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1. INTRODUCAO

1.1 Apresentacao

A intensa competicBo que se estabeleceu entre empresas, cadelas de producéo, paises e blocos
econdmicos que e consolidou no find do século XX evidenciou que a gestéo dos reqursos
internos e o reacionamento com dlientes e fornecedores tornaramse fatores criticos para o
sucesso das cadeias produtivas e das organizagOes nelas inseridas.

A sturagdo dos mercados, principdmente nos paises desenvolvidos, permitiu @ consumidor
modificar seu padréo de exigéncias, buscando maior quaidade e menores pregos.

A adocio em larga escda da microdetronica modificou os sSstemas de projeto, producéo e
controle de qualidade, bem como dos produtos, permitindo parddamente a sofisticacéo dedes
Ultimos e asmplificacdo dos primeiros.

A getdo das organizagbes pessou por uma verdadeira revolugdo, subdituindose um
paradigma com mais de setenta anos, a Producéo em Massa

O ramo adtomohbiligico, um dos mas dindmicos da economia mundid, lideou o
estabdecimento do velho paradigma no inicio do século XX e foi bergo e difusor do novo a
patir da década de 70. Pda sua complexidede organizeciond e pela drangéncia de seus
produtos, envolvendo fornecedores dos mas variados segmentos, a indidria automobilistica
fo um vetor decisvo na propagecdo do novo paradigma chamado de producdo enxuta
Acentuam eda importéncia o impacto econdmico da producéo anua de mais de 50 milhdes de
unidedes de devado vador unitaio e a intensa didribuicdo de unidades produtoras por quase
todo mundo indudridizado. As unidades produtoras tendem a ter  procedimentos
padronizados independentemente do pais em que e encontram, fazendo com que a producéo
enxuta ndo seguisse limitagdes de fronteiras.

Eda mudanca de paradigma afetou ndo gpenas as montadoras de automévels, mas também
todos os seus fornecedores, tanto diretos quanto indiretos. Esta evolucéo afetou diretamente o
rdacionamento entre as empresss. O conceto de fornecimento foi ampliado, adicionando
diversss sarvigos a0 produto tradiciondmente entregue. O nivel de exigéncias deixou de focar
0 item entregue, passando a envolver toda a organizegdo. Enfim, o reacionamento entre
empresas de autopegas e montadoras passou por uma grande transformac@o, com edas Ultimas
consolidando sua lideranca no Sstema produtivo.



Findizando este cendrio, tanto 0 segmento de montadora de automdveis quanto o de empresas
de autopecas tém passado por um intenso processo de reorganizacdo e consolidacdo em todo o
mundo. Particulamente no Brasl, ese processo refletiv-se na reducdo do nimero rdativo e
da importancia econdmica e tecnologica das empresas nacionais do ramo de autopegas,
quando comparadas aos grupos internacionais agui estabel ecidos.

Uma vez gue a influenda das empresss montadoras de automoéveis sobre as empresas de
autopecas passou a S mas intensa e mas ampla, julgou-se oportuno estudar esta relacéo
entre as organizagbes a fim de conhecer 0 impacto sobre as empresas do segmento de
autopecas, que podem s condderadas 0 do mas fraco desta corrente, estando sujeitas s
determinagbes das montadoras. Baseedo num modelo de relacionamento dentro da cadela de
fornecimento, focdizouse gpenas o primeiro nivel de fornecedores uma vez que estes sobrem
oimpeacto direto das exigéncias das montadoras de automoveis.

Paa avdiar este rdacionamento de forma condstente tornou-se adequado O estabeecimento
de padrbes. Eda edraiégia buscou diminuir a vaidbilidade da andise decorrente de
interpretagbes pessoais ou pontos de visdas dos segmentos econdmicos envolvidos. Foram
sdecionadas normas  internacionals emitidas por organismo  independente, a stber,  SAE
J000 e SAE JM001l. Edas normas foram andisades e vdidadas frente aos principios de
producdo enxuta definidos por Waomeck (1992) e Ohno (1988). Isso permitiu uniformidade de
critérios e minimizou interpretagdes ou orientagOes nas respostas e andises.

1.2 Objetivo do Trabalho

O objetivo deste trabaho é avdiar o relacionamento entre as montadoras de automéveis e &
empresas de autopegas, Sob 0 ponto de vista destas Ultimas.

O problema bésico que se pretende explorar neste trabaho é

O relacionamento com as montadoras de automovei's favorece que as empresas de autopegas
que fornecem diretamente a elas adeqiiem-se aos principios do modelo de produgéo enxuta?
Em decorréncia da necess dade de estabel ecer padrdes de referéncia para esta andise surgiu a

necessdade de vdidar este padréo, tendo-se assm uma nova questéo a ser respondida



As normas SAE J4000 e SAE J4001 séo padrdes adequados para aferir a adequagdo de uma
organizacao aos principios da producéo enxuta?

Rdativamente a este problema foram formuladas a gumas hipéteses basicas, cuja busca de
confirmag&o orientaram o desenvolvimento deste estudo. Séo das

a) os principios da producéo enxuta estabe eceram-se como paradigma das dividades

indugtriais nos segmentos automohilistico e de autopecas.

b) as montadoras de automével's estabel ecem exigéncias para seus fornecedores que

favorecem a adequacéo aos principiosdo modd o de producdo enxuta

C) as empresas de autopegas adotam os principios do modelo de producéo enxuta e adequacéo

de sstemas da qudidade mais como forma de atender as exigéncias de dientes do que como

busca exponténea de melhoria de seus processcs.

Paa desenvolver este trabdho foi redizada uma pexquisa com a quditaiva, com caaer
exploratorio. O méodo escolhido foi esudo de caso mlitiplo, envolvendo quetro empresas do
ssgmento de autopecas com diferentes carecteristicas no que tange a origem do capitd,
tamanho da empresa, tipo de produto, tipo de mercado e nive tecnologico. As informactes
foram obtidas dravés de um questionaio edruturado. InformagBes complementares foram
conseguidas aravés de entrevistas ndo estruturadas e visitas as unidades pesquisadas.

Paa redizaa eda andie definiu-s2 como vdidos os paadigmes vigentes no  segmento
indudgrid, ou sga a adequacdo aos principios do moddo de producdo enxuta e a condsténcia
do sstema da quaidade.

Assm, todas as aghes das montadoras que orientassem para atender estes paradigmas S0
condderadas benéficas para as empresss de autopegas e, logicamente, aguelas que afastam

destes paradigmas teréo caréter contrério.

1.3 Desenvolvimento do Trabalho

Ese trabaho focdiza o contexto indudrid brasleiro e retrata o reacionamento entre
empresas de autopecas e montadoras de automoves vigente no momento de sua eaboracéo.
Faz-s2 um regate da evolugdo histdrica deste relacionamento, visando estabelecer conexdes
que influenciadam ou que persgem aé hoje Algumas tendéncias futuras sdo indicadas,
levando em oondderacd uma continuidede na evolugdo do  rdadionamento, maes

congderando também a forte dinamica destes segmentos econdmicos.



O tema é focado e andisado predominantemente sob o ponto de vita da empresa de
autopecas, pois edas @0 0 objeto da mehoria que pretensamente as exigéncias das
montadoras proporcionam.

14 Edruturado Trabaho

1.4.1 Capitulo 1: Introducéo

O tema principd e 0 objetivo de pesquisa em particular sfo gpresentados neste capitulo. Séo
goresentades a s questdes bésicas e as hipiteses considerades védidas. E definida a
metodologia utilizada. E apresentada a estrutura geral do trabal ho.

1.4.2 Capitulo 2: Revisdo da Literatura

Inicidmente € agpresantada uma revisio das diversss metodologias de pesquisa usudmente
digoonivels paa 0 desenvolvimento de trabahos cdentificos € apresentada, indicando e
judificando 0 méodo esxcolhido. Dada a importincia dos moddos de organizagdo indugtria
no presente trabaho, o referido tema € desenvolvido.

Em seguida, € goresentado um  levantamento bibliogréfico reldivo aos temas principas
deservolvidos no trabadho. Tratase inicidmente da concetuacdo e discussio de aspectos
rdaivos a cadea de producdo e desenvolvimento das indidrias automobiligica e de
autopecas. S20 também abordados os principais paradigmes da aividade indudtrid, ou sga a
producdo em massa e a producio enxuta A evolugdo de concetos e exigéncias reaivas a
gudidade sfo andisados. As normes adotadas como referéncia dos principios de producéo
enxuta Si0 goresentadas, andisadas e vdidadas.  Informagbes complementares  sf0
gpresentadas em anexos.

1.4.3 Capitulo 3: O Desenvolvimento do Presente Estudo de Caso



E feta uma gpresentagio do méodo de pesquisa utilizado. Em seguida, sfo feitas descrigBes
da edraégia de levantamento de dados gplicada, do quedtion&io utilizado e da forma de
tratamento dos dados. As caracterigticas das empresas estudadas importantes para o presente
trabdho S0 descritas. Todas estas informagdes servem de base para a andise e discussio dos

resultados.

1.4.4 Capitulo 4. Resultados

Neste capitulo S0 agpresentadas as empresas sdecionadas € uma sintese dos resultados das
pesquisss redizadas aravés do referido question&io. Os resultados detdhados da aplicacéo
do quetion&io S0 goresentados em um anexo. Sfo indicados também os critérios de
pontuacio adotados para andise dos resultados obtidos A luz da teoria desenvolvida, os
resultados s2o andisados e discutidos.

1.4.5 Capitulo 5: Conclusdes

A patir das discussdes anteriormente redizadas, € verificada a resposta a0 problema bésico
edudado. A vdidade de cada uma das hipdteses basicas € verificada. A dorangéncia e os
limites das condusdes sfo definidas e novos temas de pesguisa que possam gorofundar o
conhecimento do tema sho sugeridos.

1.4.6 Anexos

S0 agpresentadas informagbes complementares a0 texto base, tanto rdaivamente a pesquisa
bibliogréfica como a pesquisaredizada

1.4.7 Referéncias Bibliogr aficas
Sho goresentadas as referéncias hibliogréficas conforme a  “Diretrizes

para apresentacdo de dissertagies e teses’ (Escola Politécnica da Universidade de
Sé0 Paulo, 2001).



1.5) Conclusao

Neste capitulo foram gpresentados o objetivo e a estrutura do presente trabaho.
No proximo cgpitulo sera agpresentada a revisfo bibliogréfica dos temas que condituem o

cenario de desenvolvimento do trabaho.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Introducédo

Com o objetivo de definir o cenaio em que o presente estudo foi redizado, neste capitulo so
goresentadas  revisdes  hibliogréficas rddivas a metodologias de pesquisa, estabelecimento de
moddos, a evolucdo do sstema de producdo indudrid, 0 segmento automotivo no Brasl e o
relacionamento entre empresas. Findiza edta revisio bibliogréfica a gpresentacdo das normas
reldivas a Sstemas da qudidade e a producio enxuta.

2.2 Metodologia de Pesquisa

2.2.1 Abordagem de Pesquisa

Definr a aordagem de pesquisa € fundamentd para garantir a legitimidade da mesma
Segundo Bryman (1995), os concetos e as abordagens relacionades a pesquisa das
organizecbes derivam dagudas golicadas em pequisass socids Ede autor  exemplifica
diversss perguntas que judifican a redizacdb de edudos focando organizagdes.
Diferentemente da pesquisa socid, no entanto, a pesquisa nas organizacOes exige transposcéo
de bareiras, que podem s concretas, tas como a oposcdo formad da adminisracdo da
empresa ou pressdes dos sndicatos, ou mas difusas, como a sonegagéo de informagdes pelos
pesquisados. Uma outra dificuldade na execugdo da pesquisa € o nivd de andlise requerido,
Ou sga, 0 gue deve s induido no edudo. Outro aspecto importante rdacionado com a
pesquisa € a divulgacdo de informacOes que essa proporciong, pois o trandto verticd de
informagdes pode desagradar tanto aos funcionérios quanto a ata administracéo .

As pesquisas podem ser vidtas dentro de trés categorias, sendo que cada uma delas se propde a
um objetivo diginto (Olave, 1998):

d pexuisa exploradria, que visa tornar o problema mais explicito, congruir hipdteses e
gorimorar idéias.

b) pexuisa destritiva, que objetiva a descricdo de caracteridticas de determinada populacéo
ou fendmeno e ao estabel ecimento de relacles entre variaves.



C) pequisa explicativa, que busca identificar os fetores que determinam ou contribuem para a
ocorréncia de fendmenos, gorofundando o conhecimento da redidade e explicando a razéo
dos fatos.

S0 ddfinides duas dbordagens para pesquises organizecionals, baseeda em  diferentes
énfases:

- Pesgquisa Organizacional Quantitativa: vaoriza um conjunto j& exidente de teorias e
conceitos consagrados. A patir de uma redidade preexigente, estabelecese uma teoria para
explicala formulaese entdo uma hipétese relacionach a conceitos mensuravels, que
posshilitem o teste da teoria em questén. Os resultados da vaidacddo (ou ndo) de uma teoria
enriguecem 0 acervo de conhecimentos relativos a redidade em estudo. H& um foco na
mensuracdo do fendmeno pesquisado;

- Pesquisa Operacional Qualitativa: € também conhecido como interpretativa. Sua principd
caracterigica é a énfase no estudo dos individuos. Afasta-se 0 conceito de que o pesquisador é
a fonte do que é importante em relagdo a um assunto. Busca-se descobrir 0 que importa para
a5 pesoas, asdm como as respectivas interpretagbes  sobre o ambiente  em que trabaham,
aravées de profundas invedigagbes sobre o individuo e seu meo. Busase mas a
compreensdo dos fatos que sua mensuracao.

Sggundo Brymen (1995), a exolha da abordagem mas goropriada para uma pesquisa
depende dos requisitos e condigbes da mesma e, fundamentamente, da natureza do fenmeno
a ser pexquisado. Corréa (1992) gpud Olave (1998) indica que a escolha da abordagem deve
condderar a adequacdo dos concetos envolvidos, a adequecdo dos objetivos da pesquisa, a
vaidade e a corffigbilidade.

Os concetos envolvidos no presante trabadho tem um escopo bastante amplo pois cobrem
pate dgnificativa das aividades de uma empresa industrid, tas como producéo, projeto,
controles, desenvolvimento de pessoas, envolvimento da dta adminidragdo, ec. A pesquisa
apresentara a percepcdo das pessoas consultadas. Buscou-se ocupantes de posicles gerenciais
na empresa, 0 que posshilita uma visso ampla da organizacdo. O conjunto de empresas
pequisadas fol  limitado, buscando-se empresas que fornecem diretamente para montadoras
de automdévels, mas com caacteridicas diversas no que tange a origem de capitd, tempo de
aividade, tipo de tecnologia, entre outros.

A pexquisa redizada com empresss de autopegas edtard adequada aos objetivos do trabaho

pois permitira confrontar 0 modelo tedrico contra as exigéncias préaticas das montadoras de



automoveis e a redidade da adocdo dos principios do moddo de producdo enxuta nes
referides empresas. Edte trabdho podera servir de base para um estudo quantitetivo pogterior,
fornecendo linhas de orientacd para um trabaho com uma maor base de empresss
consultadas.

Segundo Bryman (1989), devem s condderadas trés tipos de vdidades candrutiva, interna
e extena Para ter uma vdidade condrutiva, a abordagem escolhida deve garantir que as
informaces coletas na pesquisa representemn 0s conceitos nela envolvidos. A vaidade interna
esta relacionada a0 estabelecimento de reagles de causa e efeito entre fatores, o que é tipico
de pexquisss causas ou explicatives, sendo menos importante em estudos exploratdrios (Yin,
1994). A vdidade extena eda reacionada a posshbilidade de generdizacdo dos resultados, o
gue pode ser feito de forma tedricaou estatistica.

Um trabdho de pesguisa tem um bom nivd de configbilidade se quaquer pesquisador,
usando os mesmos procedimentos descritos chegaria ao mesmo resultado (Yin, 1994).

Condderando 0 expodo acima, temse que a aordagem quditativa, com carder exploratorio
€ 0 mas adequado para o0 presente trabadho. Desta forma a vdidade interna terd  uma
importéncia menor no seu desanvolvimento.

2.2.2 Métodos de Pesquisa e M étodos de Coleta de Dados

Embora dfirme que a didinggdo ndo sga facil, Bryman (1995) propde uma disinggo entre
méodos de pesquisa e métodos de coleta de dados O primeiro deve ser entendido como uma
edtrutura e orientagdo geral para uma investigagdn. Essa estrutura define condigdes dentro das
quais dados seréo coletados e andisados Apesr de um méodo de pesquisa direcionar para
um méodo de coleta de dados, essardacéo néo é obrigatdria, 0 que faz adistinggo til.

Bryman (1995) prop&e os seguintes métodos de pesquisa:

- Pesquisa Experimental: utilizaved em pesquisss de laboratério ou de campo (ambientes
organizacionals), € aplicada em dgtuagbes mantides sob controle com o objetivo de
estabel ecer relacles de causas e efatos entre variavels. Ha aintervencdo do pesquisador.

- Pesquisa de Levantamento: 0 objetivo agui é examinar padrdes de relacionamento entre
variaveis obtidas através de entrevistas ou questionarios. Nao ha intervencéo do pesquisador.
-Pesguisa Qualitativa: a énfase estd nas interpretagbes dos individuos sobre o ambiente e
sobre 0 comportamento, seu e de outros. A goresentacéo de dados tende a ser sensivel as



nuances do que as pesoas dizem e a0 contexto em que das agem. A énfase estd no
entendimento do que ocorre na organizecdo pelas padavras de seus proprios membros, mais do
gue pelavisio do pesquisador.

- Pesquisa de Estudo de Caso: traa-se do exame detdhado de um ou poucos “casos’ . A
unidade de andise normdmente é a organizagdo (empresa como um todo), mes também
podem ser depatamentos, segfes ou  edruturas inter-organizacionas.  Freglentemente, €
dificl digtinguir o estudo de caso da pesquisa quditativa, pois edta Ultima muitas vezes dase
numa Unica organizag2o.

- Pesquisa-Acéo: 0 pequisador € envolvido na solugdo de um problema red, juntamente com
outros membros da organizacdo. O pesquisador recomenda certas linhas de acdo e observa o
impacto destas sobre a organizacdo. O que careacteriza este como um méodo diginto € a
relacdo entre 0 pesquisador e seu tema

Na préica, podem s utilizado um méodo misto, buscando os aspectos mas adequados de
dois ou mais meétodos (Nakano e Heury, 1996).

YIN (1994) rdaciona cinco principas méodos, aos quas de chama de edratégias, de
conducdo de pesquisss na a&ea de ciéncias sodias (pesquisa experimentad, pesquisa de
levantamento , andise de arquivos, higérico e estudo de casos) dos quals, segundo Bryman
(1995) , derivam as pexquisas nas organizaghes. Yin (1994) estabeece que a sdecdo do
méodo a ser golicado depende do tipo de pesquisa propodta, da extensio do controle do
invedigador sobre o red comportamento dos eventos e do foco em  acontecimentos
contemporaneos ou historicos.

A confrontagdo entre as estratégias e 0s critérios é gpresentada natabela 1.

Algumas dessas edtratégias se sobrepdem, podendo-se gplicar duas ou mas para uma Stuacéo
epecificaa Nesses casos, e em Stuagbes em que existe uma pré-diposcdo paa uma
edraégia, 0 pexquisador precisa cettificar-se de que as questdes propostas B0 competivels
com aedratégia escolhida (Silva, 1998).

ESTRATEGIA QuestBes Tipicas | Requer Controle | Focado ar
daPesquisa Sobre c| Eventos
Comportamento Contemporanecs?
dos Eventos?
Pesquisa COMoO, por qué am am




Experimenta

Pesquisa dejquem, o0 Qqué|ndo am

Levantamento onde, quantos

AndideArquivos |quem, o0 Qué|nd sim/néo
onde, quantos

Histdrico COMo, por qué néo néo

Estudo de Caso CoMmo, por qué néo am

Tab. 1. Situagbes rdevantes de diferentes estratégias de pesquisa (Yin, 1994)

E interessante destacar que n@0 hé necessariamente  total coincidéncia entre o eenco de
méodos propostos pedos dois autores (Yin, 1994 e Bryman, 1995). No méodo de noso
interesse (estudo de caso) ha complementaridade entre as abordagens, que serdo detahadas a
seguir.

Rdacionados aos diversos méodos de pesguisa, exisem os méodos de coleta de dados. Os
métodos propostos por Bryman (1995) sfo:

- Questionarios Auto-Administrados. conjunto de questdes respondidas livremente pelo
interrogedo;

- Entrevistas Estruturadas. questdes especificas, elaboradas de modo preciso e apresentadas
através de um entrevistador;

- Observacdo Como Participante: o0 pesquisador coleta obsarvagbes ap tomar pate em um
determinado contexto organizaciond,;

-Entrevista N&o Estruturada: entreviga conduzida de modo informd, permitindo grande
variagdo de respodtas,

- Observacdo Estruturada: o pesquisador coleta informages, segundo um plano pré-definido,
sem participar muito da rotina da organi zacao;

- Smulacdo: pede-s aos individuos que smulem o comportamento da vida red, a fim de
observar suas reagdes em Situacoes diversas;

- Informagdes de Arquivos. ndo caracteriza-se como um método de coleta de dedos, mas Sm
como uma fonte de dados, no qua o pesquisador utiliza materid preexigente para redizacéo
de suaandise.

Embora tenhase feto didingdo entre méodo de pexuisa e método de coleta de dados,
exigem correspondéncias freqlientes entre adguns dees. Pexquisa de levantamento é



asnciada a entrevidas edruturadas e quedion&ios  auto-administrados A pesquisa
quditativa, normamente, estd vinculada a obsarvacdo como paticipante €ou entrevista néo
edruturada Pesquisa experimentd, estudo de caso e pesquisaacdo podem edtar associados a
diversos métodos de pesquisa de dados (Bryman, 1995).

O presente trabdho foi desenvolvido aravés de uma entrevisa edruturada, poso que um dos
objetos de andise é uma metodologia edruturada de avdiacdo da adequacéo de empresas aos
principios do moddo de producio enxuta Por outro lado, td pesquisa garantiu uniformidade
nes regpodas. Informagfes complementares, quando necessdrias para eclarecimento  de

agum ponto especifico, foram coletadas através de entrevistas ndo estruturadas.

2.2.3 0 Méodo de Estudo de Casos

2.2.3.1 Introducéo

Dentre os diversos méodos agpresentados, consderourse que 0 edudo de caso forneceria o
melhor ferramenta e possibilitaria acancar bons resultados no presente traba ho.

Segundo Olave (1998) 0 méodo de estudo de caso foca a andise minuciosa de um ou de
poucos casos, interpretando, sob a perspectiva dos paticipantes dos eventos e ndo do
pesquisador, as relagdes entre os individuos pesquisados entre S e destes com 0 seu ambiente.

Para Tull e Hawkins (1976) goud Giovanetti (1995), o méodo de edtudo de caso é mas
adequados em pesquises exploratdrias, podendo fornecer indicagbes importantes sobre o
comportamento do fendmeno pesquisado. Posshilitam a geracdo de hipdteses edtruturadas,
gue poderdo ser testadas em pesquisas poseriores.

Segundo Yin (1994) , o mé&odo de estudo de caso permite conhecimento de fendmenos
individuais, organizacionals, socids e politicos, presavando a visso completla e as
caracterigicas significativas de eventos da redidade. E um méodo bastante (il quando as



questfes “como” e “por que’ s colocadas sobre um evento contemporaneo e fora do
controle do pesquisador, permitindo contextudizar e gorofundar o entendimento do problema
O etudo de ca0 é um méodo de investigacdo empirica aplicdvd a  fendmenos
contemporaneos, dentro do contexto da vida red, principdmente quando as fronteiras entre o
fenbmeno e o contexto ndo o daamente definidas, porque acredita-se que O contexto
podera influenciar o fendbmeno em estudo. No estudo de caso, mlltiplas fontes de evidéncias
s20 utilizadas. Um estudo de caso pode abordar um Unico caso ou mtiplos casos. Estudos de
cao normamente bassamse em faios quditaivos e quantitetivos, maes ees podem tratar
somente de evidéndias quantitatives. E importante notar que o estudo de caso ndo é adequado
paa enumerar freqliéncias edtatidticas, mas Im para expandir e generdizar teorias . Bruyne
(1977) resdta a capacidade limitada de generdizacdo de conclusdes decorrentes de um
esudo de casn. As generdizacOes possivels s8o baseados numa “inducdo amplificadord’, cuja
validade pode ser condderada tranditoria

Outras limitagbes sfo atribuidas ab méodo de estudo de casos. Giovanetti (1995) agponta o
baxo nivd metodologico e a dependéncia de andises subjetivas do pesquisador.  Tull e
Hawkins (1976) apud Giovanetti (1995) indican a auséncia de critérios amodtrais rigorosos, 0
tamanho geralmente pequeno das amodiras e a natureza subjetiva do processo de mensuracéo.

Yin (1994) dfirma que o esudo de caso tem peo menos cinco golicagbes que judificam um
tratamento didinto nos métodos de pexquisa Primero, explicar €os ertre intervencbes da
vida red, que B0 muito complexas para edratégias de pesquisa experimenta ou pexquisa de
levantamento. Segundo, explicar uma intervencéo e o contexto da vida red em que ea ocorre.
Tercero, iludrar , de modo descritivo, certos topcos dentro de uma evolugio. Quarto, avdiar
a evolucdo de um edudo. Findmente, 0 estudo de caso pode ser usado paa explorar
Stuagdes, onde aintervencdo néo tem resultados claros.

Bruyne (1977) dassfica 0 estudo de caso como uma andise intensva de uma Unica ou
adgumas organizagdes reais. O estudo de caso busca informagdes tdo numerosas e detdhadas
guanto possive, a fim de goreender a redidade de uma Stuacdo. Este autor afirma que o
estudo de caso ndo pode ser gpenas uma acumulacdo de dados nem a uma descricéo, por mas
bem documentada que esta sga Ele deve ser baseado em conceitos e hipiteses, guiados por



uma base tedrica sdlida' que serve de orientacio para a coleta de dados e que assegura a
pertinéncia e interacdo entre esses dados.

Segundo Nakano e Heury (1996), apesar de todos os métodos contemplarem, com maor ou
menor énfase, agpectos quantitativos e quditativos, 0 méodo de estudo de caso relaciona-se
mais com aabordagem quditativa

2.2.3.2 O Plang amento de um Estudo de Caso

O plangamento da pexquisa visa definir um plano de acdo que una um ponto de partida (que
pode ser definido como um conjunto inicid de questGes) a um ponto de chegada (que pode
sr ddinido como um conjunto de condusdes). Ese plano contempla, no minimo, quatro
problemas quais questbes estudar, quais sf0 0s dados relevantes, quais dados devem ser
coletados e como serdp andisados os resultados. Para e redizar  um estudo de caso, cinco
componentes de um projeto de pesquisa S0 especid mente importantes (Yin, 1994):

- As questdes em estudo: para estudo de caso, as questies mals comuns sfo “como”’ e “por
gué’. Assm, a primeira tarefa é definir precisamente a natureza das questdes do estudo,
nesse enfoque.

- Proposi¢des: uma proposcéo pode s formulada para direcionar 0 estudo. Pesquisa do tipo
exploratdrio podem ndo apresentar propos ¢oes.

- Unidade de andlise: trata-se de definir, daramente, 0 que € o0 caso em edtudo. Define-se a
unidede de andise primé&ia Algumas proposcles podem s necessrias para identificar as
informacBes relevantes, sobre 0 objeto de estudo, que devem ser levantadas. Proposigdes de
eudo mas exgecificos  tornam mas exeqlivels os limites dentro dos quas €e s
desenvolve.

- Conexdo entre dados e proposicoes. a patir das referéncias estabdecidas pelo projeto de
pesquisa, os dados devem ser submetidos a andises logicas e reacionados as proposicies

inicas.

!Notexto origind , Bruyne (1977) utilizacs termos“teoria’ e “tedrico” com um sentido mais amplo do que
aguee algumas vezes utilizados no presente traba ho. Para diferenciaco, portanto, utilizamos anomenclatura
“basetedricasilidd’ para o sentido colocado pelo referido autor.



- Critérios para interpretacdo dos resultados. parece néo haver consenso sobre critérios para
interpretacd  de resultados. Esperase que diferentes padres de resultados sgam
suficientemente contragtantes, de modo a permitir que os resultados possam ser interpretados
em termos  de comparag2o de pelo menos duas proposgdesrivas.

2.2.3.3 A Conducéo do Estudo de Caso

Uma caracterigica comum em um estudo de caso, é a continua interacdo entre os dados
coletados e a teoria O pesquisador que conduz 0 estudo de caso deve ter experiéncia
aficiente para agprovetar eventos néo esperados, sem £ deixar engana por  des.
Procedimentos que introduzam tendenciosdades devem ser evitados O pesquisador néo deve
sedexar levar por nogdes pré-concebidas, inclusve agueas oriundas dateoria (Yin, 1994).

2.2.3.4 Generalizagéo do Estudo de Caso

Na generdizacdo edatistica, uma inferéncia € feita em rdagdb a uma populacio (ou
universn), com base em dados empiricos colgados numa amostra  Esse méodo de
generdizacdo € usudmente reconhecido, porque pemite o conhecimento do grau de
confianga da generdizacio feita que é funcdo do tamanho e das vaidves rddivas ao
universo e aamostra

Estudos de cao ndo sfo unidades de um plano de amostragem. Nessas circungténcias, a
“genardizacdo anditicd’ conditui-se N0 méodo mas goropriado. A teoria previamente
desnvolvida € utilizada como um padrdo, contra 0 qua 0s resultados empiricos do estudo
serdo comparados (Yin, 1994). Os resultados empiricos tornamrse mas dgnificativos, se dois
ou mas ddes suportam uma teoria (e a idéia de repeticdo pode s assm invocadad) e néo
suportam uma teoria riva, que numa primera andise poderia ser condderada iguamente

plausivel.

2.2.3.5 Estudo de Caso Unico



Yin (1994) agoresenta trés Stuagbes em que 0 edudo de caso Unico e judifica, embora
enfatize que outras Situagdes ndo indicadas podem ocorrer.

Uma primeira  motivagdo para 0 estudo de caso Unico ocorre quando  ee representa um caso
critico, sendo testado contra uma teoria bem formulada Isso permite testar as proposicies da
teoria ou se outro conjunto de explicagbes € mas rdevante. Assm, o edudo de caso pode
contribuir para 0 conhecimento e a condrucdo da teoria, podendo aé influencar no
redirecionamento de foco, para pesquisas futuras, em todo um campo de estudo.

Uma segunda razo para um estudo de caso Unico € quando 0 assunto  em questédo € um caso
extremo ou Unico.

Uma tercera judificativa para a escolha do estudo de caso Unico seria a abordagem de um
ca0 revelador, como por exemplo, obsarvar e andisr um fendmeno aé entéo inecessivd a
peuisa cientifica

Qudguer que sga a judificativa paa a opgdo peo edudo de caso, a potencid
vulnerabilidade desse méodo esta em que este, no find da pesquisa, podese revedar diferente
do que s imaginava em seu inicio. Estudos de caso Unico exigem cuidadosa investigagdo do
caso potencid, para diminuir as chances de engano e maximizar o necessio a coleta
de evidéncias do estudo de caso.

2.2.3.6 Estudo de Caso M ltiplo

Segundo (Yin, 1994), um estudo de caso pode conter mais de um caso, caracterizando asim
um estudo de caso mdltiplo. Um conceito importante a ser destacado é que 0 estudo de caso
multiplo segue uma “logica de repeticdn”, Sgnificativamente diferente de uma “légica de
amodragem’. Casos mulltiplos ndo S0 0 mesmo que mlltiplos questionamentass numa
pesquisa de levantamento.

A lbgica da repeticdn, nos casos multiplos, esta associada a redizacdo de vaios experimentos
unicos, em condigBes idénticas e dos quais eperase resultados similares.

2.3 O Estabelecimento de M odelos

2.3.1 Conceituacao



Na conducdo red dos processos produtivos, os gestores de todos os nivels tém que tomar
decisfes diaiamente a fim de atingir objetivas de produtividade e qudidade. Para des, a
exigéncia de umalogica estruturada e vaidada de raciocinio € extremamente vaiosa porque:

- indicaaldgicade raciocinio aplicave;

- estabelece as linhas mestras que a decisio deverd seguir;

- assegura uma base de referéncia que fara frente a possiveis questionamentos.

Assm, ter um quadro de referéncia, um “senso comum” de como adminidrar e reagir €
importante para 0s gestores e para as organizagdes. O modelo de produgéo é este quadro de
referéncia

Quando Taylor (1978) publicou, no stculo XIX, o sau livio “Principios da Adminisracéo
Cientifica’, edabdeceu as priméras drerizes paa o gerenciamento indudtrid. Ao trabaho
de Taylor somaramse os desenvolvimentos de Henry Ford na producdo de automévels, o que
fol consagrado como um modedo de producdo e difundido e gplicado amplamente em todo o
mundo. Ede moddo permaneceu hegembnico por mas de meio século. Uma dterndiva foi
desenvolvida no Jepéo entre as décadas de 50 a 70. As mudangas na economia mundid a
patir da década de 70 proporcionaramn um grande crescimento econdmico do Japdo lastreado
Nno sucesso de suas empresas na competicdo internaciond. Isso chamou a atencdo do mundo
ocidentd para a forma de organizacdo do trabdho destas empresas, forma esta que viria a s
estabelecer como 0 novo padréo de desempenho, 0 modeo de producéo enxuta

Segundo Boyer e Freysset (1995) goud Zilbovidus (1997), ha trés tipos de abordagem do
conceito de modelo:

i) um idedl que se aspiraatingir. O modelo adquire um carder normetivo.

i) uma edilizacdo de praicas redmente exigentes Andisase préticas e estabeece-se
continuidades, rupturas e limites.

iii) méodo que visa acentuar a coeréncia e a pertinéncia de uma construgéo tedrica. Buscarse
na prética a coeréncia do tedrico.

Ao s trabdha com moddos admitimos que ete tem um cido de vida ou sga s¥a
superado por ouro. Além disso, 0 moddo exige independentemente dos resultados que sua
aplicacdo pode proporcionar. Assm, deve-se traar separadamente o modelo das préticas a de
relacionadas (Zilbovidus, 1997).



Segundo  Zilbovicius  (1997), os moddos de organizagdo da produgdo sfo  artefatos
empregados por gestores dos processos de producdo e do trabaho para projetar os sSstemas
produtivos e tomar decisies organizecionas. Apesy de descritos como um  conjunto de
técnicas baseadas em principios definidos, sua gplicacdo red é distante da descricdo tedrica
Mesmo assim des sfo fundamentas para judificar a aplicacdo de técnicas e principios, que
acabam sendo adaptados a redlidade de cada organizagéo.

Zilbovicius (1997) indica que o proceso de condrucdo de moddos dewe obrigatoriamente
consderar 0s seguintes aspectos.

d um moddo de producdo é uma abstracio, a qua esta associado um conjunto de técnices.
Um modelo consolidado, coerente e gudtado as condigbes econbmicas de um  momento,
tornase referéncia paa os tomadores de decistess O edsabdecimento de teorias e
detdhamentos do moddo fadlitam a difusio e conferem um carder aempord a0 moddo. O
moddo, que em dgumas organizagbes foi um resultado de um processo de mudanga, para
outras passa a sr um dado de entrada do mesmo processo. O resultado da adogcdo do moddo
podem extrgpolar 0 agpecto econdmico, sendo 0 grau de golicacddo do moddo um resultado
visado em 9§ mesmo. O moddo pode entrar em crise por ndo dingir os objetivos eperados ou
pelanecessdade de revisio de suateoria

b) um moddo é uma categoria de andise e um indrumento para difusfo de técnicas e
principios. O agrupamento em um “pacote’ favorece a proliferacéo do modeo.

€) a continuidade ou ruptura de moddos esta vinculada a sua efdiva goiicacd. Um modeo é
aplicavd em dtuaghbes econdmicas e sodas epecificas, que podem mudar e igo exigira que
0 modedo gponte uma diregdo a s seguida, oferecendo legitimidade para a mudanga Se o
moddo néo tiver a cgoacidade de fazé-lo presarvando o resultado econdmico, sera
estabelecido outro modelo que o faca

d) a alicacdo de um moddo nem sempre € garatia de atingir plenamente os resultados
esperados. 1sso pode ser por diferenca entre o preconizado pelo modelo e sua red gplicagéo
ou por diferencas entre as condigbes de contorno da moddagem e da gplicacdo. Mesmo assm
ele é necessrio como referéncia para tomadas de decisdes. Um modelo entra em crise quando
resultados melhores sho obtidos tomando-se por base outro referencid.

€) as organizaches tendem a deger moddos consagrados pela maoria das empresss de
sucesso. Estar de acordo com as “boas préaticas estabelecidas’ é uma vdidacdo das decisies

tomadas.



f) quando parcea dgnificaiva (sendo a totdidade) das organizagbes adotam um moddo, a
medida da legtimidede dase em fungdo do moddo e ndo em um setido absoluto.
Normamente o modd o tem dentro de s instrumentos para mensuracdo desta efetividade.

g) a forma de organizar a produgéo varia com as condigbes econdmicas, tecnoldgicas, socias,
etc (Zilbovidus, 1997).

2.3.2 Construcdo deum Modelo

Os dois principais moddo de organizacéo da producdo (fordismo e a produgéo enxuta) foram
estabe ecidos a partir de préticas e posteriormente organizados em publicactes.

Taylor intitulou seu traElho de cientifico, 0 que o caracterizou como de gplicacdo universd.
O sucesso econdmico das organizeghes que seguiram Seus preceitos, notadamente a Ford
Motor Company que ampliou e levou a0 extremo td moddo no inido do sfculo XX, vdidou
o referido madd o e sua ampla gplicacéo.

Apesar de “prometer” uma otimizacdo dos processos de producdo, este bom desempenho  ndo
ocorria na maoria das vezes Mesmno assm, ta organizagdo proporcionava retorno  adequado
as condigdes vigentes na época e principdmente, tinha a legitimidade de s um méodo
cientifico e por todos gplicada

Egtabdecido 0 modelo, ele passou a ser a linha mestra para a evolugdo das empresas, 0 que
reslltou na evolugdo do proprio moddo. Zilbovidus (1997) gponta que o moddo fordiga
gplicado na década de 20 (fordismo puro), tinha como caracteriticas a forte rigidez e ser
enxuto, demandando uma dta escda de producdo. As condigdes de crescimento continuo das
economias dos Edados Unidos e da Europa Ocidentd no periodo entre a segunda guerra
mundid e 1970 permitiu a evolucio da organizacdo da producdo, crigdizandose o chamado
fordismo maduro, que s caracterizou por menor rigidez (em rdagd ao fordismo puro), por
trabdhar com estoques e demandar dta escada de producdo. A devacdo dos estoques (de
matérias primas, de trabdhadores, de produtos, de eguipamentos, €eic) protegiam a empresa de
interrupcdes que Aetariam a eficiéndia’® do processo produtivo. Assm, faores externos ao
moddo foram introduzidos na adminisracéo da producdo, trando seu foco dos objetivos
originais de eficiéncia e produtividade,

2 Eficiénciano sentido Fordista significater os equipamentos trabal hando o maior tempo possivel.



Womack, Jones e Roos (1992) ressdtam que o moddo fordiga de producdo tornou-se téo
presente na cultura ocidentd que seus principios de divisfo do trabdho e espeddizacdo de
fungdes chegam a s consderados intuitivos.

Na década de 70 os mercados dos Edsados Unidos e Europa Ocidentd tornamse
extremamente competitivos, recebendo produtos jgponeses com prego e quaidade superiores
(principdmente  quando comparados a equivdentes norte-americanos),  aributos  estes
decorrentes de uma nova forma de produzir. O ocidente percebe entdo que exise um novo
moded o, capaz de proporcionar resultados superiores (Zilbovidus, 1997).

Apesar de condatar que existe um novo paradigma, a adocéo deste ndo € imediata na indudtria
dos Edados Unidos pois 0 moddo anterior era socid e dentificamente  legitimados
(Zilbovidius, 1997).

Na verdade, 0 que se definia como novo moddo (chamado produgdo enxuta®) continha
inimeras técnicas de amplo conhecimento nos Edados Unidos, sendo que a maoria ddas foi
criada por norte americanos. James-More (1997) concorda com esta dirmacdo, indicando
Deming, Taylor, Sking® e outros como os pioneiros nos principios que poderiormente seriam
reconhecidos como producio enxutas A novidade era a aplicacdo pratica, disciplinada e de
forma integrada destas técnicas. Aqueles que sfo condderados os principais  criadores da
producdo enxuta (Ohno e Shingo) na verdade buscavam solugbes préicas para problemas
especificos. De acordo com Heury e Heury (1995), Ohno e Shingp ndo buscaam uma
legitimidade dentifica, td como fizera Taylor, mas esavam focdizados apenas nos
resultados. A caracterizagdo da producdo enxuta como uma ruptura fez parte da construgéo
de um moddo jgponés de producio, o que foi redizado por estudiosos poderiormente ao
efetivo sucesso das aplicagdes préaticas (Zilbovidus, 1997).

Apesy de s rotulado como oposcédo ao fordismo, a producdo enxuta traz muitos dos
concatos originas da forma pura dete vdho moddo. Assm como o fordismo puro, o
moddo jgponés é enxuto, mes diferenda-se por demandar uma escda menor € s mas
flexivel. Krafcik apud Zilbovicius (1997) afirma que com a producdo enxuta, as técnicas de
administracdo  cientifica ndo sfo diminadas, apenas executadas por funcion&ios mas
qudificados.

*Otermo PRODUCAO ENXUTA foi definido por Krafcik (Zilbovicius, 1997). Alguns autores utilizam a
terminologia SISTEMA TOYOTA DE PRODUCAO- STP.

4E. W. Deming; autor de, entre outras obras, Qualidade: arevoluggo daadministraco (1990). F. W. Taylor,
autor do cléssico Principios daadministragdo cientifica (1978) . W. Skinner autor de, entre outras obras,
Manufacturing: the formidable competitive weapon (1985).



O moddo que esabdeceu a producdo enxuta foi 0 que mehor descreveu 0 novo paradigma
Sua vdidagio foi basseda no sucesso da indudria jgoonesa em  diversos  segmentos
econdmicos e na difusio aravés do livro “A méguina que mudou 0 mundo” (Womeack; Jones;
Roos, 1992). Apesar de nédo reivindicar carder cientifico para seu trabaho, a equipe liderada
por Womack era vinculada a0 MIT (Indituwto de Tecnologia de Massachusetts), o0 que
conferiu  grande credibilidade a0 trabdho e por consegiéncia, a0 moddo  proposto
(Zilbovidus, 1997).

A difusio do moddo de producio enxuta, tal como ocorrera com o fordismo, néo Sgnificou
sua plena compreensio e gplicagdp. Empresas focdizavamse em técnicas especificas (como
CEP, CCQ, kanban, ec). Outras associaram 0 novo moddo a um eevado grau de automacéo,
0 que levou ainvestimentos infrutiferos (Silva, 1998).

O egtabelecimento de um modedo cria referéncias e limites de atuagdo para as organizagbes. A
pergunta a ser respondida é o que devemos fazer para adequar-nos ao modelo? e ndo o que
devemos fazer para ter um melhor desempenho? (Zilbovidus, 1997). A préica compulsdria®
de benchmark® pelas organizages leva & consolidaggo do moddo na medida em que buscase
ser igud a0 mdhor, ndo superalo.

Deda forma, é possivd supor que a compreensto pacid do moddo de producdo enxuta,
golicando-se isoladamente dgumeas técnicas, € compreensivel na medida que as empresas tem
como referéncia outras empresas que podem, por dguma contingéncia, Ser condderadas as
mehores em agum tipo de aividade, mesmo esando muito longe da eplicacéo efetiva dos
principios do moddo de produgdo enxuta Assm, o0 moddo em § dexa de s a referéncia,
pois na praica tentase iguda um desempenho que nd necessariamente € aderente a0
modelo gue teoricamente deveria suporta-lo.

Observa-s2 no meo indudrid que grande parte dos gestores de empresas buscam conhecer
novos paradigmes de producdo de um modo supeficid, dravés de estudos de casos de
Ucesn, dexando de lado o pleno entendimento do modedo, sues virtudes e seus limites.
Claramente td conhecimento deve proporcionar mais beneficios que conhecimento nenhum,

meas de sempre ficard aujeito aos limites do caso andisado.

® Normas de sistemas da qudidade como ISO/TS 16949, QS 9000 e outras obrigam as empresss a redizarem
benchmark

® Benchmark: estudos comparativos que uma empresa faz de suas atividades em relacdo as organizaghes tidas
como as mehores naquele tipo de tarefa. Algumas empresas limitam a busca por uma empresa de referéncia a0
SeuU  segmento  econdmico, outras  expandem  seu  universo  exploratério para todas as  organizagOes,
independentemente do tipo (industrid , financeira, servigos, indituigdes ndo governamentais, 6rgdos de governo,
€tc).



A propoda de estabelecer-se normas para avdiagéo da adequacdo de um modeo contribui
paa a conlidecdo  deste, conferindo legitimidade uma vez que uma norma é eaborada por
entidades de reconhecido prestigio técnico onde paticipam profissonas de diversas
empresas, inditutos de pesquisa e Orgéos governamentais. No caso especifico das normas
SAE J000 (Society of Automotive Engineers 19998 e SAE J001 (Society of Automotive
Engineers, 1999%b), ese mecanismo de reconhecimento e legitimidade tornase dgnificaivo
porque 0 Orgdo emissor € ligado a indidria automobilisica norte americana, berco e
divulgadora do moddo anterior (producido em massa). Apesy de anda ser pouco conhecida e
aplicada, esas normas formdizam principios e regras do moddo de produgdp enxuta
Anteriormente a das havia farta literatura (em sua maioria de boa qudidade) sobre o assunto,
mas cujo contelido € influenciado pelo autor e eda sujeto a interpretacdo do leitor. Por outro
lado, como expodo adma a normdizacdo limita a evolugdo paa um outro moddo
eventudmente mais produtivo, na medida que obriga o aendimento aos principios do modedo
de producdo enxuta, tidos como inquestionavels.

2.4. Evolugao do Sistema de Producéo I ndustrial

2.4.1 Introducéo

A busca por resultados econdmicos tem levado os gestores das organizagdes a buscar Sstemas
produtivos que devem a eficiéncia de suas operagbes dentro do contexto econdmico vigente.
Dexde seu surgimento, a indidria  automobiligica demondrou uma lideranga  no
edabdecimento de paadigmas de ddemas produtivos, que foram agplicados nas mas
diferentes aividades. As mudancas do modo de producéo atesand para producdo em massa,
e poderiormente para producdo enxuta, iniciades no seguimento automobiligtico, modificaram
0 desampenho deste e de diversos outros setores econdmicos, influenciando 0 modo de vida
em todo 0 mundo.

2.4.2 A Producéo Artesanal

A indidria auttomobilidtica, e junto com €a o segmento de  auttopegas, inidaram Sues
aividades com padrGes de producdo artesand (Womack; Jones, Roos 1992). Eda forma de
producdo, do inico do século XX, pode ser caracterizada por trabahadores especidizados,



uso de méaguinas de aplicacio gerd, limitagdes tecnoldgicas’ e grande ndmero de
fornecedores (normadmente geograficamente  proximos). O  aendimento a0 diente ea
persondizado, resultando em baixa escda de produgéo, grande variacdo de projetos, cuso do
produto devado e independente de volume. Os produtos gpresentavam baixa configbilidede e
baixa drighilidade A qudidede durdbilidade e confidbilidade dos produtos ndo  eram
sSstematicamente garantidas.

O méodo atesand predominou attes da 12 Guara Mundid na indigria automobilistica
mundid. Alguns produtores atesanais obrevivem aé os diss de hoje aendendo a um
restrito e rico mercado; mas a necessidade de desenvolver novas tecnologias, para atender a0

mercado e as legidagies, obrigou-0s a associar-se a grandes produtores em massa

2.4.3 O Modelo da Producdo em Massa

O primero nome de dedagque na producdo em massa foi Henry Ford, que percebeu as
limitagbes do processo de producdo atesand e auou paa superélas na producdo de
automoves no inicio do siculo XX.

Ford utilizou as  idéias da “Adminidracdo Cientificad’ criada por Taylor, (1978),
subdividindo as taefas de montagem de automdves em dividades muito smples que
exigiam baxa qudificacido e rdpido treinamento. Desenvolvimentos tecnoldgicos permitiram
a padronizagdo dos componentes, facilitando o trabaho de montagem do veiculo. Foi criada a
linha de mantagem méve, que controlava e padronizava a velocidade de trabaho de todos os
oper&ios Ford reduziu em 90% o tempo de montagem de um veiculo gpenas estabeecendo
um fluxo continuo de producéo (Womack; Jones, 1997)

A expecidizacdo dos trabdhadores fez surgir novas fungbes de gpoio, 0 que aumentou o
nimero de trabahadores indiretos. A carera do operador ficou limitada, podendo chegar no
maimo a um cago de supervisso (0 operador egpecidizado da producdo atesand podia
sonhar em ter sua propria oficina e fornecer as montadoras). Por outro lado, novas carreras
surgiram principa mente para &ess de engenharia.

Ford concentrou sua dividades em um Unico moddo de automéved (0 moddo T) e
especidizou seu maquin&io. Com isso, conseguiu um produto de baxo custo que garantiu-
lhe a lideranca no seguimento automobilistico mundid. Porém, na década de 20, quando os

7 As limitagBes tecnol 6gicas causavam baixa padronizacio dos itens produzidos.



concorrentes também aplicavam as técnicas de producido em massa e ofereciam produtos mais
adequados as exigéncias dos consumidores, essa epecidizacdo da Ford mostrourse um
problema

Ford buscou a verticdizacdo para depender o minimo de seus fornecedores, mas esbarrou  na
auséncia de uma estrutura gerencid adequada

Alfred Soan, outro nome de destaque na organizacdo da producdo em massa,  Organizou a
empresa, criando divisdes na Generd Motors, de forma a segmentar 0 mercado. Padronizou
componentes usados nas divises paa ganhar ecda de producdo, descentrdizou a
adminisracéo para as autopecas € montadoras que formavam a Generd Motors, e passou a
adminisrar aravés de resultados (Womeck; Jones, Roos, 1992). No réacionamento com o
mercado, Sloan diferenciou os produtos da GM, direcionando-os para mercados especificos.

A producio em massa s firmou, ndo goenas na indidria automobilidica, mas estendeurse
para outros tipos de produtos. O ano de 1955 é condderado o0 auge da producdo em massa da
indidria automobiliica nos Edados Unidos As indidrias  automobilisicas  européias
também passaram a adotar estes principios de producéo.

No Brasl, o processo de ingdacd da indidria automobiligica e de autopegas iniciou-se na
década de 50. Era naturd que o parque inddado seguise 0 modedo de maior SUCESD na
época a producdo em maessa. Curiosamente, a gplicacdo integrd desse moddo ndo se deu
pelas americanes que lideraram a criacd do moddo (Ford e GM), mas pda demad
Volkswvagem, que gplicava 0 Sgema de producédo em massa na Alemanha e no Brasl (Fero,
1992).

O paque de autopecas bredldro, dexde sua inddacdo, foi guiado tecnolbgica e
organizaciondmente peas montadoras.  Conseqlientemente as  empresas  edtruturaramse
internamente e 0 mercado foi organizado com os principios (e conflitos) da producio em
massa.

Da mesma forma que nos Estados Unidos e Europa, a introducdo da producdo em massa na
indigria automobilidica brasilera influenciou todos os demas segmentos indudrias, que
passaram a seguir as mesmas diretrizes.

E interessante notar que este moddo de producio, tavez por revindicar um carder
“cientifico”, crigdizorse no senso comum (dentro e fora do mundo indudrid) como

snbnimo de dta produtividade.



Com a evolugdp da indidria, ete moddo foi sendo adgptado a redidede dos Sstemas
produtivos. Estas adgptegbes afastaram 0 modelo de seu conceito inicid de fluxo continuo e
poucos estoques aravés da baixa vaidilidade. O sgtema de producdo em massa, que teve
Seu auge na década de 50, passou a condtituir estoques internos de matérias primas e itens em
processo para garantir a continuidede do fluxo produtivo. Estes estoques permitiram que
catas indficiéncias (como baxa configbilidede de fornecedores ou problemas de qudidade)
fossem absorvidas pda organizacdo, proporcionando um conforto para os gestores. A grande
demanda de mecado por produtos fez com que tas ineficiéncias ndo afetassem
Sgnificativamente o desempenho das organizagOes.

A producio em massa, hoje criticada por dguns tem grande identidade em seus conceitos
originds com o0s principios de producdo enxuta Ela fo regponsivd pdo intenso
desenvolvimento indudrid do sfoulo XX e pda mudanga do modo de vida nos paisss ja
indudridizados no inicio do sfculo ou que passaram por processos de  indudtridizaggo
posteriormente.

2.4.4 O Modedo da Producdo Enxuta
2.4.4.1 Introducéo

O modo de producdo que poderiormente foi  denominado “exutd” foi desenvolvido
empiricamente na montadora de automovels jgponesa Toyota Nas décadas de 80 e 90 ede
moddo de producéo tornouse objeto de edudo e aplicacdo por empresss e académicos
ocidentais, face a0 grande sucesso econdmico dcancado peo Japdo e a forte influéncia desta
estratégia sobre este sucess.

Womack; Jones, Roos (1992), com o livio A maquina que mudou o mundo, obtiveram grande
destague no estudo e divulgacio dedta nova tecnologia de producdo. Nede livio de agponta
Eiji Toyoda e Taichi Ohno como os responsivels por ede desenvolvimento. Outras pessoas
tiveeam méitos no desavolvimento da producdo enxuta Sekichi Toyoda, tio de Eiji e
inventor de um tear que prevenia a producéo de tecido defeituoso’ inspirou a autonomacao,
um dos pilares da producio enxuta (Ohno, 1988). Outro € Kiichiro Toyoda, filho de Sakichi e

8 termo originado da denominaczo inglesa “lean production”, cunhada por Krafcik (Krafcik, 1988), (Zilbovicius,
1997).
A venda da patente deste tear financiou o inicio das atividades automobilisticas da Toyota.



responsvel pea introducdo e adgptacio & redidade Toyota dos concetos de producdo em
massa, com 0s quas teve contato diretamente em Detroit na Ford Motor Company, resultando
na ciagdo do conceito de Sgemas de abadecimento hoje denominedo just in time. Com
atuacdo expressiva na aea de qudidade destacamse Shigeo Shingo e 0 norte americano
Edward Deming.

No deservolvimento da producio enxuta foram aprovetados os aspectos postivos da
producdo em massa, e buscou-se diminar as perdas que esta gerava.

Bowersox (1996) destaca que a producdo enxuta busca condantemente a diminacéo de
desperdicios (detalhados a seguir).

A despeito dos excedentes resultados conseguidos coma producdo enxuta, os principios desta
ndo S0 intuitivos. 1sso porque a mente humana tem como “intuitivo” a seguranca e o
conforto. AsSm, ao remover esogques e prazos de seguranca proporcionados pea produgio
em masa (0s quas na mentdidede enxuta, Sgnificam perdes) a  producdo enxuta dimina
itens de conforto e torna a operacdo mas suscetivel a erros e portanto menos segura para Seus
gestores. Este desconforto leva a busca incessante da diminacdo das fontes de riscos
(problemas de qudidade, quebra de equipamentos, producdo sem demanda assegurada, €fc).
Krafcik (1988) indica que a forma de gerenciamento enxuta envolve riscos e que estes devem
s auidadosamente gerenciados com  habilidede e disciplina Segundo este autor 0S  riscos
podem ser largamente neutrdizados aravés de trabahadores flexivels e bem treinados,
produtos concebidos para fécil producdo e montagem e uma rede de fornecedores de dta
performance e que efetivamente gpoie a organizageo.

