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RESUMO

O presente artigo pretende demonstrar através de um estudo de caso na fabrica de
caminhOes e Onibus da Volkswagen, em Resende, e através de uma pesquisa bibliografica em
diversas obras, principalmente aquelas relacionadas a gestdo de operagdes, sistemas de
gerenciamento produtivo através da implantagdo de consércios mudulares e suas principais
vantagens frente aos sistemas produtivos tradicionais. Salienta-se, nesse momento, que a
gestdo de operacdes através da implantacdo de consércios modulares agrega estratégias que
incluem localizac¢do, gerenciamento da cadeia de suprimentos, gerenciamento de estoques,
fluxo de materiais e velocidade de processamento. Dessa forma, o consorcio modular
consegue agregar diversas das principais prioridades competitivas, das quais destacam-se a
prioridade de custo, a prioridade de flexibilidade de manufatura e a prioridade de tempo de
entrega. O artigo, também, propde a inclusdo desse sistema estratégico de operacdes para a
instalacdo de novas plantas de unidades fabris, haja vista que as probabilidades de sucesso, a
exemplo da Volkswagen Caminhdes e Onibus, sio muito grandes.

Palavras-Chave: Consorcio modular; Gestao de suprimentos; Custos; Flexibilidade; Tempo.

1. INTRODUCAO

As ultimas décadas t€m presenciado uma série de transformagdes da economia
mundial, com amplos impactos sobre o comércio mundial, a relagdo entre as nagdes € a vida
das empresas. Dentre essas transformagdes, ressalta-se, principalmente, um maior
aprofundamento da integracdo da economia mundial e a revolucdo tecnoldgica da eletronica,
da informadtica e da robdtica, iniciada em meados da década de 70. Souza et al (2000) citam
que a lucratividade e a rentabilidade das empresas passam a ser fortemente influenciadas por
sua capacidade de reagir frente as modificacdes introduzidas pelo meio e até mesmo se
antecipar a elas. Assim, a difusdo das novas tecnologias, juntamente com a maior
globaliza¢do da economia mundial, vem impondo mudangas radicais tanto nas relacdes entre
as nacdes e no comércio internacional, como nas estruturas produtivas. O avango tecnoldgico,
a expansiao sem precedentes da comunicagdo, a crescente mobilidade do Capital e mao-de-
obra (especialmente a qualificada em alta tecnologia), condicdes geopoliticas imprevisiveis,
aumento da populacdo e abertura de mercados internacionais nao permitem mais fazer
negdcios como se fazia antes (BROHAWN, 1998).

A concorréncia em muitos mercados tem sido significativamente intensificada em
anos recentes, especialmente entre empresas internacionais, e esta tendéncia deve continuar.
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Como conseqiiéncia, a fim de ndo apenas sobreviver, mas prosperar em um mercado tao
acentuadamente competitivo, uma empresa precisa diferenciar-se de sua concorréncia. Nesse
ambiente, a gestdo de operacOes e suas estratégias tem sido utilizadas por diversas empresas
como diferencial competitivo para a reducao de custos, aumento da flexibilidade, melhoria de
qualidade e reducao nos prazos de entrega.

A gestdo de operacdes € consistida, de forma macro, de aspectos como localizag¢ao da
empresa, dimensionamento de capacidade, projeto de bens e servicos, tecnologia de
informacao, gestdo de estoques, layout, escolha de processos, forca de trabalho, programacao,
gestdo de projetos, manuten¢do e confiabilidade, questdes de qualidade, de planejamento e de
controle e gestdo de suprimentos.

Mattar (2003) cita a importancia do

funcionamento integrado de toda a logistica interna e externa a
empresa que envolve o processo de producao e comercializagido do(s)
novo(s) produto(s) [ ], pois exige um alto grau de integracdo em toda
a cadeia de negbcios da empresa — fornecedores, a empresa
(Marketing, vendas, producdo, P&D, legal, financas, compras, etc.),
canal de distribuicdo e consumidores — para que a empresa possa
assegurar vantagem competitiva sustentdvel no mercado.

Limitando-se aos estudos de gestdo de suprimentos em estratégias de operagdes,
observa-se que nos ultimos anos, a arquitetura de muitas cadeias de fornecimento tem sofrido
incomensuraveis alteracdes. Porter (1989) defende o conceito de que a competi¢cdo ndo mais
se limita a concorréncia direta entre empresas, mas, num conceito mais abrangente, entre
cadeias de valor em que as empresas estejam inseridas. Muitas companhias estio mudando
radicalmente a forma de relacionamento com seus fornecedores e distribuidores, dando a essa
evolugdo caracteristica e conotacao de uma verdadeira revolucdo. Ora temos o setor integrado
verticalmente, composto por grandes empresas dominantes, ora 0 mesmo setor estd
desintegrado horizontalmente, composto por um grande nimero de empresas atuando em
diferentes nichos do mercado. Neste ambiente altamente competitivo, o dominio de
competéncias essenciais, com maior valor agregado na cadeia produtiva, € decisivo para
sobrevivéncia de qualquer organizacdo. Conforme Rocha (2004) como o fluxo de suprimento
que se estabelece numa cadeia entre fornecedores e clientes é antecedido por um fluxo de
informacdes e conhecimento, que ocorre em mao dupla, quanto mais colaborativo, completo e
interativo sdo esses processos, maior a acumulacdo de conhecimentos e habilidades
estabelecidos entre os envolvidos, possibilitando o ganho de produtividade e competitividade
em toda a cadeia.

