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RESUMO

Este artigo tem como finalidade apresentar a importancia da manufatura enxuta na
gestdo da producdo de fornecedores da cadeia de suprimentos automotiva. Para tanto,
foi realizado um estudo de revisdo através de pesquisa bibliogréfica, possibilitando o
levantamento de dados de variadas fontes, desde revistas e livros até dissertacdes.
Foram explanadas as transformacdes decorrentes do aumento de competitividade na
indUstria automotiva, evidenciou-se a necessidade destas empresas em desenvolver boas
préticas de gestdo nos processos produtivos, destacou-se as mudancas estruturais da
cadeia de suprimentos automotiva que influenciaram a atuagdo dos fornecedores e
posteriormente foi exposta a contribui¢cdo da manufatura enxuta para a sua gestéo. Esta
contribuicdo pode provocar o aumento de competitividade dos fornecedores da cadeia
de suprimentos automotiva através da influéncia na gestdo dos seus processos. A partir
das consideragOes finais, buscou-se compreender a importancia da manufatura enxuta
para os fornecedores da cadeia de suprimentos automotiva na gestdo de seus sistemas
produtivos, promovendo uma nova abordagem que os tornem mais competitivos.

1. INTRODUCAO

O processo de desenvolvimento da indUstria automotiva foi marcado por diversas
transformagBes decorrentes do aumento de competitividade a nivel global [1],
conduzindo as organizagOes a estabelecerem unidades produtivas nos principais
mercados (América do Norte, Europa e Japdo).

Porém, a crise financeira, ocorrida em 2008, causou uma queda significativa nas vendas,
afetando a industria automobilistica americana, refletindo também no mercado europeu
[2], de modo que os governos precisaram dar suporte, criando programas de incentivo
ao consumo de veiculos e de ajuda financeira.

Este cenario contribuiu para que os paises emergentes ganhassem forga, a exemplo da
China, que passou a ocupar um importante papel na competicdo mundial do setor,
consolidando-se como a principal ofertante de veiculos leves [2].

Atualmente, o centro das atengBes da industria automobilistica esta nos mercados
emergentes, que oferecem oportunidades de rapido crescimento [1]. Porém, o Brasil tem
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apresentado baixo desempenho em relacdo & produgdo de veiculos, levando os
fabricantes a repensarem as suas decisdes de ampliacdo de investimentos no pais. Esta
queda na producao favorece a entrada de veiculos de baixo custo no mercado brasileiro,
com a contribuigdo da alta concorréncia, que impacta nos demais paises emergentes.

Além disso, verificou-se outra transformacdo no mercado, que diz respeito a busca das
montadoras de veiculos em reduzir os custos [2], mantendo o padrdo de qualidade das
autopecas envolvidas nos seus processos produtivos.

Isto reflete a necessidade dos fornecedores da cadeia de suprimentos automotiva
dedicarem esforgos na sua Gestdo da Producéo, por serem fortemente pressionados
pelas montadoras em oferecer produtos de baixo custo e alta qualidade.

Nesse sentido, a manufatura enxuta apresenta-se como fator chave para o alcance deste
objetivo, por se referir a uma filosofia de gestdo com foco na eliminagcdo de
desperdicios, tendo como principais resultados a redugdo dos custos e 0 aumento de
qualidade [3]. Pensar de forma enxuta é buscar o aumento da producéo utilizando
menos recursos, visando & fabricacdo de produtos que sejam capazes de atender as
necessidades reais dos clientes [4].

Diante desse contexto, o presente artigo tem como finalidade apresentar a importancia
da manufatura enxuta na gestdo da producgdo de fornecedores da cadeia de suprimentos
automotiva. Para tanto, foi realizado um estudo de revisdo através de pesquisa
bibliogréfica, possibilitando o levantamento de dados de variadas fontes, desde revistas
e livros até dissertacoes.

Foram explanadas as transformacdes decorrentes do aumento de competitividade na
inddstria automotiva, evidenciou-se a necessidade destas empresas em desenvolver boas
préticas de gestdo nos processos produtivos, destacou-se as mudancas estruturais da
cadeia de suprimentos automotiva que influenciaram a atuagdo dos fornecedores e
posteriormente foi exposta a contribuicdo da manufatura enxuta para a sua gestéo.

