as organizagdes.
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8.1.3. Competéncia fundamental na cadeia de suprimentos

Na etapa pbs-decisﬁo make or bu'y,' o desenvolvimento das competéncias é
buscado no modelo tradicional. Profissionais que saibam gerenciar logistica,
qualidade; compras e engenharia no desenvolvimento dos fornecedores, bem como na
manutenc¢io da cadeia de fornecimento, devem ser desenvolvidos e treinados dentro
dos padrdes mundiais de exceléncia. A geraco e gestdo de competéncias dentro de
uma cadeia j& definida, com cada agente conhecendo seu papel, seja como fornecedor
ou cliente, j4 tem modelos classicos de desenvolvimento que podem ser seguidos,
como os modelos de Slack e Bolwinj & Kumpe. E natural que a aplicagfio desses
modelos permita que os processos evoluam ao longo do tempo, gerando certa
vantagem competitiva. Entretanto, seré introduzido a seguir um novo conceito, o da
competéncia fundamental que deve ser buscada ainda antes da implantagio da
arquitetura da cadeia de suprimentos: O conceito de competéncia em tomar a decisio
make, collaborate or buy. A arquitetura da cadeia depende dessa competéncia para ser
formada e o desenho e desempenho das demais competéncias seré fruto do quéo

competente foi a organizagio nas decisGes de comprar, fazer ou colaborar.
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8.1.3.1. Transformar a decisio “make or buy” em competéncia
fundamental

A decisio de fazer, terceirizar ou verticalizar virtualmente (colaborar)
operagcles em uma empresa deve ser feita de forma a permitir a escolha entre as
ope¢des de forma racional. Ndo ha padrdes definidos de decisdo, mas sim padrdes de
interdependéncia entre as empresas que participam da cadeia de valor, em funcdo da
decisdo tomada. A op¢io pelo padrio de interdependéncia ndo ¢ ainda bem
visualizada pelas empresas que se confrontam com o momento de decisdo de fazer ou
terceirizar pois elas tém, muitas vezes, o foco nas competéncias ligadas ao produto. A
decisdo entre fazer ou comprar passa a ser uma simples decisio de responsabilidade
sobre o produto. FINE e WHITNEY (1996) ressaltam que, além das competéncias
voltadas ao produto, conceitos gerenciais devem ser previstos na analise:

v Competéncias fundamentais nas diversas areas;

¥ Processo de desenvolvimento do produto;

v’ Sistemas de engenharia;

v Arquitetura do produto e modularidade;

v" Desenho da cadeia de suprimentos.

Os responsaveis pela defini¢do da estratégia da empresa devem investir na
capacitagdo dos gestores e ndo somente no desenvolvimento das principais
habilidades e competéncias da empresa, mas transcendé-las e desenvolver a
competéncia principal, que é o conjunto de habilidades para melhor suportar o
processo de retengdo das competéncias, em fun¢do da decis@o make, collaborate or
buy. FINE e WHITNEY (1996) suportam essa teoria com o fato de que ha uma
diferenga fundamental entre as estratégias aplicadas pelas industrias automobilisticas
americana e a japonesa. Enquanto as empresas americanas focaram em produto,
produzindo internamente as pegas e terceirizando tecnologia de fabricagdo e
infraestrutura, as japonesas foram na direcdo oposta, investindo em infraestrutura de
processo e comprando os componentes. Apesar dos riscos financeiros da
verticalizagfo, Fine acredita que as empresas japonesas tém melhores condigdes de
retengio das competéncias fundamentais, principalmente no planejamento,
organizagdo e dominio tecnoldgico de toda a cadeia de suprimentos, em fungéo de sua

verticalizagdo relacionada a tecnologia e infraestrutura ¢ ndo puramente ao produto.
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Considerando a visdo de Fine, é fundamental que as montadoras e seus
fornecedores iniciem um processo de treinamento de seus gestores voltados ao
desenvolvimento de estruturas cruzadas, virtualmente verticalizadas que foquem, além

do produto, a infraestrutura e tecnologia envolvidas no negoécio.
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8.1.4. Mapeamento estratégico da cadeia de fornecedores

Estratégias estdo sempre ligadas ao desenvolvimento de idéias que se tornaro
acdes e/ou decisdes no futuro, seja ele de médio ou longo prazo. Estratégias de médio
e longo prazo com fornecedores passam impreterivelmente pela decisdo pelos mesmos
no curto prazo. Apenas com os fornecedores decididos pode-se formar parcerias para
o futuro. Antes da decis&o é necessario 0 mapeamento das melhores condigdes para a
formagdo de parcerias. Esse mapeamento atualmente néio é sistémico devido a um
fator fundamental: a confidencialidade.

A formagdo de aliangas estratégicas com o fornecedor A ou B, deve trazer
beneficios tanto para a montadora, como para o fornecedor A ou B escolhido, mas
pode, também, trazer dificuldades para os fornecedores C ou D, que ndo participam da
estratégia. Havendo vazamento da informag#o, tanto os concorrentes diretos, como 0s
fornecedores ndo participantes da estratégia, podem, através de agdes coordenadas,
prejudicar ou até mesmo inviabilizar a estratégia anteriormente definida.