Por sua vez, uma gestdo de compras eficiente tem se mostrado como uma das
principais taticas na gestdo de suprimentos para as organizagdes reduzirem significativamente
seus custos, maximizando o lucro.

Outro fator preponderante de sucesso na gestdo de suprimentos estd na utilizacdo de
uma mesma unidade fabril, compartilhada por fornecedores e distribuidores, que envolve o
estudo de uma localizacdo e fluxo logistico interno que beneficie todos os parceiros,
propiciando um ambiente JIT de negdcio e que atenda as necessidades, principalmente, de
fornecedores de primeiro estdgio. Essa idéia deu origem ao chamado consércio modular, que
estd transformando radicalmente a gestdo de suprimentos nas empresas montadoras de
veiculos.

A fébrica de caminhdes e 6nibus da Volkswagen em Resende (Brasil), referenciada
como uma empresa de perfil global na 4drea de gestdo de suprimentos por Heizer e Render
(2001) e por Davis, Aquilano e Chase (2001) em suas obras Operations Management e
Fundamentals of Operations Management, respectivamente, ¢ um exemplo cldssico de
consércio modular. Um verdadeiro paradoxo empresarial — uma montadora que executa
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minima atividade de montagem:na linha de producdo, os fornecedores executam o trabalho
que seria tradicionalmente de responsabilidade exclusiva da montadora. Nesse cendrio, a
Volkswagen assume uma nova competéncia: a responsabilidade pelo projeto, coordenagdo e
controle da qualidade.

Neste tipo de organizagdo, os fornecedores assumem a montagem prévia do médulo
sob sua responsabilidade e sua posterior montagem diretamente na linha de producdo da
montadora. Os investimentos em equipamentos e ferramentas e o gerenciamento da cadeia de
suprimentos do médulo também ficam a cargo dos fornecedores.

O exemplo inovador da Volkswagen ilustra mais um mecanismo que as empresas tém
encontrado para se tornarem mais dgeis e flexiveis. As préticas adotadas visam a
simplificacdo e a obtencdo de uma cadeia produtiva mais eficiente, onde clientes e
fornecedores ganham em custo, qualidade, tempo e flexibilidade, compartilhando riscos e
lucros.

O sistema adotado na unidade de Resende da Volkswagen Caminhdes e Onibus se
apresenta como inovador, onde, até presente momento, tem dados apresentado resultados
significativos para todos os envolvidos na cadeia de suprimentos.

Segundo Corréa (2001), o consércio modular da VW ndo apenas foi uma iniciativa
pioneira mundial, mas, ainda hoje, € a tnica fabrica de veiculos do mundo a adotar o referido
modelo, justificando a importancia do assunto para estratégias em operacdes, principalmente
porque envolve flexibilidade de manufatura, gestdo de suprimentos, custos e rapidez de
processamento.

2. 0 PROBLEMA

Em um ambiente de grande competitividade que impde as empresas novos desafios e
demandas, a produtividade, a flexibilidade e a inovagao sdo exigéncias que estdo na ordem do
dia, como requisitos para o sucesso e para a sustentabilidade dos negdcios. Atualmente as
margens de lucro estdo muito reduzidas, em face da acirrada concorréncia e,
conseqiientemente, da disputa por market share. Nesse cendrio, vdrias empresas estdo
reduzindo seus precos, a fim de ndo perderem clientes. Como conseqiiéncia, os fornecedores
estdo reduzindo os precos de seus insumos, ocasionando, também, uma perda de margem.
Dessa forma, toda a cadeia produtiva deve encontrar uma solucdo, a fim de continuar no
mercado, com precos competitivos € com boa margem de lucro. Uma metodologia, ainda ndo
amplamente explorada, € a formacdo de consorcios modulares, onde aglutinam-se
fornecedores e fabricantes, em uma mesma planta, compartilhando responsabilidades, riscos e
lucro.

Diante de tal situacdo, a presente pesquisa pretende demonstrar a viabilidade e a
competitividade do consorcio modular, tomando como base o consorcio modular da fabrica de
Oonibus e caminhdes da Volkswagen, situado em Resende, Rio de Janeiro. Nao se
concentrando somente no exemplo pratico, pesquisa-se em diversas bibliografias existente
sobre, principalmente, gestao de operacdes conteidos que embasam a referida pesquisa.

3. O CONCEITO DE GESTAO DE OPERACOES
A gestdo de operacdes € a funcdo empresarial que planeja coordena e controla os
recursos necessarios para se produzirem os produtos e servigos de uma empresa. Ela implica o
gerenciamento de pessoas, equipamentos, tecnologia, informagdes e muitos outros recursos
(REID & SANDERS, 2005).
Conforme Heizer e Render (2001) “a gestdo de operagdes € o conjunto de atividades
que criam bens e servigcos por meio da transformacao de entradas em saidas”.
Segundo Ritzman e Krajewski (2004):
Gestdo de operacgdes refere-se a dire¢do e ao controle dos processos
que transformam insumos em produtos e servicos. A drea de
operacdes administra os processos que criam os servicos ou produtos

IT Simpésio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia — SEGeT 2005 783



primérios para os clientes externos, porém encontra-se envolvida de
perto com as outras dreas de uma empresa. Administrar operagdes é
fundamental para cada drea de uma organizacio, porque somente por
meio da administragdo bem sucedida de pessoas, capital, informacao
e materiais ela pode cumprir suas metas.