Esta contribuicdo pode provocar o aumento de competitividade dos fornecedores da
cadeia de suprimentos automotiva através da influéncia na gestdo dos seus processos. A
partir das consideracOes finais, buscou-se compreender a importancia da manufatura
enxuta para os fornecedores da cadeia de suprimentos automotiva na gestdo de seus
sistemas produtivos, promovendo uma nova abordagem que o0s tornem mais
competitivos.

2. AS TRANSFORMACOES DA INDUSTRIA AUTOMOTIVA

A indUstria automotiva é responsavel pelo projeto, desenvolvimento, fabricacdo e a
venda de automoveis, compostos por diversos sistemas mecanicos, elétricos e
eletronicos, que encontram-se em constante evolugdo. Nos ultimos trinta anos, passou
por uma expressiva reestruturacdo em virtude de 2 fendmenos: a saturacdo dos
mercados nos paises centrais (Estados Unidos, Japdo, Unido Européia) e a adocdo dos
principios do modelo de organizagdo industrial baseado no toyotismo [2].

A saturacdo dos mercados ocorreu quando a demanda de veiculos se aproximou do
nivel tedrico de saturacdo, ou seja, 0 niUmero maximo de veiculos por mil habitantes.
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Isto motivou o aumento do fluxo do investimento direto externo em direcdo a paises em
desenvolvimento [2]. Além disso, a busca pela diferenciacdo de produtos se
intensificou.

A adocdo dos principios do modelo de organizacéo industrial baseado no toyotismo,
também chamado Sistema Toyota de Producéo [4], motivou a utilizacdo de técnicas e
ferramentas de gestao, tendo como foco a eliminacao dos desperdicios.

O fenbmeno da saturacdo provocou a necessidade das empresas aumentarem a sua
competitividade, implantando unidades produtivas nos principais mercados centrais [2].
Com o passar do tempo, essas economias conseguiram representar cerca de 75% da
producdo mundial de automdveis destinados a passageiros [5].

O desenvolvimento de novos métodos de gestdo da produgdo das montadoras foi
influenciado pela competicéo, transformando os fornecedores em parceiros de longo
prazo, o que possibilitou uma maior interagéo entre os elos.

Nos paises emergentes, esse novo método de gestdo estimulou grandes investimentos,
surgindo novas organizagdes nesses mercados. Os fabricantes sul-coreanos destacaram-
se no segmento de veiculos, sustentados pelos seus modernos processos de produgdo e
sua estrutura produtiva ainda caracterizada pela alta disponibilidade de mdo de obra
barata [1].

No entanto, o mercado automobilistico americano sofreu uma queda nas vendas em
funcdo da crise financeira de 2008, refletindo também no mercado europeu, porém com
menor importancia. Para diminuir os efeitos, houve uma intervencdo governamental
através da criagdo de programas de incentivo ao consumo de veiculos e de ajuda
financeira, com o0 objetivo das montadoras se reestruturarem, aumentando a sua
competitividade.

Isto contribuiu para o fortalecimento dos paises emergentes [1], como a China, que
conseguiu se consolidar como a principal ofertante de veiculos leves, devido a sua
inddstria automotiva ter um grande suporte governamental [2].

Na atualidade, os estudiosos da area afirmam que o eixo da indUstria automobilistica
mundial esté direcionado para os mercados emergentes, que oferecem oportunidades de
rapido crescimento, favorecendo mudangas de centros de producgdo de automoveis [6].

O mais recente levantamento sobre produgdo global de veiculos (Figura 1), realizado
pela consultoria mundial automotiva Jato Dynamics, em relagéo ao ano de 2013, aponta

que de modo geral, os paises emergentes estdo entre os 10 maiores produtores do
mundo [7].
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Fig.1. Producéo global de veiculos em 2013 (elaborada pelo préprio autor)

A posicdo do Brasil entre os cinco primeiros é uma das razdes que justifica o fato das
montadoras desenvolverem operacfes e ampliarem investimentos no pais. A previsao é
que os fabricantes automotivos superem 0s seus investimentos em R$ 60 bilhdes até
2017 [8].

Contudo, em 2014, o setor automotivo brasileiro tem apresentado baixo desempenho.
Ao verificar a producéo trimestral de veiculos desse ano em relagdo a0 mesmo periodo
do ano anterior [9], observa-se uma reducdo significativa que provocou um desvio
(Figura 2), levando as montadoras a repensarem as suas decisoes.

-8 -6 -4 -2 0
Desvio da producio de veiculos (%)

Fig.2. Desvio da produgdo trimestral de veiculos 2013-2014 (elaborada pelo préprio autor)

A Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores (ANFAVEA)
divulgou em julho o resultado do 1° semestre, que corresponde a uma queda da
producdo de veiculos em 16,8% [10], o que reflete uma tendéncia de nimeros menores
da produgdo para 2014.