Akinlavon (2001) dirma que a produgdo enxuta tornou necess&io o trabaho cooperativo
entre as equipes de projetlo e de producdo, pois O produto nasce no projeflo e ndo na
manufatura

Ishikawa (1987) indicou que a vdorizagdo dos edudos na sociedade e a rotatividace de
profissonais entre setores nas empresas permitiram que as organizagbes jgponesas buscassem
mais que aforcafisicade seus traba hadores.

A producdo enxuta, goontada como responsavel pelo notdvel crescimento de empresss
japonesass em  diversos  setores, demorou paa s compreendida peo  ocidente. Alguns
aribuiram 0 sucesso deste modelo ao dto grau de automacdo, 0 que levou dgumas empresas

agrandes e néo rentavels investimentos nesta area (Womack; Jones, Roos, 1992).



O moddo de producdo enxuta € gontado por Womack; Jones, Roos (1992) como sendo
facilmente exportédvel. Krafcik (1988) afirma que o0 sucesso da producdo enxuta pode ser
dcancado independentemente de onde de é aplicado. Edtas colocagfes foram  questionadas
por Posthuma (1995) para 0 caso bradleéro e negado por Williams e Hadam (1992) com
relacdo aps Estados Unidos. Edtes Ultimos afirmaram que 0 sucesso continuo da Toyota seria
decorréncia da existéncia de mercados crescentes para suas exportacies. Eles propuseram que
o limite paa o moddo gilicado pda Toyota sia 0 mesmo que impediu a expansio das
estruturas de produgio em massa, 0u S5, a capacidade do mercado absorver a producéo.

Entretanto, em estudos recentes, Amato Neto e D’Angdo (2000) goontam a adocdo dos
principios do moddo de producdo enxuta como uma das agbes que proporcionaram
competitividade a indidria de autopegas brasleéra No mesmo sentido, Womack; Jones
(1997) descrevem véaios casos de gplicacdo com suceso desta tecnologia em  empresas norte
americanas.  Indeperdentemente  dos  quedionamentos  possivelss a producdo  enxuta
conolidorse como o0 paradigma da indidria moderna, nd0 agpenas N0 segmento
automobilistico mas em diversas &ess indudtriais e de servigos.

E importante notar que, sendo uma tecnologia desenvolvida empiricamente, a  producio
enxuta esd sendo revisada e adgptada a evolugdo tecnoldgica e socid.  No Jgpdo, por
exemplo, leis ambientais redringiram a circulagdo de veiculos, 0 que levou diversas empresas,
induindo a Toyota, a rever os principios de entreges just in time. O emprego vitdicio e a
evolugdo sdarid por tempo de savico edd sendo quedionados e reformulados (Posthuma,
1995). Segundo andistas especidizados, um dos fatores do sucesso na recuperagéo da Nissan
apos a Renault assumir o catrole desta empresa jgponesa foi a revisio do conceito de
emprego vitdicio. Estoques de seguranca foram recriados paa garantir a continuidade das
dividades em eapas expecificas (Sorge; Phdan, 1995). As montadoras est@o reduzindo o
nimero de seus fanecedores e est@ solicitando que estes reduzam a dependéncia de um
Unico cliente.

Heury (1995) destaca que mas importante do que rotular o Sstema “fordigd’ como antigo e
0 “toyotigd’ como novo, € compreender que 0 sucesso de ambos devee a Sntonia entre as
estratégias competitivas das empresas que 0s adotaram e 0s seus respectivos mercados.

De acordo com modelo proposto por Heury e Muscat (1992), as edraégias de competicéo
baseedas em manufatura evoluem de forma acumulaiva, agregando sequencelmente as
Seguintes dimensdes. custo, qudidade, tempo, flexibilidade e inovacéo.



Nesse moded o, a adi¢éo de uma nova dimensio afeta as dimensdes anteriormente agregadas.

A edratégia de manufatura do fordismo era voltada para a competicdo por prego, que
caacterizava 0 mercado do inicio do Século e que permitiu 0 sucesso dos automoéves Ford.
Ese sucesso fez com que o moddo fordisa fosse divulgado e adotado amplamente,
independentemente da andise de produtos e mercados envolvidos. Houve uma padronizacéo
da organizacdo da manufatura em todas as organizacOes e eda deixou de ser visa como uma
possivel vantagem estratégica para as empresss.

Peters e Waerman (1982) destacam que o0 mercado francamente vendedor fortaeceu o
concaito de suceso do moddo fordiga, embora naquelas condigBes (principdmente no pés
guerrd) quaquer moddo organizaciond levaria a0 sucess0 das organizagbes. Quando, na
década de 70, o mercado passou a comprador, o moddo fordita mostrouse inadequado. O
movimento da qudidede devoveu a manufatura sua importéncia estratégica (Fleury, 1995).
Nese indante, 0 moddo de producdo enxuta, congdruido para competir em cugto, quaidade,
tempo e flexibilidade mostrou-se capaz de atender &s exigéncias do mercado.

Faro (1997) faz uma andise da adocdo dos principios do moddo de producdo enxuta no
Bresl. E interessante notar que as previsdes do mesmo pesquisador (Ferro, 1992) que
indicavan a viddlidade da implantacdo da producio enxuta s confirmaram. Em seu
primero esudo ee destacou que muitas empresas concentraramse em aspectos parcias do
sgema de producdo enxuta (tais como CCQ, CEP, automacéo, €tc), ndo obsarvando 0 seu
todo, 0 que comprometeu o resultado find. O mesmo autor assndou que a trandcéo no Brasl
sgia difidl, devido a verticdizacd excessva das montedoras, dos interesses diversos das
pates envolvidas, de velhos paradigmas de producdo e da idade das inddagbes indudrias.
Findmente gpontou que a versdilidade de trabahedores e organizaghes poderia ser um
faclitador para a trandcédp. Em seu edtudo mas recente, Ferro (1997) goresenta evolucdo
ggnificativa de diversas organizagbes na implantacdo plena da mentdidade enxuta O
obstéculo previso com os fornecedores foi superado aravés do desenvolvimento de novos
padrbes de reacionamento, como 0 condominio indudrid e o consdrcio modular. Os
paradigmes da producdo em massa foram removidos e subdituidos pda busca de diminacéo
de perdas em muitas empresas, 0 que indica grande flexibilidade do corpo gerencid e da forca
de trabaho. Findmente o autor gpresenta estudos relativos a evolugdo da Mercedes Benz do
Brasl que, em uma planta de quase meo s&culo de operacdo, revigorou sSuas operacOes

aravés daimplantacéo da producdo enxuta.



Em seu sagundo estudo, Fero (1997) ndo indica que a producdo enxuta edga estabeecida
generdizadamente, mas focdiza casos extremaos que demonstram a viabilidede de sua adocéo.

Amao Neto (1996) indica que aé o inicio dos anos 90, quando comparado com seguimentos
econdmicos equivaentes em paises que adotaram em maor grau a producdo enxuta, o0 setor
automobilistico braslero anda agpresentava dgnificativo araso em agpectos como qudidade,
produtividade, automac@o, tecnologia de produto, tecnologia de processo e reacionamento
com fornecedores.

2.4.4.2 Principios

Womack; Jones (1997) definem o pensamento enxuto como uma forma de especificar vaor,
dinhar na medhor seqiéncia as agbes que criam vaor, redizar essas aividades sem
interrupcdo toda vez que dguém as Slicita e redizé-las de forma cada vez mais ficaz.

A patir desta definicdo e tendo como referéncia a gplicacdo pratica dos principios enxutos,
podemos definir que a producdo enxuta estd associado a busca e diminacdo Sdemdica e
incessante de desperdicios (ou perdas) dentro de todo o Sistema produtivo. Este conceito néo
* limita & dividades produtives, mes estendese por toda a organizecdo e atinge
fornecedores e, d gumeas vezes, os clientes.

Ohno (1988) identificou sete (de a aé g) formas de desperdicios, sendo que Womeack e Jones
(1997) acrescentaram o oitavo ( h). Séo des.

a) defetos nos produtos

b) excesso de producéo

C) estoques de matérias primas ou itens em processo

d) operagdes desnecessarias

€) movimentacdo desnecessaria de pessoas

f) transporte desnecessirio de mercadorias

) esperas dos funcionaios pe os equipamentos

h) projeto de mercadorias e servigos que néo aendam as necessidades dos clientes.

Perdas adicionam custos e tempos aos produtos, sem nenhum benefico. O excesso de
producdo (fazer mas, mals cedo ou mas rgpido que O requerido peo processo pogterior)
tavez sga a principd perda, pois agrega em torno de S outras formas de perdas tais como
estoques, esperas, movimentagdes desnecessarias.



Ohno (1988) afirma que a base da produgio enxutal® é a diminagio de desperdicios, tendo
por base 0 judt in time e a autonomacao.

Jug in time dgnifica que em um fluxo produtivo, as partes necessxrias para uma operagéo
dcancam a linha ou posto de execucdo somente na quantidade necessria eno momento exato
em que sera utilizado (Ohno, 1988). Dedta forma evitamse esoques em todo O pProceso
produtivo, bem como o excesso de produco. Um setor SO inicdia sua aividade s o0 sdtor
subsequente ja utilizou as pegas que estavam disponiveis I1sso amplifica 0 gerenciamento da
producdo, trandferindo para niveis mas proximos dos operacionas a decisito sobre iniciar ou
paa um proceso. Eda forma de producio exige um fluxo confidvel de informagBes na
producéo. Ohno (1988) rdaa a implantacdo do kanban na Toyota como a solugcdo encontrada
para fazer fluir a informaggo. O kanbarl™ é um sistema de cartdes que indicam qual item deve
ser produzido e em qud quantidede. Um setor s pode iniciar a produgdo quando recebe um
catdo. Ao conduir o lote, 0 cartéo é expedido com as pecas e SO produzira novamente este
item se receber novamente este cartdo ou outro equivadente. Eta edratégia de producéo exige
a producdo de diversos pequencs lotes de um determinado item, o que exige muitas trocas de
ferramentas que, por conseguinte, devem ter seu tempo minimizado™. Da mesma forma, na
producdo de lotes exatos a exigéncia de itens defeituosos gera problemas bem maiores que no
caso de ter-s2 estoques de seguranca. 1s0 leva a busca da melhoria da quaidade da producéo.
O jugt in time, quando golicado amplamente no processo produtivo, exige que os fornecedores
também trabalhem de acordo com estes principios™.

O sgundo pilar, a autonomagio, condste em automdizar as méquinas e prover 0s
equipamentos de recursos que evitem automaticamente a producéo de itens defeituosos. Este
conceito surgiu na época em que a Toyota dedicava-se a producéo de teares autométicos,
guando uma de suas vantagens competitivas era justamente a patente de um Sstema capaz de
paa a producdo quando a qudidade do produto estava em risco. Néo s trata de automacéo
pura e dmples pois méguines automaicas seguem  produzindo,  independentemente  da
qudidade do produto (Ohno, 19838). Isso permitiu quebra-se paradigmes da producdo em
massa, como por exemplo, uma maguina exige um operador. Com a autonomecdo, um

1% Ohno (1988) usa a denominaco “Sistema Toyota de Producio’ .

" E interessante notar que na prética didria de algumas empresas automobil istica e de autopecas brasileiras os
termos just in time e kanban sfo considerados defini gies de estratégias de entrega distintas.

12| sto confrontase com o principio de |otes 6timos da producéo em massa, onde busca-se minimizar as perdas
com troca de ferramenta e gjustes de equipamentos.

13 Um maior detalhamento da relagio com fornecedores é apresentado posteriormente.

14 Ohno (1988) define autonomago como automagao com um toque dainteigéncia humana



operador pode tomar conta de vaias maguines em producdo normd, dedicando aencéo
goenas nos momentos de colocar ou retirar pecas, fazer gustes ou avdiar motivos de paradas.
Ohno (1988) defende que antes de fazer grandes invesimentos em novos equipamentos deve-
e explorar a maximo 0s recursos das méguinas existentes.

Ohno (1988) atribui a estes dois pilares e a0 Ssema kanban a cgpacidade de crescimento da
Toyota no cen&io automobiligico mundid. Ele indica que é fadl buscar a eficiéncia num
cend&io de expansdo econdmica, onde a reducdo de custo pdo aumento da escda de producéo
€ possivd. Sua énfase esta na capacidade do sstema de producdo enxuta conseguir aumentar
a eficiéncia em épocas de crescimento econdmico pequeno ou aé mesmo negetivo.

E interessante notar que Ohno em sau livio O sistema Toyota de produc&o (1988) faz diversas
consderagbes sobre a cultura jgponesa e sua influéncia sobre 0 sstema da producdo enxuta
Uma ldtura inicid poderia levar & condusio de que eda edratégia de producdo estaria
limitada & condigdes culturais e econdmices do Jgpdo. Td limitagdo, no entanto, ndo
verifica Womeack; Jones (1997) reportam aguns casos de sucesso na implantacédo do modeo
de producdo enxuta A prédica no Brasl também tem confirmado que este moddo pode ser
golicado em um pais com cultura diversa da jgoonesa. A vesdilidade do trabahedor
brasleiro é um faor facilitador para uma mudanca do paradigma de producdo, neutrdizando
uma eventud lacuna na formecdo escolar ou técnica do mesmo. Eda versdilidade €
condatada tanto na adocdo de novos conceitos como no baixo grau de definicdo de funcles,
principdmente quando comparado a faboricas nos Estados Unidos e Europa Pode-se atribuir
eda versdilidade a fatores culturais do povo brasleiro, mas deve-se congderar que 0 mercado
de trabadho permanentemente saturado leva os trabahadores a terem menores resséncias as
mudancas como estratégia de manutencéo de seus empregos.

Ohno (1988) enfoca principdmente as atividades de fébrica, 0 que sugere que seu modeo
limitarse a ete setor da empresa. Womack, Jones e Roos, em A méquina que mudou 0 mundo
(1992), expandem os concetos desenvolvidos na Toyota, modrando como O pensamento de
acordo com os principios da producéo enxuta € aplicado desde a definicdo de um produto e a
sdecdo de um fornecedor aé o atendimento pds venda A praica demonstrou que mesmo as
empresss que focdizaram prioritariamente a diminacd de perdas nas aess produtives
tiveram desdobramentos nes demas aividades Na medida em que uma &ea produtiva
eimina suas perdas ela passa a exigir o mesmo de &ess fornecedoras (incluindo fornecedores

externos), &ess dientes e de gpoio. Assm, o0s principios da producdo enxuta tendem a



espahar-se por toda a empresa ou, no caso disto ndo ocorrer, ter adcance limitado nas aress
produtivas.

Uma comparagdo entre estas duas obras fundamentais na divulgacdo dos principios do
modelo de producio enxuta evidenciam que Ohno (1988) relatou seu trabaho e os beneficios
gue colheu nes fébricas da Toyota, enquanto Womeack, Jones e Roos (1992) procuram
estabdecer um moddo gerd de producdo e gestdo da empresa, tendo como referéncia as
préticas desenvolvidas na Toyota e em outras empresas jgponesas (Fleury; Sderno, 1995).

O concetos desenvolvidos originariamente para a producdo fisca encontram  seus
equivaentes em atividades adminisirativas e na prestacéo de servigos.

Sggundo Womeack e Jones  (1997), um conjunto de conceitos (por €e  denominado
pensamento enxuto) deve ser usado para diminar o desperdicio nas empresas.

O primeiro paso € definir daramente o vaor do produto ou servigo. Isso SO pode ser feto a
partir da perspectiva do clientefind.

O segundo passo € a identificagdo da cadela de vdor. Por cadeia de vador entende-se as agles
necessxyias para 0 produto passar pdas trés taefas gerencias concepcdo do  produto,
trandformagdo fisca e administracdo da venda Eda identificacdo permite conhecer-se a
funcdo de cada etapa e muitas vezes diminar agudas que né contribuem com o vaor do
produto.

Fato igo, 0 paso seguinte é fazer com que as aividades que efdivamente geram vador  fluam
de forma rdpida e continua Este é tdvez, o concato menos intuitivo deste conjunto. A
producio em fluxo opdese a conceto intuitivo™ de lotes étimos e empresss dividides em
departamentos especidizados. A virtude do edabdecimento de um fluxo produtivo é
facilmente entendida se consderarmos que quando uma demanda é tranamitida a0 longo de
uma Sdie de edtoques, da € amplificada conforme caminha do consumidor find para o
fornecedor de insumos mas bésicos’® O fluxo dimina estoques intermedidios e sua
amplificacéo.

> E interessante destacar que ao fazer esta andise Womack (1997) citaalinha de produco do Ford modelo T
como exemplo de um caso paticular de fluxo, em que operadores e equipamentos dedicados e especidizados
foram organizados ndo em forma departamental, mas de acordo com o fluxo produtivo.

16 Senge (1990) exemplifica esta amplificacio de demanda.



O pasn sguinte € estabdecer a producio puxada, ou sga todo processo produtivo comega
por uma solicitagiBo especifica do diente”’. Iso reduz significativamente os estoques em
processo, pois tudo que for produzido sera consumido, sem fatas ou excessos,

O quinto conceito € a pefeicdo. Aplicar todos 0s conceltos antefiores exige que dividades e
produtos melhorem continuamente, pois ndo ha edtoques de seguranca para subdtituir itens
defeituosos ou que ndo aendam aos ansdos do diente (ndo tenham “vaor’). Da mesma
forma a cadda de valor e o fluxo devem edtar continuamente sendo redefinidos e melhorados
para que a producdo puxada possa efetivamente ser gplicada

Hines e Taylor (2000) estabelecem também trés tipos de aividades para orientacdo de seus
principios do mode o de producéo enxuta. S80 das.

1) aividades com adicdo de vdor: dividedes que, aos olhos do consumidor find, tornam um
produto ou sarvigo mais valorizado'®,

2) dividades s=m adicdo de veor: aividades que, aos olhos do consumidor find, ndo tornam
um produto ou servigo mais vaorizado™.

3) dividades necessrias sem a adicdo de vdor: aividades que, aos olhos do consumidor
find, ndo tornam um produto ou servico mas vaorizado mas S0 necessarias, exceto € 0
processo existente for radicamente alterado®.

Hines e Taylor (2000) indicam que deve-se, a curto prazo, buscar a eiminagéo das dividades
sem adicdo de vdor e a médio prazo buscar 0 mesmo para as aividades necesskrias sem a
adicidodevdor.

Ohno (1988) indica as fdhas do sgema fordisga de producédo nédo como ero de seu criador,
mas como uma faha de compreensio dos aplicadores, que néo foram capazes de evitar 0 UD
indiscriminado de certas praicas, 0 que levou a digor¢do. Krafck (1988) goonta que as
féoricas de automovels desenvolvidas conforme o fordismo puro eram moddos de um fluxo
continuo de produczo e de integracéo vertica™.

Krafcik (1988) desenvolveu uma andise comparativa entre a producéo artesand, o fordismo
puro (td como desenvolvido por seu criador), o fordismo maduro (resultado da evolugéo
decorrente da intensa gplicacéo do modelo) e da producdo enxuta (Tabda 2).

Do ponto de vistada empresa, a operagéo €iniciada pelo cliente externo. No interior da empresa cada setor
inicia suas operagOes através de uma solicitacdo do setor destino de seus produtos ou atividades.

18 Exemplos: operagbes necessérias de usinagem, montagem, pintura, etc.

19 Exemplos: troca de embal agens ou transportes internos desnecessarios.

2 Exemplos: IngpegBes em processos de baixa confiabilidade e de dificil substituicZo.

21O conceito deintegracio vertical é explicado posteriormente.



Eda tabda mostra que a producio enxuta tem diversas caracterisicas em comum com o

fordismo puro, 0 que ndO € uma surpresa viso que a producdo em linha, com equipamentos

dedicados a um Unico produto dificulta a criagdo de estoques e foi criada para que a producéo

fluisse por ela.

artesanao fordismo puro fordiamo producéo

maduro enxuta

padronizacdo  dc | baixo ato, pela| dto, pela| dto, pdaequipe
trabaho gerénda gerénda
intervalo de [ amplo estreito edreito moderado
controle
estoques grandes moderados grandes pequencs
buffers™ grandes pequenos grandes pequenos
aress de | integra pequena grande muito pequena
consato
trabaho ar | moderado pequeno pequeno grande
eouipe

Tab. 2: Caracterigticas de Sstemas de producéo (Krafcik, 1988).

Obviamente que o fordismo maduro assemdhase a0 fordismo puro, consarvando ©s
principios bésicos do moddo taylorigta de divissto do trabdho e
obsarvase que a evolugdp dastou 0 moddo fordiga dos principios que proporcionavam a

diminacgo de perdas.
Em sua andise do moddo de producdo enxuta, Krafcik (1988) afirma que este modelo torna
as faoricas cgpazes de tar devado desempenho em produtividade, qudidede e flexibilidade.
Além disso, de destaca que adotar equipamentos tecnologicamente sofisticados e de eevada
flexibilidade, sem a adogdo de principios do moddo de producdo enxuta, néo conduz a
resultados economicamente satisfatorios. Este autor gponta o exemplo de um fabricante de
aitoméveis que invesiu grandemente em tais equipamentos e para tornar possive  sua

intenso  controle. Mas

aplicacdo (sem a revisio da edratégia de manufatura basica) foi obrigado a dedicar cada uma

22 Buffers sB0 estoques intermedi &rios no processo produtivo que norma mente garantem a sua.continuidade
mesmo que uma matéria primaimportante falte ou um equipamento critico deixe de funcionar.



de suas plantas a um veiculo especifico. 1sso demongtra o risco de uma percepcdo parcid do
moddo produtivo japonés Silva (1988) rdaa um processo semdhante ocorrido no Brasl,
onde por dgum tempo entendeuse que 0 sucesso da producdo enxuta estava vinculado
exclusvamente a automacao, a gplicacéo de CEP e a grupos de CCQ.

Para tornar possivel a diminacéo de perdas durante o0 processo produtivo, a producéo enxuta
necessta desenvolver aguns outros aspectos.  Entre tals aspectos destacamos aqueles que
mas £ rdacionam com o presente trabaho: fornecedores, pessoas,  desenvolvimento de
produto e de processo.

a) Os fornecedores

Segundo Womack, Jones e Roos (1992), a forma de rdacionamento entre montadoras e
fornecedores na producdo em massa gea uma s&ie de incetezas para os dois lados,
incertezas edas que levam a edoques de seguranga, disputas por pregos, problemas de
qudidade e pouca interagdo entre as empresas. A postura das empresas € conflitiva e muitas
vezes focadas no curto prazo. O ssema de producdo enxuta prevé um reacionamento de
longo prazo, com interacdo ggnificativa entre as empresas, 0 que exige identidade de
interesses. E usud, no Japdo, montadoras e fornecedores pertencerem a um  meSmMo
conglomerado indudriad ou financeiro, com uma empresa posuindo agfes das demas
empresss do grupo. Muitos executivos de autopegas tem sua origem na montadora dliente e
auam nos fornecedores de modo a garantir uma maior integrac@o e identidede de interesses.

O moddo de producéo enxuta tem nos fornecedores um importante diado para reducéo de
perdas porque sf0 edtabelecidas relagbes erfre as empresss que asseguram um ambiente
cooperativo para crescimento mituo.

Primegramente, paa um dado item ha agpenas um ou poucos fornecedores, com uma
paticdpacdo definida no fornecimento. Evitase a prética ocidentd de ter mlltiplos
fornecedores e ter-se continuamente lelldes para fornecimento, colocando-se um  fornecedor
contra o outro.

Os itens fornecidos devem ser conjuntos ou Sstemas com ggnificativo vaor agregedo (tais
como bancos, suspensio, paind de insrumentos, €c), o que faz com que cada fornecedor
tenha abaixo de 9 um conjunto de subfornecedores, com o qud deve dessmpenhar 0 mesmo
papel de lideranca que a montadora tem com os fornecedores diretos. IS0 opdese a préica
tradiciond de integracdo verticd da producdo em massa, onde eram recebidos pequenas pegas
para posterior montagem dentro da montadora



O desenvolvimento de cada conjunto ou Sstema € feito peo fornecedor, a partir de definigdes
gerais da engenharia da montadora e com acompanhamento desta.

H& um objetivo de cuso que deve s aingido para o item. O preco de venda para a
montadora é precisamente caculado. E feita, desde o inicio, uma projecio para reducio anud
do preco do conjunto, baseada na curva de gorendizagem e em mehorias continuas. As metas
de mdhoria previgas e dcancadas pdo fornecedor sfo  divididas igudmente com a
montadora. As mehorias originadas de esforcos préoprios do fornecedor ficam para este
integralmente.

Os fornecedores devem entregar seus componentes just in time, mes issO néo deve s
conseguido dravés de edtoques, 0 que oneraia toda a cadda de fornecimento. Assm é
mandatorio que estgam tdo adequados aos principios do modelo de producdo enxuta quanto a
montadora, sendo flexivel e capazes de aender as variagbes da linha de montagem. Além
disso, 0 nivd de qudidade dos itens produzidos deve sar devado a fim de evitar problemas e
paradas de linha Para manter um nivel de qudidade devado muitas vezes a montadora envia
equipes para auxiliar aresolucéo de problemas no fornecedor.

Algumes montedoras estabdlecem grupos para que seus fornecedores troguem experiéncias e
desenvolvam suas técnicas conjuntamente.

b) 0 produto e 0 processo

Para que uma organizacdo e torne enxuta, € de grande importancia que seus produtos tenham
Sdo projetados para isso. O produto deve ser concebido para s subdividido em sSgemas e
conjuntos que possam Ser prémontados e facilmente posicionados no veiculo.

A vaiedade de componentes deve ser minimizada, mesmo que para isso dguns itens fiquem
superdimensonados. Com IS0 evitaSe estoques de muitas componentes de baixa utilizac&o.

O proceso produtivo deve induir gpenas aividades que agreguem vdor € na medida do
possive,, evitem estoques intermedi&rios, garantido um fluxo de produggo continuo.

C) as pessoas

Womack, Jones e Roos (1992) agpontam carecteridticas peculiares da cultura e da estrutura
trabdhiga jgponesa como fatores que facilitaram o desenvolvimento da producdo enxuta O
emprego  vitdido® e a evolugido sdaid por tempo de servico proporcionavam uma
perspectiva de longo prazo a0 empregedo, que paticipava daivamente de esforgos de mehoria

23 E importante destacar que muitas empresas estdo revendo a condigao de emprego vitalicio no Japdo, como
ooorreu recentemente com a Nissan, conforme noticiado naimprensa.



na empresa, sem medo de redugBes de quadros decorrentes destas mehorias. 1ss0 também
aumentou o interesse da empresa em aproveitar todo o potencid dos trabahadores.

A multifunciondidade da mé& de obra também foi gpontado como um faor de grande
importéncia para flexibilizar a producdo. A grande rotatividede de técnicos e engenheros
peos diversos depatamentos da mesma empresa pamitiu uma visso de conjunto (e ndo de
departamentos) na empresa.

A ampla gplicacdb dos principios do moddo de producdo enxuta demonsrou que O
compromisso com a mehoias a flexibilidede e o rompmento de bardras
interdepartamentais Né0 sfo inerentes ap ambiente jgponés, mas que sdo fundamentais para
gue ainja os objetivos em qua quer outro pais.

Schultz, Juran e Boundreau (1999) indicam que a reducdo de invent&ios eeva os riscos de
perdas por fahas e arasos, 0 que pode ser compensado peo aumento da qudidade e redugéo
do tempo de resposta A busca deste dois Ultimos fatores acarreta, segundo o autor, 0 aumento
da veocidade dos trabdhadores mas lentos e a mehoria da qudidade do trabdho individud.
Esas mudangas sfo adavancadas por pressdo ndo apenas da geréncia e Spervisio, mas
também dos préprios colegas entre S, pois o trabaho de cada um passa a ser intensamente
dependente das dividades dos demas. Eda pressio dos colegas, segundo Schultz (1999),
acaba sendo mais efetiva que aguda exercida peos nivels hierarquicamente superiores. Por
outro lado, 0 baixo estogue torna o resultado do trabadho mas evidente e em caso de
resultados podtivos, motiva os trabdhadores Findmente, Schultz (1999) dfirma que, no
objeto de sau estudo, a pressio por maor velocdade nfo afefou negdivamente a qudidade
dos produtos

O moddo de producéo enxuta consolidouse lastreado nNo sucesso econdmico japonés. Em sua
rgpida propagacéo pdo mundo ocidentd foi associado a negecdo do moddo de producdo em
messa 0 gue, COMO Vimos, N condtitui uma verdade. E mais adequado quaificar o modelo
de producdo enxuta como uma evolugdo dos concetos de fluxo e diminecéo de perdas criado
por Ford.

O conceto de busca e diminacdo de perdas, asociado a noves tecnologias de  producéo,
provocou uma modificacdo dgnificaiva no trabaho e no perfil dos trabahadores nas aess de
producéo. Passourse a exigir do trabdhador a redizacdo de muitas outras dividades (controle
da quaidade, projetos de mehoria, gpontamentos de produco, manutencio bésica, etc) em
adicdo as suas dividades usuais Se por um lado is0 causou um enriquecimento do trabaho,



por outro, @ menos em empresss de astopecas brasleras, provocou um - aumento
dgnificativo do ritmo de trabdho. Além diso, dizem dguns criticos detro de um ritmo
acderado de trabdho passouse a exigir dos trabadhadores a redizacio de atividades
intdlectuais somadas as fiscas que foram intendficadas. Ede aumento de atribuigbes obrigou
muitas empresas a invesirem na formacdo escolar basca e técnica de seus operadores. A
maor necessdade de conhecimento para exercer fungBes produtivas devou o nivd de
exigéncia para contratacdo de novos funcion&ios Edtas consderagBes poderia levar a uma
profunda discussio sobre o enrigquecimento do trabdho, o aumento da carga de trabadho e aé
mesmo sobre os beneficios que os funcion&ios obtém fora da empresa com os conhecimentos
adquiridos, quer na busca de um novo emprego quer como cidaddos mas edarecidos. 1s0
contudo foge ap escopo deste trabaho. O que congtaou-se em aguns casos em empresas de
autopecas brasileras € uma respoda podtiva da forca de trabadho quando solicitada a
paticipar de decises e agbes diferentes do trabadho fisco usud. Em uma empresa que
redizou dsemdicamente o envolvimento dos trabahadores na mehoria continua estes
desenvolveram um sentimento de propriedade sobre processos e equipamentos, favorecendo a
continuidade do processn. Por paticdpaem na daboragdo intdectud de mehorias os
trabdhadores etd (na empresa objeto da andise) mas propensos a acetarem novas
condicdes de trabaho.

E interessante destacar que da mesma forma que o fordismo puro evoluiu para o fordismo
maduro, 0 concelto de produgdo enxuta, que estabelecelrse como 0 paradigma de producio
do find do sbculo XX e inicdo do séeulo XXI, eta tendo uma gplicacdo ampla, o que pode
levar a uma evolugdo que o goroxime ou dagte dos concetos fundamentais inicidmente
definidos. Da mesma forma que ocorreu com a producdo em massa, a producéo enxuta devera
evoluir e adequar-se as condigdes econdmicas vigentes, influenciando e sendo influenciada
por edtas, @é que surja uma Stuacd em que os principios de producdo enxuta ndo mostrem
adequados. Isto  proporcionard  abertura paa que novos modedos sgam  prqostos e
provavemente, um sga estabe ecido como novo paradigma

2.5 Cadeia Produtive®

24 Os termos “ cadeia produtiva’, “ cadeia de suprimentos”, “ cadeia de producdo’ e cadeia de fornecimento” s2o
equivalentes no presente texto. Manteve-se todas as formas para preservar as terminologias utilizadas pelos
diversosautores.



2.5.1 Introducéo

A maoria das empresss € incgpaz de executar individuadmente todas as aividades de
trandformacéo (incduindo a transformacéo de locdizacdo) que uma matéria prima passa, desde
U ed&gio mas primitivo aé edar adequada paa o0 uso peos consumidores finas
Normamente as empresas ed inseridas em um conjunto de empresas que Sucessivamente
agregam vaor a um produto para que este sga reconhecido pdo comprador como Util a um
preco adequiado.
Sggundo Chrisgopher (1994) a maoria das organizagbes busca a agdo individud e a
competicdo dentro do conceito darwiniano da sobrevivéncia do mais forte Edta tendéncia a
individudidade pode ser superada pela cooperacdo entre empresas para competir com outros
grupos sSmilaes Assm, arés dede concato aparentemente paradoxd etd a iddéa da
integracéo da cadeia de suprimentos.
Christopher (1994) propde a seguinte definicéo:
Uma cadeia de suprimentos € uma rede de organizacfes que sdo conectadas a montante e a
jusante de cada organizagdo, em diferentes processos e atividades, que produzem valor na
forma de produtos e servigos para o consumidor final.
De acordo com Jones (1990a), a cadela de suprimentos € um fluxo de bens e servigos
valorizados pelo cliente, desde a fonte de matéria prima até o consumidor final.
Porter (1993) identifica uma cadea de vaor como um conjunto de atividades de negdcios que
unem produtores e consumidores finais.
Note-se que nas trés abordagens acima es4 indicado que temos fluxos de bens e sarvigos e,
dentro desta Ultima categoria podemos dassficar o fluxo de informacéo. Apesr dedta
abordagem implicita, ese fluxo tavez tenha uma importncia da mesma ordem de grandeza
daquda relaiva ao fluxo de bens uma vez que € o ingrumento que pode garantir que o bem
adequado estara disponive no locd e momento necessaios. Cetamente no caso da cadeia
automobiligica ete fluxo de informecdo € fundamentad paa o conjunto das aividades,
principa mente em funcdo dos sstemas de producdo baseados em baixos estoques.

Segundo Jones (1990a), o principa beneficio de um correto gerenciamento de uma
cadea de fornecimento € a maior compreensio dos requistos do cliente find, mesmo para

ampresas que néo tratam diretamente com ele.



Dificilmente uma empresa ndo eda vinculada a dientes gou fornecedores Mas o
conceto de gerenciamento de uma cadeia de suprimentos esta associado a ter empresas que se
concentram em sSuas epecididades (onde redmente sGo compditivas), buscando parceiros
competitivos que fornegam os demais insumas ou sarvigos (Christopher, 1994).

Feury e Heury (2001) afirmam que as mudangas ocorridas no gerenciamento dos Sstemes
produtivos ap0s a superacdo do paradigma taylorigafordiga requer um eevado nivd de
efidéncia em todas as dividades, o qua raramente pode ser dcancado por uma empresa
individumente. Assm, as empresass devem concentra-se em uas habilidedes principas e
procurar parceiros que complementem Seus recursos e permitam redlizar suas estratégias.

Segundo Jones (1990b) a necessidade de compreender as cadeias de fornecedores aumentou
devido afocdizacdo e globdizacdo dos negécios e a reducéo do nimero de fornecedores.

Jones (19909) indica dguns riscos nas cadeias de fornecimento. Mdhorias isoladas em uma
pate da cadda pode nédo mehorar o desempenho globa, mas gpenas empurrar problemas
paa dgum outro ponto da mesma cadda Além disso, a empresa mas poderosa da cadeia
pode pressonar as outras empresss em seu beneficio. Findmente, o relacionamento conflitivo
entre empresas pode prejudicar 0 desempenho de toda a cadeia.

Jones (1990a) destaca que a dnergia entre empresass € um dos pontos fortes da cadea
Asdnda também que a podura prodiva € mas vantgosa (que a rediva) paa as caddas,
principdmente para as empresas que auam longe dos consumidores finas Ido porque a
reecd0 a uma mudanca nes exigéncias do diente exige tempo ggnificativo. Torna-se mas
vantagem para a cadeia (e suas enpresas) iniciar um movimento de mudanca que reegir aele.

O desenvolvimento da tecnologia detronica fadilitou a comunicagdo entre as empresss, 0 que
permitiu fortalecer as cadeias de fornecimento (Jones, 1990a)

Embora na quase totdidade das empresas dependam de fornecedores para desenvolver suas
atividades, 9 recentemente®™ o relacionamento com estes passou a ter um papel significativo
na definicdo do produto e da edraiégia de manufatura No caso especifico da indidria
automobilisica, o fornecedor era viso como um gad0 a Ser minimizado, cujo retorno
limitavarse a0 bem fisico entregue. Custos com ingpeghes e refugos, até um certo percentud,
egram tidos como inevitAves e incorporados a0 custo do produto. Percebia-se 0 custo do
fornecedor agpenas pedo pregp do produto  comprado, que deveria S minimizedo,

2. E. Deming, na década de 50, ja enunciara seu quarto principio: “cessar apréticade avaliar astransagdes
apenas com base no preco” (Deming, 1990). Apesar disto, amudanca de postura tem sido recente e por vezes
pouco efetiva



desorezando-2 0s demais. Havia pouca ou nenhuma paticipacdo dos fornecedores na
definicdo do produto. N&o havia a percepcdo do conceito definido por Meri (1994), segundo
0 qua ‘o prego é apenas um componente do custo total e, em geral, os melhores pregos se
transformam nos piores custos’. Segundo Sack (1993), somente quando uma operacéo
individud compreende as limitagbes e necessdades dos outros paticipantes da rede de
suprimentos é que €a pode eorientar seu desempenho e tornar-se uma parte Uil e lucrdiva da
rede.

A empresas automobiligicas, tanto no ambito mundid quanto no paticular caso brasleiro,
executavam no passado a maoria das aividades produtives relacionadas a0 veiculo e outras
dividades suportes, caracterizando uma forte integracdo vertica. Segundo Porter  (1980),
integracd0 verticd € a combinacdo de formas didintas de producdo, didtribuicdo, venda e
outros Processos econdmicos dentro de uma Unica empresa. E a decisio de redizar operagdes
internamente a0 invés de transacbes de mercado para atingir 0s objetivos da empresa
Segundo Sack (1993), o conceito de integracdo vertical esta associado a extensdo da rede de
fornecimentos que petence a uma empresa Em seu sentido  edtratégico, dgnifica a
conveniéncia de adquirir fornecedores (integracdo verticad para cima) ou clientes (integracdo
veticd paa baixo). Condderando o produto, estd relacionada com a decisio de comprar ou
fazer (Sack, 1993). O conceto oposto seria a horizontaizagdo, onde estabelecese uma base
de fornecedores e a empresa concentrase em sua especididade. Segundo Martins e Alt
(2000), em uma andise comparaiva entre verticdizacd e horizontdizagdo indudrid, pode-
* destacar que a integracdo vertical proporciona como beneficio independéncia de terceiros,
malores lucros maor autonomia da empresa e dominio e protegdo & tecnologia propria Porter
(1991), em andie semdhante, denca anda outras vantagens como maor eficéncia nes
operacies, relacionamento etavd e gaatia de demanda e fornecimento. Como
desvantagem, exige maores invesimentos, menor flexibilidede, perda de foco e aumento da
esrutura da empresa (Porter, 1991) e (Martins Alt, 2000). Sack (1996) faz andise da
influéncia da integracéo verticd sobre véias caracteridticas de desempenho da organizacéo e
indica que, na maoria dos casos O efeto pode tanto ser pogtivo ou negeivo. De uma
maneira ged, faores como qudidade, rapidez de entrega conficbilidade dos prazos e
flexibilidede podem ser afetados podtivamente porque os clientes e os fornecedores estaréo
dentro da mesma organizacdo e teoricamente focados no mesmo objetivo. Entretanto a
redidade pode ser prgudicada na medida que exigam outros interesses (clientes externos



cyos pedidos disputem espago com oS itens internos, por exemplo) ou que a auséncia de
relagbes comercias e a imposshilidade de troca de fornecedores auem para amortecer as
pressies naturais do rdacionamento diente-fornecedor, evitando mehoria de qudidade, de
eficéncia, ec. Porter (1991) indica que exisem ilusdes sobre a integracdo verticd que nem
smpre s veificam, tas como s mas baao fazer internamente, a iguddade no
gerenciamento  de processos produtivos didintos e que a vantagem compeitiva de um
processo sera extensivel aos demais.

Por outro lado, a horizontdizecdo traz como benefico reducdo de investimentos maior
flexibilidade e eficiénca e foco no negocio principd da empresa Como desvantagem a
horizontdizacd provoca um  menor  controle tecnologico, deixar de auferir o lucro do
fornecedor e ficar sujeita a ages dos fornecedores (Martins, 2000).

O rdacionamento entre empresas (independentemente se numa esrutura de cadeia com forte
integracd0 ou com empresas integradas verticamente) onera o produto find. Isso porque na
interface entre as organizagdes exisem atividades adminidretivas (compras, vendas, emissto
de documentos, etc), de logidtica (estoques de recebimento, estoques de produtos acabados,
transportes, eic), rdativas a quaidade (ingpegdes de recebimento, avaliagbes de processo e de
Sstemas pelo dliente, redamagbes, devolugdes, etc) bem como tributos diversos®. Além diso
exise um do de confiancg’, cLjo grau determina diretamente grande parte dos custos citados
adma

A integracdo verticd busca minimizar estes cudos aravés da diminacéo das interfaces com a
empresa optando por redizar a maioria das operagbes. E um exemplo déssico a Ford Motor
Company no inicdo do século, que inidava seu processo com  minério de ferro e vendia
automoveis. (Womack; Jones;, Ross , 1992). Edsa empresa buscava completar suas
necessdades de suprimentos com fornecedores fracos, que €a  pudese  dominar
tecnologicamente (Bordenave, 1995).

Dada sua concetuacdo fundamentd de divisfo e especidizacdo, a cadeia de suprimentos néo
pode reduzir edes cudos pela diminacdo de intefaces A reducdo deve-se dar pela
otimizacdo das transages e relagdes de confianca entre as empresas.

% No Brasl, a cada transac8o entre empresas incidem tributos diversos, alguns recuperdveis na venda, outros
ndo. Assm, quanto maior o nimero de transagBes entre empresas, mai's onerada serd a producao.

270 nivel de confianga est& relacionado com fatores internos a organizagio (capacidade de produzir em
quantidade e qualidade desgjados) e a fatores externos (prazos de importagéo afetados por greves por exemplo).



Boer (1998) goud Abramczuk (2001) propde um moddo para bmada de decisio de comprar
ou fazer internamente (figura 1).

A gilicacdo deste quadro frente a redidade da indidgria automobiligica em gerd e braslerra
em paticular é quetiondve. Tomando como exemplo um motor diesd, item critico para
qualquer montadora de Gnibus urbanos e caminhdes médios e leves, congtatamaos que:

- € um item de devada importancia estratégica para a venda do produto;

- havendo falha no suprimento®® as conseqiéncias s2o graves para a montadora.

A patir desta andlise, deverianos condaar que as empresas produzem internamente tais

motores. O que acontece na maoria dos casos, o entanto, € que ete item é adquirido de

fornecedores.
Importéncia baixa
edtratégica para media COMPRAR
0s negécios da dta FAZER
empresa
OBJETO dto médio baixo
RISCO DE SUPRIMENTO

Fig. 1: Matriz de portifdlio de compras (Boer (1998) apud Abramczuk (2001)).

Uma possivd explicagdo para eda postura neste seguimento vem da andise de outro quadro
(figura 2), proposto por Nellore e Soderquist (2000), goud Abramczuk (2001).

POTENCIAL baixa
PARA
VANTAGEM media COMPRAR
COMPETITIVA dta FAZER
aividade com que a dto medio baixo
empresa = envolve GRAU DE VULNERABILIDADE
ESTRATEGICA

28 Apesar das empresas montadoras de motores no Brasil serem grandes corporagdes, historicamente confiaveis,
os motores diesel gpresentam itens extremamente especificos produzidos em fornecedores de nivel 2 e 3. Assim,
amontadora pode estar sujeita a eventos em pontos muito distante de seu raio usua de ag2o.



Fg. 2 Mariz de portifdlio de compras (Ndlore e Soderquist (2000) gpud Abramczuk
(2001)).

O fao da maor pate dos produtores de Onibus urbanos e caminhGes médios e leves
externdizarem a producdo de motores para 0s mesmos fornecedores reduz  Sgnificativamente
a vatagem compditiva proporcionada por ese item. Além disso, a vulnerabilidade
edtratégica também é reduzida porque um evento que desative um destes fornecedores afetara
a todos e os direcionard para os fornecedores restantes na busca de uma opcdo de
fornecimento. Desta forma, as montadores extendizan a producdo de um item que
corresponde a pate dgnificativa do prego find de seu produto, mas que demandaria uma
tecnologia especifica € um grande invetimento em um parque indudrid que dificlmente
teria plena utilizacéo.

O gerenciamento de uma cadeia de suprimentos € um conceto diferente da integracéo
veticd. Mesmo tendo relagbes com fornecedores €lou dientes, i0 ndo se caracteriza como
uma cadeia de fornecimentos na medida que operagbes principais e de gooio a producdo o
redizadas pela empresa (Christopher, 1994).

Obviamente todas as empresas buscam aumentar seus lucros. Aquelas que o fazem aravés da
busca da eficiéncia de suas operagOes, de seus clientes e de seus fornecedores tornam a sua
cadeia de suprimentos competitiva em rdacdo aos demais participantes do mercado. Por outro
lado, se uma empresa amenta Sua dficiéncia “exportando” suss ingficiéncias paa
fornecedores e clientes, €a onera 0s cudtos destes e essa evagdo de cudos, de aguma forma,
sera repassada a0 produto find, 0 que reduzird a compditividade deste grupo de empresss.
Egtabelecesse assm a |dgica a competicdo aud ndo acontece entre empresas, mas Sm entre
cadeias de suprimentos (Christopher (1994)).

Pode acontecer de um fornecedor “receber” ineficiéncias de seu dliente e devido a0 poder
econdmico deste, ndo poder repassalas a0 prego de seu produto. Neste caso, aparentemente,
td inefidénda néo aingiria o produto find. Fazendo uma andise mas detdhada vemos que,
dependendo do volume das ineficiétias e do vador das perdas monddias que edtas
acarretam, o fornecedor pode desinteressar-se do negdcio e abandonar a cadea Uma nova
empresa teria que ocupar eda poscén, O que agregaria custos de desenvolvimento aos eos
diretamente ligados a0 novo paticipante. AsSm, novos cudos seriam introduzidos na cadeia
produtiva, onerando o produto find.



Merli (1994) destaca que 0 agpecto mas importante € a formagdo de uma cadeia de vaor a
partir de uma cadeia de suprimentos. Numa cadeia de vador cada empresa executa uma parte
da operagédo de forma mas dficente que as demas executariam, proporcionando um efato
snégico. Neste contexto, um conjunto de empresss medianas, organizadas em uma cadea
de vador bem edruturada, podem ter resultados superiores a um conjunto de empresss
excelentes mas sem a correta organi zagao.

Em uma cadeia de vdor de fornecimento os participantes ndo gpenas transferem produtos de
uNs para outros, Mas agregam uma parcea de servigos.

Chrigopher (1994) gponta a importdncia dos sarvigos associados aos produtos  fornecidos
dentro de uma cadeig dividindo-os em trés caegorias. Os servicos de prétransacéo estéo
rdlacionados a programas, edrutura organizaciond adequada, flexibilidade, etc. Os servigos
de transagdo S0 agudes diretamente envolvidos com a entrega e uso do bem. Os servigos
postranscdo o aguees relacionados a garantia e assgéncia técnica Expandindo este
conceito para a indUdtria de autopecas € 0 complexo automobilistico atua em todas as suas
aividades, caraderizariamos 0s servicos prétransscdo como sendo 0 desenvolvimento  do
produto, a montagem de Sdemas, O segienciamento da produgéo, O treinamento dos
operadores da montadora o manuseio e montagem do sistema’, entre outros. Os servicos de
transacd0 estéo associados a entrega dos componentes em locad e tempo adequados. No caso
do consorcio modular, nesta categoria inclui-se 0 proprio servico de montagem. Findmente,
nos servigos péstransacdo est@o incluidas dividades de acompanhamento da  montagem,
vaificagdo e disposcdo de ndo conformidades, gpresentacio de  agbes  corretivas,
acompanhamento de estoques ou do seqlienciamento conforme o caso.

Amao Neto (1995), focdizando a grande empresa indudrid, andisa o processs® de
trandferéncia de atividades para fornecedores aravés de uma maior integracdo com estes. A
consegliéncia dentro da organizacdo € a reducdo de niveis adminidrativos e do nimero de
atividades adminigrativas, produtivas e de gpoio.

Ege autor faz referéncia a focdizagcd da manufatura caracterizada por Skinner (1985), que se
basda nos principios de smplicidede, repeticdo, experiénda e homogenedade de taefas

2l gumeas montadorasexigem gue o fornecedor treine os operadores de linha na montagem dos Ssemas e
componentes. Outras vao maislonge, exigindo gque o fornecedor facauma andlise de todos osriscos aque o
produto esta sujeito no processo de montagem, incluindo falhas do operador, erros na concepgéo fiscadalinhae
possibilidades de mehoria na seqiiéncia de montagem.

%0 Processo denominado “desintegracéo vertical”.



redizadas pela empresa de acordo com suas competéncias especificas. Para Skinner (1985)
existem cinco caracterigticas que evidencam a focdizagéo:

a - nimeo limitado de tecnologias de processos, compativeis com o fél controle pea
geréncia

b - limitagbes no atendimento a demanda de mercado, para poder atendé-las plenamente.

C - volume de producéo compativel com a demanda de mercado.

d - niveis de quaidade definidos afim de evitar sstemas complexas de ingoecao.

e - somente redizar aividades de manufatura em que a empresa tenha red competéncia para
fazé-lo.

Vemos que edta caracterizacdo € conddente com a Stuacdo predominate na indUstria
automobiligica aud. As montadoras de automéves diminuiram as tecnologias gplicadas
dentro das unidades (item & e desenvolveram edtas habilidedes (item €. A producio é
baseeda no volume de vendas, sendo conglantemente gugtada (item b e item ¢). Trabdhase
preferencidmente em qudidade assegurada, reduzindo a ingpecdo a0 minimo necessaio. As
empresas de autopecas tendem a estabel ecer uma focdizacéo smilar.

A empresa deve, portanto, smplificar suas edruturas e especidizar suas aividades nagudas
gue possam ggnificar uma red vantagem competitiva , passando a fornecedores as demas
aividades (Amato Neto, 1995). Iso fortadece 0 conceito da necessdade de uma cadea de
fornecedores desenvolvida e confidvel.

25.2 A Lideranca e arescimento dentro da cadeia produtiva

Humphrey e Schmitz (2000) andisam a exiséndia de lideranca® por parte de uma empresa
dentro de uma cadeia produtiva. Edta lideranca pode ser exercida por empresas em diferentes
posicdes na cadela. Estes autores definem lideranga como toda coordenacdo de atividades
econbmicas atraves de relaches diferentes das relacbes de mercado. Gereffi (1994) apud
Humphrey e Schmitz (2000) define lideranca como uma relacdo de autoridade e poder que
determina como recursos financeiros, materiais e humanos sdo alocados e fluem dentro da
cadeia.

3IHumphrey e Schmitz (2000) utilizam o termo inglés “governance’.



Segundo Humphrey e Schmitz (2000), a lideranca é exercida por agentes em diferentes
posicBes na cadeia, dependendo do tipo de atividade econdmica, ndo estando necessariamente
vinculada a proximidade ao dliente.

Humphrey e Schmitz (2000) indicam que na indidria automobiligica mundid € daa a
lideranca das montadoras porque eas desenvolvem os produtos, tem a capacidade de definir
processos de producdo e logidica de seus fornecedores e exercem controles sobre seus
fornecedores no que tange a quaidade, produtividade, logigtica, cugtos, etc.

As montadoras de automévels detém, na maoria das vezes, 0 poder de definir os participantes
de sua cadeia de fornecedores. Um controle smilar é exercido sobre a rede de digtribuicéo e o
Sgema de financiamento de veiculos.

Cruz-Moreira (2001) qudifica as cadeias em dois tipos:

- com lideranca do produtor, como no caso de automdveis, computadores, aeronautica, bens
de capital détricos e demais setores intensivas em capitd e tecnologia;

- com lideranca dos compradores, como no caso de roupas, sgpaos e demas itens intensvos
em trabaho, onde vargistas e detentores de marcas lideram redes de pequenos produtores.

Richardson (1972) goud Humphrey e Schmitz (2000) indica que relagbes de lideranca surgem
quando uma coordenacdo € necessaia (pois sua fdta prgudicad o desempenho globd da
cadeld) quanto a quantidade e qudidade do produto. A exigéncia de diferentes competéncias
nos diversos participantes da cadeia justifica néo adotar a integracéo verticdl.

Humphrey e Schmitz (2000) propde didingdes no grau de relacionamento entre empresss,
modiradas na tabela 3. Estes autores advogam que a relacdo quase hierdrquica proporciona um
devado grau de comando a organizacp lider, mas consome recursos Sgnificativos. Egte tipo
de relacionamento € necessrio quando h&d uma grande diferenca entre o nive de competéncia
red do paticipante da cadeia e o0 nivd que sia desgavd. Com 0 desenvolvimento da
organizecdo participante da cadeia, a liderangca pode tornar-s2 mais fraca, reduzindo os custos
incorridos pelaempresallider.

Lideranca Fatores Determinantes
Nenhuma Comprador e produtor ndo necesstam colaborar na definicdo do

produto. O produto € padronizados ou € definido peo produtor sem
referéncia a um diente paticula. O risco do comprador € baixo
pois s requisitos podem ser facilmente atingidos pelo produtor.




Cooperacdo  entre| Comprador e produtor  definem  conjuntamente o0 produto €
iguas estabelecem competéncias complementares. E uma Situaggo  comum
entre empresas inovadoras. O risco do comprador € minimizado
pela dta competéncia do fornecedor.

Reacéo quase| Alto grau de controle do fornecedor pdo comprador, que €
hierrquica responsavel pela definicdo do produto. O comprador pode ter perdas
devido a fahas do produtor e hd dividas sobre a capacidade deste.
O comprador pode investir em cgpacitacéo de seus produtores.

Hierarquica Comprador assume direlamente o0 controle da definicdo do produto

e as operacOes produtivas.

Tab. 3: Tipos de grau de relacionamento entre empresas (Humphrey; Schmitz, 2000).

O enfraquecimento da lideranca na cadela automobiligica decorrente do  nivdlamento  dos
paticipantes previgo por Humphrey e Schmitz (2000) ndo € uma tendétia red no presente
contexto da indidria automobilitica Apesar da forca econbmica e do intenso
desenvolvimento tecnologico de muitas empresss de autopegas em &ess ndo mas dominadas
pelas montadoras, a lideranca dos fabricantes de auttomévels temse acentuado nos Ultimos
anos. E interessante notar que algumas empresas de autopecas sB0 maiores (em faturamento,
por exemplo) que agumas montadoras, 0 que nd impede que edas Ultimas mantenham a
lideranca da cadda produtiva, baseedas no poder de definir o produto, a edratégia de
producéo e, principa mente, os fornecedores.

Obsarvando-se 0 rdacionamento da montadoras de automoévels no Brasil (empresss lideres) e
seus fornecedores, podemos classficalo  predominantemente como quase  hierdquica
segundo os conceitos de Humphrey e Schmitz (2000), uma vez que as montadoras dedicam
especid aencdo no desenvolvimento e acompanhamento de fornecedores classficados como
probleméticos (entenda-se de dto risco), mantendo um  acompanhamento disante daqueles
gue ndo apresentam problemas ou riscos de qudidade, entrega, financeros etc. Exigem
Stuagbes em que o fornecedor desenvolve 0 produto conjuntamente com o comprador, 0 que
poderia caracterizar uma “cooperagdo entre iguas’. Mas mesmo nestas Stuagbes ha um
controle do comprador sobre o fornecedor. Da mesma forma, h& casos em que o comprador
assume o controle do processo produtivo do fornecedor, mas io ocorre isoladamente para
fornecedores cons tentemente probleméticos e de dificil subgtituicao.



O que em muitos casos ndo e verifica na comparagdo do moddo proposto por Humphrey e
Schmitz (20000 e o0 seguimento  adtomobiligico braslero € o0  desivdamento  de
competéncias. O que hd é uma diferenciaco entre as das. As montadoras de automéveis
afastaramse da producdo de pegas e conjuntos, contando para issO com  fornecedores
dtamente especidizados. A taxonomia de Cox e Arnold (Cox, 1996 goud Abramczuk, 2001)
permite uma andise desta divisdo de competéncias (figura 3).