A partir de uma perspectiva operacional, a gestdo de operagdes pode ser vista como
um conjunto de componentes, cuja fungdo principal estd concentrada na conversdo de um
nimero de insumos em algum resultado desejado. Essa conversao € denominada processo de
transformacgao (DAVIS, AQUILANO e CHASE, 2001).

A administracdo de operacdes e suas atribui¢cdes, dentro da perspectiva organizagao,
podem ser melhor visualizadas na Figura n°. 1 a seguir:

Manufatura
I I |
Operacoes Financas/Contabilidade Marketing
Instalacoes Desembolsos/Créditos Promogiio de
Constru¢do; manutenc¢ao Contas a receber vendas
Contas a pagar
Producio e controle de estoques Livro-caixa Publicidade
Programacio; controle de materiais
Administracao de fundos Vendas
Garantia e controle da qualidade Mercado financeiro
Cémbio Pesquisa de
Gestao da cadeia de fornecedores Mercado
Requisitos de capital
Manufatura Emissédo de agdes
Usinagem; fabricacdo; montagem Emissdo e cancelamento de
titulos
Projeto
Desenvolvimento e projeto de
produto

Especificacdes detalhadas de produto

Engenharia Industrial
Uso eficiente de maquinas, espaco e
pessoal

Analise de processos
Desenvolvimento e instalagio de
ferramentas e equipamentos de
produg@o

Figura 1 - Gestao de operag¢des em industrias
Fonte: Heizer e Render, 2001

4. O CONCEITO DE COMPETENCIAS ESSENCIAIS EM GESTAO DE
OPERACOES

As empresas obtém sucesso tirando vantagem daquilo que fazem particularmente bem
— isto é, os pontos fortes exclusivos da organizacao. Para tanto, as empresas precisam balizar
suas competéncias essenciais. Entende-se por competéncias essenciais 0s recursos exclusivos
e pontos fortes que a alta administracdo de uma organiza¢do considera quando formula
estratégias. Elas refletem o conhecimento coletivo da organizacdo, especialmente do modo
como coordenar os diversos processos e integrar multiplas tecnologias. Em gestdo de
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operacoes, essas qualificacdes incluem, segundo Ritzman & Krajewski (2004), os seguintes
fatores:

e Equipe de trabalho. Uma equipe de trabalho bem treinada e flexivel permite as
organizacdes responderem as necessidades do mercado em tempo habil. Essa
competéncia é particularmente importante nas organizagdes prestadoras de servicos,
nas quais o cliente entra em contato direto com os empregados.

¢ Instalacdes. Possuir instalacdes bem localizadas — escritérios, lojas e fabricas —
constitui uma vantagem bdsica por causa do tempo necessdrio para construir novas
instalacdes. A expansdo para novos produtos e servicos pode ser realizada
rapidamente. Além disso, as instalacdes flexiveis que permitem a empresa lidar com
uma variedade de produtos ou servicos em diferentes niveis de volume proporcionam
uma vantagem competitiva.

e  Know-how mercadolégico. Uma organizacdo que pode diferenciar seus produtos de
similares no mercado possui uma vantagem competitiva.

e Sistemas e tecnologia. As organizacdes especializadas em sistemas de informacdo
terdo uma vantagem em industrias que utilizam intensivamente dados e informacao,
como no setor bancdrio.

5. ESTRATEGIA DE OPERACOES E PRIORIDADES COMPETITIVAS

O papel da estratégia de operagcdes € estabelecer um plano para a funcio operacdes de
modo que esta possa fazer o melhor uso de seus recursos. A estratégia de operagdes, conforme
Reid e Sander (2005), € o plano que especifica o projeto e a utilizagdo desses recursos para
apoiar a estratégia empresarial. Isso inclui qualidade, projeto de bens e servicos, projeto de
processos e de capacidade, selecdo da localizacdo, projeto de layout, recursos humanos,
gestdo da cadeia de fornecedores, estoques, programacao € manutencgao.

Hax & Majluf (1996), indicam a necessidade do desdobramento da estratégia de
negdcio, partindo inicialmente de uma avaliagdo do posicionamento (matriz de atratividade da
inddstria — pontos fortes do negdcio) para defini¢do das estratégias e, em seguida, definindo
os programas de acdo (nivel estratégico) e seu desdobramento em programas de acgdo
especificos (nivel titico). Depois que a estratégia empresarial tiver sido desenvolvida, as
organizacdes devem trabalhar em cima das prioridades competitivas em gestdo de operacoes.
Isso criarda um plano para o projeto e o gerenciamento da fun¢do operacdes para apoiar a
estratégia empresarial. Essas prioridades competitivas sdo:

Custo — Competir com base em custos significa oferecer um produto a um preco baixo
relativamente aos precos dos produtos dos concorrentes. A necessidade desse tipo de
competi¢do provém da estratégia empresarial. Para desenvolver essa prioridade competitiva, a
funcdo operacdes deve focalizar principalmente a redugdo de custos do sistema, como o0s
custos de mao-de-obra, materiais e de instalagdes (REID & SANDERS, 2005).