A sigilosidade é, portanto, fundamental na formag8o de parcerias estratégicas.
No entanto, a sigilosidade é obtida através da formagdo de grupos pequenos de
elaboragdo e implementagio dessas parcerias. Isso faz com que um grupo restrito se
dedique casualmente e por for¢a das oportunidades a defini¢do de parcerias voltadas
as estratégias diferenciadas.

Deve ser considerada pela diretoria da empresa a formagdo de um férum
restrito, mas constante, de profissionais que se dediquem & coleta e mapeamento de
informacdes, discussGes internas, avaliacio da viabilidade, deciso e proposta de
estratégias. Dessa forma, o primeiro ciclo da defini¢do de forecedores seria
complementado. Ndo devem existir regras rigidas de funcionamento de tais grupos,
uma vez que é necessaria criatividade e abertura para a visualizagZo de oportunidades

de negdcio, antes nfo consideradas.
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8.1.5. Selecio dos membros da empresa estendida

A selegdo estratégica e cuidadosa dos parceiros apds o0 mapeamento estratégico
deve levar em conta o perfil de governanga corporativa da empresa. Segundo DYER
(2000), esses parceiros devem ser analisados e segmentados em dois grupos, pelo
menos: um grupo que fornece inputs’ ndo estratégicos e outro grupo que fornece
inputs estratégicos. Além de mapear as opgdes, deve-se visualizar a empresa estendida
como um todo e identificar riscos e oportunidades em toda a cadeia.

A montadora deve, entdo, focar seu tempo e dedicar seus recursos na criagdo
de vantagem, fruto da colaboracdo, através de estratégias e inputs de alto valor e
diferencial estratégico. Focando seus recursos nos principais fornecedores — parceiros
— a montadora tem condigdes de alavancar seus recursos disponiveis, dedicando-os a
operagdes que mais agreguem valor dentro de sua especialidade.

A selecdo dos membros deve ser cuidadosa e avaliar profundamente trés
vaspectos:

v" Andlise de benchmark das capabilidades dos formecedores em termos de
estrutura de custos e capacidade de engenharia;

v' Potencial para desenvolver confianga nos fornecedores, de modo a
possibilitar o investimento em ativos dedicados e a troca de conhecimento;

v Potencial para criar rotinas interparceiros de troca de conhecimento.

Do Inglés, input = insumos.
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8.1.6. Criacdo de parcerias voltadas para a colaboraciio efetiva

A criag8o de parcerias voltadas para a colaboragio é uma alternativa aos
conceitos de integragdo vertical (insourcing) ou utilizagio de relacionamentos
cliente/fornecedor no formato tradicional (outsourcing). Como DYER (2000)
ressaltou, as trés tendéncias que contrapdem a decis@o pela integracéio vertical ou
terceirizagdo e se configuram na principal base para a criagfio de parcerias

colaborativas na cadeia de fomecimento sfo;

v Evolugio da tecnologia de informaggo;
v Crescimento da complexidade dos produtos e conhecimento;
v Aumento da customizagio na demanda;

A parceria colaborativa permite a especializa¢do nas empresas sem criar
dificuldades para a coordenagdo das atividades. A dificuldade na criago de parcerias
estd centrada no problema de encontrar, dento da cadeia, empresas, que antes estavam
acostumadas a relages de barganha, dispostas a colaborar no desenvolvimento de
produtos complexos e customizados. Essa mudanga de postura requer mais um
ingrediente as relagdes: a confianga.

A vantagem competitiva obtida através da colaboragio se realiza apenas
quando gerenciada efetivamente e quando possui caracteristicas diferenciadoras se
comparada a relagdo tradicional de terceirizagio. As relagdes tradicionais sdo
caracterizadas pela inexisténcia de ativos comuns e dedicados ao negécio (cativos),
pouca troca de informagdes entre as empresas, sistemas distintos de tecnologia e
informago, baixos niveis dé interdependéncia e pouca necessidade de confianga nas
relagdes.

Como resultado, esse tipo de relagdo tem sua governanga garantida por
contratos simples de compra-e-venda. Como conseqiiéncia, a gestdo das empresas esta
voltada ao atingimento de indices de eficiéncia na execugdo de rotinas, sendo as
relagGes convencionais e, por isso, faceis de serem imitadas ou rompidas, ndo
representando vantagem competitiva, mas sim risco.

A diferenciagfo nas relagSes colaborativas € proporcionada por trés fatores-
chave:

v Investimento em ativos dedicados ao negdcio;

v Implementagio de rotinas de troca de conhecimento;
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v Confianga nas relagdes;
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8.1.7. Criaciio de ativos exclusivos a colaberacio

Os ativos exclusivos sdo aqueles investidos por uma empresa inserida em uma
cadeia de valor e que diz respeito somente a0 negocio e as empresas que participam
daquela cadeia de valor especificamente. Podem ser de trés tipos: ativos fisicos,
especializagio local e especializacdo do ativo humano.