ESPECIALIZACAO ALTA MEDIA BAIXA
COMPETENCIA ESSENCIAIS COMPLEMENTARES RESIDUAIS
DECISAO FAZER COMPRAR

Hg. 3: Taxonomiade Cox e Arnold (Cox, 1996 gpud Abramczuk, 2001)

As montedoras de automovels definem como suas competéncias essencids 0 marketing, a
definicdo do produto, a comercidizacdo, a gestéo dos fornecedores e do processo produtivo,
entre outros, Néo colocando o projeto e a producdo de itens neste nive de prioridade. Assm, o
projefo de um componente ou conjunto, gpesyr de muitas vezes demandar uma tecnologia
sofidicada, € uma competéncia de carder complementar ou resduad para a montadora Os
quadros técnicos dispde de conhecimento para estabelecer didogo com os fornecedores e
orientar a utilizagéo do item.

Soekmen, Kamauff e Myhr (1998) goud Abramczuk (2001) indicam um moddo de
relacionamento progressivo entre clientes e fornecedores (figura 4).

COLABORACAO

COORDENACAO

COOPERACAO

NEGOCIACOES
DE MERCADO
ABERTO

Fg. 4 Progressio do rdacionamento Cliente-Fornecedor (Spekman; Kamauff; Myhr  (1998)
goud Abramczuk (2001)).



Segundo este moddo, o nived bésico de rdacionamento S0 as negociagbes de mercado,
guando témse um grupo de fornecedores possivels e comprase baseedo no preco do
momento. 1s0 resulta em compras eventuais e relacionamentos de curto prazo. Neste tipo de
transacd0 predominam itens de baxo conteldo tecnoldgico, com grande nimero de
fornecedores digponiveis e com as especificagdes definides pelo comprador. (Spekmen e d
(1998) goud Abramczuk (2001)). Eda foi a Stuacdo de rdacionamento de muitas empresas de
autopecas no Brasl no peiodo em que a montadoras tinham um devado indice de
veticdizeacdo e adquiriam principdmente componentes de baixo contelido tecnologico para
montar conjuntos dentro de suas operagdes. A presenca do fornecedor dentro da cadeia de
fornecimento de um dado cliente é incata Evidentemente ndo se pode dfirmar que este tipo
de relacionamento desgpareceu plenamente, mas tende a ser pouco fregliente na cadeia
automobilisicaaud.

O paso seguinte na progressio do relacionamento diente fornecedor € a cooperagio. E o
limite inferior da interacd ou anda, € o ponto de patida da gestdo da cadea de
fornecimento. As empresas (poucas) trocam informacOes. S8 edabeecidos contratos mais
durdveis. O dliente passa a exigir mas que a smples pega fornecida A continuidade do
fornecimento, a qudidade, servicos de asigténcia técnica, ec passam a sy avdiados
(Spekman et d (1998) apud Abramczuk (2001)). Eda Stuacdp ainda exite no seguimento de
autopecas, principamente nos niveis 2 e 3, mas néo é predominante.

Na segiéncia de evolucdo, dinge-se a coordenacdo, onde a troca de informagdes intendgfica
* por meo deronico. Pode-s2 edtabdecer um Sgema jus in time de fornecimento
(Spekman et d (1998) apud Abramczuk (2001)). Edta € a Stuacdo de uma grande parte da
cadeia de fornecimento automobilistica no Brasl. A agolicacdo de fornecimento jugt in time é
uma demonstracdo de confianca da montadora em seus fornecedores.

O nivel de colaboracdo exige uma intensa confianca etroca de informagdes entre as empresas.
HA um compatilhamento de projetos edraégias futuras (Spekmen & d (1998) apud
Abramczuk (2001)). Um exemplo deste nivel de interacdo sfo as empresss envolvidas em
follow sourcing, quando a montadora passa a seu fornecedor uma s&ie de informagdes
estratégicas para este avdiar a viabilidade de um investimento.

Keesng e Ldl (1992) goud Humphrey e Schmitz (2000) fazem dgumas condderaghes
relaivas a0 reacionamento em cadeias onde o fornecedor etd em um pais em

desenvolvimento e o comprador em um pais desenvolvido. De acordo com estes autores td



relacionamento normamente exige que o fornecedor aenda padrdes de qualidede e entrega
uperiores aqudes normamente gplicados no mercado locd. Muitas vezes, para acderar o
atendimento destes padrdes, o comprador deve deger um pequeno grupo de fornecedores e
invesir em seu desenvolvimento, o que favorece um relacionamento de longo prazo entre as
partes. Observa-se que a airmagdo acima de Keesng e Ldl (1992) goud Humphrey e Schmitz
(2000) rediva a padroes de qudidade foi verdedeira no find da década de 80, quando as
grandes empresas de autopecas brasileiras fizeram um grande esforco para exportar seus
produtos, adequando seus nivels de qudidade aos padrBes dos paises desenvolvidos
Atudmente, 0 que observase é que, pda adogdo do conceito do caro mundid, os veiculos, e
conseqlientemente as autopegas € 0s Sstemas produzidos no Brasl tendem a ter o mesmo
nivd de qudidade dagqudes verificados em paises desawvolvidos Em dguns caso pode-se
supor aé gue a qudidade dos veiculos tende a ser superior, dado o0 baixo poder aquistivo da
populacdo e amaior importandia relativa do automével no patrimonio das pessoas™.

De acordo com Humphrey e Schmitz (2000), o estabelecimento da lideranca de uma empresa
em uma cadeia de fornecimento néo esta associado ao tipo produto mas IM ao rsco que a
empresa lider et sujeita ao estabelecer vinculos com outras organizagles. Se edte risco é
eevado, é compensador tentar minmiza-lo aravés do estabelecimento de uma lideranca.

Segundo Humphrey e Schmitz (2000), em uma reacdo quase hierarquica, a empresa que
exerce a lideranca pode ter um importante pape no desenvolvimento das demas empresss.
Egte desenvolvimento pode ocorrer:

- N0 aumento da eficiéncia do processo produtivo pela reorganizacéo do Sstema produtivo;

- N0 estabel ecimento de linhas de produtos mais sofisticados e de maior vaor agregedo;

- desenvolvimento de novas fungdes como desenvolvimento de produtos e marketing.

Neste desenvolvimento é determinante a robustez do rdacionamento entre a empresa lider e
& demas Um rdacionamento fraco tende a ndo proporcionar grande desenvolvimento, uma
vez que a empresa lider ndo estard digpodta a fazer grandes investimentos e correr o risco de
perder o fornecedor (Humphrey e Schmitz, 2000).

Ao andisar os vinculos de cooperacdo entre organizacOes, Mises (1966) apud Abramczuk
(2001) indica que edas podem ter aspectos hegembnicos ou contratuas. Os vinculos
hegembnicos implicam na lideranca de uma empresa, fazendo com que eda sga cgpaz de
impor & demais uma poscédo de subordinec@o, estabdecendo uma rdacdo assmétrica As

32 \/ejculos destinados & faixas de ato poder aquisitivo no Brasil sio, na Europa, adquiridos por pessoas de nivel
econdmico médio.



relagbes contratuals estabelecem um relacionamento de iguddade. Abramczuk (2001) afirma
que as relagfes dentro de uma organizacdo empresarid tem vinculos hegemonicos, a0 paso
Que a cooperacdo entre empresas teria um  agpecto contraiud. Tavez ede tipo de
rdacionamento sga verificado no sgor quimico estudado por Abramczuk (2001), mes
certamente N0 0 é no setor automobilistico. Apesar de ocorrer entre empresas e regido por
inimeros contratos, ha uma profunda assmetria na cadeia de fornecimento automobilistico,
pendendo para a montadora. ESta assmetria, que ndo necessariamente tem carder negativo,
dinha todos os fornecedores a principios e regras, tentando (e muitas vezes conseguindo)
obter um efeito Snérgico entre as organizages internas & montadora e seus fornecedores.

Heury e Heury (2001) andisyxam a cadda de fornecimento de plésicos no segmento
automobiligico. A paticipacdo dos pladicos tem amentado nos veiculos aravés da
ubgiituicio de metais, tornando o veiculo mais leve e aumentando a fragdo reciclave do
mesmo. Heury e Heury (2001) indicam um amento nos esforgos de pexquisa neste
sggmento. O desenvolvimento de novos materids e produtos levou a diangas para
fornecimento globd, tais como Ford e Dow, Renault e Rhone-Poulenc. Neste segmento, como
en diversos outros a sdecdo de fornecedores deuse pela capacitacdo  técnica e
adminigrativa, referenciada em certificagbes como 1SO 9000 e QS 9000 e na capacidade de
antecipar ou, N0 Minimo, acompanhar avangos tecnologicos. 1s0 requer do fornecedor grande
cgpecidade financeira e humana para 0 desenvolvimento tecnoldgico. Fleury e Feury (2001)
eencaram dgumas caacteridicas principas deta cadea de fornecimento, mostradas na
tabda 4.

Em uma cadea com uma lideranca forte como esta, ha espaco para crescimento, mes este é
regulado tanto em termos comerciais quanto técnicos pela empresa lider. Fornecedores tem

que adequar-se ao etilo de lideranca e as estratégias da empresa lider.

Padréo de organizacéo Lideranca das montedoras de automéves e
fomecedores  de  insumos®.  Empresas  locais
gradua mente sendo ded ocadas para outros segmentaos.

Requistos de competitividade| Dominio da tecnologia, salde financera, qudidade,
na cadeia de fornecedores prazo de entrega e pregos internacionass.

33 Empresas de grande porte do ramo petroquimico, denominadas por Fleury e Fleury (2001) como “mega
suppliers’.



Fatores criticos de sucesso para| Engenhaia dmulténea,  tecnologia de  gedtéo,

as empresas NEegoCi acao.
Competéncias essencias Tecnologia de plégticos, gerenciamento da producao.
Campo de crescimento Redrito pelas empresas que exercem a lideranca,

exceto pela possihilidade de ser um fornecedor globd.

Tab. 4. Caracteridicas principais desta cadda de fornecimento de plasicos no segmento
automohbiligtico (Heury; Heury, 2001)

2.5.3 O Surgimento e a Evolucéo da Cadeia Automobilistica

2.5.3.1 A Cadeia Produtiva na Produgéo em Massa

Desde sau surgimento, no inicio do século XX, a producéo en larga escada de automove's este
associada a fornecedores externos as montadoras. Isso porque um automével € formado por
milhares de pegas e o trabdho associado a producdo (induindo plangamento e manufatura) é
muito complexo (Womack; Jones, Ross , 1992). Além disso, a producdo de autopecas podem
exigir o dominio de técnicas sofidicados e que fogem a0 escopo de auacdo de uma
montadora.  Ede rdacionamento deurse em maor ou menor grau. Empresass como as hote
americanas Ford e GM buscavam a maxima integacdo verticd, tentando minimizar a
dependéncia de fornecedores A Chryder e as montadoras europdas buscaam maior
relacionamento com fornecedores. De qualquer forma, todas das, em maor ou menor grau,
adquiriam componentes de outras empresas e comegaam a desenvolver seus grupos de
fornecedores de acordo com os principios da producdo em massa Womack, Jones e Ross
(1992) focdizando mais intensamente Ford e GM (como casos emblemdicos) em  seus
estudos, relatam a evolucdo das relacles entre montadoras e autopegas neste periodo.

Segundo Womack, Jones e Ross (1992), Henry Ford tentou eiminar os problemas com os
fornecedores produzindo todos os itens internamente em suas fébricas. Iso diminou dgumas
vaiaves mes introduziu outras, como a organizeacdo de pessoas e dividades o uso dos
recursos docados nas fases de baixa producdo e a disposScéo de equipamentos dedicados
quando ocorrem mudancas de linhas de produtos.



Alfred Soan tratou deste tema dividindo as aividades em empresas pertencentes a0 grupo
GM (tratadas como negdcios independentes) e reduzindo ou aumentando a mé de obra de
acordo com as variagdes do mercado.

Na década de 50 a Ford voltou a trabahar com fornecedores externos na medida que estes
ofertassem componentes a pregos menores que 0s cudos de producéo internos. Contratos de
cuta duracdo eram edabdecidos, sendo adgumaes vezes rompidos por conveniéncia da
montadora (Womeack; Jones, Ross, 1992).

Até a metade da década de 80 as montadoras tinham grau varidvel de integracéo verticd, gau
este associado a0 tamanho e histdrico de cada uma e ndo necessariamente & busca de um novo
padréo de relacionamento (Womack; Jones, Ross, 1992).

O rdacionamento entre uma montadora e seus fornecedores neste tipo de organizacéo traz
muitos inconvenientes (e perdas) para todos. Os fornecedores recebem pedidos de cotagdes
para pegas ja definidas. A sdecdo do fornecedor € feita com base no preco menor, o que pode
levar um fornecedor a tentar “pegar 0 negdcio” para pogteriormente, iniciado o fornecimento,
buscar corregdes nos vaores com base em diversss judificativas. Além disso, quando a
montadora recebe reclamagbes de clientes sobre um carto componente que foi  produzido
conforme as especificagbes pelo fornecedor, a montadora vé-se obrigada a revisxr seus
desenhos e a olicitar dteracfes, 0 que dore espaco para pedidos de aumento de pregos
(Womeack; Jones, Ross, 1992).

Ainda ssgundo Womeck; Jones Ross  (1992), quando a concorréncia s da entre uma
empresa interna a0 grupo e um fornecedor independente, a tendéncia sempre foi favorave a
empresa coligada, independentemente do prego ofertado.

Muitas montadoras buscaram mais de um fornecedor para cada pegas, 0 que permitiu “leloa”
os fornecimentos, jogando um fornecedor contra o outro na busca de obter uma fatia maior de
fornecimento.  1ss0 devou dgnificativamente o nimero de fornecedores e, conseqlientemente
elevou os cugtos adminigrativos reativos a des (Womack; Jones, Ross , 1992). Dessa forma
a montadora podia retirar parcid ou totdmente um pedido de um fornecedor e passar a outro,
no caxn de terse problemas de qudidade, prazo de entrega ou prego, sem preuizo para a
producdo de veiculos mas com um efeito devastador sobre o fornecedor pendizado.

A busca condante das montedoras por reducdo de custos fazia com que esta tentasse
goodarar-s2  dos beneficios que as autopecas eventudmente conseguissem  aravés de
aumentos de produtividade, o que logicamente levou edas empresss a esconder Suas



melhorias e a reportar somente os problemas que judificaiam aumento de pregos De forma
semehante, as empresas de autopecas ndo cosumavam divulgar novas tecnologias de gestéo
e de produgéo, uma vez que edas podem S uma vantagem compeitiva em futuras disputes
de pedidos baseadas em prego.

Nesta fase do deswvolvimento da indidria automotiva, as montedoras, em sua grande
maioria, recebiam pecas de seus fornecedores, que eram montadas em peguenos conjuntos ou
diretamente montados no veiculo. Dessa forma a montadora tinha contato direto com um
grande nimero de fornecedores, de diferentes tamanhos, cgpacidades técnicas e edrutura
econbmica. Além disso cabia a montadora definir as especificagbes de cada componente e
responsabilizar-se sobre o funcionamento do conjunto.

Por outro lado, os fornecedores conviviam com grandes variagbes no fluxo produtivo, tanto na
quantidede quanto no mix®*. Essa variagio obrigava a ter-se grandes estoques para absorver
demandas inegperadas, edtoques estes que s condituem um risco no caso de queda de
demanda ou mudangas abruptas no produto (Womeack; Jones, Ross, 1992).

Normadmente a montadora que traébdhava em producdo em massa recebia grandes
quantidedes de pecas com antecedéncia de semanas ou meses, e fazia inspegles, descartando
ou devolvendo os itens defeituosos. I1sso para 0 fornecedor era um faor tranquilizador pois a
chance de fdtar um componente na linha de montagem era muito pequena. Por outro lado,
io gudava a encobrir ingficiéncias que corroiam o lucro da empresa e oneravam 0 produto
find damontadora

Mesmo com todos eses problemas no reacionamento com as montadoras, a dindmica do
sor  auttomobiligico permitu 0 surgimento na Europa e Edados Unidos de muitos
fornecedores de autopecas, normdmente egpecidizado em um ou poucos tipos de
componentes associados atecnol ogias especificas.

Devido a vaiacdo do grau de integracdo das economias dos diversos paises, as empresas
européias de autopegas adquiriram carder naciond, auando em torno das montadoras locas.
Além disso, tas montadoras aingiram devado grau de espeddizacdo, tornando vantgoso
paa as montadoras trandferir 0 projeto dos componentes para estes fornecedores, 0 que
acontecia em uma proporgao muito maior do que nos Estados Unidos.

2.5.3.2 A Cadeia Produtiva na Producdo Enxuta

3 Usuamente o termo mix de producgo é utilizado paraindicar o conjunto de variados produtos que serdo
produzidos considerando, por exemplo, cores, modelos, acabamento, etc.



Como pate dos principios da producdo enxuta etd um diferente relacionamento entre
montadoras e seus fornecedores baseado na cooperacdo, O que contrasta com o confronto
tipico do moddo anterior. Esabdecemse relagbes de longo prazo, sendo um fornecedor
responsavel par um item por tempo indefinido e para diversos modd os.

Além diso, o fornecedor que se relaciona diretamente com a montadora (chamado™ “nivel
1") recebe desta especificaces de desempenho do produto, cabendo a de fazer o
detahamento do projeto. Cabe agu eclarecer que o fornecedor entrega @ montadora todo um
sstema (diversos componentes ja montados que redizam uma funcdo) e ndo pegas isoladas. O
fornecedor nivel 1 pode ter seus subfornecedores (nivel 2) e estes podem se relacionar com
um tercaéro nivel e assm sucessvamente Cada novo projeio é desenvolvido de modo
cooperdivo entre a montadora e os fornecedores aravés da utilizacd de pessod técnico,
laboratdrios comuns e aé mesmo auxilio financero da montadora aos fornecedores (Amato
Neto, 1995). E possivd que os fornecedores de todos os niveis tenham participacio no
projeto. Eta edtrutura de relacionamento cooperativo reduz o nimero de fornecedores. Para a
montadora reduz os custios de adminisragdo de fornecedores Os gastos com projeto dos
camponentes e ddemas € dgnificaivamente reduzido uma vez que a engenhaia da
montadora N0 necessita dominar tantas tecnologias diferentes e que as dividades de projetos
S50 passadas aos fornecedores. Quando for necesshia uma revisdo do projeto por baixo
desempenho do produto, a montadora podera repassar estes cugtos tota ou parcidmente a0
fornecedor. Para o fornecedor € benéfico pois € um reacionamento de longo prazo, que
judifica investimentos. O reacionamento comercid é fadlitado pois trabdha-se com pregos
reais (definidos no inicio do projeto em comum acordo entre as partes) e a montadora também
tem interese que seu fornecedor tenha lucro e sobreviva (Womack; Jones, Ross , 1992).
Findmente, fazendo o projeto do produto o fornecedor pode adgpta-lo a0 seu processo,
respeitando as olicitagdes inicials de desempenho.

O ddgema de producdo enxuta ndo pressupde fornecedores Unicos. Podem exidir véios
fornecedores para um item, mas com participagies fixas. A tranderéncia de pedidos (parcid
ou tota, temporaia ou permanentemente) de um fornecedor para outro € feita quando o
fornecedor gpresenta resultados deficientes e ndo hd empenho dgnificativo para voltar aos
nives inicidmente acordados (Womeack; Jones, Ross, 1992).

%5 A definicao e umacompleta andlise dos niveis de fornecimento serfo feitas posteriormente.



O fornecimento de pegas na producdo enxuta busca ser judt in time, diminando estoques na
montadora e trandferindo-0 a0 fornecedor, o que reduz dgnificativamente a necessidade de
copitd de giro para a montadora (Amato Neto, 1995). Paa que o fornecedor também s
beneficie eta diminacdo de estoque € necessxio que ndo hga flutuagbes na producdo nem
vaiagbes no mix. Sob o prisma da montadora, a transferéncia de atividades para o fornecedor
permite reduzir o cagpitd imobilizado, 0 que € muito vantgoso principdmente em periodos de
reiracd0 econdmica e ociosdade dos meios de producdo (Amao Neto, 1996). Ede sstema
permite ao fornecedor também reduzir o capitd investido , mas expde 0 ssema a0 risco de
ruptura no fornecimento por problemas de qudidede Td risco pode s minmizado com
uma efdtiva auacdo sobre os problemas reas e potencias dravés de politicas de mehoria
continua (Womack; Jones, Ross, 1992). Além disso, a proximidade fisca do fornecedor é
muito importante para minimizar os riscos de trangporte (Amato Neto, 1995).

Nishiguchi e Beaudet (1998), dravés de um estudo de caso, rdatam a coesfo entre
paticipantes de uma cadga produtiva que auam cooperdivamente sem um acordo de
compensacdo econdmica para restabdecer as operagbes de um fornecedor da Toyota cuja
fébrica foi degtruida pelo fogo. A parada da linha da montadora resultou na interrupcéo de
dividades de todos os fornecedores Asim, a opeacdo de todos eda vinculada a0
resabelecimento de um fornecedor, 0 que s tornou prioridede para todas as empresas da
cadea Ede evento demondgrou também a fragilidade do sstema de fornecedor Unico e sem
estoques. Apesar disto, a Toyota ndo cogitou rever sua edratégia gpds ete fao face aos
beneficios econdmicos que ela proporciona

2.6 O Segmento Industrial Automotivo Braslero

2.6.1 A Industria Automobilistica no Brasil

Apesy de digpor de uma frota de veiculos desde o inicio do sfculo XX, néo houve
desenvolvimento industrid  Sgnificativo associado a indUstria automobilistica no Bresl aé a
década de 50. Nessa metade de séeulo, 0 pais dependeu de importagles, tanto para veiculos,
guanto para itens de reposcdn. As montadoras norte americanes Ford, GM e Interndiond
Haveser (Addis 1997) edabdeceram linhas de montagem paa veiculos que eram
importados desmontados. Essa dependéncia deveurse @ posshilidade de importagdo, a fdta de



produtores nacionais de maérias-primas (como aco, por exemplo) e a fdta de capacitacéo
técnica do incipiente parque indudtrid brasleiro. Durante a Segunda Guerra Mundid, com a
dificuldade de importacdo de pegas de reposicéo, surgiram oficines que, de forma artesand,
supriram as necessdades de manutencdo da frota (Ferro, 1992). Nessa época, a indidria
brasileira j4 havia superado a fase de producéo de itens de baixo contelido tecnoldgico e
produzia itens de reposicdo para 0 setor téxtil e indudrid em gerd. Quando a importacdo de
autopecas deixou de sx possive, essa habilidade foi utilizada para producéo de itens para
caminhdes e Onibus (Gattas, 1981).

As indidrias automobiligices e de autopegas foran conseqiéncia do esforco  de
indudridizacdo iniciado na década de 30, com a implantagdo de indidrias de base como a
Sderurgia e a petrogquimica (Pereira, 1987). A primera tentaiva efetiva de estabelecer
montadoras no Brasl ocorreu no segundo governo de Getdlio Vagas, em 1952, quando as
montadoras foram convidadas a estabdeceremse no Brasl e dedinakam de td convite,
indicando 0 pegqueno mercado potencid e a baxa cgpacitacdo técnica das empresss de
autopecas como fatores inviabilizantes de td projeo. Algumas acles governamentas
pogteriores fortaeceram as empresas de autopegas, Viso que este setor tornara-se estratégico
para o desenvolvimento do pais (Addis, 1997).

A higdria da indidria automohbiligica bradsleira pode ser dividida em etgpas (Amato Neto;
D’ Angelo, 2000).

A primera etgpa fo a inddacdo das empresas automobiligticas, que fez pate do plano de
metas do goveno de Juscdino Kubitschek que, a0 assumir a presdéncia em 1956
proporcionou vé&ios incentivos na forma de financiamentos, politicas tarifaias e politicas
protecionidas & empresas automohbilisticas e de autopegas inddadas ou a s ingda no
Brasl. Neste plano foi idedizada uma estrutura de producdo horizontdizada, baseaca no
sgema vigente na época nos Edados Unidos, onde a montadora produziria dgumes pates e
conjuntos (como motor, caroceria, €C) e adquiriria os demas itens de empresss de
autopecas nacionas. 1sso evitaria, segundo os autores do plano, o controle estrangeiro sobre o0
setor.

Ao incetivar a inddacdo da indidria automobiligica objetivorse  acderar 0
desenvolvimento indudtrid do Bradl e goroximar o edilo de vida aos padrBes vigentes na
Europa e Edados Unidos (Amao Neto; D'Angdo, 2000). A exolha dete segmento foi



acatada, pois onde s indda a indudria automobilidica induz crescimento em todo os
Segmentos econdmicos, Néo e limitando ao seu ramo especifico (Addis, 1997).
Eda edrutura horizontdizeda correspondia aos desgos do setor de autopegas, incipiente na
década de 50, que também pretendia ter rdagBes de longo prazo, exclusvidede e de
cooperacgo no fornecimento & montadoras (Addis, 1997).
O rdacionamento de longo prazo, exclusvidede e cooperacdo verificorse nos anos inicias
da indidria no Brasl sendo por dguns compaavd ao moddo pogeriormente consagrado
pela Toyota no rdacionamento com seus fornecedores. O relacionamento de longo prazo e de
exdudvidede deramse por agdo oficid aravés do drgéo gedtor da implantagdo da indUdtria
automobilisica, 0 GEIA (Addis, 1997).
A edruturacdo horizontd, no entanto, ndo teve carder obrigatdrio (Brasil, 1958) e nem foi
adotada pelas empresss. Veificou-s2 que as empresss do setor automobilitico  brasileiro
estruturam-se de for ma mais verticalizada que suas respectivas matrizes.
O GEIA, reponsivel pda gorovacdo dos projetos de implantacdo de montadoras no Brasl,
gorovou dezesste projetos € embora somente onze® tenham Sdo efetivamente implantados.
Iso resultou em uma cgpacidade inddada maior que a modesta demanda de 100.000 veiculos
por ano estimada para o periodo de 1956 a 1961.
A segunda etgpa € entre 1958 e 1962, quando ocorreu um grande aumento de producéo e
vendas.
A proxima egpa € entre 1963 e 1968, quando ocorreu uma profunda recessdo, com pegueno
crexcimento na producdo automobiligtica (Amato Neto; D’Angelo, 2000). Ocorreram fusdes,
aguisgdes e entrada de novos paticipantes resultando em  gpenas oito  empresss
montadoras®’.  Nesta época dgumas ddas expandiran sues dividedes para  outros
segmentos™.

Saguiu-se um periodo de grande desenvolvimento (até 1974). Em 1976 entram no
Bras| aFiat Automdves e a unidade de caminhdes da Volvo. A entrada desta empresas foi
condicionada aredizacéo de volumosas exportagdes (Amato Neto; D’ Angelo, 2000).De 1974
a1990 ocorre um periodo de estagnacéo. Particularmente a década de 80 é chamada de

% As empresas eram: FébricaNaciona de Motores, Ford, Willys Overland, General Motors, International
Harvester, Mercedes-Benz, ScaniaVVabis, Smca, Toyota, Volkswagen e Vemeg.

¥As empresas remanescentes foram: Alfa Romeo (que adquiriu a FabricaNaciona de Motores), Ford (que
adquiriu aWillys Overland), Genera Motors, Chryder do Brasil (que adquiriu aSimcanaEuropae
consequentemente aunidade brasileiraea International Harvester somente no Brasil), Mercedes-Benz, Scania
Vabis, Toyota, Volkswagen (que adquiriu aVemag).

38 Ford e GM, que se restringiam afabricar veiculos comerciais no Brasil, iniciaram a producZo de automéves.



década perdida porque os volumes de vendas e os model os produzidos permaneceram os
mesmas por mais de dez anos (Amato Neto; D’ Angelo, 2000). Como decorrénciada crise na
meatriz norte americana, a Chryder do Bradl foi vendida a Volkswagen do Bradl.

Em meedos da década de 80 as montadoras ingtdadas no Brasil, seguindo a tendéncia de suas
matrizes, comegaram um esforgo pela melhoria da qudidade e adequacéo a normeas de
qudidade, exigindo o mesmo de seus fornecedores. No inicio da década de 90 dguns
fatos importantes ocorrem. Primeiro, a criaco do carro popular®® abriu 0 mercado de veiculos
novos para uma parcela sgnificativa da popul agéo, impulsonando a producéo. Por outro lado
0 mercado bradileiro foi aberto paraveiculos e pecas importadas. O fim da protecéo que as
montadoras nacionais tinham contra a concorréncia internaciond por mais de trinta anos
expds 0 araso das subsididrias brasleras em termos de qualidade, tecnologia e organizacéo
industrid em relagdo com as demai's unidades das mesmas empresas na Europa, Japéo e
Estados Unidos. A abertura do mercado de automdéveis levou a modernizacéo dos pradutos
montados no Brasil, introduzindo agui 0 conceito de carro mundia™, ja aplicado pelas
montadoras em outros paises. A abertura paraimportacéo de componentes possibilitou a
reducéo de pregos de diversos itens tanto pelo aumento de escala na fonte produtora como
peladiminacéo da confecgéo de ferramentas em duplicidade. 1o, no entanto, tem suas
limitagbes logiticas e econdmicas. As incertezas do trangporte obrigam a condituir estoques
sgnificativos ou aassumir riscos de parada de produgéo. Em stuages de bruscas variagtes
das taxas de cambio a rentabilidade do veiculo pode ser comprometida

A buscade maior eficiéncialevou a montadoras em todo 0 mundo afocar suas atividades em
uas especididades, ou sga, no marketing, no projeto do veiculo, namontagem do veiculo, na
administiracéo do processo produtivo e no relacionamento com fornecedores. As dividades
suportes foram externdizadas. Assm, houve um intenso processo de desintegracéo verticd
destas empresas. Atividades como logidtica, projeto e producéo de pegas e conjuntos foram
passadas a fornecedores. Foi possivel desenvolver novas estratégias de fornecimento e de
producdo (descritos posteriormente). Pardelamente a este processo de desverticaizago das
montadoras de veiculos (0 que levou aum aumento da quantidade de autopecas compradas),

% Por carro popular entende-se versdes simplificadas, com motor de até 1.000 centimetros cibicos e preco ao
consumidor ao redor de US$ 7,000.00 . Veicul os nesta categoria tinham uma taxaggo sgnificativamente inferior
aos demais modelos.

40 Um mesmo modelo é produzido e comercializado em diversos paises, com agumas adaptactes a legidacio e
a0 mercado local. 1s0 torna mais rgpida a amortizag@o de investimentos e permiteter fornecedores globais (este
conceito € descrito posteriormente)



Ocorreu um processo de concentragdo no setor de autopegas gue fornecem componentes
diretamente as montadoras devido as exigéncias destas por qudidade, prego, inovacéo e
fornecimento de subconjuntos. Uma proxima etapa ocorreu em
1994, com o Plano Redl e o fim das dtas taxas inflacionérias, que diminaram grande parcda

do lucro financeiro das empresas forgou a concentracdo em suas aividades produtivas

(Amato Neto; D’ Angdlo, 2000). Durante o periodo iniciado em 1990, que ainda conddera-se

€m Curso, as empresas automobilisticas e de autopegas brasileras ficaram sujeitas a condicBes
externas ao pais, condigdes etas decorrentes do fendmeno de globaizacdo. A Situacdo destas
empresas neste cendrio € deta hada posteriormente.

2.6.2 A Industria de Autopecas no Brasil

2.6.2.1 Origem

JA em 1951 havia no Brasl uma entidade representativa do setor produtor de autopecas que
tentava influenciar a definicdo de politicas oficias para 0 sgtor. Em 1952 ede setor foi
condderado pelas grandes montadoras internacionals como incgpaz de fornecer itens em
quatidade e qudidade, 0 que retardou 0 edtabdecimento da indlidria automobilisica no
Brasil. Este stor passou a ser prioritério para o desenvolvimento indudtrid.

O stor de autopegas desgou que a indudtria automobilistica no Brasl fosse horizontdizada,
com as montadoras adquirindo de fornecedores necionals a maioria de seus componentes. A
organizacdo proposa pedo governo Juscdino Kubitschek aendeu este desgo e propds
diversos mecanismos de protecdo (como as redricdes a importagies e exigéncia de ekvados
indices de neciondizacdo) durante a fase de estabdecimento do parque automobiligico. O
relacionamento de longo prazo e de exdusvidade deramse por acdo oficid aravés do 6rgéo
gestor daimplantacdo daindlstria automobilistica, 0 GEIA (Addis, 1997).

O sgtor de autopecas buscava edta organizacdo horizontdizada porque pretendia ter relacOes
de longo prazo, excdusividade e de cooperacéo no fornecimento as montaedoras (Addis, 1997).

A edruturacdo horizontd, no entanto, ndo teve carder obrigatdio (Brasl, 1958) e nem foi
adotada pelas empresas. Verificou-se que o setor automobiligtico brasleiro estruturouse de
formamais verticaizada que suas matrizes.

Segundo Ferro (1992) as empresas de autopegas brasileras tiveram trés origens



- as dficinas atesanas, surgidas durante a guerra, que expandiramse e estruturaram
se como fornecedoras para as montadoras,

- empresa comercias, importadoras e revendedoras de autopegas, que converteram-se
em unidedes indudrials,

- empresss  edrangeras, normadmente trazides peas montedoras  por  serem
fornecedoras em seus respectivos paises de origem.

Apbs cinco anos, com o find do periodo de implantacdo da indUdria, a tutda do governo
sobre 0 sdor reduziu baegante Com o find dos contraios de longo prezo as montedoras
puderam buscar ganhos, jogando um fornecedor contra outro para ter menores custos. Parte
dgnificativa dos riscos de investimentos e getéo de edoques foram trandferidas das
montedoras paa as autopegas. O governo militar, favoravd a0 capitd  internaciond,
favoreceu a redugdo da taxa de naciondizacdo e a producéo de pegas pelas montadoras.
Muitas autopegas estrangeiras se estabeleceram no pais. O periodo de cooperagdo entre
autopecas e montadoras havia acabado (Addis, 1997).

Estabelecerse entéo um rdacionamento  conflitivo, tipico das reacfes entre empresas de
autopegas e montadoras de produgdo em massa (Womack; Jones, Roos , 1992) e que vem s
mantendo aé hoje. Esse relacionamento tem situacOes caracterigticas:

a) Os pedidos sfo aerados congantemente. Mesmo os pedidos “firmes’, para 0 més
em curso, S0 dterados pelas montadoras, sem consulta prévia aos fornecedores. 1sso onera as
autopecas na medida que aumenta estoques de matérias-primas, produtos em proceso e
produtos acabados. Mudangas condantes no mix de producéo reduzem a produtividade das
empresss. O ndo dendimento a uma dteracd de pedidos pode implicar na perda de
participacdo nas compras futuras da montadora e também na perda do proprio pedido em
questéo.

b) As montadoras, em épocas de capacidade ociosa, pressonam as autopegas a fim de
obter melhores condigbes comercias.

¢) Em épocas de grande demanda, as autopegas buscam recuperar as concessoes feitas
durante as crises.

O edforco para controlar a inflacdo na segunda metade da década de 70 criou condigBes para
que as autopecas formassem poderosos cartéls, que ditavam 0s pregos internos das autopegss.

Eda fase de grandes lucros permitiu que agumas empresss iniciassem  exportaches de



componentes. Estas exportagbes, embora subsdiadas peos dtos pregos dos produtos interncs,
tiveram o mérito de eevar o nive tecnoldgico e de qudidade das empresas (Addis, 1997).

Os catéis acentuaram as diferencas entre grandes e pequenas empresas de autopegas. Ta
como a montedoras, as grandes autopecas eam muito verticadizadas, usando como
judtificativa uma suposta baixa confiabilidade dos fornecedores.

No find do sfculo XX dguns eventos agravaram Sgnificativamente a condicio das empresas
de autopecas brasleiras:

a) Ocorreu aabertura paraimportacdo de veiculos e componentes.

b) Os equipamentos produtivos passaram a ter elevado conteldo eetrbnico. 1o proporcionou
maior qudidade e menor custo de producdo. Poucas empresas brasileras dispunham destes
equipamentos e raras eam agudas que tiveram capitd para adequar Seus  pProcessos
produtivos.

¢) Uma parte dgnificativa dos produtos passou a ser eetronica Poucas empresas brasleras
dispunham desta tecnologia e téo pouco recursos para desenvolvé-la

d) Novos materias pessadam a ser golicados largamente nos veiculos como o duminio e,
sobretudo, plédticos.

Assm, as autopegas bradleras passayam a concorrer com produtos de menor prego e maior
contelido  tecnologico, produzidos em organizagbes mas modernas do ponto de vida
produtivo e adminidrativo. A referéncia passou a sr 0 prego internaciond de um item e néo o
custo de producéo, que imperava anteriormente.

Em funcdo disso, muitas empresas nacionais passaram por dificuldades financeiras decorrente
da perda de vendas e de margens de lucro, 0 que levou ao fechamento em aguns casos e, em
OUtros casos, @  asciagdd ou venda a empresas edrangeiras (estabelecidas ou ndo no Brasll)
paa ter acesso a tecnologia de produto e méodos adminigrativos audizados. Documento do
Sndicao dos MetdUrgicos do ABC (1996) consdera que o periodo de protecdo a indigtria
neciond (incluindo montedoras de veiculos e empresss de autopecas) foi benéfico paa a
consolidacéo dos diversos segmentos econdmicos, mas a manutencdo dessa protecéd, gpos
esses setores terem e tornados maduros, resultou na formacdo de cartéis de precos e em
produtos de baixa quaidade.

Como resultado desta expodcdo a concorréncia com  empresss  economicamente  mais
poderosas e detentoras de tecnologias mais avancedas tivemos dteragBes dgnificaivas no

perfil do parque de empresas de autopegas de capitd brasileiro.



Em 1994 havia um equilibrio entre as empresas de autopecas de capitd naciond e as
edtrangeiras em aspectos como vaor do capitd, faturamento e vaor do invesimento, com
uma predomindncia numéica des empresss hresildras Em 2001 condaa-se um  aumento
expressvo da importdncia reaiva das empresas edrangeiras nestes aspectos,  conforme
modirado natabea 5 (Sindipecas, 2002).

Ano dereferéncia | Vdor do Capital | Faturamento Vdor do Invesimento
N E N E N E
19 51,9% [481% |524% 47,6% 52,0% 48,0%
2001 28% |[712% |733% 26,7% 15,6% 84.4%
Tab.5: Comparagéo entre empresas de autopegas de capitd naciond e edrangeiro.  Fonte:
Sindipegas (2002).

N: Empresas de autopegas de capita naciond
E: Empresas de autopegas de capita estrangeiro

A mesma fonte (Sindipegas, 2002) indica que anda ha uma predomindncia numérica das
empresas bradleiras neste segmento, com 56,1% de empresas com capitd naciond e 43,9%
de empresas de alguma forma associadas a capitd estrangeiro.

Dedtes indicadores constatase que apesar de manter uma supremacia numérica, as empresas
nacionals sS0 mas baraas e tém uma paticipacd menor dentro do segmento que as
empresas de capitd estrangeiro.

Coaincidindo com a redugdo do nimero de empresas brasileras auando no setor de autopegas,
estd a chegada de grandes organizagbes mundiais do setor. Em decorréncia da expansdo do
setor automobilistico da década de 90, muitas empresss estép chegando eo Bradll, aravés de
fusdes e aguidgles de empresss necionals ou pea condrucdo de novas unidades. Alguns

definem essa acd como “follow-sourcing™”

ou sga, os fornecedores seguem seus clientes
onde quer que des ingadem.

Além de terem ®u nimero reduzido, as empresas de autopegcas necionais foram afastadas do
contato direto com as montadoras. O devado nivel de exigéncia das montedoras para as
autopecas, incluindo agui a presenca em diversos paises onde a montadora tem  atividades,

tornou quase invidvel a presenca destas empresas no nive 1 de fornecimento (Figura 5).

“1 Eqte tipo de ac80 serd comentado posteriormente.



Segundo Ferraz (1994), a organizagdo interna des empresas também foi dterada, em
decorréncia das mudangas do cen&io econdmico do inicio dos anos 90. Reducdo nos nives
hierdrquicos, reorganizegbes e terceirizagbes (principdmente de servicos e atividades néo
ligadas diretamente a producéo) foram as formas de guste aplicadas .

2.6.2.2 Posicdo na Cadeia Produtiva

Osfabricantes de autopegas Situamse entre dois grandes blocos:

1°) os produtores de matériasprimas bédcas sgtor  oligopolizado, besicamente
formado pelas sderdrgicas, petroquimicas e produtores de metais néo ferrosos,

2°)) as montadoras de veiculos, outro setor oligopolizado.
Em sua maoria as empresas de autopegas ndo tem como evitar aumentos nos pregos das
maérias-primes € ndo podem repassar eSS aumentos as montadoras, a0 contraio, sofrem
congantes pressdes por reducao de pregos (Silva, 1998).
As empresas de autopecas de capitd brasileiro, normamente estabelecidas nos niveis 2 e 3 do
moddo da figura 5, encontrase néo gpenas entre estes dois seguimentos, mas também sofrem
pressies dos grandes produtores mundias de autopegas, que predominam no nived 1 do
referido moddo.
Com a edratégia de montagem modular de veiculos, cada vez mais as montadoras se afastam
das dividades de producdo e montagem de componentes. Os fornecedores aumentam sua
participacio através da entrega de sstemas De uma forma gerd pode-se estabelecer trés™
nives® de fornedmento, esquematizados na figura 5, que indica as relagbes entre as
montadoras e seus fornecedores.
Tomando por base o moddo da figura 5, no segmento de fornecedores de sstemas (nive 1)
eddo predominantemente as empresss multinacionals (eventudmente brasleiras, mas de
auacdo internaciond) e que auam como fornecedores globais. Elas possuem excda de
producdo e presenca globd, auam como integradores de Sdemas, tém cgpacidade
tecnologica para 0 desenvolvimento conjunto com a montadora e sua menufatura tem

42 Nafiguraindica-se nivels de um atrés. Obviamente podem existir fornecedores mais distantes que o nivel
trés, mas estes podem ser igualados a0 terceiro nivel, sem diferencarelevante nas andlises.

“*3No meio técnico de agumas montadoras de automdéveis € usud ser feita diferenciagdo do fornecedor que
relaciona-se diretamente com a montadora a partir de sua planta (chamado nivel 1) daque e que rdaciona-se
diretamente com amontadoraa partir de instal agdes especificas proximas ou dentro da montadora (chamado
nivel 0,5).



caracterigicas de acordo com os principios do modelo de producdob enxuta Edimase seu
faturamento anud médio em US$ 1 bilhéo (Ernest & Young, 1999).

Os fornecedores de conjuntos (nivdl 2) sBo predominantemente empresas de grande porte e
que operam no mercado internaciond. Tém condicdes de manter vaias plaaformas em
poucos produtos, atendem padrdes de qudidede, vdidacdo do produto e de seguranca
Faturamento médio estimado em US$ 100 milhdes (Ernest & Young, 1999).

Os fornecedores de pegas (nivd 3) sB0 empresas nacionals de menor porte e gque operam
predominantemente no mercado naciond. Atendem padrfes de qudidade, teste do produto e
de seguranca. Faturamento médio estimado em US$ 50 milhdes (Ermest & Young, 1999).

No Brasl, sio poucas as empresas nacionas que, aravés de parcerias com  grupos
multinacionals, tornaramse fornecedoras de sigemas. Algumas empresas nacionas atuam
como fornecedores de nivel 2, e amaior parte delas esta na posicéo de fornecedor de nive 3.

H& anda os fornecedores de matérias-primas (ago, dleos e combudivels), normamente
grandes corporagies brasleiras ou estrangeiras.

Algumas condderacfes SB0 hecessrias a repeito desta configuracdo. Primeramente, a
montadora mantém relacdo diretla com adguns fornecedores de insumos para producdo de
pates edratégicas como pegas edampadas, por exemplo. Em segundo lugar, a posicéo de
uma empresa fornecedora dentro da cadela pode mudar em funcdo da forma que cada
montadora organiza seu esquema de producdo. Assm, a empresa T pode ser fornecedora de
Ssemas para uma montadora e ser uma fornecedora de pegas para outra (ver figura 5).
Findmente, exigem componentes que, independentemente do contelido tecnolGgico, devem
necessariamente ser fornecidos diretamente & montadora dada a sua funcéo no veiculo.

Observa-se que poucos fornecedores em todos 0s nhiveis de fornecimento se
relacionam diretamente com a montadora. Esta situacdo contrasta com o
passado, quando as montadoras adquiriam pecgas de uma grande quantidade de
fornecedores e procediam amontagem de conjuntos, sistemas e, posteriormente,
do veiculo.

A adogéo do fornecimento em sSstemas, gerdmente em entregas judt in time, passou a exigir
uma organizagdo logidica bagtante ofisticada dos fornecedores Quando as  montadoras
admitiam manter estoques de componentes, as autopecas entregavam grandes lotes, dentro de
um intervdo de tempo amplo®. Quando as empregas passaram a Ser sincronizadas com a

producdo de veiculos estoques proximos a linha de montagem se tornaram  necessarios.

4 As entregas podiam ocorrer em um intervalo de alguns dias ou aqualquer horério de um determinado dia



Algumas montadoras organizaram polos para operacdo de seus fornecedores em &ess anexas
a uas linhas. Alguns fornecedores Stuam suas féoricas proximo aos dientes. Outros
congtruiram postos avancados, com estoques intermedidrios para segilenciamentc™ e entrega
de ssgemas. Em dguns casos edes posos avangados executam atividades produtivas que
dependem

FIGS

5 Seniienciar consiste em preparar as pegas oue serdo entregues na ordem correta (modelo e cor, por exemplo)
do solicitado pelo cliente.



de definicdes do cliente. Trandferir edas atividades para 0 posto avancado é uma forma de
minimizar o estoque de produtos acabados™.

A necessidade de seqiienciamento, estocagem,  transporte®’

e entrega dos sstemas fortaleceu
na cadga de fornecimento a figura do operador logidico, que proporciona custo operacionas
menores por s epecidista e por prestar servico a diversos Sgemidas, otimizando a

utilizacdo de seusrecursos.

2.6.2.3 O Mercado das Empresas de Autopecas

As empresas de autopegas que atuam no Brasil dipde de varios clientes possivels.

- Montadoras no Bradl

- Montadoras no Mercosul

- Montadoras no exterior (exceto Mercosul)

- Mercado de reposicéo no exterior

- Mercado de reposicéo no Brasil

- Autopegas com produtos mais sofisticados
Segundo Silva (1998), o fornecimento a cada um desses mercados é funcéo, basicamente, da
capacitacdo tecnoldgica de cada empresa. Para as autopecas multinacionals pode haver
limitagbes corpordivas (divisio de mercados internamente no grupo). Fatores logigticos

“¢ Como exemplo, conddere-se que uma certa peca tenha oito opgdes de cores, podendo ter ou ndo os acessrios
A eB independentemente. Isso poderiaimplicar em trinta e doisitens em estoque. Prefere-seter estoquesdas
pegas e efetuar as montagens quando requerido.

47 A entrega de sistemas diretamente na linha de montagem da montadora exige equipamentos de transporte
epecificos para cadaitem, de modo a garantir aintegridade das pegas e ocupar uma &rea definida (normamente
pequena) no bordo de linha



podem inviddilizr a expansio intenaciond de cetas empresas, principdmente  para
componentes de baixo custo e devado volume.

O fornecimento para montedoras € paa 0 mecado de repoScdo no  exterior  exige
gprimoramento técnico e gerencid.

O processo de producdo e fornecimento de autopecas pode s ambolizado como um “Y”
(Amato Neto, 1993). HA um processo produtivo Unico (parte inferior do “Y”), com pequenas
vaiagdes (que podem detar a qudidade do produto, conforme exposto dbaixo), mas que
predominantemente sBo smilares. Na fase find de producio e nas operagdes logiticas ocorre
a bifurcagdo do “Y”. O fornecimento para montadoras tem especificagbes para grandes lotes
de fornecimento (tipo de embdagem, identificacdo, quantidede de pegas, €c). Além diso o
agpecto logidico é figicado e exigem poucos intermedi&ios aé a entrega & montadora No
mercado de reposicdo as exigéncias de embadagens ndo sfo severas, embora existam padrdes
consagrados peos usu&ios Em contrgpatida hé diversos intermedi&ios entre o produtor e o
usuaio find do item. Exidem redes de didribuicdo de pecas que auam por todo o pais,
levando os itens a lugares muito disantes dos centro produtores. Neste mercado a
digponibilidede do item e 0 bom rdacionamento com a rede de distribuigio® sfo fatores
determinantes para 0 SUCesD, principa mente Nos mercados malores e mais competitivos.

O mercado de reposcéo bradilero s caracteriza por ndo ter exigéncias de qudidade, o que
permite que agumas empresas inescrupulosss destinem a de lotes rgetados segundo oS
critérios das montadoras. Edta fdta de controle permite também a atuagdo de empresas cuja
qudidade ndo permite o0 fornecimento dirlo & montadoras, vendendo pegas “smilaes’ &
originals, causando intensa concorréncia por prego. Neste contexto, s fornecedor de
montadora torna-se um gpelo de marketing importante (Siiva, 1998).

Atuar no fornecimento de equipamento origind fadlita o desenvolvimento do produto pois
garante 0 aces a informagbes. Sem acesso as informagbes das montedoras, a empresa de
autopecas tem que adquirir produtos originas e dimendonalos a fim de daborar os seus
produtos de reposicio, perdendo o controle sobre o0 produto € 0 processo. As montadoras
garantem para as autopecas escaa de producdo, acesso a tecnologia de produto, processo e
organizaciond. E importante destacar, no entanto, que as montadoras colocam restrigdes a
auacdo das empresas de autopegcas diretamente no mercado de reposicdo. Edtas redtriches
ocorrem principdmente quando o feramentd ou outros meios de producio pertencem a

8 A opini&o do bal conista ou do mecanico influencia significativamente a compra pelo proprietério do veiculo.



montadora. Edta limitagio é judificAvd uma vez que amontadora normamente invese somas
conddeaveis no feramentd, proegandoo paa uma ceta quattidade de pecas
correpondente & expectativa de vida do modeo. A producdo de pegas para reposicio
consome a vida Wil do feramenta, podendo ocasonar problemas no find do cddo do
moddo. Além disso, a montadora tem, dentro de seu plangamento de retorno de um projeto, a
expectativa de lucros com a venda de itens de reposicdo aravés de sua rede de
concession&ias”. Estes lucros sio redizados através da compra de pecas do fornecedor usua
e encaminhamento a rede, colocando-se um sobreprego nos itens. Caso a produtora de
autopecas coloque seus produtos dirtlamente no mercado de reposicio estard  concorrendo
com a rede de concessonaias e com a montadora Assm, a montadora edara perdendo a
venda e tendo a vida Util de seu ferramentd reduzida Caso uma montadora condtate que um
de seus fornecedores estd dedtinando pate de sua producdo (feita com ferramenta da
montadora) paa 0 mercado de reposicéo, as pedidades previtas em contralo B0 Muito
pesadas, podendo chegar a troca de fornecedor.

O mercado de reposicdo brasleiro gpresenta um outro inconveniente que € a diversdade de
produtos, acumulada por varios anos e variagdes de moddos. 1s0 faz com que a empresa que
% dedica a ese mercado perca produtividade de seus recursos (quer por congtantes mudangas
de linha, quer por manter dtos nivels de estoques) (Silva, 1998).

Uma peda dSgnificativa de mercado para as autopegas foi a abertura de importacéo de
veiculos. Essa perda é dupla, pois perde-se a venda imediata para a montadora e a posterior
manutencdd do veiculo (Ferro, 1992). A grande diversdade e a pequena quantidade por
modelo de veiculos importados invighiliza auar nesse mercado de reposicéo.

Algumas empresas de autopegas fornecem para outras congéneres (estas, normamente, sfo
grandes empresas). Edabdlecese agui uma rdacdo semdhante a exigente entre as
montadoras e as autopecas, com as mesmas variagdes de dependéncia tecnoldgica e
organizaciond (Slva, 1998).

2.6.3 Efeito dos processos de Globalizacdo e Consolidacdo sobre o Setor Automobilistico
Braslero

“9 Egtes componentes s30 usua mente chamados “ pegas originais’, tendo como apelo de vendaagarantiade
qualidade pelamontadora, 0 que em aguns casos justificaria um prego maior que o do mercado de reposicéo
independente.



No find do século XIX e inicio do século XX, muitas empresss estrangeiras estabeeceramse
no Brasl em &esas de tecnologia avancada e de grande demanda de capitd (dois fatores nos
quais 0 pais era extremamente carente) tals como ferrovias, portos e geracddo de energia
(Vieiray Camargo, 1996). As aividades dessas empresas estavam de acordo com as politicas
dos paises desenvolvidos de dificultar 0 desenvolvimento  do pas conservando a auacéo
econdmica deste gpenas nas &reas de extracao de produtos primérios (Pereira, 1987).

Ainda segundo este autor, a partir dos anos 50, com 0 surgimento de empresas nacionas e a
indituicdo de poliicas cambiais redritivas as importagdes, empresas edtrangeiras, que aé
entdo viam o Brasl gpenas como dedtino das exportagbes de suas matrizes, viramse
obrigadas a escolher entre fazer grandes investimentos no Brasl ou perder o promissor
mercado brasilero. Muitas optaram  pdo invesimento, gproveitando inlmeras vantagens
oferecidas peo governo . Dentre as que optaram por inddar-se no Bradl edtavam diversas
empresas automobiliticas e de autopecas.

As empresss dos segmentos automobilitico e de autopegas (nacionais e  estrangeiras)
iniciaram suas dividades focadas somente no mercado interno.  Graddtivamente, em
decorréncia da crise da década de 80 que limitou grandemente esse mercado, essas empresas
passaram a exportar, 0 que exigiu mehores niveis de qudidade e produtividade. Nessa fase,
dgumas empresas de autopegas necionals estabeleceram unidades industriais €/ou comercias
em paises desenvolvidos, cuja producéo destinava-se a0 mercado locd.

A década de 90 trouxe a abertura do mercado brasleiro aos veiculos e autopegas importados.
Edes itens passaoam a s comercidizados livremente a custos competitivos. Parddamente,
indourse um novo surto de inddacd de empresas de autopegas edtrangeiras no pals, aravés
de aguiscles, fusdes e novas fabrices. Essas indUdrias trouxeram condgo padrbes de
desempenho mundiais e expuseram  a indUdtria brasileira a uma nova redidade competitiva:
aglobdizagto.

Sggundo Vito et dl (1997), o0 avango das comunicagdes, 0 baraieamento dos meios de
trangportes e a necessdade de expansdo das economias nacionais no find do século XX
deram dgnificativo impulso aos negécios entre nagles, fazendo surgir o fenbmeno da
globdizacdo.

Yip (1996) define que uma empresa de agdo globad possui negdcios em V&IOS paises e que a

edratégia desse negocios tem coordenagdo Unica. A presenca em varios paises ou regides



geogréficas, sem uma coordenacdo centrd  das dividades, confere carder multinaciond a
empresa, mas néo globd.

Segundo Porter (1991), uma empresa fazse presente no cen&io mundid aravés de
licenciamentos, exportagbes e investimentos diretos. Exportagbes caracterizam uma  agéo
globd, a0 passo que investimentos diretos podem ou ndo ser um indicador dessa acéo.

O mesmo autor liga dgumas possivels vantagens compeitives conseguidas com a acéo
globd: economia de exda na producdo, pesquisa, logidica, maketing e compres
expaiéncia pda auacdo em diversos mercados, diferenciagéo do produto nos diversos
mercados locas, pdo fao de s um produto global. Alguns possives obgtaculos & agéo
globd sfo indicados cudstos de trangporte e armazenamento, necessdade de aendimento de
exigéncias dgnificativamente diferentes para cada mercado (anulando ganhos de escaa),
necessdade de atendimento rdpido do mercado e peguena demanda mundid pdo  produto.
Um outro faor que pode redringir agdes globas sfo obddculos  governamentas,
normamente com o objetivo de proteger empregos e empresas locas.