Qualidade — Qualidade é uma dimensdo de um produto ou servico que € definida pelo
cliente. Hoje, mais do que nunca, a qualidade possui importantes implicacdes para o mercado.
No tocante as operacdes, a qualidade como prioridade competitiva apresenta duas dimensdes.
A primeira € o projeto de alto desempenho. Isso significa que a funcdo operacdes é projetada
para focalizar aspectos da qualidade como caracteristicas superiores, tolerancias restritas,
grande durabilidade e excelente atendimento ao cliente. A segunda dimensao € a consisténcia
de produtos e servigos, que medem quantas vezes o produto ou servigo atende exatamente as
especificagdes de projeto. (REID & SANDERS, 2005), (RITZMAN & KRAJEWSKI, 2004).

Tempo — Tempo ou rapidez sdo um das mais importantes prioridades competitivas de
hoje. As empresas de todos os seguimentos de negdcios estdo competindo para entregar
produtos de alta qualidade em um tempo tao curto quanto possivel. Quando o tempo € uma
prioridade competitiva, a tarefa da fungdo operacdes € analisar de maneira critica o sistema e
combinar ou eliminar processos para economizar tempo. (REID & SANDERS, 2005). O
principal beneficio da rapidez de entrega de bens e servigos para os consumidores (externos) é
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que ela enriquece a oferta, pois para a maioria dos bens e servicos, quanto mais rapido
estiverem disponiveis para o consumidor, mais provavel € que este venha a compra-los.
(SLACK, CHAMBER & JOHNSTON, 2002).

Flexibilidade — E uma caracteristica das operacdes e uma empresa que permite que ela
reaja as necessidades do cliente de modo rdpido e eficiente. (RITZMAN & KRAJEWSKI,
2004). A medida que o ambiente de uma empresa se modifica rapidamente, incluindo as
necessidades e as expectativas dos clientes, a capacidade de acomodar essas mudangas pode
ser uma estratégia vencedora. Isso € flexibilidade. Esta tem duas dimensdes, sendo uma a
customizacdo e a outra a flexibilidade de volume (REID & SANDERS, 2005).

Diferenciacdo — A diferenciacdo estd relacionada com a conquista da exclusividade.
As oportunidades de uma empresa criar exclusividade nio se localizam em uma determinada
fun¢do ou atividade, podendo surgir em praticamente tudo que a empresa faz. Na verdade,
diferenciagdo deve ser entendida como indo além das caracteristicas fisicas e dos atributos dos
servicos para englobar tudo que se relacione ao produto ou ao servigo que influencie o valor
que os clientes obtém dele (HEIZER & RENDER, 2001)

Confiabilidade — Confiabilidade significa fazer as coisas em tempo para o0s
consumidores receberem sues bens ou servigos prometidos. Os consumidores s6 podem julgar
a confiabilidade de uma operagdo apds o produto ou servico ter sido entregue. Ao selecionar o
produto ou servico pela primeira vez, o consumidor ndo terd qualquer referencia do passado
quanto a confiabilidade. Entretanto, no decorrer do tempo, confiabilidade pode ser ais
importante do que qualquer outro critério (SLACK, CHAMBER & JOHNSTON, 2002).

6. ESTRATEGIA DE LOCALIZACAO

Segundo Brito (2003), o estudo locacional deve ser um dos mais criteriosos na gestao
estratégica de operacdes. Pelo fato de existirem zonas determinadas, distritos industriais
incentivados pelo Governo, dreas prioritarias ao desenvolvimento econdmico e de propaganda
para a localizagdo de certos projetos em areas pré-escolhidas, ndo se deve excluir o estudo
locacional criterioso, visando a eficiéncia econdmica.

Em especial sabe-se que o estudo locacional tem uma principal determinante, que sdo
os custos de transporte. Custos esses de matérias-primas, matérias secunddrias, outros
materiais e produtos acabados.

O custo da mao-de-obra é também muito importante. No entanto, sabe-se que existe
muita mobilidade da mao-de-obra dentro do pais ou regido. J4 os materiais apresentam
maiores dificuldades de locomog¢do e os custos de transportes a que estd referindo sdo,
notadamente, os dos combustiveis.

Conforme Mathias (1996):
O problema de encontrar a localizagdo 6tima corresponde, em termos
de empresa, a achar a localizagdo que dé a maior diferenca entre
receitas e custos. Em outras palavras, procura-se a localizagdo que dé
o maior lucro possivel para a empresa, num prazo de tempo
compativel com a vida util do empreendimento no local

Ocorre de a empresa levar em conta os custos e beneficios sociais associados a
determinada localizagdo. Nesses casos, procura-se a localizacdo que dé a maior razao
beneficio/custo, considerando-se aqui também um horizonte de tempo adequado.

A importancia de localizar bem a fabrica é 6bvia, pois da boa localiza¢do dependera em
parte a capacidade competitiva da empresa no tempo.

A andlise do problema de localizagdo assume, entdo, um cariter de periodicidade
associada a decisdo de investir. Uma boa localizagdo procura garantir que a operagdo seja
feita com custos minimos, ja que esta € a tipica decis@o de grande impacto nos custos de
operagdo.
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As empresas em todo o mundo estdo utilizando técnicas e conceitos sobre estratégia de
localizag@o para abordar essa decisdo, uma vez que esta afeta enormemente os custos fixos e
varidveis, tendo um importante impacto no lucro total da empresa.

Segundo Heizer e Render (2001), dependendo do produto e do tipo de producdo ou
servicos realizados, sé os custos com transportes podem representar 25% do preco de venda
do produto. A decisdo de localizagdo muitas vezes depende do tipo do negdcio. Para as
decisdes de localizacdo de industrias, a estratégia € normalmente voltada para a minimizagao
dos custos, enquanto para as organizagdes de varejo e se servicos profissionais, a estratégia
concentra-se na maximizagdo da receita.