Os ativos fisicos se referem a investimentos em bens de capital para uso
especifico no negbcio em parceria na cadeia de valor definida. A especializago local
se da pela criagdo de sites produtivos onde os estagios de produgdo de um veiculo sdo
mantidos préximos, como no parque industrial de S0 José dos Pinhais, proximo a
linha de montagem da Volkswagen-Audi. A especializagio do ativo humano, além
dos conhecimentos técnicos especificos requeridos, engloba a capacidade de
desenvolver um negdcio em colaboragdo. Por isso, além de estarem inseridos no
negocio, os participantes devem ter habilidades especificas desenvolvidas para sua
integragdo na cadeia de valor, como ferramenta de adi¢do de valor.

A vantagem competitiva advinda dos ativos exclusivos é materializada das
seguintes formas:

v A concentragio geografica dos processos de fabricagio reduz custos de
inventario, transporte e coordenagio;

v Os investimentos especificos possibilitam diferenciagdo e melhores
niveis de qualidade e produtividade;

v A especializagdo da mio-de-obra possibilita o desenvolvimento de
produtos e processos integrados de methor qualidade e em rmenor prazo através de

coordenagdo mais efetiva de atividades interdependentes.
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8.1.8. Gestiio efetiva do conhecimento dentro da empresa estendida

O paralelo feito por HAMEL e PRAHALAD (1995) entre a extingdo dos
dinossauros e das empresas, por nio estarem a frente das mudangas ocorridas em seu
meio ambiente, leva ao questionamento quanto a longevidade de empresas com
rigidas estruturas gerenciais. Dentro dessa discussdo, a capacidade dos gestores de
conhecimento ¢ fundamental para manter a empresa, e suas estruturas, em continuo
aprendizado. E mais competitiva a cadeia de valor que aprende mais répido que as
outras. Como na lei da fisica, as empresas nfo aprendem nada no vacuo. Ou seja, o
aprendizado depende do meio e das informagdes novas existentes nele. A competéncia
para a identificagio e acesso as informagdes e conhecimento no meio, aqui estudado
como a cadeia de fornecimento da industria automobilistica, é fundamental como
vantagem competitiva. A gestdo integrada dessa competéncia, para que a velocidade
de aprendizado seja sempre maior que a dos competidores, € o elo principal entre as
empresas inseridas em um contexto colaborativo.

Ha algumas formas de se facilitar e acelerar o aprendizado que estdo
atualmente em préatica por organiza¢des de alta competitividade, como a Toyota:

v Criago de associagdo de fornecedores para troca de informagdes,
treinamento de funcionarios e eventos sociais;

v Criagdo de times de consultores para desenvolvimento, aquisi¢io e
difus8o de conhecimento dentro dos negdcios especificos da Toyota no
desenvolvimento de projetos especificos nos fornecedores.

v Criagdo de grupos de estudo na busca de formas inovadoras de ganhos
de qualidade e produtividade;

v Times de solugdo de problemas dedicados & difusfio de soluges para
problemas emergenciais;

v Transferéncia permanente ou temporaria de funciondrios entre as
empresas envolvidas na cadeia de valor para proporcionar a difusio de conhecimentos
e praticas do grupo;

v Implementagdo de sistemas.de feedback® de performance continuo
para monitorar se os fornecedores estdo implementando novos conhecimentos e

tecnologias.

Do Inglés, feedback = realimentagio.
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8.1.9. Confianca entre as empresas na relacio colaborativa

Antes de iniciar a discussdo das vantagens da pratica da confianga nas
relagBes, se faz necessania a definig@io do termo. Confianga serd usada aqui no sentido
de 0 quanto uma das partes na rela¢fo irdA cumprir totalmente com o compromisso
firmado, sem explorar eventuais vulnerabilidades da outra parte. A aplicagdo da
confianca no ambiente automobilistico possui algumas peculiaridades que a tornam
mais complexa. A confianga depende fortemente das relagdes humanas entre
individuos ou grupos. A politica de relacionamento da empresa deve ter abertura e
apoiar esse tipo de relagdo. As situagdes de alto risco e vulnerabilidade, comuns no
setor, sdo aquelas que mais demandam confianga, no momento em que ocorrem.

A confianga nas relagdes entre comprador e vendedor, ou entre montadora e
fornecedores € um fator que nfo tem sido explorado pela industria. Em ambientes,
onde o foco no resultado numérico tem orientado os gestores, fatores intangiveis ou
dificilmente mensuraveis nio tém tomado a atengio dos mesmos.

As metas numéricas a serem atingidas tém levado as empresas a se
restringirem a contratos que, por melhor que sejam elaborados, ndo permitem a
abrangéncia completa de todos os fatos possiveis de ocorrer dentro de uma relagdo de
médio prazo, com interagdes diarias. Em fungio disso, cada area da montadora busca
controles que permitam garantir 0S COmMpromissos necessarios ao atingimento das
metas estabelecidas. Esses controles implicam em custos de transagdo para todos os
participantes da cadeia de suprimento, apesar de ndo adicionarem valor &s operagdes.
Reunides gerenciais, follow up's, conferéncias, cobrangas telefonicas, reunides,
reportes ¢ memorandos s@o alguns exemplos de controles. Em éreas que trabalham
com o gerenciamento da cadeia de‘fomecimento, esses controles podem representar
até 50% do custo das atividades sob controle.