S50 segmentos propicios para a entrada de jogadores globals, 0s mercados com as seguintes
caacteaidicas. tecnologia estabdecida e sem dominio de patentes, possbilidede de uso de
mé de obra sem egpecidizacido devada, maketing, didribuicdo e venda smples pouca
senghilidade por espera do produto (Porter, 1991).

Vito e dl (1997) dirmam que sfo verdaddras as dfirmacies de que a globdizacdo aumentara
mercados, diminard desperdicios, tornara 0s mercados mas competitivos e os produtos teréo
mehor qudidade O mesmo autor porém, resdta que a globdizacdo pode conduzir a
desemprego em paises cujos sdaios sfo devados. Outro ponto negativo € a perda de controle
dos diversos estados nacionais sobre 0s movimentos de divisss.

Por suss caacteridicas, 0s segmentos econdmicos reaivos a montagem de veiculos e
producdo de autopecas tém escopos mundias. O segmento automotivo € formado  por
grandes empresas (dentre 0s dez  maores grupos econdmicos do mundo em 1991, quairo
eram desse segmento), com acentuada concentragdo (dez empresas S80 responsavels por 75%
de producdo mundid). O mercado automotivo tem passado por dgnificativas dteracOes,
decorrentes da saturagdo dos mercados tradicionas, e pelas devadas taxas de crescimento em
paises em desenvolvimento como México, Coréia do Sul, China e Brasl (Feraz et dl (1995).
Iso torna esses segmentos econdmicos amplamente influenciados pela globdizagdo. Além

disso, a ofidicagdb dos veiculos tem exigido invesimentos wvultuosos em  seu



desenvolvimento. IS0 passa a exigir uma ecda de venda Sgnificativamente maior que a de
quaquer mercado isoladamente. As montadoras de automoéves tiveram que desenvolver os
chamados veiculos globas, paa garatir a rentabilidede de novos projetos Além disso, a
competitividade do setor provocou uma série de fusdes e agquisicBes @tre empresas de grande
porte. Muitas vezes tais unifes sGo formas de buscar aumentos de escda e penetracéo rgpida
em mercados estratégicos.

O avaxo da globdizacdo no sator automobilistico € dgnificativo, o que ndo quer dizer que
ndo hga redtricdes a auacdo de empresss. Os Egtados Unidos negociaram  restrigfes
“voluntdrias’ & importagBes japonesas. Paises europeus impdem cotes de importagbes a
veiculos jgponesess O Nafta edabdece regras de origem  (indices de naciondizacéo
obrigatdrios) (Sindicato dos Metdurgicos do ABC, 1996). O Jgpéo edtabedece barreras
técnicas em relacdo a produtos importados (Ferraz et dl, 1995).

Outro fato que modificou recentemente as relagdes entre empresas e paises foi a formagdo de
blocos econdmicos. Segundo Vito e dl (1997), a formacdo de blocos econdmicos (Mercosul,
Nafta, Comunidade Européa, por exemplo) ndo deve ser vida como pate da globdizacéo.
Essas unifes visam obter uma vantagem competitiva no mercado globdizado, utilizando-se
barreiras técnicas e ecol dgicas contra produtos estrangeiros.

A reorganizacdo mundia em blocos econdmicos tem efeitos postivos e negativos sobre 0
setor de autopegas brasileiro e para as montadoras aqui instaadas.

A formacdo do bloco econbmico Mercosul aoriu as portas do mercado brasleiro para as
autopecas argentinas, 0 que aumentou a concorréncia. Por outro lado, 0 acesso & montadoras
platines aumentou 0 mercado paa a empresa bredldras de autopegas e permitiu
estabdecimento de plantas produtoras (através de aguisicdo de empresas locas ou da abertura
de novas unidades) no pais vizinho. As sucessivas crises econdmicas e politicas na Argentina
tem levado diversas empresas arevisar suas edtratégias de operagdes no ambito do Mercosul.

A gobdizacdo da economia internecional também tem efdtos pogtivos e negativos sobre o
segmento de autopegas brasilero.

A busca por mercados arativos e por baixos custos de producéo tem trazido investimentos de
inimeras montadoras para o Brasil em paticular, e paa 0 Mercosul em gerd. Ameto Neto
(1996) dirma que, apds 1994 o sgtor automobilistico foi fortemente impulsonedo para o
aumento de producdo, embora a aertura do mercado para importagbes tenha tornado a



concorréncia no sgtor ainda mais acirrada. O aumento do nUmero de empresas montadoras de

automoveisfoi acompanhado da elevacdo da producéo, como mostraatabea 6.

ano 1001 1992 [1993 [1994 |1995 1996 |1997 | 1998 | 1999 |2000
milhaes de
veicllos | 960 |1074 1301 [1581 |1629 |1804 |2070 |1586 | 1357 |1601
produzidos

Tab. 6: Producdo anud braslera de veiculos em milhares de veiculos (Sindipegas
2002)
Segundo
Amao Neto e D’Angelo (2000), o parque automobilistico brasleiro passou por uma evolugéo
sgnificativa nos Ultimos 20 anos, como exemplificado natabda 7.

1980 2002
Montadora Produtos Fabricas Produtos Fabricas
(quantidade) (quantidade)
Fiat automoveis Minas automoveise Mines Gerais
Gerais(1) comercias leves @
Ford automovels, automovels,
caminhonetes, Sho Paulo caminhonetes, Séo Paulo (2)
comerciaslevese €)) comercias leves, / Bahia (1)
caminhdes. caminhOese
onibus.
Generd automaéveis, automéveis, S20 Paulo (3)
Motors, caminhonetes, S0 Paulo caminhongtes e / Rio Grande
comerciaslevese @ comerciais leves. do Ul (1)
caminhdes
MercedesBenz | Comerciaisleves, automovels,
onibuse SoPaulo | comeciasleves, | SéoPaulo (1)
caminhdes @ Onibuse / Minas Geras
caminhdes. @




Scania caminhdese SdoPaulo caminhdese So Paulo (1)
oOnibus @ onibus
Toyota utilitérios SéoPaulo utilithriose Séo Paulo (2)
@ automéveis.
Vavo caminhfese Paran& (1) caminhdese Paran& (1)
onibus onibus

Tab. 70 Exemplos da evolugdo do parque automobilitico braslero, dntetizado de
Amato Neto e D’ Angdlo, 2000.

1980 2002
Montadora Produtos Fabricas Produtos Fabricas
(quantidade) (quantidade)
Volkswvagen automéveise SéoPaulo automaéveis, S0 Paulo (3)
comercias leves @ comerciasleves, | /Paran&(l)/
Onibuse Rio de Janeiro
caminhdes. (trés (]
novas fabricas)
Honda motocicletas Amazonas motocicletase | Amazonas (1)
@ automovels. / Séo Paulo
@
Audi n&o atuante automéveis. Parana
(fébricaem
conjunto com
Valkswvagen)
Iveco néo atuante caminhdese Minas Gerais
comercias leves @
Navi Star n&o atuante caminhoes. Rio Grande do




(@)
Rover néo auante utilitérios. S0 Paulo (1)
Peugeot- néo atuante automovels. Rio de Janeiro
Citroén @
Renault néo atuante automoveis. Parana (1)
Nissan néo atuante automéve's (fébricaem
conjunto com
Renauilt)

Tab.7 (continuecdo): Exemplos da evolucdo do parque automobilistico bresilero,
dntetizado de Amato Neto e D’ Angelo, 2000.

Tantas novas

féoricas ceatificam que o Brasl é um locd interessante para as empresas automotivas
transnacionais tanto pelo seu mercado interno quanto como para s uma base de exportagOes.
Por um lado o Brasl estd no sentido oposto da tendéncia internaciond, com a concentracdo de
muitas fébricas em operacdo e, possvemente, dgumes ddas poderdo tornar-e invidvels Um
primeiro exemplo pode ser 0 recente encerramento de operacbes da unidede da Damler-
Chryder responsavel pela producéo da pick up Chryder Dakota Por outro lado, a indUstria
automobiligtica brasleira esta de acordo com a tendéncia internaciond de estabdecer diancas
produtivas entre empresas concorrentes para raciondizar os invesimentos e os cudos de
producéo. A tabda 7 modra também que o
processo de expansio do parque automobilistico brasileiro etd modificando a digtribuicéo
geogréfica das unidades produtivas, antes concentrades em S0 Paulo. A maoria destas novas
empresass ou unidades produtoras de automivels recebeu incentivos oficias para fazélo
dravés de empréimos, investimentos diretos ou reducdo de impodos Edes investimentos
foram judificados pda posshilidade de geraco de empregos, o que de fao ocorreu mas em
ndmero muito abaixo do esperado. Exidiram beneficios para que as empresas de autopegas
estabdlecamse nestas novas &ess indudrias, maes ndo té&o vantgosos quanto para as
montadoras de automovels (Ameato Neto; D’ Angelo, 2000).
A mesma regulamentacdo que favorece 0 edabdecimento de novas montadoras, no entanto,
define tarifas de importagéo reduzidas para as montadoras em fungéo de suas exportagbes. Td
resolucdo expds 0 setor de autopegas a concorréncia internaciond e afetou Sgnificativamente
as vendas e 0 nivel de emprego neste segmento.



A exposcdo a concorréncdia externa afeta as empresss de forma diferenciada, o que é
caracteristico de um setor téo heterogéneo como o0 de empresas de autopecas. Para as grandes
empresas (nacionais ou multinecionals) a exposcd a concorréncia  internaciond  deve
acderar a busca pela qudidade e pda dficiéncia Para as peguenas e micro empresas, que nhéo
detém tecnologia propria e que dificlmente contam com o0 gpoio das montedoras, a
concorréncia com empresas maiores € mais bem edruturadas pode afetar a permanéncia no
mercado de equipamentos originas e até mesmo a sobrevivénciadaempresa (Scholz, 1997).

Segundo Womack, Jones e Roos (1992), as empresas montadoras de veiculos, devido a otas
de importaghes e de forma a minimizar efetos de oscilagbes cambials, buscam locdizar-se
proxXimo aos mercados consumidores. O Brasl, pdas dimensdes e potencid de crescimento
de ssu mercado e dos mercados vizinhos, néo apenas foi novamente incduido nas edtratégias
de internaciondizacdo das companhias como também deve condituir-se na base de operacfes
da América Latina (Laplane, 1997).

Segundo Heury (1997), a edtabilizacdo econdmica, a consolidacdo do regime democrdico e a
abertura econdmica colocaram efetivamente 0 Brasl no processo  de globdizagdo. O mesmo
autor  dfirma que o sgor automotivo foi afetado pela abetura do mercado bradleiro ao
comércio internacional desde seu inicio em 1990, a0 passO que outros setores SO Sentiram
alteracdes apartir de 1993.

O proceso de globdizacdo teve sua dindmica dterada, deixando de ser comercid e passando
a ser produtivo (Baumann, 1996). Isso dterou a edratégia das empresas que auam em
diversos paises, que reorganizaam seu modo de produgdo, que dexou de ocorrer
isoladamente em diversos paises e passou a ter uma edratégia integrada globd. Houve uma
reorganizacdo do ddema mundid. Como decorréncia, as  subsdidias passram  a
desempenhar duas funcles estratégicas.

- otimizacdo do mix de producdo a nive globd : a subsdi&ia perde autonomia para decidir o
mix de producdo e passa a produzir em nivels mas eevados, auando como uma unidede
produtiva;

- gestdo da cadeia de suprimentos a nivel locd: a subddidia passa a @uar de acordo com
dirdrizes definidas peda matriz . H4A um aumento expressivo de transagles intra-firmas (entre
empresss do mesmo grupo) e importagbes extrafirma. As tercerizagbes e subcontratagOes
assumem pape importante, envolvendo interagdo entre as empresss em  desenvolvimento,



relacbes mais duradouras e definicdo de padrBes de escolha, como a certificagdo conforme
Srie de normas SO 9000 (Heury, 1997).

Em rdacdo as empresss nacionais dentro do processo de globdizacdo FHeury (1997) afirma “
%, antes, as empresas locais operavam de maneira auto-suficiente, autbnoma, geralmente
visualizando o mercado brasileiro como cativo, hoje as empresas nacionais tém que
estruturar a sua atuacéo tendo as empresas estrangeiras como fortes concorrentes, possiveis
parceiros e eventuaisfornecedores’ .

O processo de adaptacdo  envolveu reposcionamento de mercado (focdizacdo e
tercdrizacio), reciondizacdo das dividades produtives, introducido de novos méodos de
gest?0 da producio, tas como o TQC (Totd Qudity Control), JT (Just in Time) e TPM™®
(Totd Productive Maintenance), redefinicdo do processo de trabdho , e reorganizacéo da
empresa como um todo. A interdependéncia Sgtémica das agbes necessaias condituiu um
grande desafio para as organizagOes.

A abertura do mercado obrigou a focalizagdo das atividades das empresas. Durante o periodo
em que havia protecdo de mercado, as poucas empresss redmente capecitadas foram
encorgadas a produzir bens de capitd. Como esda ndo era a cgpacitacdo primera dessas
empresss, seus produtos nBo eram  competitivos frente aos importados que  entraram
poderiormente N0 mercado. Assm houve reducdo na linha de produtos, o que néo
necessariamente significou preuizos econdmicos.

Houve também uma desverticdizacdo do processo produtivo, com as empresas passando a
adquirir insumos e componentes de fornecedores nacionais ou  edrangeiros.  Essa
desverticdlizacdo, portanto, né0 gerou necessxiamente novas dividades na  economia
braslera

Com 0 proceso de tercerizacdo de aividades, grande pate da engenharia de processo foi
extendizada As empresas concentraram seus esforgos nas engenharias de  produto e
producdo. A vaorizagdo das aividades produtivas, em detrimento das dividades de pesquisa
e desnvolvimento, pode, a longo prazo, conferir a indudtria brasilera cardter operaciond,

Ou Sga condituir-se em um  retrocesso  na sua capacitacdn. A reversio dessa tendéncia

% TPM (Tota Production Maintenence): Programa que envolve trabahadores diretos e indiretos em dividades
de limpeza, manutencdb e diminacdo de perdas reaivas a eguipamentos. Seus principas objetivos Sfo:
dgarantir a eficiéncia globd das inddaghes, b)implementar um programa de manutencdo para otimizar o ddo
de vida dos equipamentos, c)requerer o gpoio dos demais departamentos envolvidos no plano de devacdo da
capacidade inddada; d)solicitar dados e informagbes de todos os funcion&ios da empresa; e)incentivar 0
principio de trabalho em equipe para consolidar ages de melhoria continua (Mirshawka; Olmedo, 1994).



negdtiva do proceso de globdizagdo 6 sxd possivd  aravés da definicio de um projeto de
indudtridizacdo que privilegie o desenvolvimento de competénciaslocais (Heury, 1997).

As montadoras internacionals passaram por um intenso processo de consolidagdo, através de
agquiscies e fusdes decorrentes de busca de competitividede através de economia de ecaa
(tanto no desenvolvimento quanto na producdo dos veiculos), busca de novas tecnologias e
presenca em mercados edratégicos. Andidas do segmento automohbilistico apontam a compra
da japonesa Nissan pda francesa Renault como um dos raros casos de sucesso na unido de
grandes produtores globais de automoveis. As parcerias da GM ( com Fa, Suzuki, Subaru e
Isuzu) e da Ford ( com Volvo e Land Rover) sSo definides como agbes ariscadas, havendo
dividas se poderéo proporcionar retorno positivo aos acionidas e, caso IS ocorra, somente
em longo prazo. A juncio® da demd Damle-Benz com a norte americana Chryder é
consderada problemética e a compra do Grupo Rover da Inglaterra pda dema BMW é vida
como uma tentativa fracassada de expanso. As montadoras que optaram por néo redizar
fusdes, aguiscles ou edabedecer parcerias (Toyota, Honda e PSA-Peugeot Citroén sfo
exemplos) estéo tendo um desempenho superior @ maoria daguelas que optaram por estas
formas de expanséo.

Paddamente, e por razbes Smilares, 0 setor de autopecas passou™ por um proceso de
consolidacdo e internaciondizac®. Grandes montadoras dedigaramse de suas  unidades
produtivas de autopegas, concentrando-s2 em sua epecididade, ou  sga, maketing, projeto,
gestéo de producdo e montagem de veiculos. Assm, as unidades de autopegas da GM deram
origem a Ddphi e as da Ford deam origem a Videon. Grandes companhias adquiriram
outras empresas ou divisdes de negocios destas a fim de atingir dtos nivels de produgéo que
judificassem 0s gastos em desenvolvimento de produtos e processos cada vez mas
sofigicados (Amato Neto; D’Angdo, 2000). As empresas buscaram  concentrar  Suas
aividades em dguns nichos tecnoldgicos e dentro de um espectro limitado fornecer
“solugbes’ & montadoras. Assm a TRW adquiriu 0 grupo Lucas-Varity, incorporando as
unidedes detronicas e de freios repassando a divisio diesd a Dephi. Paa a Dephi eta
aquisicio permitiu ampliar acarteirade dlientes, reduzindo aimportanciarelativada GM™.

o Alguns andigtas dassificam aunido da Daimler-Benz com a Chryder como fusio, outros como aquisicéo. Ta
discussfo foge ao escopo deste traba ho.

%2 Obviamente ndo s pode &firmar que os processos de consolidagdo das empresas montadoras e de autopegas
estgjam encerrados.

%3 As autoridades financeiras dos Estados Unidos colocaram esta ampliacio da carteira de dlientes da Delphi
como condigdo necessaria para suaindependénciada GM.



Neste processo as empresas brasleras condderadas ilhas de exceéncia no segmento de
autopecas foram rapidamente adquirides por grandes corporaghes internacionas. A Metd
Leve foi adquirida pda Mahle, sua atiga concorrente mundid, que também adquiriu a
unidade de anéis da Cofgp. A Magnetti Mardli adquiriu a divisio de amortecedores da Cofgp
paa penetrar nos mercados de amortecedores norte americano e europeu (Amao Neto;
D'Angdo, 2000). Findmente, a Freos Vaga foi incorporada a0 grupo TRW. Sherefkin
(2001) relata que o conceito de ter uma expansio rdpida para sobreviver entre as grandes
autopecas levou a norte americana Federa Mogul a fazer uma S&ie de aquisgdes sem uma
edfraégia de snagia e complementaidade cdaramente estabdecida, tendo um  resultado
negativo paracs acionidas.

Dos casos citados acima desprende-se que a unido entre empresas pode  proporcionar  bons
resultados aps acionitas, mas devem s orientadas para ter-se complementaridedes e
snegiass. Mesmo que edtes fatores s verifiquem, diferentes culturas técnicas, gerenciais e
organizecionals podem tornar 0 processo de unido lento e aé ameacalo. O retorno econdmico
para estas organi zacOes e Sseus acionistas ndo devem ser esperados a curto prazo.

Os processos de globdizacdo e consolidacdo nos satores automobilistico e de  autopegas
podem ser andisados sob diversos primas e chegar-se a conclusdes diversas. Além disso, uma
avdiacdo smpliga seria infrutifera viso que estes processos et8 em curso e seu controle
foge do dcance da maoria dos aores envolvidos Mas do que um conceto podtivo ou
negativo, estes processos merecem

andises de certos pontos especificos que influenciam de dguma forma as vaidveis abordadas
neste traba ho.

A gobdizacdo e consolidecip do seguimento automotivo permitiu & empresas montadoras
estabdecerem grandes escdas de producéo para veiculos mundiais. Isto reduziu muito o custo
de desenvolvimento associado a cada veiculo vendido. I1so permitiu utilizar novas tecnologias
e adotar edtratégias como o globd supplier e o fdlow supplier. Além dis, € possivel para as
montedoras delegar grande parte do trabadho de engenharia a seus fornecedores, quase todos
grandes empresas internacionas.

Com a padronizacdo de maérias primas em todo 0 mundo, agumas montadoras estabelecem
fornecedores  Unicos para todas as unidades incduindo seus fornecedores.  Algumas

montadoras ja compram as matérias-primas e entregam a seus fornecedores que as processam



e devolvem na forma de pegas ou Ssemas. Para o fornecedor edta prética pode dgnificar a
perda da margem norma mente cobrada sobre a matéria-prima.

Para as grandes corporagfes transnacionals de autopecas 0 processo de consolidacdo é
pogtivo na medida em que também reduz os invetimentos em desenvolvimento e permite
ganhos de escda (através de globd supplier) ou expansio com retorno assegurado durante os
anos inicias da nova unidede. Para estas empresas, no entanto, a reducdo do nimero de
clientes pode causr uma dependéncia que se refldira em negociagbes de prego futuras.
Passou a s vitd paa edtas empresass manter diversficada sua carteira de dlientes. Edas
congderacfes também se aplican as empresas de autopegas brasileiras cgpazes de concorrer
internacionalmente.

Paa a empresass de autopegas bradileiras que ndo sdo cagpazes de  competir
internaciondmente, estes processos foram muito negativos. As posgdes de contato direto com
a montadoras foram quase todas ocupadas por grandes corporagbes brasleras ou
edrangeras. O poscionamento nos nivels 2 ou 3 levou as empresss de  autopegas bradleras
a0 reacionamento com empresss de autopegas internecionals, que sfo, em temos de
exigéncias e postura comercid, “quase montadoras’. A abertura do mercado para autopecas
importadas e a chegada de empresas internacionais seguindo as novas montadoras aumentou a
concorréncia Como no caso bradileiro, gpesr do processo de consolidecd em curso no
mundo, aumentou 0 nUmero de montadoras agui inddadas, este agpecto foi postivo para as
pequenas e médias autopegas brasileras. Egte fator, junto com o aumento da producéo de
veiculos, pode ter servido de dento a estas empresas, mas Ndo evitou a crise no sor.

A consolidacio do setor de autopegas foi podtiva para as empresss automobilisticas pois estas
passadam a contar com fornecedores maores, cgpazes de redizar desenvolvimentos e
acompanhar em novos projetos.

Para as empresas de autopegcas internacionais 0 processo de consolidacdo € tido por dguns
como a Unica forma de sobreviver, dividindo globdmente os custos de desenvolvimento.
Além ds, fornecendo um grupo maior de componentes as empresas de autopecas podem ter
maior poder de barganha com as montedoras.

Mas como visto anteriormente, ainda ndo ha evidéncias que as empresas que passaram pelo

processo de consolidacdo apresentardo desermpenho superior no futuro.

2.7 Relacionamento entre empresas de autopecas e empr esas automobilisticas



2.7.1 Desenvolvimento Organizacional

O sgtor automohilistico no Brasl foi formado sob os paradigmes da producdo em messa O
setor de autopegas, que Sugiu em consequéncia das montadoras, naturdmente seguiu a
mesma organizacdo (Ferro, 1992). Essa forma de organizacdo manteve-se aé que 0 SUCeso
industrid jgponés comegasse a ser percebido pelo setor e peo resto do mundo.

Os avangos organizecionals, que no seu conjunto foram denominados “Producéo Enxutd’
(Womack; Jones, Roos, 1992), durante muito tempo néo foram percebidos (por muitas
empresss de autopegas) em seu conjunto, mes gpenas em pate. Muitos questionaram sua
aplicacdo na cultura bresilera, tdo diversa da orientd. A tentativa de gplicar partes desse novo
paradigma conduziu a resultados eficientes, mas néo duradouros nem eficazes.

Com a reracdo do mercado brasleiro na década de 80, a producdo das autopecas foi
direcionada para 0 mercado extemo (tanto em exportaghes diretas quanto através de veiculos
montados). Para aendimento a0 novo mercado, edraégias de “qudidade totd” foram
adotadas (Amao Neto, 1996). O Controle Edatigico de Processo (CEP) foi largamente
difundido na década de 80 por exigéncia de dgumas montadoras. Note-se porém, que
difusio do CEP provocou €efeitos diversos. As empresss que acreditaram em seus reds
beneficios obtiveram mehoria da qudidade do produto, O inicio da conscientizacdo dos
funcion&ios e a percepgéo da necessidade da mehoria do nivel destes. As empresas que
implantaram o CEP somente para satifazer aos dlientes langaram a semente do conceto de
qgue ferramentas e Sdemas da qudidede exitem gpenas para sdtidfazer auditoriass e néo
trazem beneficios a organizaco.

Conceaitos como producdo Just in Time Kanban, operadores multifuncionals, auto controle,
“lay out” cdular, TPM, eic, foram gradatiivamente sendo incorporados ao conhecimento
técnico das empresas de autopegas.

Na década de 90 a exigénca por parte de muitas montadoras de certificaco conforme normas
ISO 9000, trouxe impulso extra a modernizacdo organizaciond das empresss de autopeces.
Pessou a sr comum auditorias das montadoras em seus fornecedores a fim de avaiar o
desenvolvimento destes. O resultado dessas auditorias influenciam a escolha de fornecedores
pelas montadoras (Siva, 1998).



Na década de 90, dgumas montadoras sentiram a necesSdade de “empurra” 0
desenvolvimento organizaciona de seus fornecedores. Surgiram dai os programas “OTIMO”
da Gengd Motors do Bradl, “P1” da Autoldina (antiga associacdo da Ford e da
Volksvagen) e “J da Fa. Cada um ddes, dentro de suas caracteridicas, visava desenvolver
modemes técnicas gerencias, que devem resultar em mehor aendimento as proprias
montadoras (Posthuma, 1995).

Em edudo rdaivo a cinco empresas de autopecas de porte médio e pequeno (menor que 150
funcionarios), Marx (1995) dfirma que as empresa peuisadas Ndo contavam com gpoio das
montadoras para a modernizacao exigida pebs proprias montadoras.

O fao das montadoras exigirem certificagdes relativas a sstema da quaidade™ ( 1SO 9000,
QS 9000, ISOTS 16949, €c), de getdo ambientd (1SO 14000) e outras levou muitas
autopegas a mehorarem sua organizacdo. Embora uma certificagdo deste tipo proporcione
reeis beneficios & empresa (Silva, 1998), a mola propulsora para buscé-la foi o risco de perder
participacdo nas montadoras caso a exigéncia ndo fosse atendida no prazo determinado.

2.7.2 Desenvolvimento Técnico

Segundo Ferro (1992) , na fase inicid de suas vidas (inicio da década de 60), as empresss de
autopecas necionais foram auxiliadas pdas montadoras para obter um minimo de qudificacéo
tecnolégica que peamitise o fornecimento. Addis (1997) dirma que neste periodo as
montadoras  trandferiram & autopegas tecnologia de  organizacdo  indudtrid, emprestaram
equipamentos e auaram junto a fornecedores internacionals, pressonando para que fossem
estabdecidas diancas tecnologicas. Além disso, foram estabelecidos acordos de longo prazo e
muitas vezes de exdusvidade de fornecimento.

As autopecas brasileiras organizaramse de acordo com os principios de producdo em massa
dentro de um mercado de baxa demanda e grande diversdade IsO levou as empresss a
adquirirem maquin&io de uso ged, contrariando a logica de equipamentos especificos e
dedicados a um ou poucos produtos (Addis 1997). Devido a dificuldade de importar
equipamentos de producdo, as grandes empresss de autopegas desenvolveram  capacitagéo
propria para produzir maquines epecificas para suas dividades. Com a abertura das

54 Estas normas relativas a sistemas da qualidade 50 detalhadas posteriormente.



importagdes de equipamentos e a focdizagdo das empresass em suas dividades principas, tais
departamentos foram desativados e esta capacitacéo foi perdida

Na década de 90 dois fatores contribuiram para a deterioragdo da capacitacdo das empresas de
autopegas bradldras. A microdetronica nos processos de produgdo e controle era uma
tecnologia ndo dominada por edas empresss e Sua adogdo demandava  investimentos
vultuosos que poucas empresas puderam fazer. O outro fator foi a introducdo em larga escda
dos plagicos de engenhaia nos veiculos Estes novos maerias, dém de demandar
equipamentos e capacitagies especificas, dedocaram materiais tradicionais como 0 ago,
reduzindo substancid mente 0 mercado para as meta Urgicas tradicionais.

A grande maoria das empresas de autopecas de cgpitd naciond n&o desenvolveu capecitacéo
tecnoldgica para desenvolvimento de pecas e sstemas, gpenas produzindo conforme desenho
fornecido peas montadoras (Fero, 1992). Deve-se condderar que ha graduacbes nessa
dependéncia Exisem empresas que recebem de seus dlientes desenhos dos componentes e
conjuntos e a patir dai desenvolvem o feramentd, o processo produtivo e executam a
producdo. Outras empresas recetem o ferramental e a especificagbes de produto e apenas
executam a producdo. Independentemente de seu grau, este relacionamento afadta edtas
empresas (normamente necionals) do contato direto com a montadora, pois eda usudmente
busca parceiros que fagcam o deservolvimento do Sstema ou componente e oferegam uma
s0lucéo para uma dada necessdade.

Essa dificuldade em obter fornecedores adequados, principdmente para itens de maior
contelido tecnoldgico, fez com que as montadoras brasileras fossem mais verticdizadas que
Uas matrizes. Outra consequiéncia dessa dificuldade foi a concessfo de incentivos para que
fornecedores das matrizes se estabel ecessem no Brasil.

Faraz (1995) dfirma que as empresas de autopecas multinacionals tem fecilidade em s
manter atualizadas tecnicamente, pois contam com 0 gpoio de suas metrizes.

Algumas empresas necionas buscaram dgum tipo de asociacdo no exteior paa
desenvolvimento tecnolOgico e conseguiram capecita-se a ponto de, poderiormente,  romper
esse vinculo e concorrer com Seu ex-associado, no mercado deste. Essas empresas passaram a
desenvolver os componentes, a partir de especificagbes de desempenho. Essas autopegas
expandiram seus mercados, fornecendo também para as montadoras e para 0 mercado de
repos G0 em outros paises.

As montadoras de automoéveis no Brasil passaram por um intenso processo evolutivo



na década de 90. Além da audizacdo tecnoldgica e a evolugdo da qualidede dos produtos, a
indidria automohbilistica passou por um grande avangco nos conceitos de concepgdo e
montagem dos velculos Surgiram os concatos de montagem de sistemas e de consorcio
modular. A patir de uma condicio de “fabricadoras’ de automdveis, quando produziam uma
parte sgnificativa das pegas e compravam unidades isoladas e de baixo contelido tecnoldgico,
as empresas automobilisticas migraram para uma Stuacdo de “montadoras’, com a compra de
pecas de devado vaor agregado, normamente formadas por diversas outras pecas, montadas
e preparadas para montagem diretamente no veicdo. Este conjunto de pegas que cumpre uma
ou mais fungbes no veiculo passou a ser designado por “sstemd’ ou “médulo”. Na montagem
de sgemas, um fornecedor (0 Sgemida) normamente produz um ou dguns itens e recebe
pecas e componentes de diversos outros fornecedores, monta um conjunto que € enviado a
montadora. A montagem deste conjunto no veiculo € Unica e fata em minutos, contrastando
com o longo tempo € mausso que Seriam necessaios paa montar todes as peca
individumente. Além disso, muites vezes 0 dSdemida faz muitas e pequenas entreges
diretamente na linha de montagem. Para isso ser possive € usud o Sstemida ter uma base de
operagfes proxima a linha, muitas vezes dentro das inddagbes da montadora (Amao Neto;
D’'Angdo, 2000). O que < veifica na pratica é que as edratégias de fornecimento S0
negociadas entre montadoras e fornecedores de autopegas a cada caso, buscando a mehor
Stuacdo de cudos, ndo havendo regras especificas definindo tratamento por tipo de item ou
por unidede pradutiva. Em aguns casos pegas similares tém tratamento diferente na mesma
planta da montadora porque sio compradas de fornecedores disintos. Um fator que parece
decisvo na definicdo da edratégia de fornecimento de um item € “o tamanho do negdcio’, ou
sga, a quantidade de pecas entregues e 0 volume de dinheéro envolvido. Um volume de
vendas dgnificativo permite a inddacdo de postos avancados dos fornecedores. Para
negocios pequencs, cresce a importancia de operadores logigticos, que podem cuidar deste o
recolhimento do materiad na féorica da empresa de autopegas aé a entrega na linha de
montagem da montadora. Embora tentem trandferir a maoria das aividades de baixo vaor
agregado  para fornecedores ou  operadores  logidicos, anda exigem casos em  que
funcion&rios das montadoras fazem 0 seqlienciamento e dimentacdo de pegas nas linhas de
montagem. Os operadores logidicos ganharam importancia neste contexto de  fornecimento
tanto peas aividades de recolhimento e consolidacdo de materias (Munhoz, 20(2) quanto

pelas atividades internas nas montadoras.



No consorcio modular o fornecedor € responsve pelo fornecimento
e montagem de um sSstema no veiculo, cabendo & montadora o plangamento e o controle da
operacéo (Amato Neto; D’ Angelo, 2000). Os
fornecedores destes mddulos passaram a redizar também o desenvolvimento de pegas e
sgemas, 0 que exige dominio datecnologia do produto e do processo produtivo.

Estes dois gdemas tranderiram
dversas operagbes da montadora para seus fornecedores, buscando reducdo de custos com
base nos menores sa&ios pagos por eda tltima
De umaformagerd, Marx (1995) classificou as empresas de autopegas em trés categorias.

categoria 1. empresss nacionas grandes ou multinacionas, que tem padréo
tecnol dgico internaciond e que 2o capazes de concorrer em qua quer mercado.

categoria 2. empresas que edd S cgpacitando para concorrer com 0s itens
importados.

categoria 3. pequenas e meédias empresas, normamente nacionas que produzem
pecas de baixo conteldo tecnologico. Essas empresas concorrem por prego, normamente no
mercado de repos¢ao e muitas vezes sacrificam a qualidade em favor de menores pregos.
Confrontando esa andise com a dtuacdo verificada em anos poderiores, constatamos
mudancas dgnificativas. As empresas de autopegas passaram por um intenso processo de
consolidac®d, no qua a empresss bradleras capacitadas para competir  globdmente
(desdficadas como categoria 1) foram, em sua maoria, adquiridas por grandes grupos
internacionals.
O nimero de empresass que estavam em desenvolvimento de sua capecitacdo técnica
(categoria 2) tem diminuido sSgnifictivamente porque a sofidticacdo tecnolgica de  produtos
e processos produtivos tem exigido grande esforgo técnico e financeiro das empresas. Além
disso, a necessdade de acompanhar as montadoras em diversas operagbes no mundo limita
bagtante as possibilidades para empresas nacionais.
Findmente, para as empresass da categoria 3, as exigéncias des montedoras e grandes
autopecas em rdacdo a qudidade e reducdo de custos tem colocado essas empresas em
dificuldades paa s manterem como fornecedoras diretas. A fdta de gerentes e pessod
técnico cgpacitado e audizado prgudica a evolugio dessas empresas. Elas etéo, em sua
maioria, poddionando nos nives 2 e principdmente, 3 dentro do moddo gpontado na figura
5.



273 O Reacionamento entre as Empresas de Autopegcas e as Empresas

Automobilisticas ap6s a Producdo Enxuta

Womack, Jones e Ross em sau livito A maquina que mudou o mundo (1992) fazem uma
andise da evolucdo das empresas norte americanas e européias frente aos novos conceitos de
producdo enxuta. Os autores indicam que, goesar de aguns conceitos terem ddo adotedos, as
empresas ocidentais anda estavam muito longe de padrbes de desempenho compeativeis com
0s padrdes jgponeses. Assindam ainda que os conceltos edtruturais de relacionamento entre as
empresas ndo estavam bem compreendidos.

Pode-se dfirmar que nos dez anos que se passaram desde a publicacdo deste livro, 0 nive de
compreensdo e acetacdo dos principios de produgdo enxuta aumentou muito gracas, em
grande parte, a difusio da obra de Womack, Jones e Ross (1992). O mesmo ndo s pode dizer
da aplicacdo de todos conceitos relativos a0 moddo de producdo enxutas. Alguns  aspectos
rddivos a producio foram amplamente difundidos e gplicados O reacionamento entre
montadoras  seguiu dguns  agpectos (como a edruturagdo  piramidd) maes disanciou-se de
outros (como o reacionamento de confianga reciproca e de crescimento conjunto entre
montadora e fornecedores). Estas relagbes serdo discutidas a seguir.

O rdacionamento entre montadoras e empresas de autopecas evoluiu  Sgnificativamente
(Dias Gdlinag D’Angdo, 1999). As montadoras passaram a buscar fornecedores globais,
Ccgpazes de atender suas demandas em diversos paises, dravés de um dos dois modeos
possiveis

- global sourcing, onde buscase as mehores condigbes de fornecimento (preco, quaidade)
néo importando alocdizacdo geogr &ica do fornecedor;

- follow sourcing, onde o fornecedor escolhido para determinado componente “segue’ a
montadora em quaquer lugar onde 0 moddo em questdo é produzido;, por exemplo, um
fornecedor escolhido para um veiculo da Volkswvagen na Alemanha passa a produzir no Brasl
e fornecer para a Volkswagen do Brasl se esse veiculo for fabricado agui (Sderno; Dias,
Zilbovidius, 1999).

A edraégia de globa sourcing proporciona um aumento de escda na unidade produtora, O
que pode reduzir dgnificativamerte os cugtos. O investimento em ferramentd também pode

s donificaivamente reduzido, pois pode-se maximizar 0 uD destes recursos e evita-se



duplicidade. Por outro lado, € uma edratégia grandemente vinculada a variagbes de cambio, o
que pode s favoravd ou dedfavoravd tanto para o produtor quanto para a empresa
compredora. Findmente, o globa sourcing € extremamente dependente de recursos logigticos
e trmites burocraticos, 0 que muitas vezes fogem ao controle da montedora de automéves,
podendo expd-la a riscos de producéo. A protecéo através de estoques é a solugdo mais usud,
0 que ndo impede que ocorram envios agreos de emergéncia, extremamente onerosos, quando

toda a protecéo previgafoi insuficiente para neutralizar as variagoes existentes.

O folow sourcing tem como principa vantagem para a montadora 0 estabdecimento de um
fornecedor ja conhecido pela organizacdo. Isso ndo goenas confere confianca & organizacéo,
mas permite que um grande eforgo de desenvolvimento do produto sga evitado na medida
gue este ja foi redizado em outras plantas e basa ser trandferido e adaptado. Edta edtratégia
que nNdo gpresenta a mesma dependéncia da taxa de cambio em sua operacdo didia mas é
influenciada por €a na medida que normadmente os acordos de fornecimento Sfo redizados
nos paises de origem das empresss™, com preos estabelecidos na moeda destes paises
Mesmo havendo clausulas de gustes de pregos decorrentes da variacdo cambid, este acaba
sendo um ponto de desgeste pois muitas matérias primas tém seu preco vinculado ao Ddlar
Norte Americano ou a0 Euro, 0o que exigiria gudes freglentes. Por outro lado, a maoria dos
veiculos é vendida em Reais com uma forte competicdo de mercado que impede o reguste do
preco dos veiculos. Para o fornecedor, o follow sourcing é uma oportunidade de expandir seus
negdcios com um mercado cato durante um tempo minimo conhecido e com grandes
posshilidedes de ter continuidade em projetos futuros. Algumas dedtas unidedes so docadas
dentro de condominios indudriais de montadoras e destinamse a abastecer somente eas. A
cgpacidade de producdo destas unidades € rigidamente dimensionada de forma competive
com a da montadora Outras unidades sfo docadas em regides edtratégicas visando abastecer

o diente origind e também buscar novos negdci os ded ocando a concorréncia

Levy (1997) gponta que a internaciondizacdo da cadda de fornecimento pode prgudicar a
implantacéo dos principios do moddo de producio enxuta nesta cadea Primeramente de
indica os devados cudtos logigticos. O tempo de trangporte torna as informagdes de demanda
imprecisass. O fluxo de informagbes para resolucéo de problemas técnicos € dificultado pelo

fuso horario, lingua, cultura, etc. Além disso, entre a definicdo de um problema técnico e sua

%5 N0 é umaregra, mas observa-se atendénciaque o “ follow supplier” sgiadamesmanaciondidade quea
montadora gque o convida



efetivacdo no produto pode haver um esoque em trandto gSgnificativo. A digéncia entre a
féorica e o0 diente pode s neutrdizada pela locdizacdo de estoques, 0 que pode garantir
entregas jus in time, mas néo producdo jud in time reduzindo a posshilidade de diminacéo
de pedas. As plantas para fornecimento globa normamente buscam os beneficios da
economia de escda, 0 que pode confrontar com a busca de baixa escda e grande flexibilidade
da producdo enxuta. Por outro lado, Levy (1997) gponta que a digéncda e a dificuldade de
resolucdo de problemas deve forcar um aumento da qualidade e intensa aplicacgo de DFM™ e
DFA%" na fase de projeto para evitar-se problemas de dificil e cara resolugio no diente. Levy
(1997) condui que a gplicacdo dos principios do modelo de producdo enxuta € menos efetiva
em cadeias de fornecedores interneciondizadas do que cadeias formadas por empresss
localizadas proximo ao diente.

Segundo modelo proposto por Heury e Muscat (1992), as edraégias de competicio entre
empresss  beseadas em  maenufaura  evoluem de forma acumuldiva,  agregando
sglencidmente as seguintes dimensdes. cudto, qudidade, tempo, flexibilidade e inovagéo.
No caso da cadeia de fornecedores da indidtria automobilitica, a definicdo de fornecedores
globas é beseada em todos edas dimensdes. Prego, tempo e qudidade sfo fatores
quaificadores para ganha-se um pedido globd ou locd. A flexibilidade e cgpacidade de
inovagdo definem o fornecedor paraum item.

O preco muitas vezes ndo envolve apenas 0s componentes, mas a congtrucéo de ferramentas e
digpostivos

De forma semdhante, 0 tempo é dividido em tempo para desenvolvimento (construcdo de

ferramentas, compra de méguinas e aé mesmo condrucdo de uma féboricd) e o fornecimento
de itens no momento adequiado.

A qudidede dbarca os produtos produzidos, a cgpacidade de desenvolvimento de novos
produtos e 0s Sstemas de garantia da quaidade.

A flexibilidade de um fornecedor esta reacionada a redizagdo de desenvolvimentos,
esdabdecimento de novas plantas, revisso de cronogrames de lancamentos, variacdo do mix
de producéo, etc. Dentro deste conceito de flexibilidade pode-se enquadrar a cgpacidade do

*DEM: design for manufacturing, € uma abordagem de projetoem que viabilidade de producéo de
componentes e conjuntos é fortemente considerada.

5" DFA: design for assembling, é uma abordagem de projeto em que viahilidade de montagem de subconjuntos e
do produto find  é fortemente considerada.



fornecedor buscar informacOes dentro da montadora, em suas coligadas internacionals ou
onde quer que sga hecessaio, para desenvolver produtos e processos. Neste aspecto a
montadora transdfere para 0 fornecedor uma aividade originariamente sua de coordenagéo das
aividedes Exemplificando, se o fornecedor necessita de uma informacZo, cabe a de locdiza
la e obté-la mesmo que isO tenha que ser feito dentro da montadora ESta caracteridica é
vaorizada peda montadora, que procura fornecedores que “resolvam os problemas’, liberando
0 pessod da montedora de diversss dividades de gpoio ao fornecedor. Neste aspecto, um
fornecedor globd leva dgnificativa vantagem sobre um fornecedor loca uma vez que pode
contar com 0 gpoio de outras plantas ou de centros de desenvolvimento.

A inovagdo tem e tornado um faior decisvo na disputa de mercados e de lucratividede no
setor automobilisico na medida em que ha um nivdamento dos produtos e das edratégias de
producdo. Meding, Navero e Adamian (2000) reportam a importncia da capacidade de
inovacdo para a sHecdo de fornecedores pela Renault para o desenvolvimento dos péaralames
de plastico (GE Pladtics) e do cgpo de duminio (Péchiney). De forma smilar, a PSA Peugeot-
Citroén sdecionou a Plagtic Omnium para producdo de para lamas plagicos de ssu modeo
307, devido a cgpacitacép técnica desta segunda. Assm, empresas que tenham capecidade de
propor evolugdes técnicas ou de desenvolve-las a patir de uma solicitagdo da montadora teréo
maiores chances permanecer dentro do grupo de fornecedores. Para a empresa fornecedora
ito implica em eevados cugtos associados a centros de pesjuisas proprios, parcerias com
universdades, desenvolvimento de tecnologias, etc. Por outro lado, 0 sucesso em um
desenvolvimento garante a situagao de fornecedor Uinica® por um longo tempo.

Ede tipo de interagdo provoca um diferente tipo de redacionamento entre as empresas e as
plantas de cada uma delas. Muitas vezes a empresa de autopegas opera com pregjuizo em um
determinado pais para garantir operagbes muito lucrativas em outro. Um  desempenho
negativo locd do fornecedor (quanto a qudidede, logidica, aspectos comercials, €c) pode
prgudicar as aividades num &mbito globd. Paa a montadora pode acontecer de um
fornecedor ndo bem visto pea operacdo locd s imposto a um novo projeto por um acordo
globd.

A formacdo da aud cadeia produtiva de automdéveis e 0 modo de reacionamento entre
montadoras e fornecedores guardam edreita rdagdo com a tendéncia de fornecimento em

%8 | mportante destacar que a capacidade de manipular os pregos normalmente presentes na condiczo de
fornecedor Unico aqui ndo se verifica



“pirdmide’, nos moldes do “moddo jgoonés’, que diminui 0 nimero de fornecedores diretos
das montedoras. Muitos desses fornecedores passam a entregar subconjuntos completos aos
seus dlientes, e néo mais componentes isolados (Dias, 1998).

Lamming (1989) apud Jones (1990) gponta que a grande redugdo do nUimero de empresas
verificada na indidria  asttomobiligica deveuse principdmente a  necessdade  de
fornecimento jugt in time, necessidade de garantir a qudidade, estabdecimento de politicas de
fornecedores Unicos, fornecimento de mddulos e necessdade de reducdo de custo indiretos,
limitando as relagbes com empresas externas.

O fornecimento em subsistemas (também chamado modularizagdo) e a conseqlente
diminuicdo do numero de fornecedores diretos significa a possibilidade de um
relacionamento mais estreito entre montadoras e fornecedores, através, por
exemplo, do desenvolvimento de programas de qualidade em conjunto. Além disso,
do ponto de vista da montadora, o fornecimento em subconjuntos significa repassar
aos fornecedores o0s custos associados a montagem. Os custos diretos destas
operacOes para os fornecedores tendem a ser menores que aqueles que incidem
sobre a montadora, dados os salarios mais baixos, em geral, pagos pelas empresas
de autopecas (Salerno, 1994). Os custos indiretos, que envolvem toda a estrutura de
gestdo relativa a montagem e compra dos componentes também é repassado ao
fornecedor, uma vez que a responsabilidade pela aquisicdo dos subcomponentes e
administracdo do sub fornecedor ficaria inteiramente com o fornecedor. Os custos
fixos de equipamentos para montagem também passam ao fornecedor, o que é
altamente conveniente para as montadoras em periodos de incertezas. Uma outra
vantagem da divisdo de veiculos em subconjuntos é a possibilidade de reduzir os
tempos de fabricacdo do produto final, o que torna a montadora capaz de responder
mais rapidamente as variagbes de mercado. Enquanto no sistema tradicional uma
série de pecas sdo montadas sequencialmente, quando existem subconjuntos a
montagem de cada um deles pode ser realizada em paralelo (Arbix; Zilbovicius,
1997), sendo sequencial somente a montagem final, cujo tempo € reduzido por
envolver menos partes, no caso, 0s proprios subconjuntos. A montagem destes
subconjuntos, denominada montagem modular, baseia-se em trés elementos -chave:

a) Proximidade fisica do fornecedor com a planta onde ocorre a montagem do

veiculo. Isso pode ocorrer através de:



- localizacdo da unidade produtiva do fornecedor em éarea proxima e independente
da montadora;

- estabelecimento de um posto avancado do fornecedor, que concentra estoques e
executa pequenas operagoes;

- localizacdo do fornecedor dentro do complexo industrial da montadora (condominio
industria®®) com o objetivo de produzir e entregar sistemas®’. Os fornecedores que
se estabelecem em condominios industriais sdo escolhidos pela montadora e estas
instalagbes normalmente sdo dedicadas a este Unico cliente. As empresas ficam
submetidas a coordenacdo da montadora. Este esquema deixa de ser vantajoso
para processos produtivos que exigem elevados investimentos fixos ou grande
economia de escala, 0 que torna inviavel a descentralizacdo de producdo. Nestes
casos, a opcao usual é ter uma unidade produtiva externa e estoques proximos a
montadora.

- fornecedores instalam-se dentro da planta da montadora e sdo responsaveis pela
montagem do veiculo (consorcio modular). A montadora planeja e coordena a
producdo, executando o controle da qualidade. O pagamento € feito por veiculo
aprovado. Os custos relativos a um veiculo defeituoso ndo sdo pagos a nenhum
fornecedor até que a ndo conformidade seja eliminada e o veiculo aprovado,
independentemente do ittm que originou a rejeicdo. As autopecas realizam o0s
investimentos para montar seus sistemas no veiculo, sendo que estes investimentos

séo amortizados mensalmente pela montadora®* (Salerno; Dias; Zilbovicius, 1999).

*Um avango pioneiro no relacionamento entre montadoras e fornecedores deurse em 1992, quando a Generd
M otors norte americana emprestou dreas ociosas de suas fébricas paraingtaagio de seus fornecedores, com a
condic&o destes utilizarem e remunerarem traba hadores ociosos da GM (Sindicato dos Meta Urgicos do ABC).
&0 Essa gproximagdo geogréfica entre montadoras e fornecedores, estabe ecendo fluxos de informagBes, pregos,
com ganhos de escala pela concentragdo de empresas e relagdes definidas e duradouras entre clientes e
fornecedores gproxima-se do conceito de Complexo Industrid, definido por Tavares (1982) apud Amato Neto
g1993); Hagu enauer e Guimar&es (1983) apud Amato Neto (1993); Possas (1994) apud Amato Neto (1993).

! Esseti po de organizagdo estabelece riscos e vantagens que amontadora e os fornecedores devem administrar.
No aspecto  econdmico, a redugéo deflexibilidade, com investimentos direcionados paraum so cliente éum
risco para o fornecedor, que pode ser compensado pel o estabel ecimento de contratos de longo prazo. A
montadora deve compartilhar sua tecnologia com os parceiros, e correndo o risco destes utilizarem-napara
producdo para outros clientes. Os canais de comunicagdo e asinterfaces teréo que coordenar aagio de interesses
e culturas téo diversas. Por setratar de um modo novo de organizago, ainda existem muitas dividas sobre sua
gplicabilidade e sobre sua abrangéncia. Os idedlizadores dessa nova organizagdo comparam-na ao modeo
fordista e a produgdo enxuta, enquanto estudiosos consideram-no um passo na organizaco da producdo
automotiva, passo este damesmamagnitude do CIM (Computer Integrated Manufacturing) edo J T (Just In
Time) (Sderno; Marx; Zilbovicius, 1996).



b) Simplificacdo da montagem: o projeto deve permitir que o veiculo seja montado
usando-se alguns poucos conjuntos pré-montados. Assim, a montadora realiza uma
pequena parte das operagbes que agregam valor, sendo as restantes executadas
por fornecedores.

c) Logistica integrada: pequenas distancias entre os estoques dos fornecedores e os
pontos de montagem e um sistema logistico coordenado para que muitas entregas
sejam realizadas just in time.

A capacidade de desenvolvimento de um modulo normalmente € um critério
qualificados para a selecdo de um fornecedor. Esta experiéncia prévia reduz tempo
e custos de desenvolvimento. E objetivo de algumas autopecas receber da
montadora apenas 0s requisitos de desempenho e projetando todo o produto. Isso
exigirA quantidade significativa de recursos alocados ao projeto, 0 que pode
inviabilizar a participacdo de unidades brasileiras nesta etapa (Dias; Galling;
D’Angelo, 1999).

A padronizacdo de plataformas para montagem de veiculos permite aplicar médulos
iguais ou similares em diferentes modelos, reduzindo custos (Dias; Galling;
D’Angelo, 1999).

Os mesmos autores afirmam que o estabelecimento de carros mundiais pode pré-
definir os fornecedores de cada planta produtiva, limitando a autonomia das plantas
locais.

Dias, Gallina e D’Angelo (1999) indicam, em um estudo de caso, que uma unidade
produtiva dedicada a planta apresentava autonomia organizacional e administrativa
bastante limitada.

A necessidade de entrega just in time das autopegas normalmente exige que as
empresas tenham um estoque a disposicdo da montadora, mas com 0s custos a
cargo do fornecedor. Isso onera o sistemista (Salerno; Dias; Zilbovicius, 1999).

O esquema de producdo modular permite ao fornecedor agregar maior valor a suas
atividades, pois cada mdodulo corresponde a uma parte maior do carro. Além disso, o0
fornecedor vende a montadora o trabalho de pré-montagem e montagem (este
altimo no caso de consoércio modular) (Salerno; Dias; Zilbovicius, 1999).

Slack (1993) define que o relacionamento de parceria entre cliente e fornecedor

deve ser baseado em transparéncia, confianca e perspectivas de longo prazo. Um
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namero menor de fornecedores € estabelecido, com fluxo de informacdes entre as
organizacoes.

Lamming (1990) apud Slack (1993) indicou que no fornecimento de acordo com o
modelo de producdo enxuta continua existindo a concorréncia entre empresas, mas
esta ndo se Ilimita ao preco, considerando todas as demais atividades,
principalmente a capacidade de desenvolvimento de novos produtos. Isto,
conjuntamente com o relacionamento de longo prazo e o maior fuxo de informacgtes
tém como objetivos a maior lucratividade e competitividade da cadeia produtiva.

Helper (1991) desenvolveu um estudo focalizando a evolugdo do relacionamento
entre montadoras e fornecedores de autopecas nos Estados Unidos na década de
80. A autora apontou evolucdo significativa, mas indicou também uma grande
distancia do padrao de relacionamento da Toyota com seus fornecedores.

E proposto (Helper, 1991) que o relacionamento entre montadoras e fornecedores
tem duas dimensfes: fluxo de informacbes e compromisso. O fluxo de informacgbes
em seu nivel mais baixo cobre apenas aspectos comerciais. Em um nivel
intermediario engloba troca de informagfes sobre fabricas, financas e equipamentos.
No nivel mais alto envolve ajuda mitua na solucdo de problemas operacionais e
técnicos. O compromisso € relativo a certeza que o fornecedor tem da continuidade
do fornecimento. Considerando estas dimensdes, Helper (1991) propSe quatro
estratégias possiveis de relacionamento entre montadoras e empresas de
autopecas, representadas na figura 6. A situacdo de baixo comprometimento e
grande troca de informacfes €, segundo a autora, inviavel pois indica um baixo nivel
de confianga entre as partes. A situacdo de alto comprometimento e baixa troca de
informacdes € qualificada como estagnante, na medida em que ndo ha meios para
evolucao do relacionamento e solu¢éo de problemas, apesar de haver confianca.

A situacdo de baixa troca de informacGes e baixo compromisso € definida como
estratégia de saida, onde o cliente a todo momento ameaca ou efetivamente
descarta o fornecedor, buscando um provedor alternativo. A montadora necessita ter
um grande numero de fornecedores para dispor de alternativas e nao ficar pressa a
um fornecedor no momento em que for conveniente diminuir ou cancelar o

fornecimento deste (Helper, 1991).



A estratégia chamada de ativa®® caracterizase quando ha um elevado
comprometimento e grande troca de informacdes, o que permite interacdo efetiva e
de longo prazo entre as empresas (Helper, 1991).

Helper (1991) indica que no inicio da década de 80 prevalecia a estratégia de saida
no relacionamento entre as montadoras norte americanas e seus fornecedores. Cole
e Yakushiji (1984) apud Helper (1991) estimaram que esta estratégia acrescia a
cada veiculo norte americano um aumento de custo da ordem de US$ 300.00
comparativamente a veiculos japoneses da mesma categoria. Cabe destacar que a
mesma estratégia era aplicada no relacionamento entre empresas de autopecas e
montadoras no Brasil (Amato Neto, 1993).