Muitos fatores podem afetar as decisdes de localizacdo, inclusive a proximidade dos
clientes, o transporte, as fontes de mao-de-obra, a atitude da comunidade, a proximidade de
fornecedores, entre outros.

7. ESTRATEGIA DE GESTAO DE REDE DE SUPRIMENTO

z

A estratégia da rede de suprimento, ou rede de fornecimento, é a integracdo das
atividades que obtém materiais, os transformam em bens intermedidrios € em produtos finais
e os entregam aos clientes. Essa estratégia inclui a tradicional funcdo de compras e muitas
outras atividades importantes para o relacionamento com fornecedores e distribuidores. A
gestdo dessa atividade implica o gerenciamento do fluxo de materiais dos fornecedores e
compradores de matérias-prima até o cliente final, uma vez que o objetivo é fazer com que
todos os elos da cadeia trabalhem juntos para reduzir o custo geral e melhorar a qualidade e os
Servicos.

Para muitas empresas, a administra¢do da cadeia de suprimentos refere-se a todas as
funcdes administrativas relacionadas com o fluxo de materiais dos fornecedores diretos da
empresa até seus clientes diretos, inclusive os departamentos de compras, armazenagem,
inspecdo, produgdo, manuseio de materiais e expedicdo e distribuicdo (GAITHER e
FRAZIER, 2004).

Em seu sentido mais amplo, Ghaither e Frazier (2004), afirmam que uma cadeia de
suprimentos refere-se a maneira pela qual os materiais fluem através de diferentes
organizagdes, iniciando com as matérias-primas e encerrando com os produtos acabados
entregues ao consumidor final.

A medida que as organizagdes se empenham em aumentar sua competitividade por
meio da customizacdo e produtos, da alta qualidade, da redugdo de custos e da entrega rapida
no mercado, maior énfase € dada a gestdo da cadeia de suprimentos.

Para Ritzman & Krajewski (2004), o gerenciamento da cadeia de suprimentos almeja a
sincronizacdo entre os processos de uma empresa e os de seus fornecedores para
compatibilizar o fluxo de materiais, servigos e informacdes com a demanda de clientes. O
gerenciamento da cadeia de suprimentos possui implicagdes estratégicas, porque o sistema de
suprimentos pode ser usado para estabelecer prioridades competitivas importantes, tais como
gerenciar e controlar o inventdrio e os fluxos de materiais.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos pode ser definida, também, como a
habilidade de uma empresa de trabalhar com seus fornecedores para prover material e
componentes de alta qualidade a um preco competitivo. Conforme Heizer & Render (1999),
“a chave para a gestdo eficaz da rede de suprimento € transformar os fornecedores em
parceiros na estratégia da empresa para atender a um mercado sempre em mutagao”.

Segundo Davis, Aquilano e Chase (2001):

A importancia do gerenciamento da cadeia de suprimentos tem
aumentado nos ultimos anos. As razdes para este crescimento
incluem o fato de que, em muitas empresas, a compra de materiais e
de componentes representa um percentual crescente do custo de
producdo de um item. Em muitas empresas, por exemplo, o custo de
matéria-prima e de componentes adquiridos  representa
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aproximadamente 60 a 70% do custo das mercadorias vendidas.
Além disso, os custos de logistica (ou seja, os custos de distribuicao e
de transporte) associados com a entrega de produtos dos fornecedores
tém aumentado continuamente.

Atualmente as empresas estdo trabalhando mais proximas aos seus fornecedores, com
o objetivo de serem mais suscetiveis as necessidades varidveis de seus clientes. Dessa forma,
elas estdo reduzindo significativamente, e, em alguns casos, eliminando seus estoques de
protecdo previamente estabelecidos. Por outro lado, a tendéncia de utilizacdo cada vez maior
de componentes comprados, associada ao aumento dos custos de transporte e logisticos, tem
levado as empresas a focarem sua aten¢do no departamento de compras da empresa. Como
resultado, a funcdo de compras tem experimentado uma grande transformacdo na maneira
como administra os negdcios com as empresas fornecedoras.

7.1. FU~NCAO DE COMPRAS COMO PRIORIDADE COMPETITIVA NA
GESTAO DE SUPRIMENTOS

A rede de suprimento recebe toda essa atencdo porque as compras sao, normalmente,
as atividades de mais alto custo da maioria das empresas.Tanto para bens como para servicos,
o custo das compras como percentual das vendas muitas vezes € substancial. Considerando
que uma grande parte da renda € dedicada a compras, uma estratégia eficaz de compras passa
a ser vital. Conforme Heizer e Render (2001), comprar proporciona uma grande oportunidade
para reduzir custos e aumentar as margens de contribuicdo. Estes autores demonstram que
compras tem uma maior capacidade de maximizar os resultados, superior ao possiveis de
serem alcangados via aumento de faturamento.

