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Resumo

Este artigo trata da importancia da medicao e analise
das variacbes dos programas de necessidades das
montadoras para a melhoria de eficiéncia no seu
atendimento pelos fabricantes de autopecas.

Neste artigo é demonstrado que a medicdo e a
anélise das variacbes dos programas de necessidades
sdo fundamentais para:

e O embasamento das negocia¢cbes comerciais.

e O dimensionamento do estoque necessério para
atender as variacoes.

e A andlise da viabilidade do atendimento dos
programas recebidos e responder as montadoras
antes do prazo estabelecido por elas para aceite do
programa.

Introducéo

Desde a década de 1990 o envio dos programas de
necessidades de pegas e componentes das montadoras
as autopecgas via EDI — Electronic Data Interchange —
permitiu ganhos significativos de agilidade e confiabilidade
no fluxo de informacdes e melhorias de eficiéncia no seu
processamento.

No Brasil, a ANFAVEA — Associacdo Nacional dos
Fabricantes de Veiculos Automotores — desenvolveu um
padrao de EDI com base em padrfes internacionais, como
o EDIFACT, para assegurar a compatibilidade e a
interoperabilidade entre diferentes sistemas e empresas.

Com o EDI, planilhas e e-mails, que ainda hoje
utilizados por muitas empresas, sdo substituidos pela
troca de informacfes estruturadas e validadas que
permite a integracdo automatica entre os diversos
sistemas de gestdo das empresas envolvidas.

O escopo total da possivel troca de informacdes
coberto pelo EDI ANFAVEA é amplo. Neste artigo
focaremos na troca de informacdes relativas as
programacdes de necessidades de pecas e componentes
a serem providos pelos fornecedores as montadoras.

Uma das informag@es fornecidas pelas montadoras
pelo EDI sédo as previsdes de necessidades de médio
prazo (tipicamente no horizonte de 6 meses a 1 ano). Elas
sdo utilizadas pelos fornecedores para dimensionar e
providenciar os recursos produtivos requeridos para
atender as demandas futuras.

As previsfes de necessidades futuras de pecas e
componentes sédo geradas pelas montadoras utilizando a
técnica MRP — Material Requirements Planning — em seus
sistemas internos de gestdo. As previsbes de
necessidades sdo calculadas com base nas proje¢fes de
venda dos seus veiculos, na programacéao das suas linhas
de montagem e nas listas de materiais utilizados em cada
veiculo produzido.

Embora importantes para a gestdo, essas
programacdes enviadas aos fornecedores ndo autorizam
a entrega das pecas e dos componentes previstos. Para
iSsO uma outra comunicacdo de curtissimo prazo €
enviada. Usualmente é conhecida por chamada JIT - Just
in Time. Ela autoriza e compromete a entrega pelo
fornecedor e define o sequenciamento de uso das pecas
e componentes nas linhas de montagem.

A frequéncia da comunica¢do da programacgdo de
médio prazo e a de curtissimo prazo variam por
montadora, mas usualmente as programacdes de médio
prazo séo recebidas uma vez por semana e as de curto
prazo séo recebidas todos os dias.

Ao mesmo tempo em que a adogdo do EDI trouxe
agilidade e confiabilidade na troca de informacoes, ela
viabilizou que a comunicacdo das necessidades e suas
alteracdes se tornasse cada vez mais frequente. E isso
trouxe dificuldades significativas para a gestdo logistica
das empresas de autopecas.

Figura 1 — Lead time de atendimento e
comunicacado de necessidades
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Considerando-se a programacdo das pecas
utilizadas nas linhas de montagem e a de pecas de
reposicdo, um fornecedor pode receber frequentemente a
programagdo de centenas de itens de cada montadora
cliente, com o agravante de que as diferentes versfes
dessas programacdes se sobrepdem ao longo do seu
horizonte.

Por exemplo, um componente fabricado tem lead
time de 10 semanas. O horizonte minimo de antecedéncia
da programacdo da montadora, necessario para o
planejamento, é igual ao lead time. Se o fornecedor
recebe semanalmente uma previsdo com o horizonte de
10 semanas, entdo uma determinada semana recebera 10
reprogramacfes sucessivas que podem aumentar ou
diminuir a quantidade programada originalmente.