O presidente da associacdo, Luiz Moan, atribuiu esse resultado negativo a menor
quantidade de dias uteis em ano de Copa do Mundo. Evidencia-se também que houve
maior seletividade dos bancos para conceder crédito destinado a aquisicao de veiculos,
bem como maiores restrigdes de exportagdes para a Argentina [10].
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Ressalta-se que essa tendéncia de queda da produgdo também favorece a entrada de
veiculos de baixo custo no mercado brasileiro, com a contribuigdo da alta concorréncia,
que impacta nos demais paises emergentes.

Desse modo, percebe-se a importancia das empresas do ramo automotivo darem uma
atencdo especial a sua gestdo da producgdo, tendo em vista lidar com o aumento de
competitividade, formulando estratégias capazes de tornar o processo de fabricagdo o
mais eficiente possivel.

3. A GESTAO DA PRODUCAO NA INDUSTRIA AUTOMOTIVA

A Gestdo da Producéo esta voltada para a organizagdo e controle do sistema produtivo
de uma organizacdo, que transforma insumos (inputs) em bens e/ou servigos (outputs)
[11], agregando valor ao produto. Para tanto, leva em conta a defini¢do de objetivos de
producdo, da capacidade produtiva, dos equipamentos e tecnologias, bem como a
concepgdo do layout, a escolha de politicas de qualidade e manutencdo dos
equipamentos.

Entretanto, o principal elemento a ser gerenciado no sistema de produgdo sdo as
pessoas, que representam o capital intelectual e precisam estar envolvidas com as
decisdes estratégicas para que a empresa tenha um bom desempenho [12].

Esta competitividade ja existia na producdo artesanal, onde o produtor utilizava
ferramentas simples, mas flexiveis para produzir exatamente o que o consumidor
desejava: um item de cada vez [4]. Os produtos apresentavam alta qualidade devido a
exclusiva dedicacdo da mao-de-obra, porém o seu pre¢o mostrava-se elevado em virtude
do alto custo de fabricacdo. Em funcédo disto e do alto lead time de producdo, buscou-se
desenvolver outras alternativas.

Como alternativa de producédo, com olhar na redugéo dos custos, o engenheiro mecanico
Henry Ford nos Estados Unidos, criou o sistema de producdo em massa. Nesse sistema,
os fabricantes dedicavam-se a produgdo de grandes volumes, fazendo com que a
qualidade fosse preterida [13]. N&o era necessaria a qualificacdo da méo-de-obra e seus
processos tinham baixa flexibilidade.

Em contrapartida, a alternativa japonesa, também conhecida como Sistema Toyota de
Producéo, foi desenvolvida visando aumentar a flexibilidade do processo produtivo
[14], fabricando com baixo custo através da reducdo de desperdicios. A busca pela
qualidade fica evidenciada pela eliminagéo de retrabalhos, valorizagdo da méo-de-obra
e aplicacéo de ferramentas voltadas para solugéo de problemas.

Ainda sobre flexibilidade do sistema produtivo, a GM teve uma participacdo na década
de 70, oferecendo opc¢des diferenciadas para 0 mercado automotivo, sendo necessaria a
adequacéo do seu modelo de gestao.

Historicamente, é possivel notar que a gestdo da produgdo passou por diversos estagios,
com significativas mudangas na indUstria automotiva, influenciadas pela evolugéo dos

sistemas produtivos, impulsionada pela necessidade de atendimento aos novos padrdes
de custo e qualidade.
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O conceito de qualidade esteve inicialmente associado ao produto, tendo se tornado
cada vez mais abrangente & medida que houve o aumento de oferta por parte das
organizagdes. Contudo, deixou de ser vista como fator de competitividade, passando a
ser um requisito obrigatdrio, o que levou a busca de novas oportunidades.

Em razdo disso, os fabricantes automotivos direcionaram 0s seus esforcos para a
melhoria da gestdo de seus processos produtivos, tornando-os cada vez mais enxutos
através da utilizacdo de técnicas voltadas para reducéo dos custos.

Hoje, o custo é considerado importante para a sobrevivéncia no mercado. No setor
automotivo, observa-se a movimentagao de novos entrantes nos paises emergentes com
precos mais competitivos. A Citroén, por exemplo, detém de 2,1% do mercado
brasileiro, tendo boa aceitacdo com os modelos C3 e C4 Lounge [15].