Segundo Helper (1991), o relacionamento nos Estados Unidos evoluiu para
predominantemente ativo, com as montadoras de automOveis buscando empresas
gue fornecessem servicos de engenharia, entregas just in time, melhores niveis de
gualidade, etc. A selecdo de fornecedores apenas pelo preco perdeu importancia
relativa para qualidade, engenharia, pesquisa e desenvolvimento, logistica, entre
outros. Claramente este tipo de exigéncias pressupdes maiores trocas de

informag&o e maior confianga entre as partes.

Alta
Inviavel Ativo
Trocade
Informacdes
Saida Estagnante
Baixa
Baixa Alta
Comprometimento

Fig. 6: Estratégias possiveis de relacionamento entre montadoras e empresas de

autopecas (Helper, 1991).

Helper (1991) afirma que os fornecedores que contavam com uma estratégia ativa

no seu relacionamento com as montadoras tiveram performance significativamente

62 No texto original a autora denominou esta estratégja por “voice”.



melhor que aqueles contemplados com a estratégia de saida. A autora indica que o
maior comprometimento entre as partes permitiu ao fornecedor realizar investimento
em equipamentos modernos para projeto, produgdo e controle da qualidade.

Um estudo de caso mais recente realizado no Brasil (Dias; Gallina; D’Angelo, 1999)
revelou que, mesmo a estratégia de saida tendo sido abandonada por algumas
montadoras e que embora o relacionamento entre fornecedores e montadoras seja
oficialmente rotulado como “de parceria’, este € bastante confltivo e com regras
desiguais. Este estudo de caso, por exemplo, mostra que se o fornecedor K, por
gualquer motivo, provoca atraso ou interrupcdo da montagem de veiculos tera que
arcar com pesadas multas por minuto de producdo parada. Por outro lado, o
fornecedor W, que perdeu faturamento pelos problemas causados por K, ndo é
ressarcido, 0 mesmo acontecendo se o problema for causado pela montadora ou por
uma queda nas vendas de veiculos. Além disso, as montadoras exigem reducdes
anuais nos precos dos produtos. Estes fatores econdmicos exigem um suporte
financeiro muito significativo, praticamente fora da realidade das empresas
brasileiras, sendo este mais um fator que causa o afastamento destas do nivel | de
fornecimento.

Segundo a imprensa especializada, problemas similares acontecem nos Estados
Unidos entre os fornecedores e as montadoras norte-americanas. Estas montadoras
pressionam constantemente os fornecedores para reduzir os precos. O problema é
gue as reducbes sdo impostas unilateralmente. Analistas indicam que muitas
empresas podem tornar-se inviaveis com a redugdo em seu faturamento. Outras
podem conseguir a reducdo atravées de cortes em investimentos, o que pode
prejudicar a qualidade e investimentos futuros. Executivos de empresas de
autopecas reclamam da forma unilateral com que estas redugbes sao definidas,
acusando as montadoras de rescrever contratos em vigor. As autopecas S&o
obrigadas a aceitar estas condicbes para ndo perder o negécio. Executivos de
empresas de autopecas comentam que as montadoras enviam técnicos & suas
empresas para apontar fontes de perdas e exigem participagdo nos beneficios, ao
passo que € possivel ver-se muitas perdas nas montadoras e estas ndo aceitam que
tenham problemas. Analistas apontam como principal problema a falta de confianca

das montadoras nas autopecas. E interessante notar que diversas empresas que



tém estes problemas com as motadoras norte-americanas indicam um
comportamento completamente diferente no relacionamento com as japonesas
Toyota e Honda, que oferecessem colaboracdo técnica e uma relacdo de confianca
entre as partes (Kobe, 2001).

Segundo Christopher (1992), quando estabelecessem redes de fornecedores, ndo é
aceitdvel que uma empresa melhore seu desempenho as custas do sacrificio de
outras. Toda a cadeia deve ter seu desempenho melhorado e poder proporcionar
ganho ao usuario final. Sob esta Optica, 0s relacionamentos entre montadoras e
fornecedores, tanto no Brasil quanto nos Estados Unidos, ainda n&o atingiram
efetivamente o nivel de parceria, embora seja rotulado como tal.

A estratégia de fornecedor Unico pode significar um grande risco para a montadora.
Olmos e Niero (2002) reportam que a subita faléncia de um produtor de itens de
baixo valor agregado provocou a producédo de centenas de veiculos incompletos em
uma grande montadora brasileira. Em casos como este, aspectos legais podem
dificultar a retrada de moldes e ferramentas de propriedade da montadora,
retardando a passagem da producédo a outro fornecedor. Com o objetivo de evitar
fatos como este as montadoras monitoram periodicamente a situagdo financeira de
seus fornecedores, mas no caso referido por Olmos e Niero (2002), tal
monitoramento néo foi efetivo.

E interessante notar que normamente as grandes corporagies conseguem impor-se gudlas de
menor poder econdmico e IS é uma regra no relacionamento entre montadoras e autopegas.
No sgtor automotivo algumas excegdes sfo registradas, uma vez que as grandes empresas de
autopecas superam em faturamento dgumes de suas dientes montadoras. Apesar disso, as
montadoras mantém o comando da cadeia de produtiva, uma vez que da detém o poder de
definir quem seréo seus forrecedores.

A evolugdo microdetronica permitiu uma grande ampliagdo da cgpacidade de comunicagéo
en tempo red (Amao Neo, 2001). Iso posshilitou um aumento de produtividede nes
operaches produtivas e também nes aividades gerencias e de desenvolvimento de projetos.
De fato, 0 estabelecimento de operagfes e centro de pesquisa espahados peo mundo SO
tonase vidvel com 0 uso de meios de comunicacio rdpidos e confiaveis. A internet
posshilita a troca rgpida de informagbes entre unidades da montadora e com seus
fornecedores, possibilitando agBes coordenadas entre as entidades.



O rdacionamento entre fornecedores e montadores de automdveis no Brasl, no que tange a
qudidade e get@ da producdo, passyam por uma mudanca radicd, mas ndo seguiram a
tendéncia cooperativa que foi desenvolvida no Jgpdo como pate do moddo de producéo
enxuta

Na producdo em massa, O reladionamento baseava-s2 na inspegdo de recebimento pela
montadora Com a evolugdo para 0 Sstema aud, muitas montadoras exigem entrega dos itens
diretamente na linha de montagem, cabendo ao fornecedor o énus de uma rejeicao.

Na fa2 de produgdo em massa, as montadoras focdizavam somente as pegas, néo
importando-se com 0 modo de producdn. Pogteriormente, na década de 80, as montadoras
oddentais passyam a difundir e exigir gplicacd por seus fornecedores de técnicas que
propicdam mehorias na producido, como o CEP. Alémn diso, Sgemas de avdiacéo
sdemdicas dos fornecedores que contemplavam ndo gpenas a qudidede do produto e
pontudidade des entregas, mas também mehoria nas unidades produtoras, mehoria na
implantacdo da quaidade, atitudes gerenciais, etc (Womack; Jones, Ross, 1992).

A modificagdo do paradigma produtivo exigiu avangos dgnificativos na &ea da qudidade de
produtos e processos. Cabe agui ressdtar que no modo japonés de rdacionamento a
quaidade é reflexo de uma confianca mitua. Para as empresas ocidentais buscase nivdar e
gorimorar a qudidede aravés de auditorias e certificagbes contra padrfes internacionais ou
setorids, como a normas 1SO 9000, QS 9000, ISO/TS 16949, entre outras (D’Angeo,
2000). A necessdade de aender estas normas aetou diretamente a get@ das empresss,
passando a exigir certos procedimentos que nNdo eram usuais nas organizagtes. Além diso, as
normas impde que cada empresa deve auar junto a seus fornecedores no aendimento ao
padréo normativo. Assm, gero-se um efeito cascata sobre toda a cadeia automobiligtica
trazendo como beneficio uma mehor estruturaco das empresas do setor. A implantacéo e
catificacdo de um ssema da qudidade conforme normas da s&ie 1SO 9000 traz beneficios
paraa empresa, embora sga dificil quantificar monetariamente este retorno (Silva, 1998).

A exigéncia por cetificacdo externa desonerou em pate as montadoras, que puderam

diminuir o escopo da avdiacao feita por seus auditores nos fornecedores.

2.7.4 Exigéncias par a For necimento as Empresas Automobilisticas



Para que uma empresa de autopegas edtabelegase como fornecedora de empresas
automobilidicas deve aender a uma Siie de exigéncias. Algumas destas exigéncias S0
iguais para todos os fornecedores, outras sGo direcionadas em fungdo das necessdades da
montadora e do tipo de produto.

Um faor critico € ter uma ambito de auacdo condstente com a edraggia da montadora. Para
itens de producéo globd é uma vantagem ser um fornecedor que acompanha a montadora em
Uas inddagbes pdo mundo. Mesmo para itens locas, € necess¥io que a empresa de
autopecas tenha disponibilidaede de estabel ecer-se préximo a montadora quando solicitado.

Uma exighhcia € a capaditacdp técnica para deservolver e redizar o produto, n&o
necesstando de recursos da montadora As montedoras reduziram bagtante 0 suporte técnico
aos dientes sdvo em casos de fornecedores probleméticcs. Algumas empresas ingdadas no
Brasl ha muito tempo consarvaram em seus quadros dguns especidistas remanescentes da
época de grande veticdizacdo, preservando o0 conhecimento sobre os diversos componentes
gue hoje sfo comprados. Isso permite um didogo mas gprofundado com os fornecedores. As
montedoras de ingtdacdo recente normdmente ndo dispbe deste acervo de conhecimento,
delegando totamente o desenvolvimento e produgdo do produto ao fornecedor.

A cgpacidade de aender as exigéncias de logidica também é um ponto importante para o
fornecimento. A cgpacidade de adequar 0 processo produtivo as variagbes de demanda da
linha produtiva, entregando no momento e na forma correla sem  condituir  estogques
exageados maes garatido a continuidade do fluxo de entrega é vitd para o fornecedor
estabelecer-se. Muitas vezes € necess&io 0 edtabedecimento de estoques de seguranca e a
presenca de um técnico junto ao diente para acompanhamento do fornecimento.

A catificaco do ssema da qudidade por entidade indegpendente ha muito é uma exigénda
pelas montadoras. As normas de referéncia (descritas a seguir) tém passado por um processo
de gprimoramento, tornando-se cada vez mais exigentes em seus requistos.

Parddamente a cetificacdo do sdema da qudidade, as montadoras redizam auditorias
rdaives a logidica, desenvolvimento de produtos cgpacidade produtiva, etc. Como
decorréncia destas auditorias as montadoras podem orientar as acfes e investimentos dos
fornecedores. Itens como gerenciamento de negdcios, organizacdo da fébrica, capacitaco de
pessod e aé mesno grandes invedimentos em equipamentos sfo exigidos pelos dientes das
empresas de autopegas.



Ha uma pressio dgnificativa das montadoras por mehorias nos processos gerencias e
produtivos, que devem s traduzidas por reducdo de custos e mehoria da qudidade. Edta
cobranca é baseada em aumentos de exda e curva de gorendizado, estando implicito que
dtos indices de refugos e retrabdhos 8o aceitdvels no inicio da produgdo, maes devem ser
reduzidos com o tempo.

A captidade de aender a eses requerimentos € fundamentd para a manutencdo do
fornecimento de um produto & montadora e para a conquista de outros.

2.7.5Normasde sstema da qualidade

Paa as empresss do segmento automobilisico e de autopegas, conceto de sstema da
qualidade é relativamente novo, tendo sido estabe ecido na década de 90.

Este conceito provocou profundas mudancas nas organizagBes, que passaram também a ser
avdiadas por suas edtruturas, dém de seus produtos como era sud.

A catificacdo de Sdemas da qudidade iniddmente foi um faor de diferenciacdo e
“ganhador de concorréncid’ entre as empresas de autopecas. Em gproximadamente dez anos
tornou-se um fator qudificador.

A normdizacdo de ddemes da qudidade evoluiu, sobretudo apds a segunda guerra mundid,
resultando na s&rie de normas ISO 9000, emitida pela primera vez em 1987 e revissda em
19943 e 2000° (D' Angelo, 2001).

As duas primeras revisdes desta norma foram consderadas burocratizantes, pouco claras, ndo
gudtada as préticas e muito voltada para a indigtria. Edtas criticas orientaram a revisio 2000,
quando a norma pasou por sgnificativas mudangas, conforme indicado na tabela 8.

% A sie de normas 1SO 9000 revisio 1994 tem cerca de 20 normas. As principais s80: A norma 180 9000
(NBR SO 9000): Normas de gedtdo da qualidade e garantia da qualidade (Associacdo Braslera de Normas
Técnicas, 19943), 1SO 9001 (NBR 1SO 9001): Sstemas da qualidade - Moddo para garantia da qualidade em
projeto, desenvolvimento, producdo, indtalacio e servicos associados (Associagdo  Brasilera de Normas
Técnicas, 1994b), 1SO 9002 (NBR IS0 9002): 9stemas da Qualidade - Moddo para garantia da qualidade em
producdo, instalacdo e servicos associados (Associacdo Brasileira de Normas Técnicas, 1994c), 1SO 9003 (NBR
10 9003): Sgtemas da qualidade - Modd o para garantia da qualidade em inspecéo e ensaos finais
(Asociacdo Brasileira de Normas Técnicas, 1994d), NBR 1SO 9004-1 (NBR 1SO 9004): Gestdo da qualidade e
elementos do Sstema da qualidade (Associacéo Bradileira de Normas Técnicas, 1994¢)

% A série de normas 1 SO 9000 revisio 2000 tem cerca de 20 normas. As principais s2o: 1S0 9000-2000:

Sistemas de Gestéo da Qualidade - Conceitos e Terminologia (Associagio Brasileira de Normas Técnicas,

2000a), 1SO 9001-2000: Sistemasde Gestao da Qudidade - Requisitos (Associagdo Brasileirade Normas

Técnicas, 2000b), SO 9004-2000: Sistemas de Gestéo da Qudidade - Diretrizes para Mdhoria de Desempenho

(Asociagdo Brasileirade Normas Técnicas, 2000c).



1SO 9000-1994 SO 9000-2000

Conggténcia e Edabilidade Méehoria Continua

Efidénda Eficada

Norma de Garantia da Qualidade Norma de Gestdo da Qudidade

Tab. 8 Comparagdo dntética entre as revisdes 1994 e 2000 da s&ie de normas 1SO 9000,
adaptada de Caminha (2002)

A s&ie de normas ISO 9000, por objetivarem todos os tipos de aividades, ndo aendiam as
necessdades das empresas automobilisticas com rdacdo a seus fornecedores. Surgiram entéo
& normas especificas do segmento automohilisticd™, em sua maioria editadas por entidades
que de dguma forma representavam produtores de auttomdveis e em dguns casos de
autopecas de um determinado pais. Apesr de didtintas, etas normas eram badtante similares
em seus concdtos, tendo como texto base a norma 1SO 9001, Edta Smilaridade permitiu uma
unificagdo destas normas, 0 que resultou na ISO/TS 16949, emitida em 1999. A revisio 2002
desta norma acompanha a revisso da série 1SO 9000 de 2000. Atudmente a norma ISO/TS
16949 - 2002 é o padréo de referéncia indicado pelas montadoras para as empresss de
autopegas, sendo tolerado um prazo para adequaco das empresss.

O proceso de adequacdo a Sdemas da qudidade parametrizado por normas provocou um
processo de remoddamento organizeciond extremamente podtivo nes empresss bredlerras
em gerd e no segmento de autopegas em particuar. Apesar das criticas ja indicadas, o sdto
quditativo em termos de controle de processo, desenvolvimento de pessoas e metodologias de
trabdho foi dgnificaivo. As normas de dsemas da qudidade contribuiram muito para o
goarfecoamento gerencid das empresss de autopegas brasldras, principdmente agudas sem
vinculos com grandes grupos internecionas e que, portanto, né tinham  diretrizes
adminigrativas estabe ecidas.

O principd vetor de difusio destas normas entre as empresas de autopegcas foi 0 segmento
automobilidico. Algumas destas colocaam meas paa  catificagd  por  organismos

independentes e outras redizaram diretamente as auditorias De uma forma ged, a

% As principais normas deste stor sBo a francesa EAQF 1994 (Supplier Qudity Capability Assessment
Quedionnaire, 1994); a demd VDA 061 (Verband der Automobilindudrie E. V., 1992g); a itdiana AVSQ'H -
Anfia Vautazione Sisema Quditad (Associazone Nazionde Fra Industrie Automobiliiche, 1995) e a norte
americana QS 9000 (Qudity System Requirements, 1998).



continuidede do fornecimento foi vinculada a adequacdo da empresa e & abertura deda a
avdiacdo externa, ditude estaimpensive até adécada de 90.

Eda posshilidade de avdiar a empresa posshilitou @ montadoras um direcionamento  efetivo
da organizagdo, inclusve invesimentos, de seus fornecedores e 0 conhecimento de seus
processes. Além disso, ao verificar as melhorias dcancadas pelos fornecedores (que é uma
exigéncia normativa), a montadora pode ter acesso as redugdes de cugtos obtidas e, em aguns

casos, olicitar uma reducdo de precos.

2.8 Normas para Avaliacdo do Atendimento aos Principios de Produgéo Enxuta

2.8.1 Introducéo

Uma vez estabdecido 0 moddo de organizagdo da producéo, as empresss passam a ter ese
modelo como referéncia na busca da adequiagéo ao padréo de desempenho.

Asim, 0 sucesso econdmico nem sempre garante aos gestores da empresa a conformidade no
padréo de desempenho. Zilbovicius (1997) gponta a redizacd do benchmark como uma
forma de comparar-se aos melhores segundo 0 modelo vigente.

Claramente a edraiégia de mehoria aravés de benchmark tem suas limitagbes. No limite, se a
Toyota, nas décadas de 50 e 60 tivese como bae de sau desenvolvimento o benchmark,
chegaria, no maximo, a ser igud a0 mdhor fabricante de veiculos que gplicasse os principios
da producdo em massa A montadora japonesa de fato buscou conhecer as mehores préticas
dos fabricantes norte americanos, mes foi dém, desenvolvendo préicas adequades a sua
redidade, 0 que por fim gerou um novo mode o de producéo.

Apesar deta condderacdo, reconhece-se que a comparacdd Com Outras empresas, normas ou
padrdes estabelecidos tem grande vdidade, principdmente para aguelas empresas que buscam
aingir os beneficios médios do moddo estabdecido, estando fora de seu dcance ( a curto e
meédio prazos) superar 0 estado da arte vigente.

Muitos textos foran produzidos com o objetivo de goresentar, explicar e exemplificar o
moddo de producdo enxuta, sendo possvemente o trabdho de Womeaeck, Jones e Roos
(1992) 0 de maior sucessn. Entretanto, mesmo através destes textos é dificil estabelecer regras
de comparagéo e dassficacdo entre o grau de desenvolvimento de organizaches ou de uma

organizacdo com e€a mesma no decorrer do tempo. Obviamente que aravés dos conceitos



goresentados  pode-se dizer que caracteridicas estéo adequadas e quais requistos néo estéo
sendo atendidos plenamente. Para casos extremos, a comparacdo sem uma métrica pode ser
adequada, na medida em que termos como “maor”, “menor” e “igud” s indubitavemente
entendidos Mas para avdiar comparaivamente empresss em grau semelhante de evolugéo ou
paa derir-se 0 progresso de uma empresa nos Ultimos seis meses, por exemplo, um
mecanismo mais sofisticado de avdiacéo se faz necessiio.

Com o objetivo de fixar padres de avdiacdo e consequentemente de desempenho das
organizegbes em rdacdo ap aendimento aos principios do moddo de produgéo enxuta, a SAE
dlaborou as normas SAE JA000 e SAE J4001, descritas a sequir®™.

Uma preocupacdo anterior a gplicacdo destas normas € a representatividede das mesmas em
rdacdo aos principios da producdo enxuta. Foi redizado um estudo para vdidacdo dedas
normas, apresentado posteriormente a apresentacdo destas.

282 A Norma SAE J4000 - Identificacdo e Mensuracdo das Boas Praticas na
Implementacdo da Producéo Enxuta (Society of Automotive Engineers, 1999a)

O objetivo desta norma € identificar e mensurar as boas praticas da implementacdo da
producdo enxuta em organizagbes manufatureras. Ela indui &ess que se rdacionam
diretamente com os dlientes e fornecedores da organizac@o.

Implementacido da producio enxuta € definida neta norma como sendo O proceso de
eiminacdo de perdas. A técnica de mgpeamento do fluxo de vador é indicada para a deteccéo
das fontes de perdas na organizacéo.

A norma posui trés divisdes inicias numeradas de um a trés regectivamente  escopo,
referéncias e apresentacdo dos dementos. As divisdes seguintes, num total de sais, gpresenta
0S ¥=s dementos de avdiagdo, cada um formado por diversos componentes, num totad de
cnglienta e dois (todos detdhedos na descricdo da norma SAE J001). O peso dos
componentes é uniforme. A importancia rdativa de cada demento na implementaco da
producéo enxuta € decorréncia do numero de componentes de cada € emento.

As préticas na organizacdo sio dlassficadas em quatro niveis, sendo:

nivd zero (o pior nived): o componente ndo eda totdmente implantado ou hé inconssténcias
maiores naimplementacéo;

8 As referidas normas foram elaboradas em inglés, sendo a traduco feitapelo ator.



nivel um: 0 componente estdimplantado mas ha incond séncias menores naimplementacéo;

nivel dois 0 componente esta plenamente implantado;

nivel trés. 0 componente etd plenamente implantado e goresentou melhorias na sua execucéo
nos Ultimos doze meses.

2.8.3 A Norma SAE J4001 - Manual para Implementacdo da Producdo Enxuta (Society
of Automotive Engineers, 1999b)

Eda norma orienta a redizacdo de avdiaghes de acordo com a SAE J 4000. Ela é gplicada
aravés de seus diversos componentes. Cada um dos cinqlienta e dois componentes avaiam
pate de, um ou vaios requerimentos especificos da implantacéo da producdo enxuta O grau
de implantacdo em uma organizagdo € feto pela avaiacdo de todos os componentes. O grau
de aendimento de cada componente relaivo a boas préticas pode ser usado como uma
referéncia  para a empresa comparar-se com 0 mehor padréo de producdo enxuta
estabdecido. Por outro lado a organizacdo pode sdecionar e avdiar um grupo redrito de
componentes sem prejuizo para a vaidade dos resultados.

Os componentes distribuemse pel os dementas conforme mostrado natabead.

Elemento |titulo do elemento ndamero de| % % combinada
componentes
4 Gerenciamento / Compromisso 13 25 25
5 Pessoal 12 25 25
6 Informagéo 4 7
7 Fornecedor / Organizacdo / 4 7 25
Cliente
8 Produto 6 11
9 Processo / Huxo 13 25 25
TOTAL 52 100 |10

Tab. 9: Didtribui¢do de componentes por eemento na norma SAE J JA001.



Cada um dos componentes € andisado pelo avdiador, que define o nive de adeguacdo dentro
das quatro opgdes possiveis. A norma recomenda que o avdiador regidre as judificativas
paraaindicacdo de um determinado nivel.

A segur sBo rel acionados 0s e ementos e respectivos componentes.

Elemento 4. Gerenciamento / Compromiso

O demetto quaro aborda 0 compromisso da dta e média adminisracdo com a implantacéo
da producdo enxuta, buscando evidéncias que eta € uma meta permanerte da organizecio e
prevdece sobre objetivos de curto prazo. Para isso exige objetivos mensuravels e avdiaghes
periddicas. Findmente, ete demento busca garantir que a producdo enxuta ndo sra um
instrumento para reduczo do quadro de traba hadores””. Seus dementos sfo:

4.1 Melhoria continua na implementacdo da producéo enxuta é uma ferramenta importante
da organizac&o na busca de seus objetivos.

4.2 Técnicas estruturadas de desdobramento de politicas sdo usadas no desdobramento do
plano de producdo enxuta da organizacao.

4.3 Objetivos de progresso na producdo enxuta sdo definidos e tem sido efetivamente
comunicados.

4.4 Conhecimento da filosofia e mecanismos da producdo enxuta foram obtidos e
efetivamente comunicados.

4.5 A alta geréncia da organizacdo estdo liderando ativamente o desdobramento das praticas
enxutas.

4.6 O progresso da producdo enxuta € revisada pela alta geréncia contra os objetivos
estabel ecidos em bases regulares.

4.7 Existem incentivos significativos que recompensam os progressos na producéo enxuta.

4.8 A avaliacéo de performance dos gerentes considera e reconhece 0s progressos relativos a
producdo enxuta.

4.9 Existe uma atmosfera de ndo responsabilizacdo, orientada para a performance e dirigida

a0 Processo.

g importante notar que estas normas néo estabelecem o emprego vitdicio, fator de grande importénciano
desenvolvimento jgponés e naimplantagdo dos principios do modelo de produggo enxuta na Toyota (Womack,
1992), masinvidvel no contexto industria do ocidente. Por outro lado os autores anteviram a possibilidade do
uso desta norma como justificativa para reducdo do nimero de funcionérios por dirigentes inescrupul 0sos, o que
inviabilizaria um principio do modelo de produggo enxuta basico que é a participacdo de todos os colaboradores
namehoriacontinua. Tal cuidado se pois sem a partidpacdo dos colaboradores 0 model o seria questionado e
inviabilizado.



4.10 A alta geréncia esta evolvida direta, pessoal e regularmente com a forga de trabalho
emrelacdo a préticas enxutas.

4.11 H& uma politica consistente de disposi¢céo da forca de trabalho que se torna excessiva
em funcao dos progressos da produgdo enxuta.

412 Nenhum empregado tem razdo para temer que seu sustento esta ameacado por
contribuir para o progresso da producéo enxuta na organizacao.

4.13 A alta administracao tem escolhido preservar os principios da producédo enxuta frente a

objetivos de curto prazo inconsistentes com o progresso da produgdo enxuta.

Elemento 5: Pessoas

O desenvolvimento das pessoas para a producdo enxuta € abordado primeramente pea
formagdo. SBo edabdecidas exigéncias reativas a plangamento, redizacd e avdiacdo de
treinamentos de forma bastante samdhante & normas de sstemas da qudidade como 1SOTS
16949 e QS 9000. HA uma preocupacdd quanto a remuneragdo dos colaboradores pelo tempo
dedicado aos treinamentos, evitando que a adocdo de principios do moddo de producéo
enxuta ou a busca de adequacdb a norma possam S usados como judificativa para
arbitrariedades pelas empresss.

Neste demento buscase também que as pessoas, uma vez preparadas, possam exercer suas
habilidedes dentro da organizacdo e de acordo com os principios do moddo de producéo
exuta SB0 avdiadas limitagles legas para as aividades dos funcion&ios. Em  seguida
veificase £ as dividades em grupo sS0 encorgadas e gpoiadas pela administracéo,
recebendo autoridede e responsabilidade para desenvolver aividedes de mehoria em suas
areas de trabaho. Seus componentes s&o:

5.1 Recursos para treinamentos adequados sdo providos e o0 tempo remunerado de
empregados é disponibilizado.

5.2 O programa de treinamento inclui treinamentos em ferramentas e indicadores especificos
de producéo enxuta adequados as necessidades da organizacdo, em todos os niveis dentro
da organizacao.

5.3 Treinamentos sdo conduzidos como programados, registros sdo mantidos e a efetividade
dos treinamentos avaliadas regularmente.

5.4 A organizacdo € estruturada para corresponder a estrutura e sequiéncia da cadeia de

valor atraves da empresa.



5.5 A participagdo de cada empregado no progresso da producdo enxuta é parte de seu

trabalho.

5.6 Acordos trabalhistas em vigor permitem o avango da produc&o enxuta na organizagao.

5.7 Autoridade e responsabilidade nas equipes estdo claramente definidas.

5.8 Desenvolvimento de empregados atraves de CCQ/equipes de melhorias continuas €
encorajado e apoiado por todos os nives.

5.9 A equipe é responsavel pela melhoria continua em seu segmento da cadeia de valor.

510 O nivedl de autoridade de uma equipe decidir e executar eqlivale a sua
responsabilidade.

5.11 A geréncia ndo interfere em decisdes da equipe quando dentro dos limites da autoridade
desta.

5.12 A geréncia apoia decisdes e agles da equipe gque requerem recursos, consistente com

boas praticas administrativas.

Elemento 6: Informac@o

Ege demento preocupa-s2 com a difusio da informecéo e sua disponibilidade onde se fizer
necessaria. Seus componentes s2o:

6.1 Informacbes e dados adequados e precisos estdo disponiveis aos membros da
organizacao de acordo com as necessidades.

6.2 O conhecimento € compartilhado atraves da organizacao.

6.3 Os dados coletados e seu respectivo uso sdo responsabilidade dos individuos mais
proximarrente associados com aquela parte do processo.

6.4 O dstema operacional financeiro € edtruturado para apresentar corretamente os

resultados do progresso na producéo enxuta.

Elemento 7: Fornecedores/ Organizacéo / Cliente

Neste demento sfo tratadas as rdagbes com dlientes e fornecedores da organizacéo,
basicamente no que tange a paticipacédo em equipes de desenvolvimento do produto, processo
e projeto. Além diso trata da divissto dos beneficios econdmicos da producdo enxuta Os
elementos Sfo:

7.1 Tanto o fornecedores quanto os clientes participam desde o primeiro estagio possivel no

entendimento pela organizacéo do produto / processo / projeto.



7.2 Tanto os fornecedores quanto os clientes sdo apropriadamente representados nas equipes
de produto / processo / projeto da organizacao.

7.3 Tanto os fornecedores quanto os clientes participam de revisdes regulares do progresso
do produto / projeto / processo.

7.4 Incentivos efetivos para fornecedores, organizacdo e clientes estdo implantados para
reconhecer o compartilhamento de melhorias de performance ou reducéo de custos.

Elemento 8: Produto

Ede demento busca assegurar que o produto € definido por uma equipe aravés de
epecificagbes claras e pdo uso de técnicas adequadas e que permitam a continuidade do
conhecimento da equipe. O projeto do produto deve direcionar para procesos que garantam
boa qudidade. Findmente, areducéo do tempo de projeto deve ser umameta da organizacéo.

8.1 O desenho do produto e do projeto € conduzido por equipes totalmente integradas com
representantes de todos os interessados.

8.2 Especificacbes de custos, performance e atributos de produto e processo ndo sdo
ambiguos, sio mensuraveis e sdo acordados por todos os interessados.

8.3 O desenho do produto e do processo é conduzido com abordagem de ciclo de vida de
sstemas, plenamente de acordo com os principios de DFM / DFA e consstente com 0s
principios do model o de produgéo enxuta.

8.4 Desenho de produto e parametros de capabilidade de processo séo ajustados para ser téo
robusto quanto possivel , consistente com as boas praticas administrativas.

8.5 Provisdes sdo feitas para continuidade do conhecimento da equipe durante o langamento
do produto / processo.

8.6 Periodos de desenho de produto e processo sdo mensurados e continuamente reduzdos.

Elemento 9: Processo / Fluxo

O dtimo eemento aborda aspectos de operacdo de faorica como limpeza e organizacéo,
ingtrugbes documentedas e daas, mapeamento e mehoria do fluxo de vdor, reducio de set
up, aplicacdo de controle edatistico e agbes preventivas. Quanto a0 andamento da producéo,
busca uma produgo balanceada, com fluxo de uma pega de acordo com o takt time®.

S TAKT TIME é um conceito associado ao ritmo que a producso deve seguir. E definido como: tempo
digponive de trabaho dividido pela demanda do cliente. O sentido do resultado é que, acada“takt time’ uma
pecaboa deve estar pronta para ser entregue ao cliente.



9.1 O ambiente de trabalho € limpo, bem organizado e auditado regularmente contra padrdes
de 5S.

92 Um €fetivo dsema plangado de manutencdo preventiva estd implantado com a
conducgéo apropriada da manutencéo de acordo com as freqiiéncias preestabelecidas para
todos os equipamentos.

9.3 Listas de materiais sdo precisamente catalogadas e operagdes padréo sdo relacionadas
tem seu tempo e valor avaliados.

9.4 O fluxo de valor é totalmente mapeado e produtos séo fisicamente segregados em fluxos
de processo.

9.5 A seguéncia de producdo € carregada e nivelada para ser puxada pelo cliente, e a
demanda é nivelada com base no plano periddico de manufatura.

9.6 O fluxo do processo é controlado por meios visual, internos ao processo.

9.7 O processo esta sob controle estatistico com atingimento dos requerimentos de
capabilidade e a variabilidade do processo € continuamente reduzida.

9.8 Acdes preventivas, usando métodos disciplinados de solucdo de problemas, sdo tomadas e
documentadas em cada ocorréncia de produto ou processo ndo conforme.

9.9 O fluxo produtivo comeca apenas apos o recebimento da ordem de embarque. Fluxo
produtivo ra cadéncia do takt time, em fluxo de uma pega so, direcionada ao recebimento do
cliente.

9.10 Procedimentos sdo implantados e aplicados resultando em redugéo continua de set ups e
menores lotes.

9.11 Lay out da fébrica requer continuo fluxo sincronizado de material e o percurso interno
dos produtos é continuamente reduzido com a melhoria do fluxo interno.

9.12 Documentos de méodos de trabalho padronizados sdo usados para distribuir e
balancear a carga de trabalho dos trabalhadores eliminando perdas, dentro da variagéo
esperada do takt time.

9.13 O fluxo de valor passa por avaliagfes de melhoria continua regularmente programadas.

2.8.4 Validagdo das normas SAE J 4000 e SAE J 4001

Apesy de sarem normes originedas em uma indituicdo de renome internaciond, consderou

s adequado verificar a aderéncia dos requistos destas aos principios de producdo enxuta



Tomouse como referéncia obras que contribuiram  dgnificativamente para o estudo e difusfo
dos principios enxutos no mundo. A maquina que mudou o mundo, de Womack, Jones e Roos
(1992) foi tdvez o principd vetor formd de difusio dos principios de producdo enxuta,
juntamente com 0 suceso econdmico jgponés. Em A mentalidade enxuta nas empresas,
Womack e Jones expandem os concetos desenvolvidos no primero livro, focdizando agora
toda a empresa e empresss de diversos ramos de dividades. Em O sistema Toyota de
Producdo, Ohno dexcreve os conceitos e experiéncias que resultaram nos principios de
producdo enxuta (Ohno, 1988). Findmente, Monden descreve 0 modo de operagéo na Toyota
em Sistema Toyota de produg&o (Monden, 1984).

Buscourrse nestas obras evidéncias que as questdes indicadas nas normas S0 citadas e
condderadas relevantes em peo menos uma destas obras. O Unico demento onde néo foi
veaificada aderéncia foi 0 511 (A geréncia ndo interfere em decisdes da equipe quando
dentro dos limites da autoridade desta). Segundo Monden (1984) no Ssema Toyota de
Producédo o chefe € consdhero da equipe 1ss0 permitiria uma intervencéo e direcionamento
por parte deste.

Exisem outros componentes que so base para verificagdes de registros, ndo sendo adequado
buscar sustentagéo.

Ha anda outros componentes cujo conceito € desenvolvido em grande parte das obras de
referéncia, sendo porém dificil caracterizar umadtacéo explicita

Apesy do componente 511, o resultado gerd foi podtivo, condatando-se que a grande
maoria dos dementos goontados nas normas S0 sudentados por pdo menos uma dtagéo
explicita ou pelo desenvolvimento de um conceito.

Um quadro resumo desta validacdo € mostrado no anexo A.

2.8.5 Comentarios sobre as normas SAE J 4000 e SAE J 4001

Edtas normas, por serem dedicadas a diversos segmentos econdmicos (sendo a Unica restricéo
gue a organizacdo sga de manufaura), tem uma abordagem bagtate genérica
semdhantemente & normas 1SO 9000, por exemplo. Cada demento tem a desricdo dos
requisitos para classificacdo de nivel, por exemplo:

9.13 O fluxo de valor passa por avaliagfes de melhoria continua regularmente programadas.

LO: ofluxo devalor ndo é definido ou ndo é registrado.



L1: o fluxo de valor é definido e registrado, mas as informacgdes ndo sdo utilizadas para
propostas de melhorias continuas.

L2: um programa de exames periodicos e regulares das melhorias continuas de cada
elemento do fluxo de valor da organizacéo estd implementado e é seguido.

L3: L2 mais evidencia de refinamento ou melhoria na execugdo nos Ultimos doze meses.

E importante destacar que nem todos os componentes tém as quatro opgdes acima. Os
componentes condderados prérequistos para a producdo enxuta apresentam  apenas as
opgdes implantado (L2) e néo implantado (LO).

Assm, como em outras diversas normas de avdiacdo de Ssemas e organizagbes, a adequacéo
de um componente € fungdo da interpretacdo do avdiador, 0 que € fortemente influenciada
pelo conhecimento e experiéncia deste. Outro ponto critico na gplicacdo desta norma é a
consgténcia no tempo dos critérios de avdiacdo, buscando mehorias crescentes vito que o
texto deixa algumas aberturas para interpretacdo Um exemplo de como edes fatores podem
afetar aavdiacdo de uma organizacéo é mostrado a seguir.

Edas normas podeiam s utilizadas como um indrumento de direcionamento da evolugéo
das empresas de autopegas pelas montadoras, mas ndo 0 so. Néo condatou-se (na pesquisa
redizada® ou durante a revisibo bibliogréfica) casos em que uma montadora exija de seus
fornecedores um eevado grau de aderéncia a estas normas. Caso is0 ocorra, a norma guiara a
empresa para adequar-se a0 moddo estabeecido como padré de organizacdo de um dstema
produtivo pelos meos académicos e em concordancia com as edratégias das montedoras de
automoéve's.

O fao des montadoras néo exigirem certificacdo ou implantagéo desta norma néo dgnifica
gue ndo sga exigido um esforgo na implantagdo de seus principios. O que ocorre € que as
montadoras digpde de diversos ingrumentos independentes que direcionam o fornecedor a
adequacdo parcid ou totd detes principios. Auditorias de logidica, producdo, projeto,
ssema da qudidade, ec cobrem a maoria senéo a totdidade dos requisitos das normas SAE
J000 e SAE J001, dentro de uma edratégia ampla de relacionamento de cada montadora
com seus fornecedores objetivando a eficacia da cadeia de producéo aravés da producéo
enxuta. Dentro desta edratégia estdo contempladas também dguns pontos de ingficiéncia
decorrentes da necessidade de protecéo do sstema produtivo.

% Detalhada posteriormente.



A profundidade com que sfo tratados os assuntos, bem como os critérios de avdiagdo sfo
muito dependentes da experiéncia e da formacdo do auditor. Esta é uma carecteristica de
divesss outras normes usadas para avdiacdo de ddemas de qudidade, logidica, meo
ambiente, eic e, s nd é desgavd, também ndo chega a comprometé-la como ingrumento de
avaiacéo.

2.9) Concluséo
Neste capitulo
condtituiu-se 0 cenario para a andise podterior rdativa ap relacionamento entre montadoras de
automoves e seus fornecedores. Este cen&io é té&o complexo quanto dindmico, 0 que exigiu
ndo agpenas a consulta de referéncias academicamente consagradas, mas também o
acompanhamento de periddicos especidizados.
No proximo capitulo seréo goresentadas dgumas das  diversas
metodologias digponivels para conducdo de um edudo cientifico. A metodologia seleconada
para o presente trabalho serd andisada e judtificada



3. O Desenvolvimento do Presente Estudo de Caso

3.1 Introducdo

Nese cgpitulo € fata uma agoresentacdo do méodo de pesquisa utilizado. Em seguida, sfo
feitas descrigbes da edtratégia de levantamento de dados gplicada, do quedtion&io utilizado e
da forma de traamento dos dados. As principais carecteristicas das empresas estudadas sfo
indicadas, formando uma base para a discussio pogerior dos resultados.

3.20 Método

Com base nas caracterigticas do presente trabalho e nas consideragfes expostas anteriormente,
degerse 0 m&odo de estudo de cao milltiplo para desenvolvimento deste edtudo. O
fenbmeno objeto de estudo tem carecteridticas dorangentes e complexas (envolvendo as
principais fungbes da empresa, seus dientes e fornecedores), néo hé digponivel uma estrutura
tedrica para estabelecer rdacles de causa e efeito e findmente, o fenbmeno ndo pode ser
retirado de seu contexto sob pena de perder seu sentido e afetar a utilidade da pesquisa.

Com base nos concetos desenvolvidos por Yin (1994) e Gil (1987), a edrutura bésca para a
redizac8o desta pesuisa, usando a metodol ogia de estudo de caso foi:

- pexquisabibliogréfica

- formulacéo do problema

- pesquisa bibliogréfica complementar

- congtrucdo das hipoteses

- determinac@o dos tipos de unidade de estudo

- determinacéo do universo de estudo

- daboracéo do insrumento de coleta de dados

- teste do instrumento de coleta de dados

- coleta de dados

- organizaco, andlise e interpretacéo dos dados

- verificacdo da veracidade das hipdteses frente aos resultados obtidos

- daboracéo de documento rddivo a pesquisa



3.3 A Sdlegdo das Empresas Estudadas

As empresas estudas foram sdecionadas através dos seguintes critérios:

a) Fornecedores diretos para montadoras de automdveis (nivel 1), podendo auar em outros
segmentos econdmicos. Foram escol hidas empresas com as seguintes caracteristicas:

- uma empresa que fornece exclusvamente para montadoras,

- uma que fornece para montadoras, para outras empresas de autopecas e para mercado de
reposicao;

- uma empresa com um grupo de dientes extremamente diversficado, incuindo empresas de
autopecas, montadoras, empresss de derodomésticos, segmento  eetrénico,  segmento
aeroespacid, etc;

- uma empresa que fornece para montedoras de automéveis e para produtores de implementos
agricolas.

b) Diferentes composi¢des de capitd e histdrico de formagéo e tempo de atividade:

- uma empresa brasileira com mais de cinglenta anos no mercado;

- uma empresa pertencente a um grupo estrangeiro que ingaouwrse no Brasl ha dois anos
como seguidora de uma montadora de automoves;

- duas empresas que surgiram como necionds e gp0s muitos anos de aividades foram
adquiridas por poderasos grupos multinacionals.

c¢) Diferentes tamanhos

- uma empresa digpde de 50 a 100 colaboradores;

- umaempresa digpde de 100 a 150 colaboradores

- uma empresa digpde de 200 a 250 colaboradores,

- uma empresa dispde de 800 a 900 colaboradores.

d) Tipo e dominio tecnoldgico variados.

- uma empresa produz itens de baixo contelido tecnoldgico de acordo com  especificaches
completados dientes,

- uma empresa produz itens de médio contelido tecnoldgico desenvolvidos interna e
locadmente a partir de especificagdes bascas dos clientes;

- uma empresa produz itens de dto contelido tecnologico desenvolvidos interna e locamente
apartir de especificagbes de desempenho dos clientes;



- uma empresa produz itens de dto contelido tecnoldgico desenvolvidos no exterior a partir de
especificagOes bésicas dos dientes.

€) Foi condderada fundamentd na sdegfo das empresss a posshilidade de contato direto com
os entrevigtados a fim de garantir a veracidade das respodtas e ter possibilidade de gprofundar
agumas questes e obter esclarecimentos.

Defini-se como objeto de edudo quatro empresss, condderando que td nimero pode
proporcionar uma Vvisio vdida do setor. Todas as empresss tém goenas uma unidade no
Brasl. O pefil de cada uma das empresas sdecionadas, designedas por W, X, Y e Z, é
mogtrado nastabeas 10, 11, 12 e 13.

W X Y A
tempo de aividade no Bradl 55 anos 43 anos 8anos 2an0s
fornecedor direto de montadora am am am am
de automéves
aua no mercado de reposicéo am néo am néo
% capita naciona 99 0 0 0
r° totd de funcion&rios 20 850 130 60
n° de funcionérios na producéo 4 30 85 30
n° de funcionéios indiretos 81 50 19 15
n° de funcion&rios 20 370 21 10
adminigrativos
n° de funcion&ios em projeto ¢ 8 80 6 5
desenvolvimento

Tab. 10: Caracterizaggo das empresas estudadas: aspectos gerais.

w X Y z
certificacdo QS9000- | QS9W00- | QSN0 ISOITS
1998 1998 1998 16949-

1999




motivo parabuscar certificagio atender inidaiva inicaiva atender
clientes propria propria clientes

conhecimento das normas SAE néo am néo néo
JA000 e SAE JA001

conhecimento  dos  principios  de néo am am am
producéo enxuta

Tab. 11: Caacterizagido das empresss edudadas: conhecimento e aendimento de normas

técnicas
empresa indicadores

W - sucata - produtividade
- retrabaho - melhoria de processo

X - rgjeicio em teste final”™

Y - sucata - produtividede
- retrabaho - reclamagdes de clientes

z - produtividede - custo danéo qudidade
- ficiénciadaméo de obra - atendimento ao diente
- refugos - acidentesde trabaho
- retrabahos - limpeza, saide e meio ambiente
- nivel de estoque

Tab. 12: Caracterizacdo das empresas estudadas: indicadores

w X Y z

tipo de produto pecas conjuntos pecas pecas
efampa- | mecnicos | estampa- plagticas

70 Por motivo de sigilo o responsavel pelo preenchimento ndo indicou outros indi cadores,



das des
contetido tecnolégico do produto baixo dto baixo dto
principaisfornecedores rdamina- | autopegas | rdamina- | petrogui-
doras nivel 2 doras mica
vador unité&io do produto baixo dto baixo médio
clientes A/lP A/Q/l | AIPIE/ A
S/M/L

%  producdo  dedtinada ¢ 70 20 70 100
montadoras de automévels
%  produgdo  dedineda ¢ 20 15 0 0
empresas de autopegas
exportacdo (% de vendas) 0 70 5 20
conceito que a empresa avdie bom bom bom bom
ter frente aos clientes
é buscada para NOVOS am am am sm
desenvolvimentos?
desenvolvimento de produtos aempresa | somentea | aempresa | aempresa

eodiente | empresa | eodiente | eodiente
Legenda Cdodigos dos segmentos indudrias  A=automobilisgtica /  P=autopegas
E=detrodomésticos / S=aeroespacid / M=movdedro / L=deronica /  Q=equipamentos

agricolas/ |=equipamentos indudrias

Tab. 13: Caracterizacéo das empresas estudadas. aspectos técnicos

Pda caracterizacd das empresss vemos que conseguiu-se eencar um grupo de empresas

bagtante cond stente com os requisitos definidos inicia mente.

3.4 A Coletade Dados

Os dados utilizados no presente trabaho foram obtidos aravés de pesquises edtruturadas e
ndo edruturadas. As pesquises  edtruturedas  foram
livremente respondidos por representantes de dto nivel da empresa,

redizadas aravés de quedtion&ios
responsavels pea
qudidade dentro da organizacdo. As empresas foram vistadas durante 0 processo de pesquisa




a fim de poder-se fazer uma andise critica das respostas obtidas. Nestas vistas a coleta de
dados néo foi edtruturada. Buscourse também entender a percepcdo das empresas relativa ao
relacionamento e as exigéncias dos seus dientes.

Na pequisa feita aravés de entreviga edruturada, utilizou um question&io baseado nas
normas SAE J000 (Sociey of Automotive Enginers 1999) e SAE JM001 (Socidy o
Automotive Engineers, 1999), complementado por questdes que gudaram a definir as
caacteridticas das empresas estudadas. A linguagem das questfes foi adgptada para termos
mas usuas no meo indudrid breslero, a fim de gaantir fadl compreensio dos

responsavels pelas regpodtas. Este questiondrio € mostrado no anexo B.

3.5 Critérios de Pontuacao

Devido a quantidade e complexidade dos requistos comparados, andises quditativas entre a
norma e as organizagdes e entre as diversas organizagbes seriam muito complexas e de dificil
conclusfbo. Um tratamento numérico possihilita avdiagbes e comparagbes diretas, mas pode
permitir  “compensagfes’ entre componentes e dementos Assm, o nivd gerd de uma
organizecdo pode ser avdiado como adma da média, embora da tenha um desempenho
péssmo em dgum eemento ou componente, deste de tenha um excdente desempenho nos
demas. Assm, a andise redizada congderou néo gpenas 0 desempenho globd, mas também
as avaiagdes isoladas de dementos.

Para posshilitar ete tratamento numérico dos resultados, aribuiu-se notas para cada um dos
concetos indicados pelo avdiador, conforme mostrado a seguir:

a) Para componentes com quetro nivels de avaiacéo:

Nive Nota
LO 0
L1 1
L2 2
L3 3

b) Para componentes com trés niveis de avdiagéo:
Nivel Nota
LO 0



L2 2
L3 3

C) Para componentes com dois nivels de avaiacéo:

Nive Nota
LO 0
L2 3

Eda graduacdb modifica ligaramente a importéncia relaiva dos dementos com relagdo ao
indicado pela norma, como mostrado natabea 14.

Elemento Importéncia Redtival Importncia Rdaiva peda
Conforme SAE J4001 Pontuacdo

4 % 2%

5 5% 2%

6/ 7/ 8combinados | 25% 2%

9 5% 2%

TOTAL 100% 100%

Tab. 14: Comparagdo entre importéncia relativa dos dementos conforme noma e pea
pontuacdo estabelecida.

Eda dteracdn, notadamente para 0 demento 5 e para a combinagddo dos dementos 6, 7 e 8§,
néo influencia dgnificativamente os resultados uma vez que a adie feata é
predominantemente  comparativa, utilizandose os numeros como uma referéncia Néo S0
redizadas andises eddidicas ou outra forma de avdiacdo numérica que possa ser dterada

por esta pequena variagéo.
3.6 O Tratamento dos Dados
O primeiro passo do traamento dos dedos foi definir a metodologia para fazé-lo. Alterndtivas

tradicionais de manuseio e comunicaggo podem ser gplicadas, tais como:
a) Contagem de componentes em cada nivel e divulgacéo através de tabela ou gréfico.



b) Contagem de componentes em cada nivd edabdecendo a porcentagem e divulgacéo
dravés de tabda ou gréfico. Eda foi a metodologia gplicada por Pizzol & dl (2001) em uma
avdiacdo de uma empresa somente em relagdo a0 demento 9 (processo e fluxo de processo).
No trabdho de Pizzol et dl (2001) esta edtratégia foi adequada. Sua adicacéo no tratamento
de informagdes de uma avdiacdo frente a todos os dementos da norma provavemente levaria
a perda de informagbes por agrupar os resultados sem permitir uma andise em detdhe de
cada eemento.

¢) Definir uma nota para cada nivel (0 para LO, 1 paa L1, 2 para L2 e 3 para L3, por
exemplo), aribuir a nota a cada componente, somar a pontuacéo por demento e a pontuacéo
totd da organizecdo, tendo-se como objetivo a pontuacdo maxima. Pode-se dar um tratamento
percentua paraestanotafind.

d) Definir uma nota para cada nive, aribuir a nota a cada componente, somar a pontuacio
por eemento e transforma:lo em porcentagem.

€) Definir uma nota para cada nivel, aribuir a nota a cada componente, somar a pontuacéo por
edemento e trandforma-lo em porcentagem. Assume-se como a nota da organizacdo a menor
porcentagem alcancada’™.

f) Definir uma nota para cada nive, aribuir a nota a cada componente, somar a pontuagéo por
demento e trandorma-lo em porcentagem. A nota da organizecdo sia uma média da
porcentagem dos dementos.

g) Definir uma nota para cada nive, aribuir a nota a cada componente, somar a pontuacdo
por demento e transdforma-la em porcentagem. A nota da organizacdo seria a soma de todos
0s dementos agrupados.

h) Adotar quaquer uma das opgdes acima, porém tratando em separado O0S  componentes
cons derados mandatorios.

Obviamente muitas outras formas podem s daboradas, mas um tratlamento de dados mas
gfidicado que os indicados acdima néo dingiria o objetivo de comunicar a evolugdo da
producdo enxuta a todos os niveis da organizacdo e nem traria grandes beneficios para a
andise. Uma abordagem mais smplista, do tipo adeguado / ndo adequado faria com que uma
organizacd que ndo dende a um componente mandatdrio fosse dassficada como néo
adequada, mes sem posshilitar maores andisss Uma composcdo de dois ou mas
indicadores pode ser feita para divulgacéo de indicadores globais e geras.

"L Este critério baseia-se no principio de que aresisténcia de umacorrente é aresisténciade seu do maisfraco.



As propodtas ae b ndo definem uma nota globa para a organizagdo e ndo direcionam para oS
pontos criticos da evolugdo. Sua utilidade etd em modra a didribuicio dos nives
abordagem que se perde no tratamento numeérico.

A proposa ¢ fornece um ndmero como avdiagdo da organizagdo, mas néd modra o
detalhamento deste nimero. As proposas d , e e f permitem uma avdiagdo por demento, 0
que favorece o direcionamento das ag0es.

A dternativa h_ visa isolar 0s componentes mandatorios pea sua importéncia e porque sua
pontuacd0 ndo obedece 0S MesMos principios dos demais itens. A Stuagdd condtatada nas
empresas estudadas esta diferenciag@o néo seriarelevante.

Optourse por golicar a proposta g . Para mehor andise e compreensio dos fendbmenos em
etudo foram feitas andises por dementos e por componentes, adgumas vezes em
porcentagem de atendimento e outras indo ao detalhe da nota obtida

Foran entéo totdizados os resultados de cada empresa e depois estes foram agrupados,
permitindo comparagfes. Concentronrse a andise na porcentagem de atendimento de cada
demento e do totd. Os componentes que foram cdasdficados nos niveis mas baxos de
avdiacdo foram andisados separadamente. Os componentes classificados como  mandatorios
e ndo aendidos foram destacados. Findmente, os dementos indicados como exigéncias de
montadoras foram andisados tanto no que tange aindicacéo quanto ao resultado indicado.

Os reslltados da pesquisa foram andisados conjuntamente com diversos outros faores
relaivos a0 relacionamento entre empresss de autopegas e empresas  automobiligtica,
objeivando-= verificar a vdidade das hipdteses levantadas e eclarecer 0 problema em

andlise.

3.7) Conclusio

A patir de pequisss edruturadas e ndo edruturadas, completadas com vistas as unidades,
foran levantados os dados paa andise e discussfo. As empresss sdecionedas  tém
caactaidicas que pemitem um entendimento do reacionamento dentro da cadeia
automobiligica por diferentes angulos. No proximo capitulo os resultados da pesquisa seréo
indicados e discutidos.






4. RESULTADOS

4.1 Introducéo

Neste capitulo Sfo apresentados e comentados os resultados das pesquisas redizadas nas
quatro empresas pesquisadas. Pogteriormente é feita uma andise dos resultados.

Os resdltados numéricos de cada empresa, para todos os dementos e componentes S0
gpresentados no anexo C.

4.2 Resultados da Empresa W

A tabda 15 goresenta um quadro resumo dos resultados (agrupados por dementos) da
pesquisaredizadajunto & empresa\W.

Elemento |nivd O [nivd 1 |nivd 2 |nivd 3 | Totd de| componentes | componentes
pontos mandatdrios | mandatorios
obtidos | (nivd O ou|nd

nivel 3) atendidos
4 1 1 7 4 27 49 | 411 /|412
412 | 413
5 2 0 4 6 26 56 / 510 /(511
511/ 512

6 0 0 1 9 6.2

7 0 1 0 7

8 0 0 5 1 13

9 0 1 11 1 26

Totd 3 3 33 13 108

Tab.15: Resultados da empresa W agrupados por eemento e por nivel.

A tabda 16 indica, para cada demento, a pontuacdo obtida e a porcentagem de aendimento
frente ao totd possivel. Apresenta também os mesmos resultados separadamente para os itens




classficados como pré requisitos (Mandatérios) e paa as exigénciass de montadoras
(Montadoras).

Mandatdrios Montadoras Totd
Elemento |totd de| pontos | pontos pontos  |[pontos | pontos pontos
compo | possivels | obtidos possiveis |obtidos | possiveis | obtidos
nentes (%) (%) (%)
4 13 12 9 21 15 39 27
(75%) (71%) (69%)
5 12 12 9 18 13 36 26
(75%) (72%) (72%)
6 4 3 3 9 6 12 9
(100%) (67%) (75%)
7 4 0 0 9 6 12 7
(67%) (58%)
8 6 0 0 15 11 18 13
(73%) (72%)
9 13 0 0 33 23 39 26
(70%) (67%)
Tota 52 27 24 105 74 156 108
(89%) (70%) (69%)

Tab. 16: Porcentagem de atendimento da empresa W.