Ou seja, os programas de necessidades recebidos
sdo efémeros. Na semana seguinte ao recebimento da
previsdo, outra previsdo sobrepde parte do que foi
previsto na semana anterior. ldealmente, a programacao
das semanas seguintes deveria se manter, confirmando a
programacéo original. Mas ndo € isso que acontece.

A frequéncia e a intensidade das altera¢gbes das
programacgfes enviadas aos fornecedores dependem da
competéncia de gestao logistica das montadoras. E nesse
aspecto elas séo bastante diferentes entre si. Montadoras
com estratégias de mercado, sistemas e processos mais
consistentes variam menos as programacgfes enviadas
aos fornecedores que montadoras com op¢des complexas
de customizacdo de produtos, sistemas e processos

menos estruturados, ou estratégias comerciais mais
agressivas e dindmicas.

As mudancas na programacdo podem ocorrer por
diversos motivos, como por exemplo:

e Alteracdo da previsdo de demanda de cada modelo e
versao de veiculo vendido.

¢ |dentificacdo de erros nas posicdes de estoques
internos as montadoras.

e Falhas nos controles de alteracdes de engenharia.

¢ Problemas de qualidade identificados dos
componentes, identificados no momento de uso na
montagem.

e Mudancas na programacéo das linhas de montagem.

e Problemas de fornecedores no atendimento da
programacéo definida, que podem provocar alteracao
na programacao da produc¢éo e a necessidade de
transferéncia da demanda para outros fornecedores.

Este dltimo exemplo de causa de variacdo da
programacdo, é bastante comum. Nele cria-se um efeito
cascata, em que a falha de um fornecedor, provoca a
necessidade de alteragdo da programacéo da linha de
montagem e dos suprimentos associados, 0 que aumenta
a probabilidade de falha de outros fornecedores.

No ambiente descrito, a medicao das variagbes das
programacgfes recebidas das diversas montadoras é
muito importante para a gestdo do fornecedor em vérios
aspectos. Vamos detalh&-los.

Figura 2 — Chegada do EDI provoca disparo de compras e producdo para atender necessidades previstas do cliente
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1. Cada EDI recebido apresenta um conjunto de necessidades de entregas & montadora, distribuidas no horizonte de programagéo.
2. As necessidades de entregas a montadora geram agdes de compra e producdo que sdo disparadas de forma antecipada para que ocorra o atendimento futuro.
3. Normalmente é utilizado o MRP — Materials Requirements Planning — para sugerir as a¢des compras e produgdo necessarias.



Embasamento das negociagbes comerciais

Ao longo dos anos, as montadoras langaram diversos
programas de reducéo de custos com os fornecedores. Os
programas normalmente envolvem a analise da estrutura
de custos de producdo e algum auxilio consultivo para
apoiar iniciativas para a melhoria de produtividade.

Nesses programas usualmente foca-se no custo de
aquisicdo dos materiais necessarios e no custo da
transformacéo deles nas pecas e componentes utilizados
pelas montadoras. Auditores e consultores visitam as
plantas dos fornecedores e analisam layout, métodos e
processos, sistemas de programacao, alocacdo de méao-
de-obra, controles de eficiéncia, entre outros e geram
sugestdes de alteracbes e metas de reducdes de custos.

Entretanto, o custo total incorrido no fornecimento
nao é composto apenas dos custos das matérias-primas
e da sua transformacgéo nas pecas e componentes pela
manufatura. Um custo muito relevante que as montadoras
ndo avaliam é o custo de atender as variacdes das
programacdes recebidas.

Na grande maioria dos casos, 0 atendimento exigido
pelas montadoras aos seus fornecedores € o JIT — Just in
Time, em que a demanda a ser entregue é definida na
véspera, ou com poucas horas de antecedéncia.

Idealmente o atendimento JIT deveria ser feito por
uma producdo também JIT. Para isso é necessario grande
grau de flexibilidade da manufatura para produzir de
imediato as necessidades definidas em cima da hora.
Porém muitas vezes isso ndo é possivel por
caracteristicas dos processos produtivos e dos
equipamentos utilizados.

