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Resumo

A mudang¢a nas relagoes entre fornecedores e consumidores vem sofrendo alteragoes
significativas nos ultimos anos. Isso se deve as pressoes de mercado, que exigem menores
custos, aumento de qualidade com rapidez nos processos, continua inova¢do e
desenvolvimento de tecnologias de informagdo e comunicagdo, para que se gere aumento na
competitividade. Isso fez com que as empresas dessem maior foco as suas competéncias
essenciais. A partir de entdo, a interdependéncia das relagoes cresceu, de forma que a gestdo
integrada da cadeia se tornou imprescindivel. Este trabalho tem como objetivo analisar a
integracdo da cadeia de suprimentos da industria automobilistica, identificando as barreiras,
custos e beneficios da integrag¢do. Serdo discutidas questoes de complexidade da estrutura
dessa cadeia, custos envolvidos na integragdo, dificuldades enfrentadas e beneficios inerentes
ao processo.

Palavras chave: Integracdo, Cadeia de suprimentos, Industria automobilistica.

1. Introducao

A necessidade de reduzir o lead time, melhorar a qualidade e ser mais flexivel trouxe
mudangas na percepcao da relagdo empresa ¢ concorréncia. Essas relagdes envolvem trocas
significativas de capital intelectual.

Algumas destas mudangas nas relacdes da empresa com os seus fornecedores trouxeram
modificacdes estruturais na cadeia de suprimentos. Para sobreviver no atual mercado
competitivo, as montadoras necessitam colaborar com um grande numero de fornecedores que
projetam e produzem os automoveis.Cada vez mais, a industria automobilistica esta
dependente de sua base de provisdo.

Atualmente, as montadoras de carro estdo mais voltadas ao projeto e a montagem dos
automoveis, com as demais atividades “feitas fora” (outsourcing). Observa-se, no entanto, que
a tendéncia ¢ executar somente as tarefas essenciais do projeto, engenharia e marketing (core
competence). Tudo o mais, inclusive a montagem final, podera ser feito pelos fornecedores.
Neste sentido, as montadoras terdo que redefinir seu relacionamento com estes, para torna-lo
menos antagdnico e mais cooperativo. E o que vem ocorrendo com empresas americanas
(GM, Ford e outras montadoras), que estdo deixando simplesmente de ser produtoras de
veiculos , e se transformando em provedores de servigos (KUROIWA, 2001).

O presente artigo tem como objetivo analisar a integracdo da cadeia de suprimentos da
industria automobilistica, identificando as barreiras, custos e beneficios da integracao.
Ressalte-se que a abordagem se restringird a relagdo entre fornecedores ¢ montadora, ndo
incluindo a parte posterior a montagem. O artigo esta organizado da seguinte forma: a secao 2
descreve a estrutura da cadeia de suprimentos da industria automobilistica; a se¢do 3 ¢ 4 a
gestdo da cadeia de suprimentos e sua integracdo; a secao 5 discute os beneficios, barreiras e
custos da implementagdo da integracdo da cadeia de suprimentos e, finalmente, a secao 6 da
algumas conclusdes e perspectivas do setor.

2. Caracterizagdo e Analise da Cadeia de Suprimentos na Industria Automobilistica

ENEGEP 2003 ABEPRO 1



NEGER XXIIl Encontro Nac. de Eng. de Produgéo - Ouro Preto, MG, Brasil, 21 a 24 de out de 2003

20U 5]

E importante entender as inter-relagdes entre os membros da cadeia e a interagio desses
fornecedores fora dessa cadeia. Integrar e administrar todos os processos dos /inks, através de
toda a cadeia, nem sempre ¢ apropriado. Os niveis de integracao variam de /ink para link € no
tempo (LAMBERT et al 1998).

Existe uma classificagdo da dimensao estrutural, dada por Lambert et al (1998) que considera
trés dimensoes:

- estrutura horizontal - refere-se ao numero de niveis da cadeia. A cadeia pode ser curta ou
longa, com numerosos niveis;

- estrutura vertical - refere-se a0 nimero de fornecedores/consumidores, representado em cada
nivel;

- a terceira dimensdo estrutural ¢ a posicdo horizontal da empresa dentro da cadeia de
suprimentos. A companhia pode ser posicionada proximo a fonte inicial da cadeia de
suprimentos ou ao consumidor, ou em algum lugar entre esses pontos.

Caracterizar e analisar a cadeia de suprimentos da industria automobilistica ¢ uma tarefa
complexa e dificil dados os seguintes fatores:

a) complexidade do relacionamento entre consumidores e fornecedores

Um fornecedor pode atuar em varios niveis; por exemplo, num nivel, age como um sub-
contratado (para componentes que sdo exigidas habilidades de projeto secundario) e, como
fornecedor direto (em produtos que requerem habilidades de projeto consideraveis). Um
fornecedor do primeiro nivel de um componente pode ser um contratante no fornecimento de
um outro componente. A posicdo também difere dependendo do componente e do
consumidor. Além disso, um fornecedor de primeiro nivel para uma montadora pode ser um
de segundo nivel para essa mesma montadora (com outro tipo de servico ou componente) ou,
ainda, para outra montadora.

Portanto, a cadeia de suprimentos compreende uma longa, dinamica e complexa rede que
envolve montadoras, fornecedores de 1°, 2° (e/ou mais) niveis e empresas, que fornecem
infra-estrutura.

b) complexidade dos produtos

A producdo de um veiculo envolve um variado nimero de componentes (cerca de 20 mil
pecas), tendo-se, assim, o desafio de integracdo no grande niimero de fornecedores dessas
partes. Verifica-se a grande dependéncia gerada entre as relagdes das montadoras e seus
fornecedores.