A andise das tabdas acima indica uma homogeneidade significativa nos resultados. Todos os
dementos, exceto 0 7, edtdo proximos do resultado globd. O mas digante € 0 6, com
diferenca de 6% aperes. 1s0 indica um desenvolvimento homogéneo da empresa em todos 0s
campos retratados nos dementos. Andisando-se isoladamente 0 demento 7 vemos que o
resultado diferenciado™ deste é decorrente de inconsisténcias no plano de reconhecimento do
empenho de dientes organizagdo e fornecedores na busca de mehorias. Os demas
componentes deste demento atendem a0 estabdecido pdas normas SAE JA000 e SAE JA001,
embora ndo apresentem mehorias dgnificativas recentemente. O aendimento  destes  trés

"2 Diferenciado quando comparado com os demais, mas apenas 11% distante do resultado absoluto.



componentes é uma exigéncia das normas de sstemas de qudidade como ISO/TS 16949 e QS
9000, bem como das montadoras clientes de W.

O demento com mehor pontuecdo € o 6, que aende bem a trés componentes (nota 2) e
satisfaz aum componente mandatorio.

O demento 8, de forma samdhante e com pontuacéo ligeramente inferior, atende bem a
maioria dos eementos, gpresentando progressos no  componente que trata da mehoria de
produto e processo.

O demento 5 tem a mesma pontuecdo do e€emento 8, mas com caracterigticas muito
diferentes. Neste demento sfo aendidos trés componentes mandatdrios e um néo é aendido
(5.11), rdaivo a inteferéncia da geréncia nas aividades das equipes. Outro componente
(54), rdaivo a edrutura da empresa, recebe nota zero. Equilibrando estes dementos, trés
dementos (5.2, 55 e 58) agoresentaram mdhorias Sgnificativas no periodo. Os demas
eementos atendem as exigéncias das normas. O componente 5.3, que recebe nota 2, reflete
uma exigénda das normas QS 9000 e ISO/TS 16949.

Com pontuacéo idéntica ao resultado globd, o demento 4 tem um comportamento sSmilar ao
do demento 5 mas com menor ocorréncia de mehorias no dlitimo ano (gpenes um
componente). A maioria dos componentes atende as exigéncias normativas (sste com nota 2).
O gdgema de incentivos a funcionérios tem inconssténcias e confere nota 1 ao eemento 4.7.
Trés dementos mandatdrios sfo atendidos, mas 0 4.12 ndo o0 é Ede componente define que
nenhum funcion&io deve sentir seu emprego ameacado pelo avango da producdo enxuta

O demento 9 goresenta uma pontuscdo 2 pontos percentuals abaixo do resultado globd
bescamente porque nd goresentou mehorias dgnifictivas no  Ultimo  ano.  Todos oS
componentes séo bem atendidos, tendo nota 2.

Com relacdo aos itens mandatdrios, a empresa W ndo atende a0 estabdlecido na norma, que é
100% de dingimento. Mas que isD, 0 ndo aendimento do componente 4.12 pode tornar sem
efaito todos os demais esforgos paraimplantar amelhoria continua.

Rdaivamente & exigéndas de montadoras, ha uma grande aderéncia entre o atendimento
destas (70%) e o globd (69%). Esta aderéncia torna-se sgnificativa quando consderamos a
quantidede destas é devada (67% das exigéndias da norma SAE J001 também so exigidas
pelas montadoras). Observase que todas as exigéncias de dientes 5o no minimo aendidas,
adgumas poucas com melhorias recentes. A excecdo € 0 componente 511 que € mandatorio,
exigenda de montadora e ndo é aendido. No question&io prdiminar o representante da



empresa indicou que exigéncias de dientes eram o principa vetor de mehoria na empresa
Edtes resultados demonstram a adequacéo desta resposta.

Ao responder a0 question&io inicid, o representante da empresa W afirmou que os principios
tedricos da producdo enxuta S0 conhecidos pela orgenizacdo, porém ndo  golicados.
Andisando as respostas do quedtion&io, porém, condatase um bom nivd de adequacéo
(69%). Assm, condaamos que exide a gplicacd dos principios, embora gparentemente
exiga uma faha conceitud na associacdo destes principios tedricos com as préticas efetivas
da empresa

As exigéncias das montadoras e 0 aendimento de normas relaives a0 Sstema da qudidade
S50 importantes na adequacdo as normas SAE J000 e SAE J001. A empresa mosrou um
aendimento médio bom (notas 2 em 63% dos componentes) e evolugdo de seis componentes
(12%, 6 componentes mehoraram nos dltimos 12 mexs). A exigéncia de notas 1 (trés
ocorréncias, 6%) e zero (trés ocorréncias, 6%) modra a necessdade de evolugdo da empresa
Eda evolugdo torna-se mas importante condderandose que dois componentes mandatorios
ndo sfo satisfetos,

Os indicadores da empresa W néo sfo focados nos principios do moddo de producéo enxuta
Os indicadores refletem gpenas 0 demento 9, relaivo a processo produtivo. Caso a empresa
W evolua sua organizacdo no sentido de ser enxuta, a peformance destes indicadores deve
mehorar. Deve-se condderar contudo, que a mehoria dos indicadores ndo necessariamente
sgnifica que aempresa W evoluiu no santido de ser enxuta

Dos resdtados e andlises anteriormente expostos desprende-se que a empresa W direciona
seus esforcos para 0 atendimento de exigéncias de clientes e de normas relativas a Sstema de
gudidade. N& h& uma preocupacdo em adequar-se aos principios do moddo de producéo
enxuta, mesmo porque tais principios ndo sfo daros dentro da organizacdo, conforme foi
indicado pelo representante da empresa.

4.3 Resultados da Empresa X

A tabda 17 goresenta um quadro resumo dos resultados (agrupados por dementos) da
pesquisa redizada junto & empresa X.

Elemento |nivd O [nivd 1 |nivd 2 |nivd 3 | Totd de| componentes | componentes




pontos mandatorios | mandatorios
obtidos (nivd 0 ou|ndo
nivel 3) aendidos
4 1 0 4 8 2 49 | 411 /412
412 | 413
5 1 1 5 5 26 56 / 510 /
511/ 512
6 0 0 1 6.2
7 1 0 0 6
8 0 2 4 0 10
9 0 0 13 0 26
Tota 3 3 32 14 109 412

Tab. 17: Resultados daempresa X agrupados por eemento e por nive.

A tabda 18 indica, para cada demento, a pontuacdo obtida e a porcentagem de aendimento
frente ao total possivel. Apresenta também os mesmos resultados separadamente para os itens
clasdficados como pré requistos (Mandatdrios) e paa as exigéncias de montadoras
(Montedoras).

Vemos na tabda 18 que o demento mehor pontuado (considerando a porcentagem de
atendimento dos pontos possiveis) € 0 4, que aorda 0 envolvimento da dta administracdo na
adequacdo aos principios do moddo de producdo enxuta Este demento agponta um eevado
envolvimento da dta adminidracdo, com cinco componentes goresentando  melhorias  nos
demento comprometimento,  envolvimento e
acompanhamento da administracdo da empresa em rdacdo a0 processo de mehoria continua

dtimos 12 mexs Ede indca o
Dedague-se ainda que, apesr desta boa pontuagdo, um camponente mandatdrio (4.12)
recebeu nota zero, indicando que os colaboradores anda percebem a posshilidade de perder
seus podos de trabdho em decorréncia do processo de mehoria desenvolvido na empresa. Os

outros trés componentes mandatorios foram atendidos.

Mandatorios Montadoras Totd
[Elemento [totd del pontos | pontos pontos  [pontos | pontos pontos
compo | possivels | obtidos possiveis |ohbtidos | possives | obtidos




nentes (%) (%) (%)
4 13 12 9 6 6 39 32
(75%) (100%) (82%)
5 12 12 12 0 0 36 26
(100%) (72%)
6 4 3 3 0 0 12 9
(100%) (75%)
7 4 0 0 0 0 12 6
(50%)
8 6 0 0 0 0 18 10
(56%0)
9 13 0 0 0 0 39 26
(67%)
Totd 52 27 24 6 6 156 109
(89%) (100%) (70%)

Tab. 18: Porcentagem de atendimento da empresa X.

O demento 6 (Informecéo) obteve a segunda mehor nota, com 75% de aendimento, um
pouco acima do desampenho globd. Houve uniformidade no aendimento, com todos os itens
ndo mandatorios adequados as exigéncias da norma (nota 2). O Unico componente mandatorio
foi aendido.

O demento rdativo & pessoas (demeto 5) teve um desempenho 2% superior a0 resultado
globd. Dois componentes que Se destecaram negativamente. O componente redivo a
organizecdo da empresa baseeda na edtrutura de vaor (componente 5.4) obteve nota zero. O
segundo componente foi rdativo a definicdo de responsabilidedes e autoridade das equipes
(5.7), que teve nota 1”°. Os demais componentes foram dassificados como adequados (nota 2)
ou adequados e com mehorias (nota 3). Todos 0s componentes mandatdrios foram atendidos,
com destagque para o 5.11. A empresa X foi a Unica dentre as estudadas em que a geréncia néo
interfere nas decisdes des equipes quando dentro dos limites de autoridede destas E
interessante notar que 0 componente 5.3, que exige registros e avdiagbes periddicas dos
treinamentos, coincidindo com exigéndias das normas QS 9000 e ISO/TS 16949, recebeu nota

73 Autoridade e responsabilidades s50 definidas a cada caso, em funcio do assunto tratado e dos participantes
envolvidos.



2. Eda fdta de evolugéo tdvez devase a0 fao da empresa X ter hd muito tempo seu Sstema
da qudidede certificado e os procedimentos rddivos a treinamento j4 estarem consolidados
Os componentes 5.1 e 5.2, rdativos a redizagdo de treinamentos receberam notas 2 e 3
respectivamente, indicando que ha recursos para treinamentos em técnicas de trabadho e
ferramentas da producdo enxutas Andissndose 0s demas componentes deste demento,
condaa-se que 0 processo de mehoria continua aravés de equipes eta bem desenvolvido,
mesmo com a nota 1 do componente 57 ja comentada. Findmente, ndo exigem acordos
trabdhigas ou dmilares que prgudiquem a golicacdo dos principios do moddo de producéo
enxuta.

O demetto 9, rdaivo a0 fluxo produtivo, obtém uma pontuacdo 3% dbaxo do resultado
globd. Ede resultado de aendimento de 67% € decorrente de uma totd adequacdo dos
componentes (todos tiveram nota 2). A avdiagdo foi pendizada pda fdta de evolugéo da
organizacdo. Esta pontuacdo, que poderia parecer injusta face ao eevado nivel de adequacéo,
€ conggente com o principio de mehoria continua da producdo enxuta e gue rege as hormas
adotadas como referéncia

O demento 8 é aendido minimamente, néo ocorrendo notes 3 ou zero, mas tendo um
aendimento de gpenas 56%, dgnificativamente abaixo do resultado globd. O componente
relaivo a desenvolvimento do produto direcionado para producéo (8.3) recebeu nota 1, O
mesmo acontecendo com o0 85, que trata da presarvacdo do conhecimento desenvolvido no
projeto.

O demento com menor pontuacdo é o 7, que trata das relagbes da organizagd com seus
clientes e fornecedores. O aingimento de gpenas metade dos pontos possivels é decorrente da
fdta de um programa de incentivos a mehorias peas pates envolvidas (componente 7.4).
Ese componente foi avdiado com zero. Os demas componentes, goenas trés, foram
avdiados como adequados mas sem mehorias num passado recente, obtendo nota 2. Assm, a
nota do componente 7.4 teve pen rddivo ggnificaivo e provocou um resultado negetivo
nete demento. Condderando-se gpenas 0S componentes 7.1, 7.2 e 7.3, temos uma boa
adequacdo, embora nd0 sga indicada mehoria em nenhum ddes. Isso deve-se, em grande
parte, a0 fao de que as exigéncias da norma SAE JA001 sfo bedante proximas as exigéncias
de normas reativas a 9gema da qudidade como QS 9000 e ISO/TS 16949 no que tange a
desenvolvimento de novos produtos.



Com relacdo aos itens mandadrios, a empresa X ndo atende a0 estabelecido na norma, que é
100% de aingimento.

Rdaivamente as exigéndas de montadoras, 0 resultado é sSgnificaivo, aingindo 100%. Egte
resultado deve, no entanto, ser visto com reservas porque € relativo ao pleno atendimento de
goenas 2 eementos.

A andise dos resultados da empresa X indicam que o aendimento de normes reativas ao
sgema da qudidade sfo os principas vetores que levam ao razoavd aendimento das normas
SAE J000 e SAE J001. Exigéncias de clientes tém um pegueno peso neste esforgo.

Pelos resultados obtidos observase que a empresa néo busca manter um atendimento minimo
e uniforme para atender a todos os requisitos das norma SAE JA001 (que poderia ser traduzido
como “ter nota 2 em todos 0s componentes’), tratamento este usud quando o objetivo € uma
cetificacdo de dgema de qudidade ou de logigtica por organismo independente ou pelo
cliente.

Como a empresa X preferiu néo ligar seus indicadores de performance, néo pode-se avdiar s
estes estdo direcionados ao aingimento dos principios da producdo enxuta

4.4 Resultados da Empresa Y

A tabda 19 goresenta um quadro resumo dos resultados (egrupados por dementos) da
pesquisaredizadajunto a empresa Y.

Elemento |nivd O [nivd 1 |nivd 2 |nivd 3 | Totd de| componentes |componentes
pontos mandatdrios | mandatdrios
obtidos |[(nivd 0O ou|néo

nive 3) atendidos
4 0 0 9 4 30 49 | 411 /
412 | 413
5 2 0 7 3 23 56 / 510 /|511
511/ 512
6 0 0 3 1 9 6.2
7 0 0 3 1 9




8 0 1 5 0 11

9 1 1 1 0 23

Totd 3 4 37 8 102

Tab. 19: Resultados daempresa’Y agrupados por € emento e por nivel.

A tabda 20 indica, para cada demento, a pontuacdo obtida e a porcentagem de aendimento
frente a0 totd possivel. Apresenta também os mesmos resultados separadamente para os itens
classficados como pré requistos (Mandatdrios) e para as exigéncias de montadoras
(Montadoras).

Vemos na tabda 20 que o demento mehor pontuedo (condderando a porcentagem de
atendimento dos pontos possivels) € o0 4, que é reaivo ao compromelimento da direcio da
empresa com a golicagd dos principios do moddo de producdo enxutas Neste demento
ternos um bom atendimento dos treze componentes, sendo que quiatro sfo mandatdrios.

O demento 6 (Informacdp) obteve uma nota gpenas dois pontos percentuals abaixo do
demento 4 e dgnificivanente adma do resultado globd. A andise dete demento é
semdhante aqudla feita para 0 demento 4, pois congatamos que todos os componentes tem
um bom aendimento, sendo que um é mandatdio. O faio deste demento ter gpenas quatro
componentes nédo afelou a avdiagido deste devido a uniformidade de desempenho nos
mesmos.

Mandatorios Montadoras Tota
Elemento |totd de| pontos | pontos pontos  |[pontos | pontos pontos
compo | possiveis | obtidos possivels |obtidos  |possivels | obtidos
nentes (%) (%) (%)
4 13 12 12 6 4 39 30
(100%) (67%) (77%)
5 12 12 9 3 2 36 23
(75%) (67%) (64%)
6 4 3 3 3 2 12 9
(100%) (67%) (75%)
7 4 0 0 6 4 12 9
(67%) (75%)




8 6 0 0 0 0 18 11
(61%)
9 13 0 0 15 10 39 23
(67%) (59%)
Totd 52 27 24 3 2 156 102
(89%) (67%) (65%)

Tab. 20: Porcentagem de atendimento daempresa Y.

Rddivamente & pesas (demento 5), Y obteve uma pontuacdo proxima ao desempenho
globd, dtuandose gpenas um ponto percentud abaxo deste. Agpectos relativos a redizacéo
de treinamentos receberam  notas 2 (5.1, 52, e 5.3), sendo que o componente 5.3, que exige
regisros e avdiagbes peiddicas dos treinamentos, € uma exigéncia da norma ISO/TS 16949.
A edrutura da empresa € por departamentos, 0 que conflita com os principios do moddo de
producdo enxuta e resulta em nota zero para 0 componente 54. Andisando-se os demas
componentes deste demento, condatase que 0 processo de mehoria continua aravés de
eguipes etd bem implantado, predominendo notes 2 e exigindo dgumas notas 3 paa os
dementos mandatdrios aendidos. O trabdhos das equipes é encorgado e predigiado.
Responscbilidades e  autoridade sfo  compativels.  Entretanto, as  equipes anda  sofrem
interferéncia da geréncia, 0 que conferiu uma adiacd zero no componente 511, que é
mandatorio. Findmente, ndo exitem acordos trabdhidas ou smilares que prgudiquem a
aplicacdo dos principios do mode o de producdo enxuta

O demeto 8, ap produto, tem uma pontuecio quatro pontos percentuais a0 resultado globd.
Andisando-se 0s s8is componentes e as respectivas pontuacles, verificamos que cinco destes
tem pontuacéo 2. 1s0 deve-se, em grande parte, a fato de que as exigéncias da norma SAE
J001 sfo bagtante proximes as exigéncias de normaes rdativas a ssema da qudidade como
QS 9000 e ISOTS 16949 no que tange a deservolvimento de novos produtos. O componente
gue recebe nota 1 é rdativo a mensuracdo e reducdo do tempo de projeto, que ndo € uma
exigéncia explicita das normas citadas nem dos clientes da empresa Y. Nota-se que todos os
componentes deste demento sBo minimamente  atendidos, ndo havendo ocorréncia de notas
zero.

O demento 9, rdaivo a0 fluxo produtivo, obtém pontuecio aaixo do resultado globd. A
andise dedhada da pontuecdo indca um aendimento ged bom (onze dos treze
componentes receberam nota 2). Assm, goesar deste demento gpresentar exigéncias Smilares



mas muito mas egecificas que as normas de referéncia paa Ssemas de qudidade, a
empresa Y et bem adequada. O que ndo veificouse, porém, foram mehorias nos dltimos
doze meses. N&0 edtdo induidos neta boa adequacdb o componente 9.6 (nota zero), que
estabelece a necessdade de controle visud de fluxo, e o componente 9.9 (nota 1), que indica
gue O processo produtvo SO deve s iniciado gpds 0 recebimento de ordem de embarque.
Egtes dois Ultimos componentes ndo SBo exigéncias normativas para Ssemas da qudidade
nem s20 licitadas pdos clientesde Y.

O demento 7, rdativo aos fornecedores, organizacdo e cliente, € 0 que goresenta a pior
performance, dingindo gpenas metade da pontuecdo possivd. O envolvimento de dlientes e
fornecedores desde as fases inicias de definicdo do produto e do processo (componentes 7.1 e
72) é sdidaoriamente aendido, concordando com a resposta goontada no question&io
preliminar onde fol indicado que o produto € sempre desenvolvido em conjunto com o diente.
A inconggténcia na participacdo de clientes e fornecedores nas avdiagbes de progresso do
processo mostra a necessidade de agperfeicoamento deste aspecto. No componente 7.4, que
trata de incentivos a fornecedores, Y obteve nota 1. Este Ultimo componente ndo é exigéncia
de normas de dsema da qudidade nem dos clientes de Y. Assm, o fraco desempenho em
metade dos componentes e 0 desempenho mediano nos demas, que totdizam gpenas quatro
componentes fez com que a taxa de adequacdo do emento 7 fosse baixa, caracterizando este
CcOmo O ponto em gque a empresa Y etd mas digante da implantacdo dos principios do
modelo de producdo enxuta.

Com rdagdo aos itens mandatdrios, a empresa Y néo atende a0 estabelecido na norma, que é
100% de atingimento.

Rdativamente & exigéncias de montadoras, 0 resultado € levemente superior a0 resultado
globd (gpenas 2 pontos percentuais). Todos os 11 componentes incluidos nesta categoria
tiveram nota 2. Observa-se um empenho da organizagdo em atender a todas as exigéncias de
seus clientes, embora ndo = tenha verificado mehorias para estes componentes nos Ultimos
12 meses.

Ao responder a0 questiondio inicid, o representante da empresa Y dfirmou que os principios
tedricos da producio enxuta S0 conhecidos pela organizacdo, porém ndo  agplicados
Andisando as regpodtas do quedtiondio, porém, condatase um bom nivel de adequacéo
(65%). Focdizando 0 demento 4, rddivo a adminidracdo da empresa, vemos que a
adequacdo é de 77%. Assm, condaamos que exite a aplicacdo dos principios, embora



aparentemente exita uma faha concetud na asociacdo destes principios tedricos com as
préticas efetivas da empresa.

As exigéncias das montadoras e o aendimento de normas rddivas a0 Sstema da quaidade
S0 importantes no aendimento das normas SAE JA000 e SAE J001. A empresa mosrou um
atendimento médio bom (notas 2 em 72% dos componentes). A exiténcia de poucas notas 1
(8%) e zero (6%) € podtiva, mas ndo ha indicacd de mehoarias nos Ultimos doze meses uma
Vez que 0s 0ito dementos com nota 3 s2o itens mandatorios.

Os indicadores da empresa Y ndo et@o plenamente direcionados para os principios do modeo
de producdo enxuta Os indicadores reflelem gpenas o demento 9, relaivo a processo
produtivo. Uma evolugdo da empresa no sentido de s enxuta deve mehorar os referidos
indicadores, mas a mehoria dos indicadores ndo necessariamente Sgnifica que a empresa Y
evoluiu no sentido de ser enxuta.

Pelas respodtas obtidas, condtatarse que ndo hd um esforgo direcionado para a adequacéo das
rotines da empresa aos principios do modelo de producdo enxuta (que nédo B0 cdaamente
identificados, como expodto anteriormente) nem para o aendimento das normas SAE J4000 e
SAE J001, que ndo sio de conhecimento da empresa O resultado medianamente pogtivo
obtido peda empresa Y € decorrente de esforcos para atender a outras exigéncias que

coincidem com as das referidas normas.

4.5 Resultados da Empresa Z

A andixe das rdagbes da empresa Z dentro da cadeia de fornecimento de itens plagticos e
frente a concorréncia indica grande aderéncia a0 modelo proposto por Heury e Fleury (2001)
e gpresentado natabela 4.

A tabeh 21 goresenta um quadro resumo dos resultados (egrupados por dementos) da
pesuisaredizadajunto a empresaZ.

A tabda 22 indica, para cada éemento, a pontuacdo obtida e a porcentagem de aendimento
frente ao totd possivd. Apresenta também os mesmos resultados separadamente para os itens
classficados como pré requistos (Mandatdrios) e paa as exigéncias de montadoras
(Montedoras).

Elemento |nivd O |nivd 1 |nivd 2 |nivd 3 | Totd de| componentes | componentes




pontos mandatorios | mandatorios
obtidos (nivd 0 ou|ndo
nivel 3) aendidos
4 1 2 5 5 27 49 | 411 /
412 | 413
5 3 5 0 4 17 56 / 510 /|511
511/ 512
6 1 0 2 1 7 6.2
7 0 1 0 3 10
8 0 1 3 2 13
9 0 4 6 3 25
Tota 5 13 16 18 99 511

Tab. 21: Resultados da empresa Z agrupados por eemento e por nivel.

Vemos na tabda 22 que o demento mehor pontuado (consderando a porcentagem de
atendimento dos pontos possivels) é o 7, que é reativo aos fornecedores, a organizacdo e aos
clientes. Iss0 deve-s2, em grande parte, ao fato de que as exigéncias da norma SAE J001 sfo
bagtante proximas as exigéncias de normas reaives a dsema da qudidade como, por
exemplo, a ISO/TS 16949 no que tange a desenvolvimento de novos produtos. Exdukse deste
raciocinio o componente 7.4, gue trata de incentivos a fornecedores, e onde Z obteve nota 1.
Mesmo assm, o a@endimento e mdhoria veificado nos demals componentes posshilitou a
elevada pontuacdo deste demento. Pdla mesma razéo o demento 8, que aborda o produto € o
segundo em  pontuecdo. Notarse que todos os componentes destes dois dementos o
minimamente atendidos, N havendo ocorréncia de notas zero.

Mandatorios Montadoras Totd

Elemento |totd de| pontos | pontos pontos  |[pontos | pontos pontos
compo | possiveis | obtidos possivels |ohbtidos | possivels | obtidos
nentes (%) (%) (%)

4 13 12 12 0 0 39 27
(100%) (69%)




5 12 12 9 6 4 36 17
(75%) (67%) (47%)
6 4 3 3 3 2 12 7
(100%) (67%) (58%)
7 4 0 0 9 9 12 10
(100%) (83%)
8 6 0 0 15 12 18 13
(80%) (72%)
9 13 0 0 24 19 39 25
(79%) (64%)
Totd 52 27 24 57 46 156 99
(89%) (81%) (63%)

Tab. 22: Porcentagem de atendimento da empresa Z.

O demento 4, que aborda 0 envolvimento da dta administragio na adequacdo aos principios
do moddo de producdo enxuta obteve uma pontuacdo mediana Ee demento gponta um
bom envolvimento da dta administracdo, mas ainda h& lacunas para aingimento dos demas
nivels da empresa Destaque-se anda gue, goesar desta boa pontuagdo, um componente (4.7)
recebeu nota zero, indicando que ndo h&4 dsema de recompensa aos colaboradores como
forma de incentivo a aplicacio dos principios do moddo de producdo enxuta Os quaro
componentes mandatorios foram atendidos.

O demento 9, rdaivo ao fluxo produtivo, obtém pontuacdo abaixo do resultado globd. Iso
pode s dribuido ao fao dete demento goresentar exigéncias Smilares mas muito mas
especificas que as normas de referéncia para Ssemas de qudidade. Assm, componentes
relaivos a mehoria de “set up” (9.10), revisso e mehoria peiddica do fluxo de vador (9.13),
“lay out” favorecendo fluxo continuo e sincronizado (9.11) e exigténcia de controle visud de
producéo (9.6) néo obtiveram boa graduacéo, gpesr da empresa ter seu Sdema de quaidade
certificado e de ter Sdo gorovada em auditorias de seus clientes. Cabe destacar que um cliente
exige 0 edadbdecimento de um edogue de seguranca perto de suas inddagbes, 0 que
invigbiliza o aendimento do componente que edabdece que a ordem de embaque é
responsavel pelo inicio da producéo (9.9), que obteve nota zero.



O demento 6 (Informagdo) obteve uma nota 4 pontos percentuals abaixo do resultado globd,
principdmente devido a inadequacdo do sSsema opereciond financeiro. A nota zero deste
item influenciou fortemente o resultado uma vez que 0 nUmero de componentes € pequeno. O
Unico componente mandatdrio foi atendido.

O demento de pior desempenho é rddivo as pessoas (demento 5). Aspectos reativos a
redizacd0 de treinamentos receberam duas notas 1 (5.1 e 52), pois ha recursos paa
treinamentos em técnicas de trédbdho e feramentas da producdo enxutas mes ha
incongsténcias menores. E interessante notar que o componente 5.3, que exige registros e
avdiaghes periddicas dos treinamentos, coincidindo com exigéncdias da norma ISO/TS 16949,
recebeu nota 3. A estrutura G empresa € por depatamentos, 0 que conflita com os principios
do moddo de producdo enxuta e resulta em nota zero para o componente 54. Andisando-se
0s demas componentes deste demento, condaase que 0 processo de mehoria continua
aravés de equipes anda estd pouco desenvolvido. N& hé incentivo daros para participacio
de trabadhadores em equipes. A autoridade e responsabilidades das equipes ndo € claramente
definida™.  As equipes tem responssbilidades e autoridade compaivels, mas  sofrem
interferéncia da geréncia, embora também contem com o0 gpoio desta Eda interferéncia da
geréncia causa 0 ndo atendimento de um componente mandatdrio (5.11). Trés componentes
mandatorios foram satidfeitos Fndmente, ndo exigem acordos trabdhigas ou smilares que
prejudiquem a aplicac@o dos principios do modeo de produco enxuta

Com relacdo aos itens mandatorios, a empresa Z ndo aende a0 estabeecido na norma, que é
100% de atingimento.

Relaivamente as exigéndas de montedores, 0 resultado € badtante superior a0 resultado
globd (19 pontos percentuais). Dos 19 componentes incluidos nesta categoria, dez tiveram
nota 3, oito nota 2 e gpenas um teve nota 1. Ndo ocorreu nenhuma nota zero. Observa-se um
empenho da organizacdo em dingir, mesmo gue minimamente todss as exigéncias de seus
clientes, buscando efetivas melhorias para estes componentes.

A andise dos resultados da empresa Z indican que as exigéncias das montadoras e 0
aendimento de normas relaives a0 Sstema da qudidade S5 os principais vetores que bvam
a0 razoavd aendimento das normes SAE J000 e SAE J001. A empresa ndo tem um

tratamento uniforme para atender aos requistos das referidas normas, tratamento este usud

"4 Autoridade e responsabilidades s50 definidas a cada caso, em funcio do assunto tratado e dos participantes
envolvidos.



quando o objetivo é uma certificacdo de Sstema de qudidade ou de logigica por organismo
independente ou pelo diente.

De forma semdhante, obsavase que os indicadores da empresa ndo ed@ plenamente
direcionados para os principios do modelo de producdo enxuta Uma evolugdo da empresa no
sentido de ser enxuta deve mehorar os referidos indicadores, embora esta mehoria possa ser
dcancada de outras formes. Asim, edes indicadores néo refletem necessariamente o
progresso da producio enxuta na organizacdo. Aspectos como trabdho em equipes com
autonomia, melhorias de “set up” e de fluxo exemplificam estafata de corrdacéo direta

4.6 Avaliacéo Geral

Avdiando-= conjuntamente todas as empresas, condderando prioritariamente os dementos,
podemos identificar algumas tendéncias e discrepancias. Na tabda 23 sfo rdacionades as
porcentagens de aendimento de cada eemento por empresa S0 indicadas também a posicéo
relativa de cada demento para a empresa, sendo 1° 0 mais importante (maior pontuacéo) e 6°
0 menos importante (menor pontuagZo). E indicada também a média por demento para todas
as empresas e 0 resultado globa por empresa

Para comparar a aderéncia dos resultedos individuais por demento adotourse a comparagéo
por poscio rediva, consderando aceitivdl uma vaiagio de mas ou menos uma posicad®.

Quando é verificada eda aderéncia, 0 demento é assnaado com o sind gréfico #.

ELEMENTO [W X Y Z MEDIA
4 6% 8% % 6% 7%%
4 1 # 10 # P 1°
5 7% 7% 64% 41% 64%
pd P Qo # 6  # 50
6 % % % 58% 71%
10 # 2 # 2 # 50 2
7 58% 50% % 8% 67%
6° 6 2% % |10 P

75 Assim, se aposicao relativa do eemento Q no resultado médio é 3°, serfio consideradas equivaentes as
posicoes relativas 2°, 3° e 4°.



8 7% 56% 61% 7% 65%
P # 5 # 5 # ® 20

9 6% 6% 5% 5% 6%
5 # & 6 # L0 6°

GLOBAL | 6% 70% 65% 62% 6%

Tab. 23: Porcentagens de atendimento de cada demento por empresa.

Andisando-se a tabela 23 vemos que ha uma discrepancia  entre os vaores da empresa Z e
das demas Para evidenciar ido daborouse a tabda 24, exduindose a empresa Z dos

cdculos das médias, mas mantendo seus resultados para facilitar a comparacéo.

ELEMENTO | W X Y MEDIAsemZ |Z

4 6% 8% 7% 6% 6%
4 1° # 1° # 1° 3

5 % % 64% 690 4%
20 # 3 # 4° # Ky 6°

6 1) ™% % % S8%
1° # 2 # 20 # 2 5

7 8% 0% ™% 61% 8%
6° # 6° # ¥ 6° 1°

8 2% 5% 61% 63% %
P 5° # 5° # 5 2

9 6/% 6/% 5% 64% S
5° # 4° # 6° 4L 4° #

GLOBAL 6% 0% 65% 68% 62%

Tab. 24. Porcentagens de atendimento de cada demento por empresa, excluindo Z do cdculo
de médias

Por edtas tabelas vemos que existe uma diferenca entre os resultados de Z e das demais. Néo

s pode dirmar que as empresass W, X e Y tem resultados idénticos, mas ha agumes

6 ParaaempresaY oseementos 6 e 7 foram dassificados como segundo em importancia pelaigualdade da
pontuaco. Nenhum eemento foi classificado como terceiro.



dmilaridades entre eges, que e refleem no posicionamento da média dos resultados e na
aderéncia dos resultados individuais a esta

A fim de mdhor estabdecer eda diferenca foi daborado a tabea 25, com a didribuicio de
notas por empresa. Eda tabela indica a digribuicdo percentud das notas aribuidas aos
diversos componentes.

Neda tabela condatamos que a empresa Z tem uma didribuicdo de notas didinta das demas.
Enquanto W, X e Y tém no mé&imo 12% na soma dos niveis LO e L1, Z tem 35%. Por outro
lado Z tem uma maor concentracdo em L3, Como consegiéncia, em Z ndo s veifica a
grande concentragdo em L2 verificada em W, X e Y. Ido indica que em Z muitas dividades
anda ndo esté adequadamente implantadas, mas em contrapartida outras tém passado por
mehorias sgnificativas. Uma explicacdo possivel para isso edta vinculada a0 pequeno tempo
de operagédo de Z, quando comparada com as demas empresss edudadas. Andisando-se a
norma SAE J001 temos que muites aividades sGo vinculedes a equipes de trabadho e
desenvolvimento de colaboradores. Estes pracedimentos, embora desgaveis, podem tornar-se
criticos em uma fase de inicio de operaco de uma planta A formacéo e desenvolvimento de
equipes, dingindo a autonomia indicada na norma requer conhecimento e confianga entre os
colaboradores de todos os nivels 0 que s conlida com o tempo. De forma semdhante,
dgumeas das diversas faramentas de mehoria indicadas na norma tem um nivel de adequacéo
baixo possvedmente porgque a empresa anda ndo dingiu a edabilidade no processo produtivo
que permite avaélo e gorimor&lo. Por outro, 0 nimero de avaiagbes com nota 3, indicando
mehorias dgnificativas no Ultimo ano, também parece ser decorrente desta Stuacdo da
empresa Z. Como a empresa encontra-se em fase de implantacdo de suas rotinas de trabdho, é
normd que tenha um grande potencid de mehoria gp0s o aendimento minimo de um
requisto. Provavdmente nas demas empresss tas rotines estéo consolidadas gpds um

processo inicid de mehorias, sendo mais dificil ter evoluges Sgnificativas.

Empresa W Empresa X EmpresaY EmpresaZ
LO (0 porto) 6% 6% 6% 10%
L1 (1 ponto) 6% 6% 4% 25%
L2 (2 ponto) 63 % 62 % 73% 31%
L3 (3 ponto) 25% 26 % 17 % A%

Tab. 25: Didribuicéo percentud de cada nota por empresa



Andisando a percentagem de aendimento globd das quatro empresss condatamos que néo
h& grandes discrepancias, com Z tendo o pior resultado mes ndo dgnificativamente longe dos
demas. Andisando os nimeros da tabea 25 congtatamos que os vadores de W, X e Y o
decorrentes de um grande nimero de notas 2, a0 passo que para Z hd uma compensacéo entre
muitos vaores baixos (0 e 1) e vdores dtos (3).

Outro aspecto interessante é a diferente quantidade de exigéncias especificas de clientes
indicadas pelas empresas pesquisadas. O resumo desta andlise € gpresentado na tabedla 26 e
detalhado no anexo C.

EmpresaW |EmpresaX | EmpresaY | EmpresaZ

Quantidade de exigéhcias de 35 2 11 19
clientes

Tab. 26 Quantidade de exigéncias de dlientes indicadas pelas empresas pesguisadas.

Condderando que todas as empresss peuisadas es@0 envolvidas N0 mesmo contexto, com
goroximadamente os mesmos clientes e sujdtas & mesmas exigéncias e normes, €
interessante notar as diferencas indicadas na tabda 26. Uma explicacdo para estas diferencas
pode ser os diferentes niveis de percepcdo do que sga uma exigéncia de diente. Notamos que
as empresss X e Y, que buscaram a cettificacdo de sisema da qudidade por iniciaiva propria
€ que goresentam as menores quantidades de exigéncias. Em contrgpatida, W e Z, que
buscaram a certificacdo de ssema da qudidade como forma de satifazer uma exigéncia de
cliente, goresentam grandes quantidades. Iso indica que as empresas X e Y ndo interpretam
as exigéncdas das normas de ssema da qudidade como sendo uma exigéncia de cliente e W e

Z o fazem.

4.7 Discussao dos Resultados

4.7.1 O Relacionamento entre Montador as e Empr esas de Autopegas

Em uma andise sntéica podemos dirmar que o rdacionamento com as montadoras faz com

que empresas de autopegas tendam a adeguar-se aos principios do modelo de producdo enxuta



e a mehorar seus processos produtivos e adminidrativos. Apesar de dgumas exigéncias das
montadoras sgam contr&ias a estes principios, a grande maioria dos diversos aspectos deste
rdacionamento direciona para eda adequacdo e mehoria S0 exemplos destes aspectos:
desenvolvimento do produto peo fornecedor;  aumento das exigéncias reaivas a produtos
aumento das exigéncias relativas a procesos, estabelecimento de novos padrbes de logidtica;
a adequacdo do dgema da qudidade das empresas a normas como 1SO 9000, ISO/TS 16949,
entre outras normas, asseguramento da qudidade; exigéncias por reducéo de pregos de venda
exigéncia de cgpacitacdo técnica e gerencid. Dentre as exigéncias de montadoras para seus
fornecedores diretos que sfo contrdiss & diminagd de pedas podemos destacar a
condituicBo de estoques de seguranca e a docagdo de pesoas para solucdo de problemas
tidos como inevitaves

Iso confere um carder muito podstivo a este reacionarento, embora muitas vezes as
empresas de autopegas néo tenham esta percepcdo. O que foi condtatado através das pesquisas
redizadas é que as empresas de autopegas tém uma baixa percepcéo da direcdo para onde as
politicas impostas pelas montadoras as conduzem. E bastante cdlaro que as montadoras tém
estratégias (cada qua tem a sua, obviamente) para diminar desperdicios e tornar sua cadeia
de fornecimento mas competitiva, mesmo que adgumes vezes admitindo certas ineficiéncias.
Edas edraégias muitas vezes S0 desdobradas em requistos da qudidade, de logidtica, de
desenvolvimento de produtos, etc. As empresas de autopegas recebem edas orientagbes em
momentos e aravés de departamentos diferentes, o que prgudica a visdo do conjunto sobre a
orientacd0 que eta sendo dada as aividades. Algumas vezes edta baixa percepcdo estende-se
aos representantes das empresss montadoras que tém contsto com os fornecedores, o que
dificulta a@nda mas o entendimento por edes Udltimos Como a maoria das empresss de
autopecas tem como prioridade o aendimento a0 dliente, as orientacbes das montadoras no
sentido de adequar-se aos principios da producdo enxuta e aos requistos de Sdemaes da
qualidade acabam sendo os grandes vetores para mel horia nas empresas de autopegas.

A seguir serdo feitas cond deragbes sobre 0s pontos positivos e negetivos aqui indicados.

4.7.2 Desenvolvimento do Produto pelo Fornecedor

A tranderéncia de grande pate da responssbilidade da definicdo do componente da

montedora para 0s fornecedores de autopecas obrigou estes Ultimos a ter uma visio mas



ampla da fase de desenvolvimento do produto. Passorse de um estagio de “execucdo do que
foi pedido’ paa a “definicdo do que sera feto’. Isso forgou a busca de uma maor
compreensio do produto e seus requistos, causando uma interagdo mas intensa com oS
clientes para mehor entendimento de seus requistos e garantia de atendimento durante toda a
fase de desenvolvimento. A capacitagdo técnica e adminidrativa dos fornecedores também
evauiu na mesma direcdo, extrgpolando os limites do produto da empresa e tendo que
considerar agplicacéo deste no produto findl.

Na pexuisa redizada foi condatado conhecimento e gplicagd dos processos de
desenvolvimento de produto exigido pelas montadoras.

De forma semelhante, o envolvimento dos fornecedores de segundo nivel passou também a
sr mas complexo na medida que dde também esperase uma poscdo aiva no
desenvolvimento dos produtos. 1sso obriga o fornecedor de primero nive a ter uma agdo mais
efetiva sobre seus fornecedores e a envolvé-lo mais intensamente no processo produtivo. De
fao, as montadoras passram a exigir, aravés de requisitos proprios ou pda aplicacdo de
normas de ddema da qudidade, que o fornecedor de primeiro nivd tenha um intenso
acompanhamento de seus fornecedores (denominados como de segundo nive), tanto em
processos de desenvolvimento de novos componentes quanto na fase de producéo normd.
Comparando-se com 0 que os requistos da norma SAE J4001, congatamos que o nive ided
de interacd0 entre uma empresa, seus fornecedores e cdlientes € mas devado do que o
condatado no estudo redizado. Como iludragdo, para as quaro empresss pesquisades na
avdiacdo da adequacdo a referida norma, 0 grau de aendimento médio do demento 7 é 67%.
Avdiando-= os reaultados individudmente condatamos. 50%; 75%; 58% e 83%. Asim,
temos uma empresa com um relacionamento bastante intenso com clientes, e fornecedores,
uma com um bom nivd, e a outras duas mantétm um redacionamento mediano. Em uma
andlise mas refinada dos resultados congatamos entre as empresas avdiadas uma
uniformidade na auséncia de mecanismos de incentivos para fornecedores, organizacéo e
cientes no setido de promover a mdhoria continua (componente 7.4). Os outros
componentes deste  demento tem um aendimento  adequado’’. Exduindose o referido
componente 74 dingese uma adequacdo média de 78%, dgnificativamente superior a
adequacdo anteriormente constatada.

" Nivel 2: atende 0 componente ou nivel 3: atende 0 componente com melhorias nos Ultimos doze meses.



Apesy do resultado numérico globa estar distante do vaor ided™, refletindo que a prética
anda ndo eda totdmente adequada aos principios do moddo de producdo enxuta, podemos
dirmar que a passagem da responsabilidade de projeto para o fornecedor direcionou este a0
aendimento de dguns dedes principios porque obrigouro a interagir com clientes e
fornecedores. As condigbes essencias paa o0 desenvolvimento, retratadas nos componentes
71, 72 e 7.3 de um produto estdo aendidas em um bom nive (78%). O componente de pior
aendimento, rdaivo a incetivo a mdhoria continua pode s encarado como um
goarfecoamento do relacionamento entre as empresas de uma cadeia de fornecimento. Se por
umn lado sbemos que ede tipo de aperfdcoamento é vitd paa o0 desenvolvimento da
organizeacdo a longo prazo, do ponto de vida do gerenciamento diaio de uma unidade
produtora e ndo tem a prioridade que gpresentam os demas componentes deste éemento,
onde erro ou auséncia de informagdes podem acarretar arasos e grandes prejuizos.

Para a condugdo dos desenvolvimentos as empresas de autopegas tiveram que condituir
equipes multifuncionas a fim de ter maor precisio no projeto, duevir o tempo de
desenvolvimento e a@é mesmo aender exigéncias rddivas a normas de ssemas da qudidade
(mais detahadas a seguir). Todas as empresas pesquisadas desenvolvem seus produtos através
de eguipes multifuncionais (componente 8.1). Exigem preocupagbes com a perpetuagéo do
conhecimento desenvolvido por uma equipe (componente 8.5, que teve pontuecéo 2, 2, 2 e 1)
e pea mensuracdo e reducdo do tempo de desenvolvimento de um produto (componente 8.6,
que teve pontuagéo 2, 2, 1 e 1).

4.7.3 Aumento das Exigéncias Relativasa Produtos

A modificacdo do rdacionamento entre empresas de autopecas e montadoras  aterou
ggnificetivamente as exigéncias rddivas a produtos e processos. Mesmo paa itens
goarentemente Smples e de baixa responssbilidade’™®, passou-se a exigir definigito do produto,
de meios de producéo e de meios de controle adequados para asseguramento da qualidade.

Todas as empresas pesquisades indicaram que  especificagbes de custos, performance e
aributos de produto e processo ndo sBo ambiguos, S0 mensurdvels e sBo acordados por todos
os interessados, classificando com 2 0 seu atendimento ao componente 8.2.

BOvaor ided seria100%.
" Baixa responsabilidade rdlativa a seguranca e funcionamento do veiculo.



O oonceto de produto foi  dgnificativamente ampliado, englobando aspectos  logigticos
(discutidos a seguir) e de suporte a producéo.

Diversass montadoras exigem que seus clientes tenham resdentes dentro de suas ingtdagOes
para superviséo do fornecimento, muitas vezes em coordenagdo com a sequéncia de producéo
da linha de montagem. Além disto diversas outras tarefas S50 passadas (oficidmente ou néo) a
edes resdentes como gerenciamento de estoques, gerenciamento de embaagens, supervisio
de operadores logidticos, orientacdo aos operadores de linha da montadora, entre outras. Para
o fornecedor a presenca deste resdente é postiva Apesar dele significar um custo e assumir
divesss atividades que seriam de responsabilidade da montadora, 0 resdente estabelece
contato direto com operadores de linha e pessod de qudidade nos niveis operacionas da
montedora. 1SS0 permite a empresas de autopegas terem uma percepcdo mehor da quaidade
de seus produtos, facilitando a tomada de agbes corretivas e preventivas. Em uma andise
radicd, a presenca do reddente € contrdia aos principios do moddo de produgio enxuta
porque €e é um demento para, na maor pate das vezes definir digposigbes de problemas,
ndo eiminando necessyiamente a causa bdsica Assm, a fonte de perda pode ndo ser
removida e tende a repdir-se Em uma abordagem prética, no entanto, o resdente é
fundamentd para garatir a continuidede do fornecimento da empresa de  autopecss,
neutrdizando pegquenas fdhas que podem ser causades indidintamente pea empresa de
autopecas, pelo operador logigtico ou pea montadora e que poderiam oferecer risco de
ruptura da montagem de veiculos.

Uma outra variacdo do conceito de produto esta na sua adequacdo. Na época em que a
montadora adquiria itens e montavaos em veiculos, a adequacdo era medida contra uma
especificacdo definida Com o0 edabdecimento de produtos mas sofigicados, na forma de
sdemas, muitas vezes a avdiacdo do produto € baseeda no resultado find sobre o veiculo,
ap0s a montagem. Dedta forma, muitas vezes um produto confame as especificagbes é
reprovado porque ha problemas em outras pegas em que €e é montado. Outras vezes, um
produto agpresenta um defeto que ndo é pecebido por ser compensado por dguma
caacteridica ou a@é mesmo por uma ndo conformidade nas demas pecas. Este tipo de
vaiacdo de critérios torna ainda mas importante a presenca do resdente da empresa de
autopecas dentro da montadora. Nestas StuagOes cabe a e provar a adequagéo do produto ou

comunicar a necessidade de uma rgpida agéo do fornecedor.



4.7.4 Aumento das Exigéncias Relativas a Processos

Com rdacd a proceso produtivo, as montadoras tem ddo um vetor ggnificaivo na
evolucdo das empresas de autopegas.

Desde o surgimento da indlgtria automobilistica &€ a década de 90 houve intensa relagéo
técnica entre montadoras e empresas de autopegas, mas sempre voltada para apoiar empresas
gue tinham dificuldades em desenvolver e produzir componentes. Empresas que néo tinham
esdes ou outros tipos de dificuldades podiam desenvolver seus trabalhos sem avaiagbes das
montadoras. Nesta fase, 0 foco estava sobre 0 produto fornecido.

Na década de 90 novos concetos foram consolidados, com as montadores avdiando os
processos produtivos das empresas de autopecas em diversos aspectos e impondo exigéncias
gue levaram ap gorimoramento destes processos. Edtes agpectos usudmente visavam a
continuidade do processo produtivo e a garatia da qudidade dos produtos Um  exemplo
destas exigéncias é a aplicaco de técnicas etatisticas™.

Apesy de trazer beneficios as organizagbes, eta nova abordagem provocou um  chogue
culturd nas empresas de autopegas e surgiram diversos casos folddricos™ de atritos entre
representantes destas e de montadoras. De fato, a presenca de profissonals das montadoras
dentro das fabricas de seus fornecedores passou a ser bastante usud, contrgpondo a Stuacéo
predominante aé a década de 80, quando os dientes tinham pouco acesso a féorica
Congatotrse na pesquisa redizada que durante os desenvolvimentos de novos produtos ou
em fases em que exigem problemas no fornecimento, grupos técnicos das montadoras podem
estabelecer-s2 dentro dos fornecedores, com sua atuacéo variando desde *“aconsdhamento”
aé uma “intervencdo’. Algumas empresass de autopecas dipbe de sdas dedicadas
permanentemente aos técnicos das montadoras.

Assm, o ambiente de trabdho, & edraégias de manutencdo de equipamentos,
estabelecimento de padrBes de trabaho, aplicacdo de controles edtatigticos de processo,
gorimoramento do processo  produtivo, inddacles fiscas (ay out) passaram a ser avdiados.
As exigéndias das normas de gaantia da qudidede impuldonaram eses desenvolvimentos.
Em uma das empresss edudadas um diente exigiu investimentos da ordem de US$

8 A Autolating, as0ciagao entre aFord Brasil e aVolkswagen do Brasil no &mbito do Brasil e Argentinaque
exidiu na década de 90, exigiu fortemente de seus fornecedores a aplicacdo de controle estatistico de processo e
muito contribuiu para difusio desta técnica

81 Casos estes cuja veracidade e a correta proporio nao podem ser definidos com correcio.



300,000.00 em eguipamentos de producéo e controle da qudidade para que a empresa fosse
qudificada para fornecimento.

A andise das pesquisss redizadas junto a quatro empresas de autopegas mostra um eevado
grau de aderéncia ans componentes relativos a estes agpectos.

O componente 9.1, rdativo a limpeza e organizagdo, € aendido plenamente por trés empresas
e atendido com fahas pdlaquarta (avdiacéo 2, 1, 2 € 2).

O componente 9.2, raivo a manutenco de equipamentos, € aendido por todas as empresas,
com avdiacéo 2.

Os componentes relativos a padronizagdo de aividades produtives (9.3 e 94) so atendidos
por todas as empresss, tendo ambos avdiagbes 2, 2, 3 e 22 O componente 9.12, também
rdaivos a padronizacdo de dividades produtivas € igudmente aendido por todas as
empresas, recebendo avaiacdo 2 em todas €las.

O grimoramento de set ups (componente 9.10) e lay outs (componente 9.11) é uma
preocupacéo das empresas, que se auto avdiaram em amboscom 22,1 e 2.

Findmente, a busca de acfes corretivas e preventivas nos processos € uma preocupacéo de
todas as empresas avdiadas, que se poscionaram com nota 2 para o componente 9.8,

Assm, concluimos que a agdo das montadoras sobre as empresas de autopecas levou a
adequacdo de seus procesos produtivos e gerencials, modernizacgo dos meios de producéo e
controle e em Udltima andise, goroximando as empresss de autopecas dos principios do
modd o de produgéo enxuta.

4.7.5 Estabelecimento de Novos Padr des de L ogistica

As novas formas de organizacdo das empresas montedoras de automéveis exigiram gudes
operacionals nas empresas produtoras de autopegas, gustes estes que conduzem a redugéo de
riscos e de perdss, concatudmente coincidindo com os principios do moddo de producéo
enxuta

A obrigatoriedade de entregas em pequencs lotes, muitas vezes seqlienciados em funcdo da
producio prevista, levou as empresas produtoras de autopegcas a revisar uas edratégias de
manufatura, principdmente agqudas que fornecessem itens que variam conforme a cor ou O
modelo do veiculo.



A aordagem tradiciond do moddo de producdo em massa, de trabdhar com lotes minimos
de producéo e se necessrio, formar estoques de produtos em proceso e intermediaios, ficou
invigbilizada. A grande variacd de modeos e cores deva 0 nimero de itens em estoque.
Multiplicando 0 nimero de itens pela quantidade minima de pecas para cada lote de producéo,
tem-se um estoque de devado vaor e, em dguns casos, de dificil amazenagem e manusao.

Além diso, as condantes redugbes de pregos Solicitadas peas montadoras  (discutidas
podteriormente) levam as empresas a buscar diminar custos onde possivel. No conjunto de
perdas que ocorrem nNO processo  produtivo ha com detague, a logidica interna com
trangportes, manuseio e estoques desnecessrios. Em duas empresas avaiadas estes agpectos
logisticos 2o revisados congtantemente.

Uma das empresas avdiadas, por exemplo, ndo dispunha de locd para amazenagem de pegas
em sua planta Todos os itens produzidos o imediatlamente expedidos para locas de
armazenagem proximaos aos clientes.

Novamente tomando a norma SAE JA001 como referéncia de adequacdo aos principios do
moddo de producdo enxuta, vemos que O componente 95, que trata da necessdade da
producdo s nivdada pea demanda do dliente recebeu pontuecdo devada nas quatro
empresas pesquisaes ( 2, 3, 3, 2, eqlivdendo a uma adequacdo média de 83%). Trés das
empresss avdiadas indicaram ja edarem adequadas a0 trabaho em fluxo unitaio de pegas,
com o fluxo produtivo iniciando somente gods 0 recebimento da ordem de embarque do
cliente. O componente que trata deste aspecto, 0 9.9, recebeu avdiagdes 1, 2, 2 e 2. Temos
ainda que uma empresa trabal ha neste Sstema mas gpresentando fahas.

Uma empresa que indicou 2 para este componente deve, conforme estabeecido em contrato,
ter um edoque minimo de cinco diss em um amazém proximo dentro do condominio
industrial do dliente. Esta empresa produz itens? de vador unitaio médio e dto contelido
tecnolgico. Desta forma, quando o cliente faz o pedido de entrega de uma peca €a é retirada
do estoque disponivel. A saida de uma pega iniciara a producdo de uma pega para recompor o
estoque. Contudo, em funcdo do programa de producdo, a peca que srd produzida néo
necessariamente srd do mesmo tipo daguela que foi enviada ao cliente. As pecas somente 5o
pages pao diente quando solicitadas na linha de montagem. Edta exigéncia confronta-se com
os principios do moddo de producdo enxuta, pois Sgnifica a imobilizacdo de dgnificativos

recursos. Além disso ha o risco de obsolescéncia de produtos cujo consumo nBo se efetive.

82 No caso desta empresa os itens fornecidos s30 aparentes e externos no produto final (veiculo), portanto frégeis
paramanuseio. Além disso necessitam de embal agens especificas que ocupam grandes volumes na estocagem.



Fndmente, grandes edoques dgnificam riscos de danos N0 manusdo € no minimo, a
necessdade de limpeza antes do fornecimento. Condaase assm que a exigéncia destes
edoques agrega diverses operagdes que ndo adicionam vaor a0 produto acabado, mas
reduzem riscos de ruptura no fornecimento. E importante assndar que este tipo de exigéncia
vaia paa cada montadora e depende do item fornecido. Muitas empresss de autopegas
entregam seus produtos diretamente na linha de producdo, sem estoques intermedi&ios. Para
outros itens B0 condiituidos grandes estoques pela montadora ou pelo fornecedor, como € o
can de dementos importados ou de baixo vador unitdio. Assm, s por um lado o
relacionamento com a montadora obriga eda empresa de austopegas a ter um estoque
dgnificativo, por outro lado exige que seu fluxo produtivo sga orientado pea demanda do
cliente. 10 exige, no caso da empresa estudada, uma conciliacdo de uma edratégia de lotes
minimos de producdo e a producdo diaia muito diversficada, focada na demanda do diente
Eda empresa optou por locdizar dgumes de suas aividades produtivas nos amazéns de
operadores logidicos junto aos clientes. Estas operagfes sSo de acdbamento e S0
diferenciadas para diversas versdes de veiculos Td locdizacdo proporcionou uma reducéo de
estoque sgnificativa™ para cada item. Por outro lado esta estratégia exigiu uma restividade
muito maior do operador logidico, pois dém de seqlenciar 0os componentes, estes devemn ser
montados adegquadamente samente gpds a licitacéo da linha de montagem.