Ha situacdes em que os lead times e lotes de
producédo séo pequenos o suficiente para que a produgéo
seja feita praticamente sob encomenda com grande
flexibilidade. Entretanto essa situacao ndo é a regra, é a
excecao:

e Ao e seus derivados sdo materiais essenciais na
producédo de autopecas e tém lead times médios de 2
a 3 meses.

e Componentes eletrbnicos importados tém lead times
gue podem chegar a 9 meses ou mais.

¢ A industria automobilistica brasileira produz volumes
relativamente pequenos de uma grande variedade de
veiculos, exigindo que os fornecedores trabalhem
com um grande mix produzido em poucos
equipamentos, muitas vezes desenhados para
volumes maiores, sem o preparo adequado para
realizar setups rapidos.

Como consequéncia, usualmente o atendimento JIT
exigido pelas montadoras é muitas vezes feito a partir de
estoques formados com antecedéncia, tanto de produtos
acabados como de matérias-primas e componentes.
Quanto maior a variagdo néo prevista com antecedéncia,
maior 0s estoques necessarios e consequentemente 0s
custos associados:

e Custo financeiro do capital imobilizado
e Custo do risco de obsolescéncia
e Custo da deterioracao do estoque ao longo do tempo

¢ Custo operacional da movimentagdo e armazenagem
do estoque

e Custo da area para armazenamento

e Custo das embalagens necessarias (muitas vezes
sdo embalagens customizadas e especificas por
produto)

e Custo dos seguros e outros...
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Quando eventualmente o0 estoque ndo é
dimensionado adequadamente, ou a variagdo € muito
grande, outros custos podem ser incorridos, quando
ocorrem faltas:

e Custo de compras em regime de urgéncia
e Custo com horas extras para a producao
e Custo de transporte em regime de urgéncia

e Custo de setups adicionais, com perda de eficiéncia
das maquinas e de materiais para ajuste do processo
produtivo.

e e muitos outros...

Somadas a todos esses custos ainda existem as
multas por eventuais falhas no atendimento aos
programas colocados.

As negociagcbes comerciais que acontecem para
definir o fornecimento de pecas, quando ocorre a
concorréncia entre diversos fornecedores alternativos,
ndo costumam prever limites as varia¢gdes dos programas
gue as montadoras poder&o solicitar ao longo da vida do
produto e nem reconhecem os custos provocados pelas
variacdes.

Talvez o fornecedor de autopecas ndo consiga medir
de forma adequada todos os custos provocados pelas
variacbes das programacBes das montadoras, mas ao
menos as medi¢cbes das variacbes de programacdo que
ocorreram poderiam e deveriam ser colocadas na mesa
de negociagdo como argumentos  comerciais,
especialmente:

e Nas avaliacdes de desempenho de entregas
e Nas negociac@es periddicas de reajuste de precos

¢ Na negociacéo de eventuais multas por falhas no
atendimento.

Também é importante diferenciar o custo provocado
por cada montadora pois elas tém comportamentos de
programacéo diferentes. Sem essa medida das variagdes,
parte importante dos custos provocados pelo
comportamento errdtico de algumas montadoras,
provavelmente sdo rateados e subsidiados por todos os
clientes da empresa. Isso se reflete em precificacdo
incorreta em novas cotagc@es de produtos:



e Precos propostos maiores do que deveriam para
clientes “bem-comportados”, aumentando o risco de
perda da concorréncia, de clientes que deveriam ser
priorizados

e Precos menores do que deveriam para clientes “mau
comportados” reduzindo a margem operacional da
empresa.

Dimensionamento do estoque necessario

Se os programas de necessidades das montadoras
fossem fixos no horizonte correspondente ao lead time de
obtencdo de cada peca e componente fornecido, os
programadores de producdo e de materiais da empresa
de autopecas poderiam definir planos de compras e
producdo de perfil de entregas proximo ao perfil das
necessidades programadas, reduzindo o estoque de
produtos acabados a um minimo.