As relagdes baseadas na confianga possibilitam, também, troca de
conhecimento ainda maior entre as empresas. Havendo confianga, havera maior
abertura de ambas as partes para a difusdo de informagdes que permitam resolver

problemas e aumentar a produtividade.
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8.1.10. O OQutsourcing estratégico

Uma das inovagdes aperfeigoadas na industria automobilistica é a definigdo
estratégica de sua cadeia de fornecimento. Em um passado mais distante, as
montadoras priorizavam a verticalizagdo, na maioria das vezes, para manter seu
desenvolvimento tecnolégico independente. A onda da terceirizagfio foi extremamente
baseada em redugio de custos e colaborou na destruicio das relagSes uma vez que,
como vimos, os contratos, através do fator prego passaram a ser referéncia para os
relacionamentos mantendo-os rigidos, inflexiveis e insuficientes para explorar toda a
potencialidade do negécio.

Nesse inicio de século, as empresas estdio buscando mais do que a decisdo por
comprar ou vender, estdio procurando competéncia interna para a tomada dessa
decisdo através do desenvolvimento de arquitetura estratégica baseada na colaboragio
mutua no desenvolvimento de determinado negécio, dentro da cadeia de valor. A
opg¢do pela terceirizagfo ndo é mais a simples decisdo de se encontrar empresa que
produza as pegas ou sistemas e as entregue com qualidade assegurada. A decisdo pelo
outsourcing ¢ cada vez mais uma deciséo pela verticalizagdo virtual.

QUINN ¢ HILMER (1994) consideram duas abordagens fundamentais para as
empresas que estfo se dedicando ao desenvolvimento da cadeia de fornecimento:

v Concentrar os recursos em um conjunto de competéncias fundamentais
que crie valor unico para seus consumidores;

v Realizar o outsourcing estratégico das atividades que néo representem
necessidade de estratégia critica ou de capabilidades especiais internas;

Em um ambiente ideal, com o mercado de relages perfeitas, a decisdo de
outsourcing seria relativamente facil: a montadora deveria terceirizar todas as
atividades, retendo apenas aquelas onde pode ser atingida vantagem competitiva unica
e diferenciada. Em mercados reais, imperfeitos, ha riscos de transagio nos fatores
relativos a prego, qualidade e prazos. A terceirizagfo, nesses casos pode implicar em
altos custos de transagio nas atividades de selegio, contratagfio e controle das
empresas escolhidas. Tradicionalmente, a decisdo se resumiria na avaliagdo
comparativa entre os custos de transagio e a vulnerabilidade a que a montadora estaria
exposta. Essa decisdo, apesar de otimizar os custos advindos da mesma, nfo explora
por completo o potencial da relagdo. Esse potencial pode ser maximizado

introduzindo-se o conceito de colaboragio ainda na defini¢do do qué fazer e do qué
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comprar. Mesmo em decisSes de fazer, os conceitos da colaboragio sZo fundamentais
em organizagdes de grande porte onde, muitas vezes, a relagdo entre departamentos se

aproxima muito das relagdes com fornecedores.
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8.1.11. Transformar as eperacdes de outsourcing de eventos discretos
para relacées de cooperacio

A organizagdo que toma, por motivos estratégicos, a decisdo de outsourcing de
manufatura de componentes e/ou sistemas deve ter também a competéncia de
desenvolver a relago cliente/fornecedor de forma continua. Nenhuma decisio pela
terceirizagdio pode ser tomada como spot decision’, de ocorréncia tnica, discreta e
néo necessitando de continuo relacionamento entre as partes.

Uma relagdo discreta, por defini¢do, é uma transagdo separada entre duas
partes onde, caracteristicamente, ambas as partes permanecem da mesma forma antes
e depois da transagdo. Tomando-se puramente a defini¢do, percebe-se que tal relagdo
ndo existe. Nas relagdes industriais, os eventos discretos sdo relagdes onde a

comunicagio, e o contetido da mesma, sfo limitados a0 momento da negociagio.

Seller’s motivational investment in
relationship

high
Sel} /,-“ Bilateral maintened
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Figura 41 — Formas de relagio entre comprador e vendedor na cadeia de
fornecimento
As relagGes colaborativas sfo relagdes construidas em cima da base de

motivacio dos agentes comprador e vendedor. Essa relagfo atinge seu maior

% Do Inglés, spot decision = decisdo instantines, ndo levando em consideragio demais fatores
envolvidos.
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desempenho quando ela é formada a partir de altos niveis de motivagio pelo

relacionamento integrado de ambas as partes. (Figura 41)
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8.1.12. Teste de consisténcia da adequaciio dos fatores estratégicos