7.2 ESTRATEGIAS DE COMPRA E DE FORMACAO DE REDES DE
FORNECEDORES EM GESTAO DE SUPRIMENTOS

Em relagdo aos itens a serem comprados, as empresas devem decidir em uma
estratégia de rede de suprimento, ou cadeia de fornecimento. Uma dessas estratégias, que sera
aqui abordada, é conhecida como Redes keiretsu. Keiretsu ¢ um termo japonés usado para
descrever a coalizdo de empresas que formam uma “rede de fornecedores” para um fabricante
(normalmente de grande porte). Na forma usual, este fabricante dard continuidade de
demanda por longo prazo, esperando de seus fornecedores comprometimento em fornecer
servicos de exceléncia, expertise técnica e melhorias de qualidade e custos menores (SLACK,
CHAMBERS & JOHNSTON, 2002).

O modelo keiretsu normalmente € utilizado em consércios modulares, uma vez que o
grupo de fornecedores de primeira linha faz parte de uma integracao de empresas, onde essas
participam ativamente do processo produtivo da organizacao responsavel pelo produto final.

8. A VOLKSWAGEN ONIBUS E CAMINHOES E O CONSORCIO
MODULAR

A Volkswagen Caminhdes o Onibus localiza-se na cidade de Resende, situada entre a
Cidade do Rio de Janeiro — 160 km de distancia — e a cidade de S@o Paulo — 286 Km de
distancia. Com 80 mil metros quadrados de area construida em um terreno de mais de dois
milhdes de metros quadrados, a montadora produz cerca de 160 veiculos por dia, entre
caminhdes e Onibus, operando, atualmente, com sua capacidade total.

No conceito de consorcio modular os parceiros trabalham dentro da planta da
Volkswagen, nos seus respectivos médulos. E de responsabilidade do parceiro a montagem do
moédulo e a conexdo deste mdédulo no chassi na linha de montagem final. Cada parceiro deve
prover recursos materiais, pecas € subconjuntos necessdrios na montagem, € 0OS recursos
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humanos que atendam as necessidades e aos objetivos de qualidade estabelecidos pela
Volkswagen.

A Volkswagen é responsdvel pelo planejamento do produto, marketing, vendas e pds-
vendas, desenvolvimento do produto e pela liberagdo final dos veiculos e aprovagdao do
planejamento de sistemas de qualidade de cada médulo e da fdbrica como um todo.

Os moédulos que compdem o consércio modular sdo:

Tamet - responsédvel pela montagem da cabine a partir das pecas estampadas;
Iochipe/Maxion - responsdvel pela montagem do chassi, sistema de freios
(reservatdrio de ar e valvulas), chicote elétrico, linhas de combustivel, linha de
transmissao e caixa de direcao;

e Remon - responsdvel pela montagem das rodas e pneus, pressurizagdo e
balanceamento;

e MWM/Cummins - responsavel pela montagem final do motor, alimentacdo de dleo,
montagem de embreagem, caixa de mudancas, motor de partida, alternador, sistema de
direcdo hidrdulica, tubos de escape e freios;

e Rockwell/Braseixos - responsdvel pela montagem dos eixos, molas, amortecedores e
barras estabilizadoras, formando os kits de suspensao;

e VDO - responsdvel pela montagem de bancos, painel de instrumentos, revestimento
interno, vidros e chicote elétrico. Também € de responsabilidade da VDO a montagem
da cabine completa sobre o chassis;

e FEisenmann - responsdvel pela pintura das cabines.

No ambiente de consércio modular, os parceiros sdo responsaveis pela execucdo das
operacdoes ao longo da linha de montagem. Desta forma cada parceiro deve também
especificar os processos, ferramentas e controles utilizados. O sistema de planejamento de
processo deve garantir informacdes precisas e padronizadas sobre o fluxo de produgdo e
operacdes a serem executadas.

A Figura n°® 2, a seguir, ilustra o consorcio modular Volkswagen Caminhdes e Onibus:

pecas
pecas
1 pecas 1
1 acabamento e
cabine estofamento teste de entrada

1 linha de montagem principal ‘

avaliacio VW —»

pintura
pecas
—

pecas motor \

+— .
rodas e chassi

pneus suspensao
pecas pecas

Figura 2 - Croqui do consorcio modular da Volkswagen Caminhdes
Fonte: Adaptado de Heizer e Render, 2001
E a figura n° 3, ilustra o fluxo de operacoes:
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Figura 3 — Fluxo de operagdes da Volkswagen Caminhdes e Onibus
Fonte: Volkswagen Caminhdes e Onibus

O consoércio modular estabelece transformagdes necesséarias na busca de uma parceria
na cadeia produtiva para o efetivo envolvimento dos parceiros em todas as etapas e,
conseqiientemente, a conquista de um novo patamar competitivo. Busca-se a reducdo de
custos e o aumento da produtividade ao longo de todo ciclo produtivo. A montadora concentra
seus esforcos no projeto, na qualidade, no marketing e nas vendas. O valor agregado
industrialmente pela montadora é minimo.

A integracdo dos parceiros no processo produtivo permite o entendimento das
implicagdes de seus produtos no veiculo, contribuindo com solugdes para a melhoria da
produtividade, tendo como principais vantagens competitivas a reducdo nos custos de
producdo, a redugdo do nivel de inventério, o aumento da rapidez de producdo dos veiculos e
a flexibilidade de manufatura.