Porém, se existem variagBes frequentes nos
programas de necessidades das montadoras, ora com
aumento, ora com reducdo, entdo € necessario considerar
uma folga para poder atender aos aumentos imprevistos
de demanda. A folga necesséria pode ser uma folga de
capacidade, ou pode ser uma folga sob a forma de
estogues de seguranga.

Se a empresa fornecedora nédo tem flexibilidade
suficiente para comprar e produzir JIT, entdo ela precisa
carregar estoques de seguranca para atender as
variacbes das programacdes que ocorrerem em um
horizonte menor que o lead time de obtencdo de seus
produtos.

Quanto maior o erro potencial dos programas de
necessidades das montadoras, maior o estoque de
seguranca necessario para poder fornecer um bom
atendimento. O estoque de segurangca necessério é
proporcional as variagdes nas programagdes e aos erros
de previsao.

Portanto, para o dimensionamento adequado dos
estoques de seguranga, é fundamental calcular e manter
0 histérico dos erros cometidos no passado. A analise
estatistica desse historico permite calcular o estoque de
seguranca necessario, na suposi¢do que 0s erros terdo
comportamento semelhante no futuro.

O comportamento das variacdes dos programas de
necessidades e dos erros de previsdo nao é o0 mesmo
para todas as pecas e componentes adquiridos pelas
montadoras:

e Como mencionado anteriormente, ha montadoras
com maior estabilidade na programacéo e outras com
maiores variacoes.

e Pecas e componentes que sdo usados em grande
parte dos modelos de veiculos produzidos
normalmente tém comportamento mais estavel e
previsivel.

o Pecas especificas de certos modelos e versdes
usualmente sofrem maiores variagGes e podem ser
mais dificeis de prever.

e Pecas fornecidas simultaneamente por mais de um
fornecedor, usualmente sofrem maiores variacdes
pois além da variagdo na demanda total, a
distribuicdo da parcela de fornecimento de cada
fornecedor pode mudar por diversas razdes.

¢ Ha pecas e materiais que estdo mais sujeitos a
variacdes de consumo durante a producdo enquanto
outros sao de consumo mais estavel e
deterministico.

e A demanda do mercado de pegas de reposicao
usualmente é menos previsivel que a demanda de
pecas para a montagem dos veiculos. Ha pecas que
atendem apenas a um desses mercados e outras
gue atendem aos dois mercados simultaneamente.

Em resumo, diversos fatores podem tornar bastante
diferente o comportamento dos erros de previsdo de cada
item, o que justifica utilizar politicas de programacao e
estoques diferentes, proprias a cada caso.

Outro aspecto fundamental é o horizonte de
antecedéncia que se deve considerar para fazer a
medicdo do erro de programacéo das necessidades. Esse
horizonte estd associado ao lead time de obtencédo de
cada material. E comum uma grande disparidade de lead
times entre as pegas e componentes.

Se uma peca tem lead time de 6 meses, e se
pretende fazer a programacao da sua compra baseada na
previsdo de consumo, é necessario que o horizonte de
previsdo seja de no minimo 6 meses. O programador
decidira o que deve ser fornecido para o 7° més e para
isso ele precisa prever o consumo total que ocorrera até
la. O erro de previsédo relevante é aquele que compara a
previsdo de demanda acumulada no horizonte do lead
time, contra a demanda real no mesmo periodo.

Ou seja, 0 levantamento do histérico dos erros de
previsdo para o dimensionamento adequado das politicas
de estoques de seguranca depende do lead time
individual de cada matéria-prima ou componente, o que
torna o processo mais complexo.

As medidas de erro de previsdo usualmente
utilizadas como MSE — Mean squared error, MAPE —
Mean Absolute Percentage Error e MAD — Mean Absolute
Deviation, ndo sdo adequadas para a avaliagdo das
variacbes das programacdes das necessidades das
montadoras e nem para a definicAo dos estoques de
seguranca necessarios. E necessario definir corretamente
a medida dos erros para o dimensionamento dos estoques
de seguranga. Felizmente ja existem solugdes para isso.