PORTER (1985) propds um teste de consisténcia para empresas envolvidas no
desenvolvimento e defini¢io de estratégias para verificagdo de sua adequagdo. O teste
consiste na abordagem de quatro questdes e pode ser utilizado pelos parceiros em
definigéio de uma estratégia de parceria vertical no ambiente colaborativo:

v Consisténcia interna. Deve-se verificar se as metas sdo mutuamente
alcangaveis, se as politicas operacionais definidas pelas estratégias se reforgam
mutuamente e se dirigem para o atingimento dos objetivos e metas definidas;

v' Ajuste do ambiente. Deve ser verificado se as metas e politicas exploram
todas as oportunidades e riscos ligados ao setor;

v" Ajuste de recursos. As metas e politicas devem ser adequadas aos recursos
disponiveis aos participantes da cadeia de fornecimento;

v" Comunicagio e implementagio. Deve ser verificado se as metas sdo
compreendidas por todos os participantes e se existe capacidade gerencial suficiente
para implementacdo das mesmas de acordo com os valores e cultura das empresas

envolvidas.
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8.2.Fatores Operacionais

Os fatores operacionais podem ser bem avaliados & luz dos modelos de
competitividade. Sempre sera encontrado potencial de melhora a cada aplicagdo. A
metodologia aplicada pela Volkswagen, entretanto, apresenta-se bem desenvolvida,
abrangente e focada no resultado de modo que pode ser tomada como base e
benchmark para o desenvolvimento de fornecedores no setor automobilistico, apds a
decisdo entre colaborar, fazer ou comprar tenha sido tomada.

Ha, nessa metodologia, trés pontos a serem analisados com maior ateng#o.

Primeiramente, ela segue um padrio de aplicagio unificado o que nio permite
flexibilidade para altera-la de acordo com o foco necessario a determinados fatores
criticos que impactam na vantagem competitiva.

Um outro aspecto é o foco preventivo e financeiro de toda a organizagio,
voltada ao ganho de competitividade no longo prazo. O foco preventivo nas
discussdes técnicas ¢ bem aborado. Essa abordagem, entretanto, ndo é levada aos

aspectos econdmico-financeiros do negécio.
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9, Anélisq comparativa do processo atual x proposto

In today's world, it’s not the big that eat the small, it’s the fast that eat the

slow.>®
- Robert Lutz, Presidente da Crysler

Os profissionais que acompanharam a inddstria automobilistica brasileira nas
ultimas duas décadas puderam notar a transformagfio ocorrida no setor.

Estruturas de pessoal reduziram-se a um tergo do que havia no final da década
de 80, apesar de o volume de produgso ter dobrado em 1997.

Alguns fornecedores, grandes e pequenos, deixaram de existir. Fusdes entre
montadoras e entre fornecedores foram freqiientes.

Vérias atividades, antes executadas pelas montadoras, foram eliminadas,
substituidas ou passaram a ser executadas pelos fornecedores.

A complexidade tecnolédgica dos produtos aumentou e, em paralelo, o tempo
para sua implementagio, bem como os investimentos necessarios para tal, foram
drasticamente reduzidos. '

O crescimento doé ativos das empresas, que refletia o seu desenvolvimento e
era pardmetro de sucesso empresarial, foi substituido pelo lucro sobre os ativos. Para
gerar lucro a empresa passou a ser caracteristicamente agil e, proporcionalmente ao
volume de negécios, menor.

Todas essas mudangas, e outras que poderiam ser citadas, levaram a industria
automobilistica a um patamar de competitividade muito superior ao do inicio da
década de 90, quando os veiculos fabricados no Brasil eram comparados a carrogas do
inicio do século. Esse patamar superior de produtividade entretanto nfio garantiu a
tranqiiilidade e sobrevivéncia das empresas do setor em solo brasileiro. Nos ultimos
cinco anos, foram varias as empresas que apontaram prejuizos, sendo que algumas
chegaram a ponto de encerrar suas operagdes no Pais, como no caso da fabrica da
Crysler em Campo Largo, Estado do Parana.

Se operacionalmente atingimos, em muitos casos, os niveis internacionais de
produtividade, porque ndo os alcangamos em dmbito geral de forma a atingir o grau
de competitividade da industria automobilistica dos paises desenvolvidos?

¥ No mundo de hoje, nfo ¢ o grande que come o pequeno, mas sim o rapido que come o lento.
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Varios fatores macroeconémicos de ordem mundial podem ser citados como

contribui¢fio ao declinio da industria automobilistica brasileira. As dificuldades
advindas do meio econdmico externo nfo sio, entretanto, tema de andlise desse
trabalho. Mesmo em épocas de recessdo econémica, a Histéria comprova que ha
empresas que sobrevivem e até crescem nesses .periodoé. Como entdo melhorar a
competitividade da industria automobilistica brasileira?

DYER (2000) nos sinaliza a resposta quando afirma que a vantagem
competitiva futura serd cada vez mais criada por redes de empresas, no lugar de
empreendimentos solitarios. Estas redes serfio incapazes de compor recursos €
conhecimento suficientes para competir com outros times bem coordenados de

empresas.