Eda exigénda de estoques minimos fol gpontada por uma empresa pesquisada, mes tem Sdo
veaificada em divesas outras empreses fora do estudo redizado. Concdtudmente da é
contr&ria a diminacdo de perdas e a eficiéncia da cadeia produtiva Da mesma forma, dgumas
montadoras  mantém estoques de sua propriedade dentro de sues fébricas, o que difere
fortemente dos principios do moddo de producdo enxuta e das prdices adotades e difundidas
pela Toyota e outras empresas condderadas enxutas. Uma andise detdhada do ponto de vida
logidico e adminigraivo da complexa aividade de montagem de um veiculo e de todas as
vaiaveis nde envolvidas leva a compreensio das razles para adogdo desta edtratégia. De
fato, se condgderarmos que a fdta de um componente, por mais smples e de baixo contetido
tecnol6gico que sga, impede a comercidizacdo de um veliculo, podendo muitas vezes impedir
Ua montagem, podemos edimar oS cudos envolvidos com edas interrupgbes do  fluxo
produtivo. Assm, a decisfto das empresss de automdveis de condituir um estoque de

Seguranca com Seus recursos ou recursos dos fornecedores torna-se bagtante razoave. A

83 Se considerarmos apenas uma caracteristica que pode ou ndo esta presente, 0 estoque seria multiplicado por
dois. Com duas caracteristicas, 0 estoque seriamultiplicado por quatro e assm sucessivamente.



montadora, empresa lider da cadda de producdo, assume um ceto nivel de ineficiéncia em
Seu processo produtivo para garantir a continuidede deste. Uma andlise superficid indicaria
como uma solugdo dmples o aumento da configbilidede dos fornecedores como sendo a
slucio para a reducio e poderior diminacdo destes estoques. Mas a redidade produtiva
comporta tantas vaiaveis que IS0 torna-se bagtante dificil, embora ndo s possa dizer
impossivd. A primeira fonte de variacdo que estes estoques devem absorver é a vaiacdo do
mix de producdo gerados pea prOpria montadora Eda variacdo pode ter origem em
mudancas na demanda de produtos ou na fdta de dgum componente que paraia a linha e
leva & reprogramecdo do mix. A fdta de componentes pode ser decorrente de problemas na
importacdo de dgum item, dificuldades no trangporte, fdta de matérias primas, problemas de
qudidade, etc. Obviamente que este nivd de protecdo devera ser reduzido na medida em que
os fornecedores tornemse mas confidvels e que o0s recursos imobilizados nestes estoques
passem a ser criticos para 0 sucesso econdmicoda cadeia de producio.

Uma outra empresa pesquisada, com produtos com baixo contelido tecnoldgico e baixo vdor
unitdio, informou que ndo h& uma exigéncia explicita por esoques de seguranca. A dinamica
de pedidos das montadoras obriga a manter internamente tas estoques. A diversdade dos
produtos, a fdta de flexibilidede da linha de producdo e a necessdade de pronta entrega
levam a condituir grandes estoques. Aqui temos uma Stuagdo interessante, onde a agdo das
montadoras no  setido de minimizar esfoques, estabdecendo nivels administrados  seria
extremamente benéfica para a empresa de autopecas no sentido de mehorar sua eficiéncia
Casp as montadoras exigissem reducdo de estoques e uma determinada cadéncia de entrega,
ese fornecedor seriam obrigados a mehorar seus processos internos, reduzindo perdas. No
entanto, o reflexo sobre o produto find e o resultado da cadeia produtiva Seria muito pequeno
e este aspecto aparentemente nd foi priorizado peos dientes destas empresss. E interessante
notar que a outra empresa pesuisada que digpdes de produtos de baixo contelido tecnolégico
e pequeno cudo unit&io tem o inicio de seu processo produtivo ardado ao pedido do dliente,
de forma smilar a emprea com produtos de dto vdor unitdio e tecnologicamente
sofigticados.

Dentre as empresas pesguisadas condatouse que os fornecedores de primero nivd néo
conseguem repassar edta edtratégia para seus fornecedores (de segundo nivel), ou sga, que
pedo menos dguns fornecedores condituam estoques para forrecimento. Normdmente os

estoques de pecas e insumos digponiveis nos fornecedores de primero nivd sfo de sua



propriedade, 0 que torna mas critica a diminacdo de perdas em forma de estoques de
insumos. Esta preocupacdo € retratada nas empresas pesquisades pela preocupacdo com a
definicéo do fluxo de vaor (componente 9.4, que teve avdiagles 2, 2, 3 e 2) e coma mehoria
deste (componente 9.13, queteve avaiagbes 2, 2, 1 e 2).

Algumas montadoras  desenvolveram  normad”®  para aveliagio  do  desempenho  logistico
semehante aquelas aplicadas para Ssemas da qudidade. Edas normas, dém de orientarem o
agoarfdcoamento das empresas de autopegas, S0 Utilizadas para auditorias das montadoras em
sus fornecedores Uma avdiacd negativa nos aspectos logidicos pode invigdilizar a
obtencBo de novos negdcios paa um fornecedor, 0 que torna estas normas Mmecanismos
eicientes de pressio para adequacdo dos fornecedores pelas montadoras. Estas normas
orientam o fluxo de informagbes e buscam otimizar processos. Exceto pelas exigéncias de
esoques de seguranca, estas normas direcionam para a adequacdo aos principios do modeo
de producdo enxuta.

Assm, mesmo que dgumas condigdes impostas peas montedoras para  fornecimento
impecam a diminacéo totd de perdas logidicas nas empresas de autopecas, 0s novos padrdes
de trabaho levaram a gperfei coamentos significativos dos aspectos logigticos.

47.6 A Adequacdo do Sistema da Qualidade das Empresas a Normas de Sistemas da
Qualidade

4.7.6.1 O Impacto sobre as Empresas de Autopecas

O conhecimento e implantagdo da s&rie de normas 1SO 9000 no Bradl a principio foi lento,
acderando-se a partir de 1990 com a edicdo da primera versio brasleira do documento. Na
primera metade da década de 90 ter a certificagdo do Sstema da qudidade era um importante
ingrumento de marketing. Ao find da década, uma pacda dgnificativa des empresas ja
disounha de dguma cetificacio e io € aé hoje um fator qudificante, principdmente nas
relagdes entre empresas.

O sguimento de autopegas teve um processo de adequacdo mais acelerado por exigéncia das
montadoras. Apds a consolidacdo da série 1ISO 9000 como referéncia, normas setoriais foram
gplicadas, devando o nivel de exigéndias.

84 Estas normas néo sio citadas por ndo serem de dominio publico.



Raras sf0 as empresas de autopegas que ndo dispde de uma certificacéo de Ssema da
qudidade.

Algumas empresas automobilisicas redizam auditorias sobre  pontos  especificos  como
logidtica, projeto, processo, €etc.

Um representante de uma das empresas pesquisadas, que passa periodicamente por avaiagdes
de dois dientes classficou ede tipo de avdiagd como postivo para a empresa na medida em
gue g uda no direcionamento de esforgos para solicitagdes especificas dos clientes.

Embora muitas redtrigcbes sgam feitas & normas de dgema de qudidade por serem
burocratizantes e causadoras de perda de agilidade nas organizagbes, 0 que s verificou no
Brasl foi uma grande mehoria organizeciond nas empresss em ged e de autopecas em
paticular. A “primera ondd’ de implantacéo, reldiva & normas da s&rie 1ISO 9000 levou as
empresas a terem um nivel de organizecdo aé entdo ndo usud nas empresas, obrigando a ter
conssténcia em suas atividades. O controle de processos (produtivos, de compra, de venda, de
desenvolvimento, de produtos e insumos, €c) e de indrumentos passou a ser redizado de
forma sistémica, deixando de s “propriedade’ de dgumas pessoas dentro das organizagOes.
O representante de uma empresa avdiada relatou que ta transicio afetou o “status quo” ® na
organizecdo, permitindo que os depatamentos de engenhaia e qudidade tivessem dominio
dos processos, podendo atuar na melhoria dos mesmos.

O que poderiamos chamar de “segunda ondd’ neste processo, a adequacdo as normas
especificas das montadoras levou a um gprofundamento dos controles de processos pradutivo,
de desenvolvimento de novos produtos, de equipamentos de ingoecdo e de controle de
processo, etc. As normaes especificas de montadoras (QS 9000, VDA 6.1, EAQF A4 e AVSQ
1994) introduziram nas empresas de autopegas 0 conceito de mehoria continua, que somou-se
a0 conceto de consgéncia desrito anteriormente. Apesr de exigirem diversas  normas
decorrentes da origem de cada montadora, as exigéncias seguiram uma mesma linha mestra
Um ponto chave neste gorimoramento das empresss bradleras foi 0 maior controle sobre o
desenvolvimento de projeto. 10 se tornou importante porque coincidiu com uma mudanca de
grande pate da regponsabilidade do desenvolvimento de novos produtos da montedora para o
fornecedor. O representante de uma empresa pesquisada afirmou que a edtruturagdo e o

% Nesta fase daindustria brasileira anterior a0 Sstemade qualidade estruturado era comum gue 0S processos
estivessem na cabega ou nos famosos “ caderninhos’ de lideres e supervisores. Este comportamento néo limitava
se afébrica, umavez que novos projetos eram administrados “ de cabega’ pelos representantes dos
departamentos da quaidade ou daengenharia



controle dos projetos, mas que uma exigbncia normativa, € uma garantia paa o proprio
fornecedor na medida que permite antever problemas que, caso ocorram, sedo de ua
responsabilidade.

O que poderiamos definir como uma “terceira ondd’ neste processo seria a adogdo da norma
ISO/TS 16949 como padréo de referéncia Unico para aendimento de todas as montedoras.
Isso permitiu 0 estabdecimento de procedimentos Unicos para o aendimento a todos os
cientes. Por outro lado, exigiu o estabdecimento e diferenciacGo dos requistos de cada
cliente, 0 que antes estava implicito dentro dos requisitas normetivos.

Para a maioria das empresss nesta “terceira ondd’ estard também a smplificacédo do sstema
da qudidade, tornando0 menos burocrdizante e mas “amigavd a0 usu&io’, o que decorre
da revisito 2000 da s&ie de normas 1SO 9000 e a conseqlente nova versso 2002 da ISOITS
16949.

47.6.2 A Contribuicdo do Ssema da Qualidade Certificado para a Adequagdo aos
Principios do M odelo de Producdo Enxuta

Uma critica usudmente feita as normas usadas para certificacdo de Sstemas da qudidade é
gue eas pouco colaboram para mehorar 0 resultado financeiro da empresa Segundo Silva
(1998) ndo € goropriado edtabelecer varidvels monet&ias para mensurar 0 reforno que a
obtencdo da certificacdo do sigema da qudidade proporciona a empresa A avdiagdo deve ser
mais ampla, congderando o desenvolvimento organizaciond obtido.

Seguindo 0 mesmo raciocinio e condderando vdido que as normas SAE JA000 e SAE JA001
representam 0 paradigma aud de producdo, faremos a seguir uma andise de como a
catificacd do sstema da qudidade colabora para que a empresa guste-se aos principios do
moddo de producio enxuta Usaremos como referéncia por um lado a norma e SAE J001 e

por outro as s&ies de normas 1SO 9000 em suas revisies de 1994 e 2000 e as normas

8 parafacilitar adiscussao adotouse 0 seguinte critério; quando afirmar-se que a série de normas | SO 9000-
1994 colabora com um demento ou componente da norma SAE J4001 ficaimediatamente entendido que a
norma | SO/TS 16949-1999 também o faz. O mesmo raciocinio se aplica asrevisdes 2000 da rie de normas
1SO 9000 e 2002 da norma | SO/TS 16949. Em caso de ndo atendimento ou colaboragao, todas as normas sSo
avdiadas. Eteraciocinio é valido pelas caracteristicas construtivas das duas revisdes danormal SO/TS 16949,
baseadas nas revisdes da | SO 9001.



ISOITS 16949 revistes 1999 e 2002. Sgrdo andisados cada um dos dementos da norma
SAE J001.

Elemento 4: Gerenciamento/Compromisso

Condderando-se 0s trés primeiros componentes deste demento, detectase que a s&ie de
normas 1O 9000-1994 ndo contribuia Sgnificativamente para a busca da mehoria continua
Como ja dito anteriormente, o foco desta revissto € manter etdvel 0 desempenho previgo. A
noma 1ISO/TS 16949 j4 em sua revisio de 1999 contemplava a busca de mehoria continua. A
revisto 2000 da I1SO 9001 tem como uma das grandes diferenciagbes o foco em mehoria
continua o que, conseqlientemente, € incorporado na versio 2002 da |SO/TS 16949.

O trenamento voltado para a mehoria continua (componente 4.4), ndo é contemplado na
ISO9001-1994 nem na ISOTS 169491999, que privilegiam o treinamento para execucdo das
aividades previdas no processo produtivo. Apesr de ser voltada para a mehoria continua, a
revisso 2000 da ISO 9001 também <6 focdiza a qudificacdo dos colaboradores para o
desampenho normd de suas tarefas. Somente a revisdio 2002 da ISO/TS 16949 enuncia
explicitamente que a organizecdo deve ter um processo que motive os funcionarios a mehoria
continua e & criagdo de um ambiente propicio ainovacéo.

Os componentes 4.5 e 4.10 tratam da lideranca e do envolvimento direto da dta geréncia no
processo de mehoria continua Estas exigéncias para atingimento da produgdo enxuta ndo s20
contempladas  explicitamente nas normas relativas a Sdemas da qudidade. Por outro lado o
componente 4.6, que trata da avdiagdo do processo de mehoria continua pela adminisragéo é
contemplado. A 1SO 9001-19%4 nd aborda mehoria cortinua e consequentemente néo trata
destes agpectos. As normes ISOTS 169491999, I1SO 9001-2000 e ISOTS 16949-2002
contemplan a mehoria continua e sua andise pda adminisracdd, mes néo focdizam o
envolvimento direto desta na respectiva redizacéo.

As normes rdaivas a dsema da qudidade néo contribuem com o componente 4.7 que trata
de recompensas por esforcos de mehoria continua A ISO/TS 16949 trata da necessdade de
haver um sdema de motivagdo para i0, mas ndo explicita a necessdade de dgum tipo de

recompensa.

87 Escolheurse esta norma por ela ser reconheci damente substituta de normas como QS 9000, EAQF 94, AVSQ
94 e VDA 6.1. Além disso é aUnica que foi atudizada de acordo com areviso 2000 da série | SO 9000.



As normeas redivas a Ssema da qudidade tratam da necessdade de avdiagdo da evolugéo
da organizacdo, ndo individudizando a avdiagdo de gerentes ou outros colaboradores,
conforme requerido pelo componente 4.8.

O componente 4.9 explicita a necessdade de haver uma amosfera de ndo buscar culpados por
fdhas. Nenhuma das normas rdaivas a dgema da qudidade traa deste assunto
explicitamente.  Curiosamente todas das podem contribuir  Sgnificativamente para  a
concretizacdo deste componente. 1sso porque todas as referidas normas permitem ao auditor
gorofundar-se na organizecdo e, muito provavemente detectar suas fahas. Assm, um auditor
qudificado e experiente® a0 detectar uma amosfera de busca de culpados nd podera
caracterizar ig0 como uma nd conformidede. Entretanto, e usard iso como um indicador
para uma pesquisa mais gorofundada. Esta pesquisa podera levar a condaacdo de que as néo
conformidades detectadas ndo edarian recebendo a andise adequada, gpontando pessoas
como aorigem de problemas®, 0 que poderia gerar umanéo conformidade.

As normas relaivas a dgema da qudidade ndo contemplan as preocupacbes com a

manutenco de empregos apontadas nos componentes 4.11 e 4.12.
Elemento 5: Pessoas

As quaro normas relaives a ddemas da qudidade exigem plangamento e regidro de
trenamentos, conforme exigido no componente 53 da SAE J4001. Com excegdo da 1SO
9001-1994, as demais normas atendem a necessdade de avdiagdo de eficdcia de treinamento
preconizada no mesmo componente. Nenhuma das normes aborda 0 momento do treinamento,
diferentemente da SAE J 4001 em seu componente 5.1 que define que este deve s redizado
durante o periodo remunerado de trabadho, embora em suas duas revisdes a ISOTS 16949
explicite a necessidade de treinamento “on the job™, o que normamente e traduz por um
tempo de trabadho remunerado dedicado a treinamento. I1ssO ndo garante, no entanto, que O
mesmo tratamento € dado a treinamentos tedricos. Assm, embora ndo se possa airmar que a
ISO/TS 16949 em suas duss revisies promova o aendimento pleno deste componente deve-
se condderar que colaboram sgnificativamente paraisso.

% Como normalmente 3o os auditores gue conduzem auditorias de certificacdo e manutencéo de Stemas de
qualidade por terceira parte.

8 Como indicado por Deming (1990), a grande maioria dos problemas de uma empresa tem origem na
administracdo e nos Sistemas e Ndo Nas Pessoas.

% Treinamento no posto de trabalho.



Com rdacd ao componente 5.2, relativo a treinamento de técnicas especificas para melhorias
continuas™, a norma 1SO 9001-1994 néo colabora para Sua efetivacido a menos que aguma
das técnicas sga necessria para 0 desempenho normd das aividades do colaborador. A 1SO
9001-2000 exige que os colaboradores sgam cgpacitados a aingir os objetivos da qudidade.
Uma vez que edes englobam mehoria cortinua, a norma colabora para a adocéo deste
principio do modedo de producdo enxuta A ISOTS 16949 em suas duas revisdes identifica
adgumeas técnicas de mdhoria continua que devem ser gplicadas, destacando-se 0 FMEA que é
colocado como obrigatdrio.

Nenhuma das normas de ssema da qudidade avdiadas estabedecem dguma orientacdo sobre
aorganizacéo da empresa que, pelo definido no componente 5.4 deveria ser por pProcessos.

Apesy de serem voltades paa mdhoria continua, a 1SO 9001-2000 e as duas revisies da
ISOTS ndo aordam temas como trabdho em equipe nivd de decisdo, autonomia das
equipes, acordos trabdhidas, ec, conforme indicado nos componentes 55 a 512. Note-se
aqui a exigéncia de quaro componentes mandadrios neste grupo néo favorecido pelas
normes de ssema da qudidade. Obviamente a norma SO 9001-1994 também n&o contribui
paraaadequacdo destes componentes.

Elemento 6: Informacéo

Todas as normas de Sstema da qudidade atendem a0 prescrito no componente 6.1 quanto a
digoonibilidade de informagbes para que executa uma aividade. Por outro lado nenhuma
ddas traa de compatilhamento de informagBes (componente 6.2, mandetdrio), a
responsabilidade pela coleta de dados (componente 6.3) nem sobre a obrigatoriedade de
avdiacdo do progressoda organizacéo araveés de indicadores financeiros (componente 6.4).

Elemento 7: Fornecedores/ Organizacéo / Cliente

Ese demento trata do rdlacionamento da organizacd com seus fornecedores e dientes no
desnvolvimento de novos produtos. Todas as normas, em  diferentes graus, indicam a
necessidade de gerenciamento das interfaces do projeto, mas nenhuma € explicita quanto ao
envolvimento de fornecedores O envolvimento de dientes € mais perceptive, principdmente

1350 exemplos as seguintes técnicas. CEP, FMEA, kaizen, troca rapida de ferramentas, TPM, etc.



nes duas revisdes da ISO/TS 16949. Se por um lado estas normes ndo estabelecem como
mandatéria a paticipacdo de dientes e fornecedores no desenvolvimento e revisso do
produto, os méodos de desenvolvimento preconizados nas duas revistes da ISO/TS 16949
induzem a eda paticipagédo. Ao indicar a necessdade de aprovagdo de documentos pelo
cliente, estas normas vinculam a paticipacdo deste no projeto. Da mesma forma e tendo o
mesmo efeito, o fornecedor da organizacdo deve submeter documentas para gprovacéo.

Asim, as normas 1SOTS 16949199 e ISOTS 16949-2002 favorecem o atendimento deste
eemento.

Elemento 8: Produto

As duas revisies da norma | SO 9001 contemplam gpenas 0 componente 8.2 deste demento.

Ede e os demas requistos deste demento sfo favorecidos pelas normas ISO/TS 16949 em
uas duas revisies, exceto 0 86 que trata da continua reducdo do prazo de desenvolvimento
de projeto, que néo € atendido em ambes.

Uma resdva € feita agpenas ao componente 8.1, onde as refearidas normas ndo explicitam a
necessdade de paticipacdo de clientes e fornecedores nas equipes de desenvolvimento de
projetos, mas como ja comentado anteriormente, € favorecida pelas duas revisdes da ISO/TS
169409.

Elemento 9: Produto / Huxo

A norma ISO 9001 (versdes 1994 e 2000) agponta a necessdade de locd adequedo de
trabdho, colaborando para a adequacdo do componente 9.1, mesmo sem  explicitar a
ferramenta 5S. A ISO/TS 16949 ( versdes 1999 e 2002) é mais explicita quanto a necessidade
de organizacéo e limpeza

De forma semehante, o componente 9.2, reaivo a nanutencéo, é atendido de forma genérica
nas duas revisdes da | SO 9001 e com mais deta hes nas duas revisies da | SO/TS 16949.

As duas revisies da 1SO 9001 contemplan parcidmente os componentes 9.3 e 94, pois
definem que documentos devem edar disponivels nos postos de trabadho, mas ndo
egpecificam quais A ISOTS 16949 define os documentos que devem edar disponivess,
contemplando plenamente 0 estabe ecido como requisito para ter-se uma producéo enxuta.



Nenhuma das normas em andise contemplam os seguintes componentes da SAE JA00L: 9.6,
(controles visuais de procesn); 9.9 (processo produtivo iniciado com ordem de embarque);
910 (dminuicdo de lotes e s ups); 911 (fluxo dnoonizado de maenid); 9.12
(baanceamento da producéo) e 9.13 (avadiacéo de fluxo de vdor).

As duas versies da ISO/TS 16949 favorecem o aendimento do componente 9.5, demanda
puxada pelo diente.

Todas as normas indicam a necessidade de conhecimento e gplicacdo de técnicas edtatidticas e

de ag0es preventivas, favorecendo a adegquagao dos componentes 9.7 e 9.8 respectivamente.

4.7.6.3 O Resultado da Adequacdo a Nor mas de Sistema da Qualidade

A adocdh de ddemas de qudidade normdizados proporcionou grande  desenvolvimento
organizeciond & empresss de adtopecas. Adotadas compulsoriamente, por pressio  das
montadoras de automovels, estas normes levar)am a um sdto de qudidade nas aividades
desenvolvidas interna e externamente.

Uma evidénda desta mdhoria é que o dendimento as normas de Sstema da qudidade
colabora dgnificativamente paa que a empresa guste- aos principios do moddo de
produco enxuta, condderados audmente como o ided de desempenho de uma organizacéo.
Além disso, a adequecdo as normas mas Sofidicadas como a QS 9000 ou  ISOTS 16949
forneceu as empresas de autopegas ferramentas para que elas pudessem desempenhar 0 papel
que ddas = egpera no aud cen&io da indidria automobilidica, ou sga um provedor de
lugbes para uma dada gplicacdo de seu produto, diferenciando-se do smples fornecimento
de pegas que caracterizava o rel acionamento no passado.

4.7.7 Asseguramento da Qualidade

O conceito de qudidade assegurada é baseedo em fornecimentos de materiais e componentes
adequados a0 uso, dispensando ingpecdo pao  adquirente. Este  conceito  gparentemente
smples confrontou-se com praticas profundamente enraizadas na indidtria em sua fase de
producdo em massa. Antes do surgimento e difusio do conceito de quaidade assegurada, era
totdmente acatave que uma pegquena pate do materid produzido ou adquirido ndo etivesse



conforme. Este conceito era t80 consolidado que exisem normas? que tratam do nivel de
amodragem em fungdo do tamanho do lote e definen um nive de acdtabilidade de itens
rejetados.
Eda podura de acetar itens ndo conformes impde ao comprador a necessidade de ingpecionar
todos os lotes recebidos para minimizar a chegada de itens defeituosos a linha de producéo.
Como normadmente tas ingpegles sfo amodrals, sampre exige a possbilidade de peguenas
quantidedes de itens ndo conformes causarem produtos defeituosos ou problemas no fluxo
produtivo. Assm, o comprador é obrigado a arcar com cudos de ingpecdo, de paradas de
linha, de retrabahos e de consartos.
Sudentando o0 conceito de qudidade assegurada estd um enfoque muito mais amplo, que é o
cuso verdadeiro da peca paa a montadora Um dos componentes deste custo é o prego
efdivamente pago. A de podem s somados cugtos logidticos de transporte e armazenagem,
custos de ingpecdo e de retrabdhos. O objetivo das montadoras € minimizar estes custos,
aravés da reducdo do prego (comentado a seguir) e cugtos logidicos, diminando operagOes
de insgpecéo e retrabaho. A entrega de pecas boas ndo deve ser baseada em inspecOes
mecicas, que SBo caras e ndo s totdmente seguras. Além disso, com a aplicacd em larga
exda do fornecimento de subconjuntos e Sstemas, a andise de cada componente pea
montadora de automoves torna-se inviave. Fndmente, os veiculos passyram por um grande
proceso de fidicacdo, 0 que devou 0 nive tecnologico dos componentes e reduziu a
eficacia das ingpegles, principdmente as ndo dedtrutives. Assm, o produto deve ser garantido
em sua producéo. Ede tipo de fornecimento deve s baseado em processos plangados,
executados e controlados de forma a garantir que a totalidade das pegas produzidas seréo
adequadas a0 usD a que e destinam. 1s0 requer avdiaghes prévias do processo, dede a fase
de desnvolvimento do produto, para que sga possivel executélo de forma indudrid. Devem
S previdas rotinas e meos de execugdo goropriados, O (Que exige trenamento e
goearfecoamento constante de pessoas. Findmente, devem s estabdecidos controles de todo
0 processo para verificar-se sua adequacéo e possihilitar sua evolugdo a partir de uma base de
dados condstente.

Uma empresa que fornece em qudidade assegurada deve adequar sua edtrutura
produtiva interna para fazélo. Caso ndo o fagca, terd que suportar grandes custos que irdo

corroer seu lucro e inviabilizar seu negdcio. Sem um ddema confidvel de producéo, sera

92 Um exemplo é aMilitary Standard 105 (Department of Defense of the United States of America, 1993).



necessaio implantar um dsema de ingpecdio em massa. Quaquer aividade de ingoegdp néo
agrega valor a0 produto e ndo pode s repassada a0 diente. Além disso, e baseeda na
avdiacdo humana, este tipo de ingpegdo é sujeito a fadhas decorrentes de fadiga e perda de
critérios dos ingpetores. Se a ingpegdo € feita de forma automatizada, o capitd usudmente
envolvido € ggnificativo para uma dividade que, como indicado anteriormente, né0 agrega
vador ao produto. Além destes custos, a empresa tera que corviver com grandes quantidades
de refugos e retrabdhos originados dos rgetos de inspecdo. Um processo baseado em
ingpecdo goresenta um nivel de risco devado, 0 que pode, durante o fornecimento, ser
traduzido por parades de linha ou pendidades impodas pdo diente Findmente a
posshilidade de produtos defeituosos expde as empresas de autopegas a0 risco de retrabahar
veiculos ja vendidos, o que envolve quantias vultuosas e pode invigbilizar aempresa.

Na verdade o0 assguramento da qudidade de um praduio inida-se na concepcdo dedte,
quando sfo definidos méodos de desenvolvimento, testes funcdionals, formaes de controle de
insumos, do processo e do produto, treénamento de pesoas, daboracdo de documentos e
registros, adequacio de equipamentos, etc. E feto um grande esforco para detectar todas as
possiveis fdhas e tomase agbes preventivas para diminalas. Desta forma a quaidade do
produto find fica menos dependente de ingpegbes intensvas. As normas relaivas a Sstemas
da qudidade colaboram fortemente com esta forma de asssguramento da quaidede, podendo-
sedizer que este é arazdo de suaexisténcia

Tendo um processo produtivo sob controle, a empresa pode reduzir Sgnificativamente seus
esoques intermediaios Reduzindo quase a zero a posshilidade de ocorréncia de itens
defeituosos, a programacdp pode diminar acréscimos de seguranca na producdo. O aumento
da confisbilidade e digponibilidede dos eguipamentos causa 0 mesmo efdto. Assm, a
imokbilizac8o de recursos pode ser muito reduzida, diminando perdas no processo.

O asseguramento da qudidede certamente favorece o gorimoramento dos principios do
moddo de producdo enxuta na medida em que visa diminar fontes de perdas como itens
defeituosos, reclamagbes de clientes, retrabahos, refugos, paradas de linha, etc. Obviamente
gue 0 asseguramento da qudidade “externo’, baseado em ingpecdo em massa, dimina muitas
perdas fora da empresa, mas reduz a produtividade interna da organizagdo. O asseguramento
da qudidade quando tratado desde a concepcdo do produto aé€ a entrega e utilizacdo

realmente dimina aividades que néo agregam vaor e tornam aempresamais enxuta



Em um conceto mais amplo de qudidade de fornecimento deve ser induida a garantia de
entrega. Algumas montadoras de automovels usudmente exigem de seus fornecedores néo
goenas  entregas nas  quattidades e prazos edipulados, mas também uma gaantia da
continuidade degte fornecimento. Certificamse dido aravés de auditoriass onde avdiam a
capacidade e a diponibilidade dos meios de praducéo.

As normas de Sdema da qudidade colaboram paa o0 asseguramento da qudidade do
fornecimento na medida em que exigem 100% de entrega pelo fornecedor de acordo com o
programado  pdo  diente®  Além disso, estas normas exigem a daboragio de planos de
contingéncia para todas as causas de interrupgdes de fornecimento razoavelmente possiveis de
ocorrer.

A maoria das montadoras busca fornecedores capazes de fornecer itens em qudidade
assegurada dentro do  conceito amplo, induindo desde 0 desewvolvimento do produto e
também os agectos logidicos O fornecimento em qudidade assegurada baseado em
ingpecdo ndo € acdtédve pelas montadoras porque, dém dos faores ja descritos, tem eevado
custo que serd, de dgumaforma, repassado ao produto find.

Quando um fornecedor ndo é capaz de aender as exigéncias de uma montadora no
asseguramento da qualidade, dgumas dternativas S50 possivels.

d £ exigem outros fornecedores daivos paa 0 mesmo item, a montadora diminuird
graddivamente a paticipacdo dagude que ndo aende seus requistos. Eventudmente de
podera ser diminado, mas 0 usud é manté-lo com uma pequena paticipacdd pois Serd um
fornecedor dternativo para eventuas problemas nos fornecedores principas.

b) se o fornecedor é Unico mas, peas caracteridicas do produto, € de fadl subdituicio, a
montadora provavemente desenvolvera novos fornecedores e procederd como indicado no
itema

€) s o fornecedor for edtratégico devido a locdizagdo geogréfica, a0 prego, a tecnologia ou
por acordos globais de fornecimento, muitas vezes a montadora € obrigada a investir no
desenvolvimento deste. Edte investimento ocorre desde através de gpoio técnico eventud aé a
interferéncia direta no processo produtivo e administrativo da empresa. A montadora pode
dedocar diversos técnicos de seus quadros para auar no fornecedor por tempo indeterminedo
(“até que os resultados mehorem”). Ede tipo de agdo, que quase condse em uma

intervencdo, demondra o poder que as montedoras de automdvels podem ter sobre as

% Note e que esta exigéncia, embora de grande importancia para.assegurar a continuidade do fornecimento, foi
retirada naversio 2002 da |SO/TS 16 949.



empresss de autopegas. E interessante notar que as empresas de automdveis mas antigas no
Brasl tem corpos técnico mais numerosos e mas capacitados para redizacéo deste tipo de
guda a fornecedores. Isso ocorre provavelmente porque eas passaram pea fase de grande
integracdo vertica, quando os itens eam produzidos internamente e portanto  tas
competéncias foram desenvolvidas em seus quadros.

As montadoras de automoéves exercem fortemente sua lideranca na cadeia produtiva néo
goenas na exigéncia de qudidade e pontudidade do fornecimento, mas também na definicéo
do modo operaciona de fornecedores e aé mesmo na sdegdo de subfornecedores.

A &ea de logidica de dgumas montadoras auam junto aos fornecedores ndo gpenas para
definir o momento e forma de entrega de um cato item, mas também paa definir como,
guando e onde as operaghes preparatdrias ao fornecimento seréo redizedas. O objetivo de
amplificagdo das operagies de montagem e do manussio @ redor da linha leva agumes
montadoras a impor padrdes de trabaho aos fornecedores, obrigando empresas concorrentes a
dividirem 0 mesmo eyago fiSco e aé mesmo uma estocando e entregando O produto de
outra A necessdade da montadora de otimizacdo sobrepde-se as politicas dos fornecedores e
aos interesses de confidencididade e independéncia destes A diminacd de pedas e
adequacdd aos principios do moddo de producdo enxuta € priorizada dentro da montadora,
gue externdiza estoques de seguranca e operacOes de baixo vaor agregado. A diminagéo de
perdas nas operagbes dos fornecedores eda limitada pela plena garantia de fornecimento a
montadora,

Focdizando do ponto de visa da empresa de autopegas, a exigéncia de dgumas exigéncias
contr&rias aos principios do moddo de producdo enxuta peas montadoras € naturd e
acdtavd, pois cadbe a0 diente definir como quer ser aendido. Além do mas edas
inficiéncias estéo, de dguma forma, incluidas no preco de venda dos produtos. Por outro
lado, condderando-se 0 objetivo de adequacdo a0 paradigma da producdo enxuta, as empresas
produtoras de autopegas inseridas neste contexto tem uma agdo limitada pelas condigbes de
contorno impodas pelas montadoras. Cabe anda resdtar que cada montadora tem um  pefil
de exigéncias para seus fornecedores, em fungdo de disténcia geogréfica, criticidade do item,
configbilidade do fornecedor, custo da falha no fornecimento, etc.

4.7.8 Exigéncias por Reducéo de Precos de Venda



As montedores de automéveis normamente colocan nos contratos de  fornecimento
exigéncias de reducéo de precos. Esta redugdes sfo pedidas com base em:

- na fase inicid do fornecimento, 0 que pode ser condderado como O primero ano, ganhos de
produtividade sfo decorrentes da devacdo da cadéncia de fornecimento;

- anda na fase inidd do fornecimento, edima-se que a evolugdo das habilidades dos
operadores trard beneficios a produtividede, principdmente para produtos cujo processo de
producdo € intensivo em méo de obrg;

- ganhos de produtividede por melhoria do processo produtivo;

- redugo de custos de matérias primas e componentes comprados™.

A necessidade de conseguir reduzir os custos de producéo (ja que a reducdo do preco de
venda certamente ocorrerd normamente faz com que a empresa busque diminar perdas e
gorimorar seus recursos de producdo. Caso a reducdo de custos ndo sga acangada, a reducéo
de preco sxa fruto de reducdio das margens de lucro da empresa de autopegas Assm, a
empresa tende a estabelecer padrdes de producdo, controlar o processo produtivo e implantar
Sstemas de ag0es corretivas e preventivas.

Para reduzir custos de producdo é importante conhecer a Stuacdo atud da empresa, definindo
o fluxo de vdor da empress”, estabdlecendo claramente as atividades que agregam velor a0
produto e que devem ser otimizadas e aguelas que ndo @regam vaor a0 produto e que devem
s diminadas. A partir destas informagbes os diversos processos devem ser redefinidos e
continuamente reavdiados. Existem, na literatura técnica, propostas de formas padronizadas
paa edas dividades de definicio do fluxo de adicdo de vador (Hines Taylor, 2000) Edas
técnicas B0 bagtante sofidticadas e proporcionam maior eficiéncia que outras abordagens néo
edruturadas, embora todas possam conduzir a mehorias. Todas as empresas pesquisadas
nese trabdho indicawam conhecer o fluxo de vador de seu processo produtivo (componente
94, avdiado com 223 e 2). Edas empresss fazem avdiaghes regulares deste fluxo para
gorimoramento deste, embora hgiam  deficiéncias neste processo em uma delas (componente
9.13, avdiado com 221 e 2). As montadoras de automoves, aravés de auditorias de Sstema,
processo, produto ou logigica usudmente agpontam posshilidedes de mehoria nos processos

% Ao atuar sobre fornecedores do primeiro nivel amontadora supde que este atuara da mesmaforma sobre os
fornecedores de segundo nivel.

% O conceito de fluxo de valor indlui ndo apenas as atividades de transformagio de materiais mas também
operagOes de estocagem e fluxos de informagdes externos e internos aorganizag2o.



da empresa de autopegas. Muitas vezes elas exigem repasse imediato dos ganhos decorrentes
destas melhorias, através de reducéo de pregos.

A necessdade de reducéo de custos decorrente da curva de gprendizado dos operadores leva
as empresas a vdorizaoem 0 treinamento de seus colaboradores, a fim de aoreviar o periodo
no qua a fdta de corhecimento do produto ou do processo gere refugos e retrabahos. Esta
vaorizagdo é indicada na adequacdo aos componentes 5.1, com trés empresas aendendo
plenamente e uma aendendo com fahas (22,1 e 2) e 53, com todas as empresas aendendo
adequadamente, com uma delas tendo melhorias nos Uitimos meses (2, 2, 3 e 2).

Outra fonte para reducdo de custos importante € o trabaho ativo de todos os funcion&ios na
busca de mehorias e diminacéo de perdas. Ao andisarmos as avdiagbes das quatro empresas
estudadas nos componentes relaivos a difusdo dos principios do moddo de producdo enxuta
e na gplicagdo do trabaho em equipe (componentes 5.2; 55; 5.7; 5.8; 59; 510; 511 e 5.12)
condatamos que embora ndo se encontre uma uniformidede nes avdiagles, exise a aplicagdo
destes conceitos pelas organizagoes.

Uma fonte de reducdo de cugtos de producdo nem sempre disponivel para as empresss de
autopecas € a redugdo dos insumos e componentes comprados. Como destrito anteriormente,
a posicdo do sdtor de autopegas entre dois grandes oligopdlios limita sgnificativamente as
possibilidades de negociaco e a reducéo dos custos de producéo.

A pressio das montadoras sobre as empresas de autopecas leva estas a buscarem
Sgematicamente a reducdo de seus cugtos de producdg O que prioritariamente da-se pea
eiminacdo de perdas nos procesos exigentes, 0 que é amplamente afinado com os principios
do modelo de produgo enxuta

4.7.9 Exigéncia de Capacitacdo Técnica e Gerencial

A oofigicacdo do relacionamento entre empresas de autopegas e montadoras passou a exigir
um gorimoramento técnico e gerencid das primeiras.

Como ja dexrito atteiormente, em muitos casos as aividades de desnvolvimento do
produto e de logigtica foram transferidas aos fornecedores. 1sso passou a exigir funciondrios
cgpazes de estabdecer vinculos sdlidos com dientes e fornecedores, para ter um fluxo rpido
e preciso de informacbes. No caso do desenvolvimento de produtos, a exigéncia que dgumas
montedoras fazem para terem fornecedores globais pode ter levado a exigir dos membros de



engenharia a capacidade de comunicar-s2 com outras unidades no mundo e de ter uma visio
do produto e do processo produtivo muito mas ampla da que tinham no passado, quando o
foco era 0 processo interno, estabelecido a artir de um desenho recebido do diente.

Em muitas empresas, a produgéo passou a ter, em maor ou menor grau, a mesma cadencia da
linha de montagem de veiculos Foram diminados ou minimizados os edoques que Serviam
como amortecedores para as variagbes de demanda ou para rupturas de qudidade dos
processos produtivos. Administrar a producdo em grande pate deixou de s gpenas a
execucdo de um programa definido previamente e passou a exigir maores flexibilidede e
Visio dstémica paramanter o fluxo produtivo independentemente das variagOes externas.

As exigéncias de fornecimento com qudidade assegurada e relativas a Ssemas de qudidade
tornaram necessarios mais recursos quaificados nesta &rea.

A get@0 de recursos humanos também foi bagtante dterada pela modificacdo das relagtes
entre as montadoras e as empresss de autopegas. Ao nivel operaciond, muitas empresas cada
vez mas procuram funcion&rios cgpazes de usx 0s bragos e 0 pensamento, contrastando
fortemente com o passado fordista que buscava aperes a forca fisca dos operadores. O nivel
téenico foi muito valorizado®, exigindo niveis devados de espedidizacio, a fim de redizar as
tarefas de desenvolvimento, producgo, logigtica e controle da qudidade.

Com rdacdo a supervisores e gerentes, uma vez que as montadoras empurraram as empresas
de autopegas em direcdo a producdo enxuta, dguns tiveram que passy por um severo guge
culturd, principdmente agudes que haviam desenvolvido suas careiras sob a égide da
producdo em massa e dentro do ambiente “da autoridade incontestavel do chefe’. Embora fuja
do escopo deste trabdho entrar em detdhes rddivos a economia brasileira, é interessante
notar que em pate Sgnificaiva das empresas a trandcéo do moddo de producdo em massa
paa producio enxuta pode ter-se iniciado parddamente a edtabilizacdo econbmica e a0 fim
dos devados indices inflaciond&rios. Estes indices e a decorrente desorganizacdo econdmica
muitas vezes podiam tornar ganhos dgnificativos de produtividade inggnificantes face aos
lcros que poderiam ser obtidos no mercado financeiro. Com o fim deste periodo”,
supervisores e geentes tavez tenham deixado de ter como missio bésica “manter as
méguinas trabdhando’, passando a ter que penssyr na produtividade dos recursos e na
consante reducdo de cudos. Parddamente, a autoridade e responssbilidade por agbes de

% Entenda-se por “val orizado” como sendo buscado no mercado e ter oportunidades de treinamento e
desenvolvimento técnico. Foge ao escopo deste trabalho avaliar as condigdes sdariai's dos trabahadores.
7 Usuamente indicado como sendo 1994, ano do que convencionou-se chamar Plano Redl.



producéo, controle e mehoria foi, em adguns casos didribuida entre técnicos e operadores.
Provavelmente, muitos gerentes e supervisores passtam  por  gudes dgnificaivos para
adequar-se ans novos conceltos de producéo.

Mesmo aess aparentemente distantes das dividades produtivas podem ter passado a ser
submetidas a exigéncdias maores, 0 que pode e refletir na qudificagdo dos profissonas que
nedas atuam. Um exemplo € a &ea financeira Com as novas edratégias de manufatura
estabdecidas, dgumas empresas montadoras de automévels pagam a totdidede de seus
fornecedores por veiculo montado e aprovado. Outras pagam por veiculos que deixam a linha
de montagem, mesmo que ede goresente problemas que invigbilizem a venda Assm, o corpo
financaro da empresa pode ser obrigado a acompanhar aspectos de logidica e qudidade de
fornecimento, bem como detdhes da producdo do cliente, a fim fazer previsies de entradas
de recursos.

Outro fator que pode afetar Sgnificativamente o gerenciamento das empresas de autopegas € o
fornecimento a duas ou mas montadoras, com formas de trabdho e critérios de qudidade
digintos Em uma das empresas avdiadas td diferenciacBo proporcionou uma gprendizagem
sgnificativa nas etlgpas de desenvolvimento e controle de processo, que foram adequadas de
forma a aender a todos os dientes Um aspecto que pode ser condderado negativo € a
diferenca nos critérios de qudidade para gorovacdo dos produtos. No caso desta empresa,
cujos produtos passam por intensa ingpecdo visud, dguns defatos acetos por uma montadora
ndo sB0 aceitos pea outra e viceversa Isso gera dividas nos operadores e inspetores, que
muitas vezes estabdecem individudmente critérios excessvamente devados, tomando por
base as exigéncias mas rigorosss dos dois dlientes Smultaneamente, podendo estabelecer a
sobrequalidade™.

Asim, vemos que a necessidade de adequar-se aos principios do moddo de producéo enxuta
pode ter modificado, cada qua de uma manera especifica, diversos recursos produtivos da

empresa, induindo os recursos humanos em todos os seus nives.

4.8 Conclusdo

Neste capitulo foram apresentados os resultados das pesquisss redizadas. Com base nestas

informagbes e na teoria desenvolvida anteriormente foi andisada a influéncia que as empresas

% Entenda-se “ sobrequalidade’ como um nivel de qualidade nos produtos além daguele exigido pelo diente. A
sobrequalidade gera, muitas vezes, custos produtivos e custos de qualidade elevados.



montadoras de automéveis tém sobre as empresas de autopecas. De uma forma gera ficou
demondrado que as montadoras de automoves tem influncia podtiva no  desenvolvimento
técnico e organizaciona de seus fornecedores.

No proximo capitulo s gpresentada a conclusio do presente trabadho, avdiando-se as
questdes basicas inicidmente propostas e a vdidade das hipdteses assumidas. Findmente, as
andises redizadas sr@o dntetizadas e vertentes de pesquisa para continuidade de exploracéo
do tema seréo sugeridas.



5. CONCLUSAO

5.1 Introducdo

Até a década de 70 houve um predominio inquesiondvel do paradigma de producdo em
massa dentro da indUstria automohilistica e a competitividade das empresas estava associada a
cgpacidede de produzir conforme este paradigma. Condiges econfmicas e de mercado
favoreciam a aplicacdo detta edratégia de manufatura e 0 sucesso econdmico das empresas
que aplicavam estes conceitos reforgava o paradigma

Com a dfusio do conceto de producdo enxuta o0s adminidradores de empresss,
principdmente indudrials, perceberam  o0s degpedicios que tinham em sus dgemas
produtivos. As condigdes econdmicas tornaram grandes estoques invidveis O mercado passou
a exigir niveis de flexibilidede e qudidade que néo eram usuas para oS pa@metros anteriores
de operacéo.

O ambiente competitivo passou a exigir das empresas cgpacidade de inovagdo e reacdo em
padeo com o enxugamento das edruturas e rotinas interres e a reducdo no numero de
funcionérios.

Td dgtuacdo, aparentemente contraditéria, SO tornou-se vidve para muitas empresss com a
focdizacdo de sues aividades em seu negocio principd e principdmente, com a diminacéo
condante e ssemdica das perdes em todos os niveis. Além diso, a redefinicdo da auacdo
dos recursos humanos em todos os nivels integrou grande parte, sendo toda forca de trabalho,
no esforgo de aprimorar a organizagao.

O proceso de transcéo do paradigma da producdo em massa ocorreu no Ultimo quarto do
soulo XX, dingindo em maior ou menor grau todos os segmentos indudtrias No Brasl ete
proceso foi acentuado na década de 90, com a exposicdo da economia a concorréncia
interneciond. No ssgmento  automobilistico, induindo & empresas de autopegas, este
processo foi de uma vel ocidade dramética devido a competitividade do setor.

No mercado em ged e nos segmentos automobilistico e de autopecas em paticula a
competitividede das empresss esta dgnificativamente ardada a cgpacidade das empresas em
ter um desempenho focado nas dividades que efetivamente agregam vaor ao  produto,

reduzindo todo tipo de perdas e envolvendo fornecedores, clientes e seus recursos humanos



neste esforco de focdizag®. Adeguar-se a estas condigBes é, en outras paavras, adegquar-se
aos principios do moddo de produco enxuta

As montadoras de automovels, exercendo a lideranca da cadea produtiva deste setor,
direcionam e aé mesmo forcam as empresas de autopecas a aderirem a edtes principios,
conscientes que a exigéncia de desperdicios em quaquer ponto da cadeia resultar)d em um
produto find menos competitivo ou com menores margens, 0 que aeta a todas as empresas
rlacionadas ade.

Estas agOes sobre as empresas de autopegas ocorrem de diversas formes.

- adogéo de novas formas de organizagdo indudtrid,;

- exigéncias de logidtica;

- auditorias de Sistemas da quaidade, entre outras.

As agbes das montadoras sobre as empresss de autopegas no sentido do aendimento dos
principios do moddo de produgdo enxuta ou de outras exigéncias especificas podem ser
bagtante incisvas em aguns casos. As empresas que se opde a adogdo destes principios (ou
mesmo a cetificacdo de ddemas da qudidade ou a get@o ambientd) sfo gradativamente
excluidas do grupo de forrecedores.

Eventudmente as montadoras definem exigéncias contrarias aos principios do modelo de
producdo enxuta, como a exigéncia de edtoques, por exemplo. Esta postura gparentemente
contraditoria visa neutrdizar as milhares® possbilidedes de rupturas de formedmento que
exisem no processo produtivo de um automével. A montadora pode edtar trocando parte da
eficiéncia pela garatia de fornecimento. Com o objetivo de manter enxuta 0 maximo possive
uas operagdes, muitas vezes estes estoques sGo de responsabilidede dos fornecedores, que
arcam com os custos econdmicos e operacionals.

As normas rddivas a sSstemas da qudidade foram e continuam sendo de grande importancia
paa a modernizacdo do parque de autopegas brasileiro. O nivel de exigéncia tem evoluido
condslentemente, conduzindo as empresas paa 0 agurimoramento de seus processos. A
maioria das exigéncias das normas mas golicadas para Sdemas da quaidade € consgtente
com os requistos do moddo de producdo enxuta, havendo portanto uma snegia etre os
esforgos de gprimoramento.

Uma diferenca sgnificativa que se pode condaar entre o esforgo de adequacéo do sstema da
qudidade e a implantacdo dos principios do moddo de producdo enxuta € a grande difusto

% Um automdvel éformado por milhares de pegas que so montados isoladamente, em subsistemas ou Sistemas.
Muitas vezes afadta de um item de pequeno valor inviabiliza a produgdo de um veiculo e paraa produgéo.



que as normas 1SO 9000, ISO/TS 16949, QS 9000, etc conseguiram, em comparagdo com O
pegqueno conhecimento que as organizagdes tém das normas SAE JA000 e SAE JM001. Assm,
a busca de adeguacdo de sstemas de qudidade tem um roteiro definido, com objetivos claros
e paameros de avdiacdo definidos. Dentre as quairo empresas pesquisadas, apenas 0 corpo
técnico de uma tinha conhecimento relativos as normas SAE JA000 e SAE J 4001 e utilizava
estas no esforgo pela adequacdo aos principios do modelo de producdo enxuta Assm, em trés
empresas ndo S0 estabeecidos parametros para avdiacdo da empresa ou para comparacéo
desta com outras unidades smilares ou nd. Apesy das empresss edtudadas terem um bom
nivd de adequacdo aos principios do moddo de produgdo enxuta, entende-se que se edte
processo de evolugdo for orientado peas referidas normas tornard mais fédl  seu
monitoramento e gerenciamento.

5.2 Avaliacdo do Problema Estudado

5.2.1 Asnormas SAE J4000 e SAE J4001 sdo padrdes adequados para aferir a adequacao

de uma organizacao aos principios da produgdo enxuta?

A avdiagdo dos requistos destas normes frente aos principios edabdecidos por um dos
criadores e por estudiosos dos principios da producio enxuta demondraram uma condsténcia
sgnificativa entre des. Evidentemente que estas normas ndo sfo um padréo absoluto sobre o
tema (da mesma forma que as normas da s&ie SO 9000 também ndo o0 sfo) mas condituem:
* em uma boa fearamenta para padronizar 0 que deve ser avdiado e como conduzir a
avdiacd da adequacdo aos principios da producdo exuta A gplicacdo do quedtion&io
baseado netas normas em quaro empresss demondrou na praica a aplicabilidade dos
concetos e dos critérios edtabdecidos na SAE J000 e SAE JM001. A avdiacdo
complementar redizada nes empresss demondrou que O “que s vid na empresa ea
cong stente com os resultados indicados nos questionaios.

Sendo um bom ingrumento de avdiacdo, etas normas poderiam ser uma base para dgum
tipo de certificagdn. Caso iss0 fose exigido pelas montadoras para as empresas de autopegas,
edas normes Sseriam uma davanca paa 0 desenvolvimento da empresa € a0 mMesMo tempo,
uma bardra paa o desenvolvimento de um novo paradigma de producdo. As normes
estabelecem limites para as aividades, de acordo com 0s conceitos de producdo enxuta



Alguma variacdo que se afadtasse deste conceito Seria condenada, independentemente do
resultado proporcionado.

As normas SAE J000 e SAE JM001 sho orientadas para a redidade indudtrid, notadamente
para 0s segmentas automobilistico e de autopecas.

Assm, embora os principios do moddo de produco enxuta possam s golicados em
quaquer ramo de aividade, bastando estabelecer a busca e diminagéo conddente de perdas
elencados, estas normas ndo SB0 goropriadas para gplicacéo direla na avdiacdo de qualquer
tipo de aividade ou empresa, sem prévias andise e adaptacdo. 190 ocorre porque em diversos
componentes da norma SAE J001 o critério de avdiacio € baseado em aividades fabris com
caracterigticas particulares daindUstria automobilistica.

Isso ndo dgnifica porém que etas normas ndo possam ser aplicadas por outros segmentos
econdmicos que nNdd sgam tipicamente indudriais. Se consderarmos que a principd  funcdo
destas normas é estabelecer um parémetro de referéncia para avdiagd do progresso de uma
organizacdo no sentido de aender aps principios do moddo de producdo enxuta, besta
estabdecer quais componentes ndo devem ser condderados e quails necesstam de uma
interpretacdo particular. Edtas interpretagbes devem s definidas claramente e preservadas a0
longo de vérias avdiaghes, afim de manter a conssténcia do processo.

Apesr destas normaes serem adequadas e terem um grande potencid para orientar 0
desenvolvimento das empresas, foi condatado que €as ndo sfo  conhecidas por diversas
empresss de autopegas. Dentre as quatro empresas pesquisadas gpenas uma conhecia estas
normas. Além diso, aravés de entrevidas néo edruturadas no meio indudrid e académico
foi verificado um baixo conhecimento da exigéncia destes ingdrumentos normativos Ese
desconhecimento  contrasta com a larga gplicacdo dos principios do moddo de producéo
enxuta pelas empresas. Nedta pesquisa condtatorse que ta contradicio € decorréncia da
intensdade e da forma com que o paradigma da producio enxuta etd sendo estabeeddo no
meio automobiligtico e de autopegas. A partir de um modeo de sucesso, todas as montadoras
buscaram adequar-se a de, edabdecendo de forma propria novos conceitos que fluiram pea
organizacdo e chegaram aos fornecedores com “forca de le”, ndo cabendo contestacéo. Estes
conceitos, ao dingir as féorices e os centros de projetos das montadoras, ja foram
desdobrados em aividades que devem s executadas, sEm a neceddade de uma
esruturacdo forma. De forma semehante, os fornecedores tiveram suas rotinas modificadas
por “solicitacGo do cliente’. Como edtas olicitagfes S0 condstentes com as préicas que



udentam 0 suceso indudrid  jgponés, nédo houve necessdade de normdizacéo  destes
principios.

Paddamente, as normas reaivas a ddemas da qudidade a@endem grande pate dos
principios do moddo de producdo enxuta, principdmente as normas setorias do segmento
automobiligico que edabdeceram “regras enxutas’ para 0 desenvolvimento de  projetos,
organizacao indudtrid, desenvolvimento de pessoas, producéo e logidtica

Diferentemente do que ocorre com normas de ssema da qudidade, as montedoras de
automoéves ndo exigiram certificagbes conforme a normas SAE J001, 0 que ndo tornou 0 Seu
conhecimento e gplicacio obrigatdrios. Findmente, como as empresas do setor de autopecas
seguiram as indicagfes e exigéncias das montadoras, a auto avadiacdo destas se concentrou
mais no atendimento a estas exigéncias que ha comparacao a padrdes estabel ecidos.