Figura 3 — Sobreposi¢do das programagdes
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A cada EDI recebido as programagdes de necessidades futuras se modificam, sobrepondo-se umas as outras afetando as agées programadas anteriormente

Andlise de viabilidade de atendimento

As montadoras usualmente definem um prazo
pequeno (algumas horas) para que o fornecedor se
manifeste em relacdo ao plano recebido. Se ele néo se
manifestar no prazo definido é suposto que ele aceita a
programacédo recebida e, consequentemente, aceita
também a aplicacdo posterior de multas por eventuais
falhas no atendimento.

Se a nova programacéo de necessidades do cliente
€ carregada nos sistemas de gestao da empresa sem que
haja uma avaliacdo adequada de viabilidade, providéncias
relativas a compras e producdo em regime de urgéncia
podem ser disparadas. Outras programacdes anteriores
podem ser canceladas ou cortadas. E essas providéncias,
muitas vezes custosas, podem néo ser suficientes para o
atendimento da programacao pretendida.

E muito importante realizar uma avaliagdo prévia se
a modificacdo do programa pode ser aceita como um todo,
antes que acoes individuais sejam iniciadas.

As autopecas tém dificuldade para avaliar a
viabilidade do atendimento da programacéo recebida no
prazo disponivel. As programag8es se sobrepéem e néo
€ suficiente uma comparacgdo da programacao atualizada
com a anterior. E preciso avaliar a variagdo acumulada
das programacfes recebidas sucessivamente no lead
time de suprimento de cada item.

A figura 3 acima ilustra a questdo, considerando um
Unico item.

Uma possivel estratégia para a avaliagdo prévia da
viabilidade é o uso de um cenario de simulagdo em um
software do tipo APS - Advanced Planning and
Scheduling — que trabalha por capacidade finita e pode
ajudar a avaliar os impactos da nova programacdo nos
planos de producéo e compras ja definidos anteriormente.

Essa é uma alternativa complexa e exige o uso de
processos e softwares bastante avancados que poucas
empresas de autopecas utilizam no Brasil.

Uma alternativa mais simples, e que pode substituir
parcialmente a anterior, ou complementa-la, é filtrar, para
analise detalhada de aceite, apenas os itens cujas
variagdes superam limites de alarme estabelecidos que
podem estar relacionados a dois possiveis fatores:

e A uma negociacgéo feita com o cliente a respeito da
variacdo maxima admissivel da programacéo, de
acordo com o lead time de cada item.

e Ao dimensionamento dos estoques de seguranca,
baseados no histérico dos erros de previséao,
conforme descrito no tépico anterior.

Por exemplo, se para um determinado item,
considerando o histérico de erros de sua programacéo, foi
dimensionado um estoque de seguranca capaz de
absorver 30% de variacdo da demanda prevista no lead
time, entdo é preciso avaliar se a programacao recém
recebida provoca variagbes superiores a esse limite, em
quaisquer previsdes anteriores utilizadas nas decisdes
prévias de suprimento, indicando alta probabilidade de
falha de abastecimento.




Essa andlise precisa ser feita considerando todas as
decisbes anteriores de abastecimento que podem ser
afetadas pela nova programagéo.

Essa é uma andlise que felizmente pode ser
automatizada e ja existem ferramentas capazes de fazé-
la. Ao mesmo tempo, usando a mesma base de
informacdes, essas ferramentas podem propor o método
de programacdo e o0 estoque de seguranca
recomendados.

Conclusao

O ambiente de negdcios das empresas de autopecas
€ bastante hostil e demandante. As montadoras muitas
vezes introduzem dificuldades operacionais pelo seu
comportamento erratico na programacéo e transferem
custos relevantes de atendimento aos seus fornecedores.

E necessario que as empresas de autopecas sejam
capazes de:

e Medir as varia¢des de programacao de forma
adequada, agil e estruturada

¢ Negociar as consequéncias das variacdes de
programacgéo com base em dados concretos e ndo
refutaveis.

o Definir politicas de programacéo e estoques
adequadas para prover o atendimento requerido
considerando as incertezas.

e Estruturar o aceite das programacdes e
reprogramacdes frequentes, sob pena de aceitarem
demandas indevidas e serem responsabilizadas pelo
seu ndo atendimento.
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