Analisando-se primeiramente os fatores operacionais, pode-se afirmar, com

base no exposto até aqui e na analise do modelo de desenvolvimento da Volkswagen,

que as montadoras brasileiras, ém conjunto com seus principais players, tém

condigdes técnicas para atingir o nivel de produtividade operacional necessario para

se manterem competitivas no cendrio mundial. A metodologia de desenvolvimento de

fornecedores, baseadas no modelo proposto, proporciona as seguintes vantagens
competitivas nos planos operacional ¢ estratégico:
v Anulagiio ou redugdo do poder de barganha dos fornecedores. Como for¢a

competitiva citada no modelo de Porter, a barganha privilegia a competitividade

do fornecedor muitas vezes em detrimento da competitividade da montadora. A

barganha dos fornecedores ¢, na maioria dos casos, fruto de viés de informagio.

Ou seja, em muitos casos, a omiss&o ou desvio de informago leva a situagdes

de decisdo desfavoraveis 2 montadora. O desenvolvimento de fornecedores, com

o acompanhamento de todas as fases técnicas desde definicdo do mesmo, torna a

comunicagfo clara e transparente de todos os fatos relevantes ao longo do tempo

de modo que essa relagdo inibe o surgimento da barganha como fator de sucesso

nas negociagdes. Essa vantagem foi evidenciada varias vezes ao longo do

desenvolvimento de fornecedores da Volkswagen uma vez que seus contratos de

fomecimento séo por demais complexos para que todas as clausulas sejam
escritas. Nesse ¢aso, 0 acompanhamento sistemético e documentado de cada

fase, como definido na metodologia POP to SOP, permite que as barganhas

sejam contrapostas com fatos e informagdes consistentes. Tomando-se por base

apenas um aspecto da relagfo, o orgamento e execugio de recuperagio de
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ferramentais em produg¢do nos fornecedores, a economia anual, fruto da redugfo
do poder de barganha dos fornecedores, ultrapassa o valor de R$ 10.000.000,00.
Integragfo das atividades e agentes da cadeia de valor. A sistematica de
desenvolvimento de fornecedores baseada na metodologia POP to SOP da
Volkswagen impde, em cuto prazo, a integragdio entre os elementos da cadeia
através de discussdes e atividades sistematizadas. Com essa integragdo, pode-se
otimizar o fluxo de informagdes técnicas na fase de desenvolvimento,
possibilitando a tomada de decisGes de forma 4gil. A integra¢io foi fator
decisivo para que agdes fossem tomadas, em todos os niveis, de modo a manter
os prazos de langamento de novos modelos dentro do planejado, fato inédito na
montadora. A médio e longo prazo, deveria ser buscada, ndo mais a integragio,
mas sim a fusdo entre as cadeias de valor de fornecimento de pegas € montagem
de veiculos, evoluindo um passo 3 frente do conceito de cadeia de valor de
Porter.

Maior competitividade em qualidade, velocidade, flexibilidade e custo. O
desenvolvimento com a integrag#io das areas técnicas € de seus processos
objetivando, através da integragdo, o uso e sinergia das competéncias de cada
4rea, e de cada empresa, possibilita resultado ainda methor nesses fatores. Dessa
forma se configura a estratégia de diferenciagdo, citada por Slack em seu
modelo. A diferenciagio competitiva do futuro é o trabalho integrado. Apesar de
Slack, com seu cone de areia, mostrar ganhos sucessivos nos fatores, a
integragio das areas técnicas, além do ganho modelado por Slack, proporciona
vantagem ainda maior, uma vez que os fatores qualidade, flexibilidade e
velocidade se desenvolvem concomitantemente, resultando em custos finais de
desenvolvimento ainda menores.

. Obtengo de processos de desenvolvimento eficientes.O gerenciamento
integrado citado por Fine em seu modelo € aplicado na metodologia através do
monitoramento constante do status dos fornecedores nas reunides de QPN e nas
avaliag8es dos produtos e processos dos fornecedores, sendo que agdes de curto,
médio e longo prazo sdo definidas constantemente e tém sua eficacia garantida,
antes de possiveis desvios terem efeito no andamento do projeto. Esse
gerenciamento constante ¢ consistente das agles voltadas ao projeto, com times
qualificados nas diversas 4reas do fornecedor e da montadora, permite o uso de

processos eficientes, sob motivagiio da equipe, voltada para uma visfo unica do
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resultado. Em fung3o de a metodologia POP to SOP implicar em constantes
féruns de discussio técnica e de decisdo, times multifuncionais foram formados.
Esses times, atualmente, atingiram um elevado nivel de eficiéncia nas relagdes
sendo que as fronteiras entre areas da montadora ou fornecedor estio reduzidas.
Como conseqiiéncia, 08 processos tém menos entraves burocraticos, maior
agilidade e eficiéncia.

Integracio CRM/SCM. O modelo de desenvolvimento de fornecedores baseia-se
um pouco no modelo de Hammel ao fundir os recursos das empresas,
fornecedores e montadoras, ultrapassando as fronteiras das empresas para o uso
compartilhado de processos € competéncias. A configuragio dessas
competéncias ndo atinge, entretanto, a ligacfo direta com os beneficios para o
cliente. Pode-se dizer que a primeira fase, correspondente & diminuigfo das
fronteiras entre fornecedores e montadoras, é atingida no modelo proposto. A
completa integragdio entre fornecedores e clientes finais, entretanto, ndo foi ainda
formulada.