Deta forma, gpesar de disponiveis desde 1999, as normas SAE J000 e SAE J001 ndo
foram grandemente difundides e aplicadas N0 segmento de autopecas braslero, apesr do
razodvel nivel de adequacdo a producdo enxuta pelas empresas e goesar de serem um modelo
bastante completo para avdiar a evolugdo das organizagbes no sentido de terem processos
adeguados aos principios do moddo de producio enxuta

5.2.2 O relacionamento com as montadoras de automOveis favorece que as empresas de
autopecas que fornecem diretamente a elas adegiemse aos principios do modelo de

producdo enxuta?

A patir das pesquisss redizadas com quatro empresas fornecedoras diretas para montadoras,
concluimos que o reeacionamento destas empresss com as empresas montedoras  de
automoéveis obriga as empresas de autopecas a e adeguarem aos principios do moddo de
producdo enxuta Eda adequacdo é postiva, normadmente proporcionando ganhos para as
organizagdes. Estas mudancas s8o mais dgnificativas nas trés empresas que atuam ha vaios
anos. Na empresa avdiada que atua ha gpenas dois anos, as exigéncias das montedoras foi
umadiretriz que orientou aimplantacdo daféorica

Congatourse que ha pouca consciéncia por parte das empresas de autopecas que as empresas
automobiligticas as conduzem, e aé mesmo forcam, a adeguacdo a um modelo de organizacdo
e producdn. As empresas de autopecas “aendem as solicitaches do dliente’, dgumas vezes

reconhecendo estas como postivas e outras como negativa. Na pesguisa redizada constatou



® (que as exigéncias rdaivas aos principios de producdo enxuta chegam as empresss de
autopecas aravés de varios setores das montadoras e para diversas pessoas na empresa de
autopegas. Dedta forma, muitas vezes nem os representantes da montadora nem da autopegas
tém avisio do conjunto do mode o de producéo e or ganizago aplicado.

A grande maoria das exigéncias que as montadoras fazem a seus fornecedores conduzem a
reducio de perdas em todas as fases do processo do fornecedor. Algumas exigéncias S0
contr&rias aos principios do moddo de producdo enxuta, devido a necessdade de garantia de
continuidede de fornecimento. Mesmo assm, no compto ged h& predominéncia do
atendimento aos principios do modeo de producéo enxuta

As exigéncias das montadoras sfo colocadas aos fornecedores por Vé&ios departamentos e em
varias formas, mas poucas vezes obsarvase incondsténcias entre estas ou discrepancias com
adiretriz de diminagdo de perdas dentro da cadeia produtiva

As normas de Sstemas da qudidade contribuem grandemente para ese esforgo de mehoria
Sua gplicagép € exigida por diversas montadoras e das proporcionam uma linguagem comum
entre as empresas, permitindo uma evolucéo monitoravel pelas montadoras.

As empresss pesguisadas identificam  poucos componentes da norma SAE 001 com
exigéncias de cdientes Mas quando comparase dos requistos desta norma com as exigéncias
das normes de ddema da qudidede condatase ha dgnificativa coincidéncia entre tais
requistos. Assm, meImo que muitas vezes ndo percebido peas empresas de autopegas, a
adequacdo do sSdema da qudidade (uma exigénda da maoria das montadoras) contribui
dgnifictivamente para que as organizagbes goroximemse dos principios do moddo de
producéo enxuta.

5.3 Avaliacdo da Hipoteses Basicas

Rdativamente a0 problema estudado foram formulacks adgumas hipdteses, cujas  validades
sAo discutidas a seguir.

5.3.1 Hip6tese 1

Os principios do modelo de producdo enxuta estabeleceramse como paradigma das

atividades industriai s nos segmentos automobilistico e de autopecas.



A pexuisa redizada com quatro empresss indicou um devado nivd de adequacdo aos
principios do mode o de produco enxuta

A revisio bibliogréfica redizada permitiu condaar que as prdicas usuas na indidrias
automobiligica e de autopecas S0 direcionadas peos principios do moddo de producio
enxuta

Tas principios, todavia, nem sempre sfo adotados de forma conscientes pelas empresss,
principdmente as de autopegas, que gpenas reagem a olicitagles externas ou seguem “as
boas préaticas que todos estéo seguindo”.

Conforme ja condderado anteriormente, a adogdo de uma organizacdo como benchmark tem
0 aspecto pogtivo de definir uma meta e sugerir uma edratégia para aingrla, que seria fazer
0 mesmno que a organizecdo ecolhida fez. Por outro lado edta praica limita o horizonte de
andise, evitando proposicles inovadoras dentro da organizacdo. Em uma Stuecdo ided, a
empresa dingiria, no M&imo, a0 mesmo nivd de desempenho da empresa escolhida como
referéncia (“benchmark”™). No caso especifico da indUstria de autopegas braslera, entretanto,
a maoria das empresas anda eta muito longe das referéncias mundiais de desempenho, de

modo que adotar uma empresa como referéncia ndo chega a ddar o desenvolvimento aud

das organizages.

5.3.2 Hipotese 2

As montadoras de automoveis estabelecem exigéncias para seus fornecedores que favorecem
a adequac&o aos principios do modelo de produgéo enxuta.

Eda hipdtese modrou-s2 verdadera na pesquisa redizada, na revisio bibliogréfica e na
andise compardiva das normas de sSdemas da qudidade com as normas adotadas como
referéncia para os principios do mode o de producdo enxuta.

De fao, a0 solicitar adequacdd a normas de Ssemas da qudidade como a ISO/TS 16949 a
montadora et impondo & empresas de autopecas a adequacdo a diversos principios do
moddo de producdo enxuta O mesmo ocorre quando hd a imposcdo de procedimentos
logidticos.

As novas edraégias de producdo e de desenvolvimento de produtos e processo, com O
aumento das responsabilidades para as empresas de autopegas, obrigou estas a desenvolverem

U rdacionamento com seus fornecedores e com as montadoras, condruindo uma rede de



cooperacd0 muito mais adequada aos principios de desenvolvimento estabelecidos peo
moddo de producdo enxuta que a edrutura de relacionamento anterior, vigente no paradigma
da producito em massa, quando imperava o confronto entre as pates. E dao que ese
relacionamento  cooperdivo nédo pode s genedizado e nem ser dasdficado como ided.
Cada empresa de autopegas tem diversos tipos de relacionamento com seus diversos dientes e
fornecedores, mas sem divida houve uma evolugéo neste sentido.

Findmente, a congtante pressdo por reducdo de pregos pode obrigar as empresas de autopecas
a rever seus processos e diminar perdas, pois sem isso a margem de lucro seria comprometida

ou a empresa perderia negécios para concorrentes melhor adagptados a0 novo paradigma de
producéo.

5.3.3 Hipbtese 3

As empresas de autopecas adotam os principios do modelo de producéo enxuta e adequacao
de sstemas da qualidade mais como forma de atender as exigéncias de clientes do que como
busca expontanea de melhoria de seus processos.

Edtahipbtese s veificou e pate de sua susentacdo ja foi descrita anteriormente, na andise
das hipoteses anteriores.

O bom nivd de adequacdo aos principios do moddo de producdo enxuta, contrastando com o
baixo conhecimento destes principios indicados na pesquisa redizada, demondtra que as
empresas de autopegas seguem caminhos indicados por seus clientes e pelas boas préicas em
vigor, sem buscar judtificativas ou tentar trilhar caminhos proprios para seu desenvolvimento.

Das quatro empresas pesquisadas, duas buscaram certificagdo de Sstemas da qudidade para
aender exigéndias de seus dientes e duas o fizeram por iniciaiva propria Nota-se, neste
contexto, que uma parcda dgnificativa das empresss estudadas foi movida no sentido de
melhoria por umaagéo externa

De fato, a pesquisa e 0s estudos redizados sugerem que as empresas de autopegas, em sua
grande maoria, concentram  seus eforgos de mehoria naquilo  solicitado  pdo  diente,
preocupando-s2 em atendé-lo. Poucas organizegbes definem planos proprios de mehoria até
por uma caréncia de recursos técnicos. Asim, os recursos digooniveis seriam dedicados a
aender as exigéncias dos dientes 0 que, em um sentido prético, sSgnifica manter as vendas e

talvez garantir novos negocios.



5.4 Possiveis Gener alizacOes

Os resultados e as conclusdes do presente trabdho ndo agpresentam uma representatividade
edtatigtica, até porque esta néo foi 0 seu objetivo.

Egtas conclusdes, porém, podem ser condderadas vdidas para uma parcda sgnificativa das
empresas de autopegas brasileiras porque as entidades avaiadas apresentam caracteridticas
diversas de forma a ser um grupo representativo deste segmento.

Além disso, muitas das conclusies dcancadas sBo compativeis com a redidade verificada no
cotidano do segmento de autopegas ou goresentadas em  outros estudos académicos e

materiaisjornaisticos.

5.5 Continuidade da Pesguisa

Apesar de ® ter chegado a resultados consistentes no presente trabadho é evidente que muites
outras peuisas podem ser conduzidas no sentido de gorofundar o tema agqui desenvolvido ou
ampliar 0 escopo da pesquisa e das concl usdes.

Uma primera proposta seria a utilizacdo em larga escda da metodologia de pesquisa gplicada
nese trabadho. A coleta de informagbes com quatro empresas criteriosamente selecionadas
proporcionou andises satifatdrias, porém ndo tornou possivel  andises eddidicas. A
aplicacdh do mesmo quedtion&io e da mesma metodologia de pontuacdo em um nUmero
dgnificativo de empresas pode proporcionar ingrumentos para uma generdizecdo ampla dos
resultados agui apresentados.

A segunda oportunidade de desenvolvimento deste tema seria utilizar a metoddogia em dois
momentos didinto para uma ou dgumas organizagbes, avdiando sua evolugdo segundo O
padréo normativo estabelecido como referéncia para producio enxuta Além de veificar uma
evolucdo das organizaches, podeia confrontar esta evolugdo com os indicadores de
desempenho das empresas, condatando ou ndo uma mehoria red condslente com aguda
indicada pelo método de avdiacdo.

Um terceiro tema paa desenvolvimento seria uma comparagéo entre as exigéncias de
dgumas montadoras de grande importdnce no contexto brasleiro, buscando determinar qud



delas mais contribui para 0 gprimoramento de sua cadeia de producio aravés da adequacéo
aos principios do modelo de producdo enxuta Para isso deveriam ser levantadas todas as
exigéncias dedtas empresas e feta uma comparagd0 com oS conceitos encontrados na
literatura, a norma SAE J4001 e, por fim, uma comparagdo entre as empresas estudadas.

Findmente, uma quarta posshilidade seria um estudo sobre a percepcdo que as empresas de
autopecas tém do direcionamento que as montadoras Ihes impde no sentido de adequaremse
aos principios do moddo de producdo enxuta A diferenca condaada na quantidade de
exigéncias especificas de montadoras pelas empresas pesquisadas sugere que esta percepcao
pode ndo s uniforme. Tavez as empresass de autopegas estgjam t&o focadas em atender as
exigéncias das montadoras que enxerguem edtas exigéncias em partes, sem ter a nogdo do
todo.

O deservolvimento de qualquer um destes temas poderia contribuir para eclarecer ainda mas
as rdagbes de um segmento indudridd onde o desdobramento da linha mestra em  agdes
préticas pode nem sempre ser clara para todos os atores.
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ANEXOA

As normas SAE J00 e SAE J001 supostamente estabedecem os requistos paa uma
organizacao ser cons derada adequada aos principios enxutos.

Com o objetivo de vdidar este pressupodo, comparouse 0S requistos destas normas com 0s
principios da producdo enxuta edabdecidos em livros consagrados na difusfo  destes
conceitos.

A condusio foi que redmente os requidtos esabdecidos peas normas S0 conddentes com
0s principios da producéo enxuta.

Abaixo so deta hados aspectos definidos nas referidas obras que suportam esta conclusgo.

LEGENDA:
(W): Womeck, 1992. (O): Ohno, 1988
(J): Womack, 1998 (M): Monden, 1984

PPE: Principios da Producéo Enxuta

Componente EvidéncialFonte

4.1 Mehoria continua na implementacdo da Producdo| PPE devemn ser
Enxuta é uma ferramenta importante da organizacdo na| consderadosno
busca de seus objetivos. estabelecimento,

4.2 Técnicas estruturadas de desdobramento de politicas | desdobramento,

sS40 usadas no desdobramento do plano de Produg&o| comunicagdo e avaiacéo

Enxuta da organizagao. de paliticas, objetivose

4.3 Objetivos de progresso na Producdo Enxuta sdo| indicadores. Este processo

definidos e tem sido €efetivamente comuni cados. éliderado pdadta
geréncia. / (M)

Tab. 27: Hemento 4: Gerenciamento / Compromisso

Componente EvidéncialFonte




4.4 Conhecimento da filosofia e mecanismos da Producéo

Enxuta foram obtidos e efetivamente comunicados.

45 A alta geréncia da organizagdo estédo liderando

ativamente o desdobramento das praticas enxutas.

4.6 O progresso da Produgdo Enxuta é revisada pela alta
geréncia contra o0s objetivos estabelecidos em bases

regulares.

PPE devemn ser
condderadosno
estabelecimento,
desdobramento,
comunicagéo e avdiacio
de paliticas, objetivos e
indicadores. Este processo
éliderado pdadta

geréncia. / (M)

4.7 Existem incentivos significativos que recompensam 0s
progressos na produgdo enxuta.

Deve haver um sstema
deincentivos./ (M)

4.8 A avaliagéo de performance dos gerentes considera e

reconhece 0s progressos relativos a Producdo Enxuta.

Idem componente 4.1.

49 Existe uma atmosfera de ndo responsabilizagéo,

orientada para a performance e dirigida ao processo.

410 A ata geréncia esta envolvida direta, pessoal e

regularmente com a forgca de trabalho em relacdo a

Préticas Enxutas.

N&o hdumacitacdo clara,
emborafiqueimplicito
nos diversos textos.

Deve haver canais de

comunicagéo efetivos. /
(M)

4.11 H& uma politica consistente de disposicéo da forca de
trabalho que se torna excessiva em fungdo dos progressos

da Producéo Enxuta.

4.12 Nenhum empregado tem razdo para temer que seu
sustento esta ameacado por contribuir para o progresso da

Produc&o Enxuta na organizacgao.

Adminigtracéo deve
presarvar os funcionarios
que efetivamente
adcancam mehorias. / (W)

Tab. 27 (continuacdo): Elemento 4: Gerenciamento / Compromisso

Componente

EvidéncialFonte

413 A alta administracdo tem escolhido preservar 0s

Todas as obrasindicam




principios da Producdo Enxuta frente a objetivos de curto | implicitamente que adotar
prazo inconsi stentes com o progresso da Producéo Enxuta. | os PPE € umaopgéo de
longo prazo

Tab. 27 (continuagéo): Elemento 4: Gerenciamento / Compromisso

Componente EvidéncialFonte
5.1 Recursos para treinamentos adequados sdo providos e| Necessidade de
o tempo remunerado de empregados é disponibilizado. treinamento em horé&rio de
trabaho / (M)

52 O programa de treinamento inclui treinamentos em| Ferramentas séo
ferramentas e indicadores especificos de producdo Enxuta | explicitadas. / (J)
adeguados as necessidades da organizacdo, em todos os

nivels dentro da organizacéo.

53 Treinamentos sdo conduzidos como programados,| Este componente deve ser
registros s8o mantidos e a efetividade dos treinamentos| verificado.

avaliadas regularmente.
54 A organizacdo € estruturada para corresponder a| O conhecimento dacadea

estrutura e seqiiéncia da cadeia de valor através da| devaor € mandatorio. /

empresa. )

5.5 A participacdo de cada empregado no progresso da| Todos osfunciondios

producdo enxuta € parte de seu trabal ho. devem participar. / (M)

5.6 Acordos trabalhistas em vigor permitem o avanco da | Acordos trabahistas
Producéo Enxuta na organizacao. podem invigbilizar a
gplicacéo dos PPE. / (W)

Tab. 28; Elemento 5; Pessoas

Componente EvidéncialFonte

5.7 Autoridade e responsabilidade nas equipes estdo| Ficaimplicito em todas as

claramente definidas. obras.




58 Desenvolvimento de empregados atraves de
CCQ/equipes de melhorias continuas € encorajado e

apoiado por todos os niveis

ldem 55.

5.9 A equipe é responsavel pela melhoria continua em seu

segmento da cadeia de valor.

ldem 55.

510 O nivel de autoridade de uma equipe decidir e

executar equivale a sua responsabilidade

Fcaimplicito em todes as

obras.

511 A geréncia ndo interfere em decisdes da equipe
guando dentro dos limites da autoridade desta.

Chefe é consdheiro da
equipe. / (M)

512 A geréncia apoia decisdes e acOes da equipe que
requerem recursos, consistente com boas préticas

administrativas.

Fcaimplicito em todas as

obras.

Tab. 28 (continuagdo): Elemento 5: Pessoas

Componente

EvidéncialFonte

6.1 Informacdes e dados adequados e precisos estéo
disponiveis aos membros da organizacéo de acordo com as

necessidades.

Asinformagdes devem
estar digponiveis onde

necessarias. / (W)

6.2 O conhecimento € compartilhado atraves da

organizagao.

O conhecimento deve ser
preservado e difundido na
organizagéo. / (W)

6.3 Os dados coletados e seu respectivo uso Sao

responsabilidade dos individuos mais proximamente

associados com aquela parte do processo.

Asinformagdes estéo
disponiveis para o nivel
de producgo. / (W)

6.4 O sistema operacional financeiro € estruturado para
apresentar corretamente os resultados do progresso na

Producéo Enxuta.

Deve ser implantada
contabilidade de acordo
com os PPE. / (M)

Tab. 29: Elemento 6: InformacZo

Componente

EvidéncialFonte

7.1 Tanto os fornecedores quanto os clientes participam
desde o primeiro estagio possivel no entendimento pela

Os fornecedores e clientes
s20 envolvidos desde o




organizagao do produto / processo / projeto.

7.2 Tanto os fornecedores quanto os clientes sdo
apropriadamente representados nas equipes de produto /

processo / projeto da organizacao.

7.3 Tanto os fornecedores quanto os clientes participam de
revisbes regulares do progresso do produto / projeto /
pr ocesso.

7.4 Incentivos efetivos para fornecedores, organizacéo e
clientes estdo implantados para reconhecer ©
compartilhamento de melhorias de performance ou reducgdo
de custos.

Tab. 30 Elemento 7: Fornecedores/ Organizecéo / Cliente

inido do projeto e
participam de revisdes.
(W)

Hametas paramehoriase
regras para divisio dos
resultados. / (W)

Componente

EvidénciaFonte

8.1 O desenho do produto e do projeto é conduzido por
equipes totalmente integradas com representantes de todos

oS interessados.

Forma-se uma eguipe que
agrega todos os setores
parao projeto. / (W)

8.2 EspecificagOes de custos, performance e atributos de
produto e processo ndo sdo ambiguos, sA0 mensuraveis e

s4o acordados por todos os interessados.

Todos os aspectos S50
negociados em bases
redigas. / (W)

8.3 O desenho do produto e do processo é conduzido com
abordagem de ciclo de vida de sistemas, plenamente de
acordo com os principios de DFM / DFA e consistente com

0s Principios Enxutos.

Seveifica. / (W). Porém
DFM e DFA néo sio
explicitados.

Tab. 31 Elemento 8: Produto

Componente

EvidénciaFonte

8.4 Desenho de produto e paréametros de capabilidade de
processo sdo ajustados para ser téo robusto quanto possivel

, consistente com as boas praticas administrativas.

Técnicas estatisticas
devem ser gplicadas para

garantir o processo. / (W)




8.5 Provisdes so feitas para continuidade do conhecimento

da equipe durante o lancamento do produto / processo.

As equipes preservam o
conhecimento. / (W)

8.6 Periodos de desenho de produto e processo Sdo

mensurados e continuamente reduzidos.

Mehorias no tempo de
desenvolvimento devem
ser buscadas. / (W)

Tab. 31 (continuagdo) Elemento 8: Produto

Componente

EvidéncialFonte

9.1 O ambiente de trabalho é limpo, bem organizado e

auditado regularmente contra padrdes de 5S

Deve s implantado 5S.
1)

9.2 Um efetivo sistema plangiado de manutencdo preventiva
estd implantado com a conducgéo apropriada da manutencéo
de acordo com as fregliéncias preestabelecidas para todos

0S equi pamentos.

Deve ser implantado
TPM. / (J)

9.3 Listas de materiais sdo precisamente catalogadas e
operacdes padréo sdo relacionadas, tendo seu tempo e sua

adicdo de valor avaliados e desenvolvidos.

Folhas de operacéo devem
ser elaboradas. / (M)

9.4 O fluxo de valor é totalmente mapeado e produtos sdo
fisicamente segregados em fluxos de processo.

O fluxo de vdor deve s
mapeedo e osfluxos de

processo conhecidos. / (J)

9.5 A sequéncia de producdo é carregada e nivelada para
ser puxada pelo cliente, e a demanda é nivelada com base

no plano periodico de manufatura.

A producéo deve ser
nivelada e ser puxada.
/ (O)

9.6 O fluxo do processo é controlado por meios visual,

internos ao Processo.

Devem sar implantados
andons. / (O)

Tab. 32: Elemento 9: Processo / Huxo

Componente

EvidéncialFonte

9.7 O processo esta sob controle estatistico com atingimento
dos requerimentos de capabilidade e a variabilidade do
processo gue sao continuamente reduzdos.

Idem 84.

9.8 Acles preventivas, usando métodos disciplinados de

Deve haver busca




solucdo de problemas, sdo tomadas e documentadas em

cada ocorréncia de produto ou processo nao conforme.

incessante pela quaidade.
I (M)

9.9 O fluxo produtivo comega apenas apos o recebimento da
ordem de embarque. Fluxo produtivo na cadéncia do takt
time, em fluxo de uma peca s, direcionada ao recebimento

do cliente.

A producgo € puxadapelo
cliente(internoou
externo). / (O)

9.10 Procedimentos séo implantados e aplicados resultando

em reducéo continua de set ups e menores lotes.

Set ups devemn ser
reduzidos. / (M)

9.11 Lay out da fébrica requer continuo fluxo sincronizado
de material e o0 percurso interno dos produtos é

continuamente reduzido com a melhoria do fluxo interno.

O lay aut das culas deve

seremU edeve s
revisado. / (M)

9.12 Documentos de métodos de trabalho padronizados sdo
usados para distribuir e balancear a carga de trabalho dos
trabalhadores eliminando perdas, dentro da variagdo

esperada do takt time.

Asindficiénciasdevem
ser diminadas. / (M)

9.13 O fluxo de valor passa por avaliagdes de melhoria

continua regularmente programadas.

O fluxo de vaor passa por

melhorias continuas. / (J)

Tab. 32 (continuagdo): Elemento 9: Processo / Fluxo




ANEXOB

Neste anexo € gpresentado o question&io utilizado para a pesquisa redizada junto a empresas
fornecedoras de autopegas.

Este questionario foi daborado a partir dos requisitos da norma SAE JA001. Buscouse
consarvar o texto origind em suatraduggo. Em aguns componentes foram necessérias
adaptaghes para minimizar as dlvidas de interpretacao.

Acrescentou-se, em cada componente, um campo paraindicaco das exigéncias especificas de
clientes, bem como a identificac@o deste diente.

No inicio do questionério foram colocadas diversas perguntas que possibilitaram a
caracterizacdo daempresa, o que foi fundamenta para a avaliagéo dos resultados.

Antes do envio do question&rio foram redlizadas conversas com os responsaveis pelo
preenchimento explicando qua o objetivo do trebalho e qua a origem do question&io.

Foi garantido atodas as empresas envolvidas 0 completo sgilo quanto a suaidentificacéo.

APRESENTACAO



Nos dltimos cinqlienta anos os conceitos de organizagdo da producéo e das empresas
pasou por uma dgnificativa evolugdo, baseeda nos conceitos desenvolvidos na  indUstria
japonesa, notadamente na Toyota Eses concdtos foram estudados e agrupados por
pesquisadores ocidentais, que denominaram ta conjunto como “producéo enxutd’ .

Atudmente a producéo enxuta € 0 paradigma da manufatura mundid. Apesar diso, o
conhecimento e a golicacd de seus concetos ndo sfo uniformes nas empressss Com o
objetivo de estabelecer uma referéncia paa que as empresas avdiassem 0 seu grau de
alingimento destes conceitess, a SAE (Society of Automotive Engineers) editou duas normeas (
SAE J000 E SAE J4001).

Parddamente, no contexto naciond, as empresss tem como objetivo tornaremse
enxutas, mas Smultaneamente enfrentam problemas para asssgurar o faturamento imediato e
garatir a sobrevivéncia a médio e longo prazos, 0 que passa necessriamente por atender as
exigéncias de seus clientes.

Assm, paa redizacdo dedta pesquisa Solicita-se a respoda do questionaio aaxo,
baseado nas normas SAE JA000 e SAE J001. Dewe ser assndada gpenas uma das respostas
disponiveis. Para cada quest@d hd uma indagecdo complementar reativa a exigéncias das
montadoras de automéves. Veja o exemplo abaixo. Congdere a pergunta
4.1 A busca de melhorias continuas e eliminacdo de desperdicios em todas as atividades é
uma ferramenta importante da organizacao na busca de seus objetivos?

Supondo que, para a empresa pesquisada, a resposta mais adequada seria C:

o atingimento dos objetivos da empresa depende da busca de melhorias continuas e a
eliminacdo de desperdicios

e gue is sga uma exigéncia da Volkswagen, aresposta seria

4.1 A busca de melhorias continuas e eliminacdo de desperdicios em todas as atividades é
uma ferramenta importante da organizagéo na busca de seus objetivos?
A( ) abusca de melhorias continuas e a eliminacéo de desperdicios ndo é parte da

filosofia da empresa.



B( ) vantagens da busca de melhorias continuas e a eliminacio de desperdicios sdo
reconhecidas mas ndo sdo prioridades para a empresa.

C(X) o atingimento dos objetivos da empresa depende da busca de melhorias
continuas e a eliminacdo de desperdicios.

D() verificase C, com melhorias significativas nos Ultimos 12 meses.

A implantacdo deste item € uma exigéncia de montadoras de automoveis?
(X)SIM ()NAO
Qual? _Wv

Lembro que ndo ha resposta certa ou erada. A resposta deve retratar a redidade da
empresa.

Inicidmente so licitadas a gumas informagdes para caracterizacdo daempresa.

O edudo que estd sendo desenvolvido visa andisar a aplicacdo dos principios da
producio enxuta em empresas de caracteridicas diversas. Foram sdecionadas empresas que
fornecem diretamente para montadoras de automéveis, pois este € um segmento indugtrid dos
mais exigentes.

Todos as informagbes fornecidas neste question&io terdo carder dgiloso. O autor
compromete-s2 a Nndo mencionar 0 nome nem O produto da empresa. Edas informagbes seréo
usadas para daboracido de uma tese de doutorado a s defendida no Depatamento de
Engenharia de Producéo da Escola Politécnica da Universdade de So Paulo.

Agradego a coldboracdo no desenvolvimento deste trabaho que tem por  objetivo
amnpliar e difundir o conhecimento sobre métodos de avdiacdo organizaciond de empresss.
Cao vocé encontre dguma dificuldade no preenchimento do quedion&io anexo, por favor

informe-me 0 quanto antes.

Atenciosamente
Havio D’Angdo
td: (OXX) XXX XXXX.

emal: zzz@KK.combr



INFORMA(;C)ES INICIAIS
1) Composicéo do capitd daempresa (indique a participacdo de cada um):
Nacional: %

Estrangeiro: %

2) Tempo de auacéo no segmento de autopegas: anos

3) Mercados em que aud (indique a participacéo de cada um):

Interno: %



Externo: %

4) Principais dlientes (ssgmentos) (indique a participacéo de cada um):

Montadoras de automoves: %
Produtores de autopegas. %
Eletrodomesticcs: %

Moveis: %
Aeroespacid: %

Outros: % (especificar)

5) A empresa possui dguma certificacéo de Sstema da qudidade?
( ) Néo
()Sm.Qua?

6) A empresa buscou a certificacdo do sstema da qudidade por:
() Iniciativa préopria

() exigéncia de montadoras de automéves

() exigénciade outros clientes

() exigénciadamatriz

( ) outros. Especticar:

7) Quem sfo seus principais fornecedores? ( indique todos gplicaveis)
( ) ddertrgicas e rlaminadores

() produtores de metais ndo ferrosos

() petroquimica bésica

() produtores de tintas, vernizes e Smilares

() produtores de plasticos e Smilares parainjegéo

() produtores de pegas acabadas

() produtores de tecidos e couro

() produtores de vidros

() produtores de materiais eétricos

( ) outros. Especificar:




8) Qua o nimero de funcion&ios?
Adminisirativos®:

Indiretos relativos a produgad™:
Diretos de Producad™:

9) Asnormas SAE JA000 e SAE J4001
() sho conhecidas e gplicadas pela empresa
() sBo conhecidas mas ndo sio gplicadas pelaempresa

() ndo 2o conhecidas pelaempresa

10) Os principios tedricos da producdo enxuta sdo conhecidos e aplicados pea empresa?
()SIM  ()NAO

11) A empresa orienta suas dividades de mehoria por

() principios tedricos da producio enxuta

() exigéncias de clientes

() ndo hadividades de mehoria

12) Condderando seu principad cliente dentre as montadoras de automoves, € correto afirmar
gue aempresaauadmente (assinde a aterndiva que mais se goroxima da Stuagéo redl):

( ) fornece regulamente e € condderada fornecedora preferencid  paa  novos
desenvolvimentos.

() fornece regularmente mas sua participacéo em novos desenvolvimentos é pequena

() ofornecimento tem diminuido e a participacéo em novos projetos € muito rara ou nula

( ) amontadora esta gradativamente direcionando seus pedidos para um concorrente.

13) No desenvolvimento de novos produtos para as montadoras de automéves.
() o projeto étotamente desenvolvido pda empresa, a partir de exigéncias de desempenho do
cliente.

1% A dministrativo: considere Recursos Humanos, Departamento Financeiro, Juridico, Seguranca Patrimonid,

Departamento Médico, Vendas, Compras, Engenharia de Desenvolvimento, etc.

101 | ndiretos de producao: considere PPCP, Qualidade, Técnicos de Processo, Engenharia de Processo, Seguranca
do Trabalho, Supervisores de Producdo, Apontadores, Manutenco, etc.

102 Considere os operadores diretos de Produczo.



( ) o prgjeto é desenvolvido em conjunto pela empresa e peo diente.
() o projeto é totdmente pelo dliente, e a empresa gpenas executa a producao.

( ) aempresapssui itens padronizados que 2o fornecidos ao diente sem modificagdes.

14) O quedion&io foi respondido por:
( )Presidente ( )Diretor ( )Gerente ( )Supervisor ( )Engenheiro ()
Escolaridade:

Tempo na organi zac&o:

QUESTIONARIO SAE J4000 e SAE J4001

4. Gerenciamento / Compromisso

4.1 A busca de melhorias continuas e diminacdo de desperdicios em todas as atividades é

uma ferramenta importante da organizagdo na busca de seus objetivos?

A( ) abusca de mehorias continuas e a diminacdo de desperdicios ndo € parte da
filosofia da empresa

B( ) vantagens da busca de mehorias continuas e a diminacéo de desperdicios séo
reconhecidas mas néo 2o prioridades para a empresa.

C( ) o aingmento dos objetivos da empresa depende da busca de mdhorias
continuas e adiminagdo de desperdicios.

D( ) veificaseC, com mdhorias Sgnificativas nos Ultimos 12 meses.

A implantacéo deste item € uma exigéncia de montadoras de automéveis?

( )SM ()NAO
Qual?




4.2 As politicas da empresa relativas a melhoria continua e eiminacdo de desperdicios sio
desdobrados™ em objetivos especificos (numéricos) para departamentos e setores?
A( ) néoexiste mecanismos de desdobramento.
B( ) odegdobramentondo éadequado
C( ) eige um mecanismo de desdobramento, estabelecendo metas numéricas e
prazos cobrindo toda a organizacéo.
D( ) veificase C, com mdhorias Sgnificaivas nos Ultimos 12 meses.
A implantacéo deste item é uma exigéncia de montadoras de automoveis?
( )SM ()NAO

Qual?

4.3 Objetivos de progresso na melhoria continua e eliminacéo de desperdicios sdo definidos e

tem sido efetivamente comunicados.

A( ) estesobjetivosndo st estabeecidos.

B( ) edes obetivos o definidos mas ndo sfo amplamente comunicados a todos 0s
colaboradores

C( ) edes obetivos S0 definidos e fazem pate das metas de dessmpenho de
colaboradores de todos os nivel's.

D( ) veificaseC, com mehorias Sgnificativas nos Gltimos 12 meses.

A implantacéo deste item é uma exigéncia de montadoras de automoveis?

( )SM ()NAO

Qual?

Indique aqui os objetivos estabelecidos pela empresa para melhoria continua e eliminacdo de

desperdicios:

103 Por desdobramento entende-se, a partir dos objetivos da empresa, estabel ecer objetivos especificos e
focalizados para as divisdes, 0s departamento, os setores, etc.



4.4 Os funcionérios foram treinados na filosofia e nas técnicas de melhoria continua e
eliminacéo de desperdicios?
A( ) néoforamtrenados.
B( ) fo redizada divulgecio informd eou formd, porém redrita a dguns nives
Ou Setores.
C( ) foi redizado treinamento paratodos os funciond&ios

D( ) veificaseC, com mdhorias Sgnificativas nos Ultimos 12 meses

4.5 A alta geréncia da organizacdo esta liderando ativamente as acoes de melhoria continua

e eiminacdo de desperdicios?

A( ) a dta gaénda ndo tem contato direto com os colaboradores, a comunicagéo
ocorre através da estrutura hierarquica (Supervisores, lideres, €tc.)

B( ) o ewovimento condse em reunides de revisio de desempenho em grandes
grupos.

C( ) reuniBes de acompanhamento sfo agendadas e redizadas pea dta geréncia
CoM grupas, eguipes eindividuos.

D( ) veificaseC, com mehorias Sgnificativas nos Ultimos 12 meses.

A implantacéo deste item € uma exigéncia de montadoras de automoveis?

( )SM ()NAO

Qual?

4.6 O progresso da melhoria continua e eliminagdo de desperdicios € avaliado pela alta
geréncia contra os objetivos estabel ecidos em bases regulares?
A( ) ndosioestabdecidos objetivos ou ndo sofeitas revisies.
B( ) mdhoria continua e diminacdo de desperdicios fazem parte das avdiagOes,
porém com baixa prioridade.
C( ) os progressos de mehoria continua e eiminacdo de desperdicios fazem parte
das avdiaghes programadas em todos osnive's.
D( ) veificase C, com mdhorias Sgnificaivas nos Ultimos 12 meses.
A implantacéo deste item é uma exigéncia de montadoras de automoveis?
( )SM ()NAO

Qual?




4.7 Existem beneficios significativos e formais que recompensem os progressos na melhoria

continua e eliminacao de desperdicios?

nota: considerar beneficios materiais (como dinheiro, presentes ou viagens) e ndo materiais

(como medalhas, diplomas, cerimdnia com o presidente, etc).

A( ) néoexigebeneficios.

B( ) exigem adgumasformas de beneficios.

C( ) os colaoradores sfo reconhecidos e recebem direa e individuadmente
beneficios financeros decorrentes das mehorias continuas e diminagdo de
desperdicios.

D( ) veificaseC, com mehorias Sgnificativas nos ltimos 12 meses.

A implantacéo deste item é uma exigéncia de montadoras de automoveis?

( )SM ()NAO

Qual?

4.8 A avaliagao de performance dos gerentes considera e reconhece 0s progressos relativos a
melhoria continua e eiminacdo de desperdicios?
A( ) néoconddea
B( ) esesprogressos sdo uma pequena parte da avaiacéo
C( ) edesprogressossio aprincipd parte daavaiacdo dos gerentes.
D( ) veificaseC, com mehorias Sgnificativas nos Ultimos 12 meses.
A implantacdo deste item € uma exigéncia de montadoras de automoveis?
( )SIM ()NAO

Qual?

4.9 Existe uma atmosfera de ndo buscar culpados para falhas, aientada para a performance
edirigida ao processo?
A() ndo



B() gm

A implantacéo deste item é uma exigéncia de montadoras de automoveis?
( )SM ()NAO

Qual?

4.10 A alta geréncia esta envolvida direta, pessoal e regularmente com a forca de trabalho

emrelacdo a melhorias continuas e eliminacéo de desperdicios?

A( ) a dta geréncia ndo s envolve diretamente, ddegando edta aividade a niveis
intermedi&rios

B( ) oenvolvimento sedaem avaiagies periodicas de grandes grupos.

C( ) sloredizadasavaiages freqientes das redizagtes individuais e de grupos.

D( ) a dta adminigracdo interage di&ia e dirdamente com todos os nivels de
colaboradores, aravés de reconhecimento e orientagdo pessod de individuos e
grupos.

A implantacéo deste item € uma exigéncia de montadoras de automéveis?

( )SIM ()NAO

Qual?

4.11 Ha uma politica consistente de realocacéo dos colaboradores que se tornam excessivos
em func&o dos progressos da melhoria continua e eliminacdo de desperdicios?
A() ndo
B() gm
A implantacéo deste item € uma exigéncia de montadoras de automéveis?
( )SM ()NAO

Qual?

4.12 Nenhum empregado tem razdo para temer que seu emprego estd ameacado por

contribuir para o progresso da mehoria continua e eiminacdo de desperdicios na

organizagao?
A() nédo
B() dm

A implantacéo deste item é uma exigéncia de montador as de automoveis?



( )SM ()NAO
Qual?

4.13 A alta administracdo tem preservado os principios da melhoria continua e eliminacéo de

desperdicios mesmo quando os objetivos de curto prazo sio inconsistentes com estes

principios?
A() néo
B() dgm

A implantacéo deste item é uma exigéncia de montadoras de automoveis?
( )SM ()NAO

Qual?

5) Pessoas

5.1 SAo realizados treinamentos durante o periodo de trabalho remunerado dos empregados?

A( ) o tregnamento € bascamente “on the job’ durante o tempo de producéo
normdl.

B( ) oportunidades paradesenvolvimento de habilidades sfo disponives

C( ) Exige um prograna de trenamento formad para desenvolvimento de
cgpacitacdo, redizado durate o periodo remunerado de trabdho, em
ingtalagdes dedicadas a treinamento.

D( ) veificaseC, com mehorias Sgnificativas nos Ultimos 12 meses.

A implantac&o deste item é uma exigéncia de montadoras de automoveis?

( )SM ()NAO
Qual?

5.2 O programa de treinamento inclui treinamentos em ferramentas e indicadores especificos

de melhoria continua e eliminacdo de desperdicios adequados as necessidades da
organizacao, em todos os nivels dentro da organizacéo?

nota 1. sdo exemplos de ferramentas. CEP, FMEA, troca rapida de ferramentas, TPM,
kaizen, etc.

nota 2: os indicadores sdo aqueles usados pela empresa.

A( ) otrenamento ndo aborda estas ferramentas e indicadores

B( ) treinamentos S0 redizados mas hainconssténcias no seu desenvolvimento.



C( ) trenamentos completos e goropriados s2o oferecidos

D( ) veificaseC, com mehorias Sgnificativas nos ltimos 12 meses.

A implantacéo deste item € uma exigéncia de montadoras de automoveis?
( )SM ()NAO

Qual?

5.3 Treinamentos sdo conduzidos como programados, registros sdo mantidos e a efetividade
dos treinamentos avaliadas regular mente?
A( ) ndo ha programacdo ou ndo h& registros adequados ou ndo é feita avdiagdo da
efetividade dos treinamentos.
B( ) ocomponenteesdimplantado, porém com incondsténcias menores.
C( ) trenamentos sfo executados, ragistrados e avaiados conforme programado.
D( ) veificaseC, com mdhorias Sgnificatives nos Ultimos 12 meses.
A implantacéo deste item € uma exigéncia de montadoras de automoveis?
( )SSIM () NAO

Qual?

5.4 A organizacao é estruturada por departamentos ou por processos?

A( ) por depatamentos.

B( ) por processos mas hainconssténcias.

C( ) por processos

D( ) \veificase C, com mdhorias dgnificaivas na execugdo de atividades nos

ultimos 12 meses.

A implantacéo deste item é uma exigéncia de montadoras de automoveis?
( )SM ()NAO

Qual?




5.5 Faz parte do trabalho de todos os empregados a melhoria continua e eliminagdo de
desperdicios?
A( ) apaticipacdo ndo € encorgada
B( ) nadefinicdo do trabaho aparticipacéo €eventud.
C( ) a dexricdo de cada dividade consdera a mehoria continua e a diminagéo de
desperdicios.
D( ) veificase C, com mdhorias Sgnificaivas nos Ultimos 12 meses.
A implantacéo deste item € uma exigéncia de montador as de automoveis?
( )SM ()NAO

Qual?

5.6 Acordos trabalhistas em vigor permitem o avanco da melhoria continua e eliminacdo de
desperdicios na organizacao?
A() ndo
B() sm
A implantacéo deste item é uma exigéncia de montadoras de automoveis?
( )SM ()NAO

Qual?

5.7 Autoridade e responsabilidade nas equipes estdo claramente definidas.?

A( ) néoexigemequipes

B( ) exigem eguipes mes a autoridede e responsbilidedes néo estdo daramente
definidas.

C( ) adoridade e responsbilidade das equipes etd0 escritas, entendidas e
seguidas.

D( ) veificaseC, com mehorias Sgnificativas nos Ultimos 12 meses.

A implantacéo deste item é uma exigéncia de montadoras de automoveis?
( )SM ()NAO

Qual?




5.8 Desenvolvimento de empregados através de CCQ/equipes de melhorias continuas é

encorajado e apoiado por todos os niveis?

A( ) néoexigemequipes

B( ) aparticipacé nas equipesndo € encorgada

C( ) aparticipacdo nas equipes éencorgada

D( ) veificaseC, com mehorias Sgnificativas nos Gltimos 12 meses.

A implantacéo deste item € uma exigéncia de montadoras de automéveis?
( )SM ()NAO

Qual?

59 A equipe de trabalho de um setor é responsavel pela melhoria continua em suas

atividades?

A( ) asresponsabilidades das equipes néo esdo definides.

B( ) as reponssbilidades das equipes etéo definidas e condam de plangamentos e

metas.
C( ) veificaseB, com mdhorias Sgnificativas nos tltimos 12 meses.
A implantag&o deste item € uma exigéncia de montador as de automdveis?
( )SM ()NAO
Qual?

510 O nivedl de autoridade de uma equipe decidir e executar

responsabilidade?

A() ndo

B() dm

A implantacéo deste item é uma exigéncia de montadoras de automoveis?
( )SM ()NAO

Qual?

equivale a sua

5.11 A geréncia interfere em decisdes da equipe quando dentro dos limites da autoridade

desta?



A() dm

B() ndo

A implantacéo deste item é uma exigéncia de montadoras de automoveis?
( )SM ()NAO

Qua~?

5.12 A geréncia apoia decisdes e a¢des da equipe que requerem recur sos?
A() ndo
B() dm
A implantacéo deste item € uma exigéncia de montadoras de automéveis?
( )SM ()NAO

Qual?

6. Informacéo
6.1 Todos os colaboradores dispde das informacBes adequadas para realizacdo de seu
trabalho?
A () asinfamagdes ndo exisem, ndo B0 precisas ou Ndo estéo disponivels,
B( ) asinformagOes existem mas sfo incompletas ou de dificil acesso.
C( ) asinformagbes adequadas e precisas estéo disponivels aos usuarios.
D( ) veificase C, com mdhoriassgnificativas nos Ultimos 12 meses.
A implantacéo deste item é uma exigéncia de montadoras de automoveis?
( )SM ()NAO

Qual?

6.2 H& compartilhamento do conhecimento entre departamentos, setores e pessoas?
A() ndo
B() gm
A implantacéo deste item € uma exigéncia de montadoras de automéveis?
( )SM ()NAO
Qual?

6.3 Os colaboradores operacionais coletam e usam os dados do processo de sua

responsabilidade?



A ()  poucasou nenhum dado é coletado.

B( ) dadossfo coletados e/ou usados por colamoradores néo operacionas.

C() dgm

D( ) veificaseC, com mehorias Sgnificativas nos Ultimos 12 meses.

A implantac&o deste item é uma exigéncia de montador as de automoveis?
( )SIM ()NAO

Qual?

6.4 Os indicadores financeiros apresentam clara e corretamente os resultados do progresso
na melhoria continua e eliminacdo de desperdicios.
A( ) s usadas abordagens tradicionas que néo evidenciam os ganhos.
B( ) cudos sSo bascados em aividades e fluxos, buscando minimizar estoques e
reduzir tempos de entrega.
C( ) veificaseB, com mdhorias Sgnificativas nos Ultimos 12 meses.
A implantacdo deste item € uma exigéncia de montadoras de automoveis?
( )SM ()NAO

Qual?

7. Fornecedores/ Organizacéo / Cliente

7.1 Tanto os fornecedores guanto os clientes participam desde o primeiro estagio possivel na
definicdo do produto / processo / projeto?
A( ) né sdoenvolvidos nem clientes nem fornecedores.
B( ) eventudmentehdo envolvimento de clientesou defornecedores.
C() sm
D( ) veificaseC, com mehorias Sgnificativas nos Ultimos 12 meses.
A implantacéo deste item € uma exigéncia de montadoras de automéveis?
( )SM ()NAO
Qual?

7.2 Tanto os fornecedores quanto os clientes sdo apropriadamente representados nas equipes

de produto / processo / projeto da organizacao?



A( ) néo sho representados nem clientes nem fornecedores.

B( ) evetudmente hdo envolvimento de dientes ou de fornecedores

C() dgm

D( ) veificaseC, com mehorias Sgnificativas nos Ultimos 12 meses.

A implantacéo deste item é uma exigéncia de montadoras de automoveis?
( )SM ()NAO

Qual?

7.3 Tanto os fornecedores quanto os clientes participam de revisdes regulares do progresso
do produto / projeto / processo?
A( ) népaticipam nem clientes nem fornecedores.
B( ) eventudmentehdo envolvimento de clientesou defornecedores.
C() dgm
D( ) veificaseC, com mehorias Sgnificativas nos Gltimos 12 meses.
A implantacdo deste item € uma exigéncia de montadoras de automoveis?
( )SM ()NAO

Qual?

7.4 Existe um programa efetivo de incentivos para fornecedores, organizacdo e clientes

recompensando melhoria de desempenho ou redugéo de custos?

A( ) ndohaprograma

B( ) h4 reconhecimento informa e a recompensa limita-se & oportunidade de
Novos negdcios.

C( ) Dbendidos econbmicos, logidicos ou de qudidade sio divididos entre
fornecedores, a organizagéo e o cliente.

D( ) veificaseC, com mehorias Sgnificativas nos Ultimos 12 meses.

A implantacéo deste item € uma exigéncia de montadoras de automéveis?

( )SM ()NAO
Qual?

8. Produto



8.1 O desenho do produto e do projeto é conduzido por equipes multifuncionais, com

representantes de todos os interessados internos e externos (clientes e fornecedores)?

A() né.
B( ) estecomponenteégolicado, mas com inconssténcias.
C() d9m

D( ) veificaseC, com mehorias Sgnificativas nos Gltimos 12 meses.
A implantacéo deste item é uma exigéncia de montadoras de automdveis?
( )SM ()NAO

Qual?

8.2 Especificacbes de custos, performance e atributos de produto e processo ndo sdo
ambiguos, sio mensuraveis e sao acordados por todos os interessados?
A( ) ocomponentendo égolicado ou hdincondsténcias Sgnificativas.
B( ) ocomponente é agolicado mas ha pequenas inconssténcias.
C( ) ocomponente é plenamente gplicado.
D( ) veificase C, com mdhorias Sgnificativas nos Ultimos 12 meses.
A implantacéo deste item é uma exigéncia de montadoras de automoveis?
( )SM ()NAO
Qual?

8.3 O desenho do produto e do processo consideram o ciclo de vida do produto e as
limitagdes para produgdo e montagem?
A( ) ocomponentendo é gplicado ou hainconsséncias Sgnificativas.
B( ) ocomponente é golicado mas ha pequenas inconsisténcias.
C( ) ocomponente é plenamente gplicado.
D( ) veificaseC, com mehorias Sgnificativas nos Ultimos 12 meses.
A implantacéo deste item € uma exigéncia de montadoras de automéveis?
( )SM ()NAO
Qual?

8.4 A definicdo de produto e processo objetivam boa capabilidade de processo e de acordo

com as boas préticas de manufatura?



A( ) ocomponentendo éaplicado ou hainconsséncias sgnificativas

B( ) ocomponente é aplicado mas ha pequenas inconssténcias.

C( ) ocomponente é plenamente gplicado.

D( ) veificaseC, com mehorias Sgnificativas nos Gltimos 12 meses.

A implantac&o deste itemé uma exigéncia de montadoras de automdveis?
( )SM ()NAO

Qual?

8.5 SAo tomadas acles para preservar as informacdes e o conhecinmento da equipe durante o

lancamento do produto / processo?

A( ) ndo sho tomadas agcles paa manter as pessoas da equipe eou presarvar
documentos.

B() <o tomadas agbes paa preservacdo de  informagbes, mas  existem
incongsténcias.

C( ) ha procedimentos sSstémicos e independente de pessoas que garantem a
preservacéo do conhecimento.

D( ) veificaseC, com mehorias Sgnificativas nos Gltimos 12 meses.

A implantacéo deste item € uma exigéncia de montadoras de automéveis?

( )SM ()NAO
Qual?

8.6 Periodos de desenho de produto e processo séo mensurados e continuamente reduzdos?
A( ) ndohamensuracéo.
B( ) ospeiodossio medidos mas ndo haumaacéo efetiva de redugio.
C() dgm
D( ) veificaseC, com mehorias Sgnificativas nos Gltimos 12 meses.
A implantacéo deste item € uma exigéncia de montadoras de automéveis?
( )SM ( )NAO

Qual?

9. Processo / Huxo



9.1 O ambiente de trabalho € limpo, bem organizado e auditado regularmente contra padrdes
de 5S?
A( ) componente ndo implementado ou com inconssténcias maiores.
B( ) componenteimplementado mascom incons téncias menores.
C( ) programa5Simplementado e efetivamente gplicado.
D( ) veificaseC, com mehorias Sgnificativas nos Gltimos 12 meses.
Aimplantacéo deste item é uma exigéncia de montadoras de automdveis?
( )SM ()NAO

Qual?

9.2 Um efetivo sistema plangiado de manutencdo preventiva esta implantado para todos os

equipamentos?

A () asdividadesde manutencdo sBo orientadas pelas quebras de equipamentos.

B( ) adgumes dividedes de manutencdo sfo plangadeas ndo é redizada
manutencao preditiva

C() hda um programa de manutencd0 prevetiva efdivamente  seguido;
manutengdes preditivas sfo redizadas quando adequado.

D( ) veificaseC, com mehorias Sgnificativas nos Gltimos 12 meses.

A implantacéo deste item € uma exigéncia de montadoras de autormoveis?

( )SM ()NAO
Qual?

9.3 Listas de materiais e folhas de operagdes estdo disponiveis nas areas produtivas?

A( ) Listasde materiais e folhas de operacdes ndo existem ou ndo estao em uso

B( ) Listasde materiais e folhas de operagdes esto em uso mas desatualizadas ou
incorretas.

C( ) Listas de materiais e folhas de operacdes estdo disponiveis e adequadas ao
uso

D( ) veificase C, com mdhorias Sgnificaivas nos Ultimos 12 meses.

A implantacéo deste item é uma exigéncia de montadoras de automoveis?
( )SM ()NAO



Qual?

9.4 Os fluxos produtivos estéo claramente definidos em documentos?

A() ndo

B( ) sm, masexisemimprecisies, erros ou fatadeinformagoes.

C() dm

D( ) veificaseC, com mdhorias sgnificativas nos Ultimos 12 meses.

A implantacéo deste item é uma exigéncia de montadoras de automoveis?
( )SM ()NAO

Qual?

9.5 A producgéo é balanceada com base na demanda dos clientes?
A () aproducdo reage as demandas dos clientes, sem balanceamento.
B( ) dgumasméguinastem sua carga definida em planos periodicos.
C( ) a demandas é puxada pelo diente, sendo a producéo baanceada e didribuida
em um periodo de producéo.
D( ) veificaseC, com mehorias Sgnificativas nos Ultimos 12 meses.
A implantacéo deste item € uma exigéncia de montadoras de automoveis?
( )SM ()NAO

Qual?

9.6 O fluxo do processo é controlado por meios visual, internos ao processo?
A( ) haum plangamento pré estabdecido.
B( ) haimplementacdo parcid de controle visud.
C( ) & dividdes de producdo <o controladas por indicadores visuas ou
auditivos
D( ) veificaseC, com mehorias Sgnificativas nos Gltimos 12 meses.
A implantacéo deste item é uma exigéncia de montadoras de automéveis?
( )SM ()NAO
Qual?

9.7 O processo esta sob controle estatistico com atingimento dos requerimentos de

capabilidade e a variabilidade do processo € continuamente reduzda?



A () méodosedatisticos ndo sfo usados.
B( ) dgumas técnicas edatidicas B0 usadas, mas néo para reduzir variabilidade ou
diminar problemas.
C() d¢m
D( ) veificaseC, com mdhorias Sgnificaivas nos Ultimos 12 meses
A implantacéo deste item é uma exigéncia de montadoras de automoveis?
( )SM ()NAO

Qual?

9.8 Acdes preventivas, usando métodos disciplinados de solucéo de problemas, séo tomadas e
documentadas em cada ocorréncia de produto ou processo ndo conforme?
A( ) mé&odosde solucdo de problemas ndo sdo gplicados.
B( ) mé&odos de s0lugib de problemas so gplicados mas ha inconssténcias nas

ag0es preventivas ou ha documentagao.
C() dm
D( ) veificaseC, com mdhorias Sgnificaivas nos Ultimos 12 meses.
A implantacéo deste item é uma exigéncia de montadoras de automoveis?

( )SM ()NAO

Qual?

9.9 O fluxo produtivo comega apenas apos o recebimento da ordem de embarque?
A( ) néoseglicaaproducio puxada
B( ) aplicacdo parcid daproducdo puxada; exisem estoques.
C() dgm
D( ) veificaseC, com mehorias Sgnificativas nos Ultimos 12 meses.
A implantacéo deste item é uma exigéncia de montadoras de automoveis?
( )SM ()NAO

Qual?

9.10 Procedimentos séo implantados e aplicados resultando em reducéo continua de set ups e

em lotes menores?



A() ndo

B( ) implantacdoparcia

C() sm

D( ) veificaseC, com mehorias Sgnificativas nos Ultimos 12 meses.

A implantacéo deste item € uma exigéncia de montadoras de automoveis?
( )SM ()NAO

Qual?

9.11 Lay out da fabrica permite continuo fluxo sincronizado de material e o percurso interno
dos produtos é continuamente reduzido com a melhoria do fluxo interno?
A( ) oprocesso produtivo éfeto em lotes.
B( ) ndoexigefluxo ouhaestoques deitens em processo.
C() dgm
D( ) veificaseC, com mehorias Sgnificativas nos Gltimos 12 meses.
A implantacéo deste item é uma exigéncia de montadoras de automdveis?
( )SM ()NAO

Qual?

9.12 Documentos definem métodos de trabalho e balancelam a producdo, eliminando
perdas?
A( ) ndoseagplicam padrdesde trabaho.
B( ) méodosndo sio seguidosou o baanceamento ndo é correto.
C() dm
D( ) veificaseC, com mdhorias Sgnificaivas nos Ultimos 12 meses.
A implantacéo deste item é uma exigéncia de montadoras de automoveis?
( )SM ()NAO

Qual?

9.13 O fluxo de valor passa por avaliagbes de melhoria continua regularmente programadas.
A( ) ofluxodevaor ndo esadeinido.
B() o fluxo de vdor edta definido mas eda informagdo ndo € utilizada para



melhorias e eiminaco de desperdicios.
C() dm
D( ) veificaseC, com mdhorias Sgnificaivas nos Ultimos 12 meses.
A implantacdo deste item € uma exigéncia de montadoras de automoveis?
( )SM ()NAO
Qual?