A Volkswagen esta desenvolvendo um veiculo de baixo custo para competir nos
mercados da China e india. A revista alemd Manager Magazin publicou que a
montadora espera atender os seus padrdes de seguranca e conforto e dirigibilidade,
entretanto com foco na diminuigdo dos custos de producéo.

Portanto, é possivel admitir que a gestdo eficiente do processo produtivo possibilita a
melhoria na competitividade das organizacGes [17], provendo a forga necesséaria para
que estas suportem o ataque da concorréncia [18].

Destaca-se que essa competitividade no setor impactou diretamente os fornecedores da
cadeia de suprimentos automotiva, que precisaram gerenciar 0S Seus sistemas
produtivos adaptando-se a uma série de alteragdes estruturais para manterem a sua
atuacdo no mercado.

4. FORNECEDORES DA CADEIA DE SUPRIMENTOS AUTOMOTIVA

A competicdo em escala global na industria automobilistica nos Gltimos anos estimulou
0 interesse das montadoras em reduzir os custos, mantendo o padrdo de qualidade das
autopecas envolvidas nos seus processos produtivos [19].

Para tanto, perceberam a necessidade de melhor compreender o funcionamento das
cadeias de suprimentos automotivas, tendo como foco os seus niveis de fornecimento
(Figura 3), também conhecidos como tiers [20] ou camadas.

»] MONTADORA <
Fornecedor de Sistemista’Fomecedor Fornecedor de pegas
Tier 1 Matéria-Prima de madulos e componentes .
& A
Tier 2 Fomnecedor de pegas e Fornecedor de pegas
componentes [+ e componentes

. Fornecedor de
Tier 3 Matéria-Prima
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Fig.3. Modelo de representagdo dos niveis de fornecimento da cadeia de suprimentos automotiva [20]

Diante desta compreensdo e da busca em atender os padrfes de custo e qualidade de
suas autopecgas, as montadoras adotaram um novo posicionamento, transferindo as
atividades produtivas e de engenharia a seus fornecedores, bem como atraindo-os para
perto de suas instalagdes, com a finalidade de tornar o processo mais &gil e dindmico
[21].

Isto fez com que as montadoras tivessem maior dominio sob sua rede de fornecimento,
exercendo forte pressdo por reducdo de custos e melhoria de qualidade [22], o que
resultou em relacionamentos de longo prazo [23], baseados em parcerias e aliangas
estratégicas.

Dessa maneira, verifica-se que a cadeia de suprimentos automotiva sofreu diversas
mudangas em sua estrutura, influenciando os fornecedores a ado¢do da manufatura
enxuta, por ser uma filosofia de gestdo voltada para a reducdo de custos atraves da
eliminacéo das atividades que ndo agregam valor.

5. MANUFATURA ENXUTA

A manufatura enxuta, também conhecida como producéo enxuta ou Sistema Toyota de
Producdo, tem sido considerada uma estratégia bem sucedida na gestdo de custos nos
processos produtivos [24]. Conceitualmente, representa um modelo de organizagao
industrial cuja finalidade é fazer cada vez mais com cada vez menos [25].

Por esse motivo, a metodologia recebe o nome de “enxuta”, tendo como foco a
eliminacdo de desperdicios, ou seja, atividades que consomem recursos no processo
produtivo, mas ndo agregam valor e, portanto ndo contribuem para a satisfacdo das
necessidades dos clientes.

A base da manufatura enxuta consiste na eliminacdo de 7 desperdicios: superproducao,
espera, movimentacdo desnecessaria, processamento inadequado, transporte
desnecessario, estoque excessivo e defeitos [26]. Ainda acrescenta-se um oitavo
desperdicio, referente & criatividade humana inutilizada [27].

Atuar na reducéo destes desperdicios permite que os produtos fabricados tenham baixo
custo e alta qualidade [28]. No contexto atual, as atividades dos fornecedores da cadeia
de suprimentos automotiva sdo direcionadas para este objetivo, sendo os responsaveis
por gerenciar as suas operagdes de manufatura em total alinhamento com a demanda.