Base sélida metodolégica para a reducéio da base de fornecedores. O modelo
proposto permite com que a montadora possa evoluir na onda da
horizontalizag&o de forma ativa e nfo reativa as pressdes citadas por Fine em seu
modelo de hélice dupla. Através da sistematica adequadamente definida, a
montadora pode, alem de cumprir sua tarefa de redug3o de itens de fabrico’
interno, reduzir sua base de fornecedores desenvolvendo fornecedores
sistemistas com base em metodologia que pode ser aplicada por estes no
desenvolvimento de subfornecedores. A simples terceirizagio, com a
transferéncia inclusive da responsabilidade pelo desenvolvimento de produtos,
processos ¢ subfornecedores aos fornecedores deve ser substituida pelo
desenvolvimento conjunto suportado pelas competéncias compartilhadas.
Monopélios em rede. A horizontalizag30 estratégica possibilita a criagdo de
redes de fornecimento que gerem competéncias apropriadas e exclusivas por
essas redes que permitam o foco e segregagio de nichos de mercados
competitivos envolvidos pela mesma, garantindo vantagem competitiva.

Fluxo de informag3es adequado para a avaliagfio do risco do negécio. A
metodologia preserva a constante troca de informac3es e decisGes de modo a

manter o negbcio rentivel para montadora e fornecedores.
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v" Foco preventivo voltado 4 competitividade. O trabalho em parceria avangada no
desenvolvimento concomitante de produtos e seus processos de fabricagio,
possibilita a identificago de potencias de ganho na fase de desenvolvimento
que, implementados, garantem vantagem competitiva.

v" Uso de direcionadores da colaboragdio. Para a formagdo de parcerias é
fundamental que direcionadores da mesma surjam ja no inicio da relagéo.
Aplicando-se a metodologia, percebe-se que a pressdo pela redugio de custos, o
aumento da complexidade dos produtos e a globalizagdo sdo os direcionadores
presentes no desenvolvimento dos fornecedores que propiciam e alimentam os
principios de colaboragio em parceria entre as empresas. Esses direcionadores
devem ser observados constantemente a0 longo do desenvolvimento da parceira,
uma vez que devem direcionar todas as empresas para que haja o alinhamento

das agdes.

No plano operacional, ndo se est4 longe de atingir niveis de produtividade e
qualidade mundiais. No aspecto estratégico, apesar de alguns fatores de sucesso
isolados citados, o caminho ¢ longo.

A integragfo virtual, formada pelas atividades desenvolvidas por esses times
formados em redes de informagio, fortalece dois beneficios econdmicos advindos-de
duas abordagens de negdcio: Ela permite baixos custos de coordenagéo, fornecendo,
entretanto, o foco necessario ao negécio a toda rede.

O grau de évolug:ﬁo da tecnologia da informag8o nas ultimas décadas nos
permite hoje desfrutar de vantagem competitiva advinda de uma efetiva colaboragio
entre as empresas, face 4 facilidade no fluxo de informagdes ¢ dados. Nesse sentido, a
integracdo virtual ird tomar cada vez mais lugar dos modelos rigidos de
horizontalizag#o ou verticalizag#o da cadeia de suprimentos.

A competéncia principai, ainda néio desenvolvida nas empresas do setor no
Brasil, ¢ sua capacidade de formag#io de times integrados virtualmente na cadeia de
valor das redes de fornecimento. Essa competéncia traduz-se na formulagfo de
estratégias ao nivel da empresa estendida por um grupo de empresas que leva em
conta explicitamente os recursos ¢ capabilidades da rede formada por elas. Isso
proporcionara a agilidade e recursos suficientes para responder as oportunidades de

negdcio e atacar o mercado.
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Pode-se afirmar que os principios estratégicos para o desenvolvimento da
cadeia de valor com redes integradas virtualmente nfo tém sequer sua primeira fase de
defini¢io de estrutura e missdo sendo desenvolvida e aplicada nas montadoras
brasileiras.

Esse vacuo na gestio da cadeia de fornecimento do setor automobilistico
brasileiro tem suas explicagio, em parte, no momento econdémico que o Pais vive em
relacdo 4 expectativa de cinco anos atrés. Os investimentos elevados, iniciados ha
cinco anos, nédo resultaram no retorno esperado nem para montadoras, nem para
fomecedores. Isso criou certa instabilidade nas relagdes que passaram prioritariamente
a ser regidas por questdes relativas a prego.