As vantagens que este modelo pode trazer para a montadora, além das j4 citadas, sdo:

e Reducdo do montante de investimento nas plantas, que € compartilhado com os
fornecedores do consorcio modular;

e Reducdo dos custos associados ao transporte e armazenagem dos componentes ou
subconjuntos, gragas a proximidade;

® A interacdo constante entre a montadora e seus fornecedores, agilizando a tomada de
decisdes e a tomada de acdes corretivas;

Existem vantagens também para os fornecedores:,:

e Oferece garantia de demanda por um longo horizonte de tempo;

e Permite a aquisicdo de novas competéncias advindas da proximidade e interacdo com
os demais fornecedores e mesmo com a montadora;

® Permite melhor coordenacdo de PCP;

e Eleva barreiras de entrada para novos concorrentes;
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Possibilita agregar valor ao seu produto através do fornecimento de subconjuntos e
servicos, montagem e assisténcia técnica.

9. O CONSORCIO MODULAR DA VOLKSWAGEN CAMINHOES
VERSUS COMPETENCIAS ESSENCIAIS EM GESTAO DE
OPERACOES

As competéncias essenciais citadas por Ritzman e Krajewski (2004), equipe de

trabalho, instalacdes, know-how mercadoldgico e sistemas de tecnologia apresentam-se com
diferencial competitivo no consorcio modular da Volkswagen Caminhdes, em relacdo aos
concorrentes diretos no mercado de caminhdes. Isso ocorre porque:

A equipe de trabalho € formada por uma coalizdo de funciondrios de diversos
fornecedores, o que permite flexibilidade, conhecimento e a aglutinacao de know-how
de diferentes culturas organizacionais, permitindo a inovacdo e a troca de
experiéncias.

As instalacdes sdo funcionais e bem localizadas. Funcionais, uma vez que a planta
abriga fornecedores e produtor final, permitindo rapidez e agilidade na solucdo de
problemas, eficiéncia operacional e a parceria entre os diversos fornecedores
primdrios. Bem localizadas, haja vista que se encontrar nas proximidades da Rodovia
Presidente Dutra, entre os dois maiores polos industriais do Brasil, permitindo facil
acesso ao abastecimento de suprimentos e pecas por parte de fornecedores
secunddrios, tercidrios, entre outros e a eficiente distribui¢do dos produtos acabados
entre os mercados nacionais internacionais, devido ao facil acesso as principais malhas
rodovidrias e aos principais portos do Pais. Além disso, na referida localiza¢do, nao ha
problemas com insuficiéncia de mao-de-obra de boa qualidade, além dessa possuir um
custo relativamente menor ao das grandes capitais. Outro fator preponderante sao as
atividades sindicais, que ocorrem com menor incidéncia e repercussdo, quando
comparadas com outros polos industriais, a exemplo, Sdo Bernardo do Campo.

O Know-how mercadolégico do consércio modular permite que a Volkswagen
Caminhdes e Onibus diferencie seus produtos de similares através do custo. Segundo
entrevista de Ricardo Alouche, gerente executivo de vendas da Volkswagen, para a
edicao 354 da Revista O Carreteiro, isso lhe permitiu um crescimento em 2004 de
20% nas vendas para o mercado interno e 110% nas vendas para o mercado externo,
em comparagdo ao ano de 2003, além da implantacdo de um segundo turno de trabalho
para ampliar a capacidade produtiva para 224 veiculos por dia.

Quanto a tecnologia da informacgdo e sistemas, a Volkswagen Caminhdes utiliza o
ambiente CAPPE (Computer Aided Process Planning Environment) da KSR, o que
lhe permite competitividade, também, nessa competéncia. Esse produto foi adotado
gragas a sua flexibilidade e concep¢do. O ambiente CAPPE contempla uma série de
sistemas voltados a concep¢do do produto e a determinagdo dos recursos de
manufatura necessdrios a sua fabricacdo. Com um conceito de integracao, o CAPPE
mantém todos os dados industriais dos produtos em uma base de dados RDBMS
(Relational Data Base Management System). Com isto, consegue-se alta conectividade
com os sistemas existentes nas empresas. Os sistemas que compdem o ambiente
CAPPE siao subdivididos em: Classificacdo de produtos, Gerenciador de recursos de
planejamento, editor tecnoldgico, projetos automdticos, cédlculos de tempos de
fabricacdo, cdalculos de ferramentas, croquis de fabricacdo e pesquisas técnicas.
Segundo ALMEIDA et al (1998), os principais resultados obtidos com a implantagcao
do sistema CAPPE foram a reducdo do tempo de planejamento, a agilidade nas
revisdes, a padronizacdo dos processos, a criacdo de uma base tnica de processos € o
aumento da qualidade dos processos.
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10. O CONSORCIO MODULAR VERSUS PRIORIDADES
COMPETITIVAS EM ESTRATEGIAS DE OPERACOES

Como descrito anteriormente, depois que a estratégia empresarial tiver sido
desenvolvida, as organizacdes devem trabalhar nas prioridades competitivas. As grandes e
principais prioridades competitivas em gestdo de operacdes, segundo Reid e Sanders (2005),
sd0 o custo, a qualidade, o tempo e a flexibilidade. Segundo esses mesmos autores, ndo €
possivel nenhuma empresa focalizar todas essas prioridades com a mesma intensidade de
recursos, uma vez que a propor¢ao que mais recursos sdo dedicados a uma prioridade, menos
recursos sobram para as outras, ou seja, ha um trade-off. Entretanto, o consércio modular
consegue atender com grande intensidade pelo menos trés dessas quatro significativas
prioridades competitivas, a saber:

Custo — O consoércio modular da Volkswagen Caminhdes permite a todas as empresas
envolvidas com o produto final — caminhdes e 6nibus — uma significativa reduc¢do de custos
logisticos devido a proximidade entre os sistemistas; redu¢do de estoques e conseqilientemente
reducdo de custos de armazenagem, movimentacdo, obsolescéncia, enfim, todos os custos de
carregamento de estoques devido ao processo JIT adotado nessa estrutura de producdo;
reducdo dos custos indiretos, tais como IPTU, seguros, alugueis, entre outros, uma vez que
esses sdo rateados entre todos 0s as empresas que se encontram na mesma planta;.