Nesse sentido, a adogdo da manufatura enxuta no processo produtivo destes
fornecedores mostra-se como um diferencial competitivo, visto que esse sistema
permite a eliminacdo de desperdicios, resultando principalmente em 3 fatores: melhoria
na conformidade (traduzida em aumento do nivel de qualidade), melhoria na
confiabilidade (em funcéo da maior rapidez na produgdo) e reducdo dos custos (devido
a obtengdo da méxima eficiéncia produtiva) [29].
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Dos fatores citados acima, a eliminacéo de desperdicios no processo produtivo exerce
forte influéncia na reducdo dos custos. Dentre os desperdicios apresentados
anteriormente, 0s estoques excessivos caracterizam-se como os de maior relevancia para
a Gestdo da Produgdo. Os estoques representam um recurso financeiro parado no
sistema produtivo, o que implica em desperdicios de espago e investimento [28]. Alem
disso, manter altos niveis de estoque encobrem outros desperdicios [30].

As operacfes enxutas buscam mover-se na direcdo de eliminar os desperdicios, tendo
como resultado produtos de alta qualidade e, acima de tudo, com baixo custo [31]. Um
dos pilares de sustentacdo desta filosofia é o just in time. Em japonés, as palavras just in
time significam “no momento certo”, “oportuno”, ou seja, fabricar produtos na
quantidade necessaria e apenas quando demandados [30]. Com isto, o custo de manter
estoque é reduzido.

A aplicacdo do just in time no sistema de manufatura de fornecedores automotivos é
facilitada com a utilizacéo de algumas técnicas de gestdo, como por exemplo, o kanban,
responsével pelo controle do fluxo de producédo adequado, através do movimento de um
cartdo [32]. Desse modo, a técnica kanban poderé exercer a fungdo de regulacdo do
fluxo produtivo, ocasionando a redugdo efetiva dos estoques entre as etapas de
fabricacéo.

Paralelo a isso, os desvios serdo identificados com maior agilidade, contribuindo para
que os niveis de retrabalho sejam reduzidos e o processo ganhe velocidade. Logo, como
consequéncia, a eficiéncia do sistema produtivo aumenta, os niveis de retrabalho sdo
reduzidos, impactando positivamente nos custos de produg&o.

Diante disso, percebe-se a importancia da manufatura enxuta para os fornecedores da
cadeia de suprimentos automotiva ao gerenciarem a sua producdo, pois atraveés do seu
pilar de sustentacdo just in time, aplicado com a utilizacdo da técnica kanban, sdo
obtidas melhorias nos custos, na conformidade e confiabilidade do sistema produtivo,
elevando o seu nivel de competitividade no mercado.

6. CONCLUSAO

Na indUstria do automovel, as organizacbes vivem em uma competicdo mundial e
precisam utilizar técnicas e metodologias para gerenciar a sua producéo, possibilitando-
as melhor competir em seus mercados.

Na cadeia de suprimentos automotiva, 0s fornecedores sdo pressionados pelas
montadoras para que os seus produtos tenham baixo custo e alta qualidade, implicando
na necessidade do emprego de boas praticas de gestéo.

A manufatura enxuta € uma metodologia que permite a gestdo do processo produtivo
obter um melhor desempenho, com resultados expressivos perante 0 mercado
concorrente, atendendo com menor custo, de acordo com a necessidade requerida pelo
cliente.

Desta forma, é possivel afirmar que a manufatura enxuta contribui para o aumento de

competitividade dos fornecedores da cadeia de suprimentos automotiva atraves da
influéncia na gestéo dos seus processos.
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Verifica-se portanto a importancia desta metodologia para os fornecedores automotivos,
que através de um dos seus pilares de sustentacdo, just in time, aplicado com a
utilizacdo da técnica kanban, ocasiona a reducdo efetiva dos estoques entre as etapas de
fabricacéo.

Somado a isto, h&4 uma maior facilidade de identificacdo dos desvios, colaborando para
que os niveis de retrabalho sejam reduzidos e o processo ganhe velocidade. Sdo obtidas
melhorias nos custos, na conformidade e confiabilidade do sistema produtivo, elevando
o nivel de competitividade dos fornecedores automotivos no mercado.

Conclui-se que a manufatura enxuta possibilita aos fornecedores automotivos lidar com
as fortes exigéncias das montadoras por autopegas de baixo custo e alta qualidade,
oferecendo o que elas realmente desejam e no tempo que necessitam.

Diante do alcance do objetivo proposto, criam-se expectativas para que este artigo possa
contribuir para as novas pesquisas que irdo surgir e que as conclusdes aqui enunciadas
possam ser Uteis as organizagBes industriais e aos profissionais interessados no assunto,
principalmente aqueles que atuam no setor automotivo.
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