Essa situagfio coloca montadoras e fornecedores, como a Volkswagen e seus
parceiros, em situagio de ambigitidade nas relagSes. Se, por um lado, & possivel e
viavel desenvolver metodologia de sucesso para o desenvolvimento de fornecedores
para novos projetos, como no caso da Volkswagen, desenvolvendo trabalho integrado
e voltado aos ganhos de produtividade, por outro lado, a mesma estrutura néo

-encontra espago para discussdes diretas de cria¢fio de extended enterprises para gerar
negécios lucrativos para todas as partes. ‘

Pelo exposto nesse trabalho conclui-se que a implementagfio de novas formas
de trabalho entre montadoras e fornecedores néo apresenta barreiras que néo as
criadas no inicio pela falta de orientagfo estratégica no momento da defini¢8io das
parcerias colaborativas. As montadoras brasileiras devem dedicar-se a projetos de
integraco vertical com seus fornecedores de modo a transformar suas competéncias
operacionais em vantagem competitiva sustentavel. Para isso as montadoras devem
levar em conta também a identificacio do valor estratégico para o cliente na defini¢éio
de seus produtos e processos, além do valor econdmico, como sugerido por Fine,
Vardan, Oethick e El-Hout.
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10. Trabalhos futuros

Uma vez feita a pesquisa e a conceituagio tedrica da empresa estendida e da
verticalizagio virtual, deve-se buscar a aplica¢fio pratica desses conceitos de modo a
certificar seus resultados.

Os proximos passos irdo se configurar em um novo trabalho académico de
pesquisa paralelo ao desenvolvimento de um caso de empresa colaborativa no setor
automobilistico. Para isso serdo desenvolvidas as seguintes etapas:

v' Elaboragfio de questionario para avaliagio de fornecedores preparados
para iniciar o trabalho com a montadora;

v Definigo de sistematica de mapeamento e selegio dos fornecedores
potenciais capacitados para iniciar o trabalho;

v' Implementagio do conceito de empresa estendida modular, sendo qué a
integracdo virtual deverd, sob o foco das competéncias e recursos
disponiveis, abranger -desigﬁ, estilo e engenharia dos médulos,
integragio dos sistemas, gerenciamento do conhecimento e manufatura

dos sistemas.

Com o desenvolvimento e finalizagio desse experimento, os conceitos
- estratégicos de verticalizagdo virtual através da criagio da empresa estendida poderéo
ser comprovados na prética.
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11. Termos e definicdes

Passaremos, agora s defini¢des constantes do trabatho, tecendo breves

comentarios para o melthor entendimento das mesmas.

v Amostras VDA - Pegas entregues oficialmente & Volkswagen como
amostras a serem avaliadas dentro dos aspectos de durabilidade, dimensionais,
laboratoriais e funcionais. Sendo aprovadas, o fornecedor est4 liberado para
fornecimento das mesmas.

v Base de fornecimento — Rede de fornecedores que compdem um portfolio
relativamente constante junto 4 montadora.

v’ Bens de capital - Maquinas, equipamentos e instalacdes destinadas 3
produgso. v

¥ Canais de fonecimento — Forma em que é definida a fonte ea distn'buk;ﬁo
de bens. »

v" Conséreio modular — Conceito de linha de montagem onde a montadora ndo
opera diretamente nos processos de fabricagfio, mas sim seu parceiro instalado ha
planta. |

v' Core competence — Competéncia fundamental da empresa. A empresa
detém os recursos fisicos e humanos especificos para desenvolver processos internos
de forma tnica ou évancada em relagio & concorréncia. E o aprendizado coletivo da
organizagio para coordenar e integrar suas habilidades.

v’ Customizagéo — Desenvolvimento e/ou adaptago do produto aos gostos e
preferéncias do consumidor.

v Designed for manufacturing - produtos concebidos de forma a facilitar sua -
processabilidade.

v Empresa colaborativa / extended enterprise — O termo se refere a cadeias de
valor onde os principais participantes criam um conjunto de processos em colaboragdo
que permite com que trabalhem como um time integrado, dentro de uma integragfo
virtual. :

v’ Fébricas Multimarcas ~ Montadoras independentes que produzem veiculos
de diversas marcas, normalmente de baixo volume didrio, em uma mesma linha de

montagem, compartithando os ativos investidos para a instalagéio da linha.
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v’ Job shop production ~ Sistema de produgéo industrial onde cada produto &
construido/montado em uma estagdio de trabalho, nio sendo o processo linear, como
em uma linha de montagem de veiculos.

v’ Lean manufacturing / toyotismo - Organizagio da empresa de forma enxuta
em suas operagoes. '

v Modularizag#o — Divisgo do vefculo em médulos que podem ser montados
fora da linha.

v Processos robustos - Processos desenvolvidos de modo a possibilitar a
reprodugio dos produtos em alta escala e baixa dispersfo dos principais pardmetros
qualitativos do produto. '

v Produtos fit to the customer — Produtos que sdo customizados, ou seja,
desenvolvidos e produzidos de acordo com as necessidades e preferéncias individuais
dos consumidores. |

v Produtos maduros — Produtos cujo desenvolvimento utilizou todas as
ferramentas de simulagdo e tecnolégicas de modo a prever o maior nimero possivel
de ocorréncias e formas de utilizagdo do mesmo, de forma a atingir o nivel de
funcionalidade, qualidade e durabilidade acima das expectativas.

v Sistemas ou rhédulos — componentes do veiculo formados por diversos
outros componentes que sdo fornecidos montados. Como exemplo pode-se citar o

painel de instrumentos ou os bancos.
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