Tempo — As empresas de todos os seguimentos de negdcios estdo competindo para
entregar seus produtos no menor tempo possivel. O consércio modular elimina diversos
processos que consomem tempo, seja pela proximidade dos fornecedores, seja pela
localizagdo da Volkswagen Caminhdes. Tempos como de embalagem do insumo pelo
fornecedor e desembalagem pela empresa fabricante sdo eliminados, uma vez que os
fornecedores de primeira ordem se encontram localizados no mesmo lugar que a empresa
fabricante. Tempo de transporte de inimeros insumos e da inspecdo de qualidade desses
insumos sdo eliminados. Da mesma forma, o préprio tempo de processamento da matéria-
prima em produto acabado € menor no sistema de consorcio modular.

Flexibilidade — Neste tipo de organizacdo, os fornecedores assumem a montagem
prévia do médulo sob sua responsabilidade e sua posterior montagem diretamente na linha de
producdo da montadora. Os investimentos em equipamentos e ferramentas € o gerenciamento
da cadeia de suprimentos do médulo também ficam a cargo dos sistemistas, proporcionando
alta flexibilidade no processo de manufatura, o que propicia, também, em reducao de custos e
redugdo de tempo no processo produtivo. A montadora, por sua vez, executa a coordenacdo da
planta e faz o teste final dos veiculos, concentrando seus esfor¢os no projeto e na venda de
seus produtos.

Tais fatores, por conta da simplificacdo dos processos, visibilidade, intera¢do entre as
partes envolvidas e rapidez na tomada de decisdo, capacitam esta estrutura fabril a suportar
processos inovadores de melhoria continua, com forte dependéncia da qualidade em toda a
rede integrada, sendo esta um fator de alta prioridade na unidade estudada.

11. RESULTADOS VERSUS RECOMENDACOES

Os resultados alcancados pela Volkswagen Caminhdes e Onibus sugerem que as
empresas que possuem uma estrutura de fabricacdo onde se permita a inclusdo de um modelo
de consorcio modular, adotem esse modelo em sua cadeia produtiva, haja vista que os
beneficios incluem diversas vantagens competitivas, primordiais para os dias atuais.
Principalmente para aquelas empresas que possuem uma margem de lucro muito estreita, o
consorcio modular se apresenta como uma ferramenta de reduzir custos operacionais, sejam
eles de transportes, de estoques ou de gerenciamento de suprimentos. As empresas que
necessitam de agilidade em seu processo produtivo, também podem se apropriar desse
modelo, uma vez que ele propicia flexibilidade e agilidade no processo produtivo,
proporcionando uma produg¢do enxuta.
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12. CONCLUSAO

As organizacOes estdo vivenciado o momento mais competitivo de todos os tempos.
Nessas circunstancias, reduzir custos € de vital importancia para a sobrevivéncia empresarial.
Entretanto, muitas agdes ja foram ou estdo sendo abordadas para a reducdo de custos, ndo
havendo mais espaco para a¢des que minimizem esses. Entretanto, observa-se que os custos
estdo intimamente ligados e inter-relacionados com as principais prioridades competitivas, ou
seja, a flexibilidade, a qualidade e a rapidez possuem influéncia direta nos custos
operacionais, onde apresenta-se o consorcio modular como uma inovativa vantagem
competitiva.

Sendo o consorcio modular uma metodologia de gestdo da cadeia de suprimentos que
retine reducdo de estoques, reducdo de produtos em processo e reducdo de custos de
transportes, aliando rapidez e flexibilidade no processo produtivo, recomenda-se o modelo
utilizado pela fébrica em Resende da Volkswagen Caminhdes e Onibus, como uma nova
abordagem para a maximizacao dos resultados operacionais em gestdo de operagdes.

Outro fator de sucesso, que nao se pode deixar de citar no consorcio modular, estd na
utilizacdo de uma mesma unidade fabril, compartilhada por fornecedores e distribuidores, que
envolve o estudo de uma localizacdo e fluxo logistico interno que beneficie todos os
parceiros, propiciando um ambiente JIT de negdécio e que atenda as necessidades,
principalmente, de fornecedores de primeiro estigio.

A partir do presente artigo, sugere-se, entdo, a utilizacdo desse modelo para,
principalmente, aquelas empresas que estdo em processo de instalacdo de novas unidades
fabris. Tal sugestdo estd embasada no fato de que o consércio modular consegue atender com
grande intensidade pelo menos prioridades competitivas, sendo elas a prioridade custo, a
prioridade tempo e a prioridade flexibilidade. O método produtivo inserido no consorcio
modular, por conta da simplificagdo dos processos, visibilidade, interacdo entre as partes
envolvidas e rapidez na tomada de decisdo, capacitam esta estrutura fabril a suportar
processos inovadores de melhoria continua, com forte dependéncia da qualidade em toda a
rede integrada, sendo esta um fator de alta prioridade na unidade estudada, a qual se tomou
como benchmarking para o desenvolvimento da presente pesquisa.
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