¢) tamanho da industria
d) continuas mudancas no relacionamento entre as partes

O relacionamento entre consumidores e fornecedores sofre mudangas continuas dadas as
pressdes competitivas da industria, forcando modificagdes significativas nas relagdes entre a
linha de produgao e os seus fornecedores. Como, por exemplo, a industria americana quando
adotou a filosofia da core competence (competéncia essencial) e engenharia simultanea.
(FLYNN et al,1996).

Todos esses fatores dificultam a tarefa de identificagdo e descricdo dos diferentes
componentes na cadeia de suprimentos automobilistica. Uma forma de identificacdo desses
membros ¢ baseada na identificagdo da posi¢do da empresa na cadeia de suprimentos com
base nos seus clientes. A industria automobilistica ¢ altamente concentrada: poucas
montadoras dominam o mercado. O mercado dos fornecedores de primeiro nivel (ou primeira
fileira) sdo mais competitivos, sendo responsaveis pelo desenvolvimento do produto. O
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segundo nivel (ou segunda fileira) consiste de fornecedores menores, com menos habilidades
(geralmente, especializam-se em um nimero menor de produtos e processos). O grau de
especializacdo ou competéncia vai diminuindo com o distanciamento da posicao horizontal
(por exemplo, um terceiro nivel tem menos habilidades que um do segundo e, assim,
sucessivamente).

A estrutura basica do supply chain da indistria automobilistica, na forma de niveis, tornou-se
o padrao de melhor pratica para outros setores (Figura 1).
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Fonte: Adaptado LAMBERT et al (1998)

Figura 1: Estrutura da cadeia de suprimentos automobilistica

Wood et al (1996) classificaram em quatro categorias os fornecedores, baseados no nivel de
tecnologia e colaboragdo: a) um fornecedor de commodity faz bens de acordo com as
especificagdes da montadora e compete, principalmente, em prego; b) colaboradores
especialistas produzem de acordo com a montadora, mas tentam diferenciar os produtos
desenvolvendo relagdes estreitas com o consumidor (a montadora); c) especialistas em
tecnologia produzem componentes personalizados; e d) solucionador de problemas busca
desenvolver habilidades técnicas com estreitas relagdes de colaboracao, de modo que possam
resolver problemas de projeto e producdo do cliente (geralmente, dividem um mesmo espago
fisico). Esses estdo no primeiro nivel, enquanto os especialistas colaborativos e tecnologicos
encontram-se no segundo nivel e, os fornecedores de commodities, no terceiro ou quarto
nivel.

Na literatura, sugerem-se duas classificagdes de relacdes entre a industria e o fornecedor na
solucdao de problemas entre as partes. No primeiro, chamado “relagdao de saida”, um cliente,
que tem um problema com um fornecedor, procura um novo fornecedor. No segundo,
denominado “relag@o de voz”, o cliente trabalha em conjunto com o fornecedor para resolver
o problema. Historicamente, os japoneses adotaram o ultimo. Este tipo de relagdo requer
realimentagdo continua e sugestoes para melhoria das operagdes. Além disso, exige um alto
nivel de compromisso de ambas as partes, que pode se dar na forma de contratos de longo
prazo, manejo de empregado, etc. Por outro lado, as empresas americanas adotaram variantes
destas estratégias(SAKO e HELPER,1999).

3. Gestiao da cadeia de suprimentos

De acordo com o "The Global Supply Chain Forum", a gestdo da cadeia de suprimentos
consiste na integragcdo dos processos-chave do consumidor final até o fornecedor de matéria-
prima. A SCM (Supply Chain Management) abrange diversas areas, como previsdo de
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demanda, compras, producao, distribuicdo, estoques e transportes, interagindo nas
perspectivas estratégicas, taticas e operacionais. A gestdo da cadeia de suprimentos envolve a
coordenacao da informagao, material e, fluxos financeiros entre multiplas empresas (PYKE e
JOHNSON, 2003).

Segundo Beamon (1998), SCM ¢ um processo integrado em que varias unidades empresariais
independentes (fornecedores, fabricantes, distribuidores e varejistas) trabalham juntas, num
esforco para:

- adquirir matéria-prima;
- converter estas matérias-primas em produtos finais especificados, e
- entregar estes produtos para os varejistas.

Essas unidades independentes estabelecem metas comuns, desenvolvem relagdes de negocios
e processos (para que os objetivos sejam atingidos) e buscam gerar eficiéncia coletiva para
obter vantagem competitiva. H4 um forte crescimento do pensamento de que essas unidades
j4 ndo competem como entidades autdnomas, mas como cadeias de suprimentos (LAMBERT
et al, 1998).

Para implementar a gestdo da cadeia de suprimentos, sdo necessarios alguns niveis de
coordenacdo na cadeia. Isto inclui integracdao de processos e fungdes com a industria e sua
cadeia de suprimentos. Busca-se, dessa forma, a integracdo das atividades de planejamento,
programacao, administracdo e controle de materiais e fluxos de informacao.

Para o caso da cadeia da industria automobilistica, os componentes sdo: a montadora, os
fornecedores, os varejistas (incluindo-se as concessiondrias e a distribuidoras) e o cliente
final. A Figura 2 mostra a relagdo entre as entidades geradoras de fluxos na cadeia.

Fornecedor d Demanda de
produtos e produtos e
servicos Cadeia de servicos
Suprimentos
Planejamento e
Operagdes dos Controle

recursos Operagdes dos
M consumidores

Figura 2 — Relagdes entre os componentes da SCM

r

Certamente, ndo ¢ suficiente a unicidade. A énfase principal é tornar uma produgdo
competitiva tdo rapido quanto possivel. Entdo, ¢ essencial que as filosofias de logistica e os
sistemas de administragdo das companhias-parceiras sejam compativeis. Isto inclui um
protocolo Unico, com planejamento da capacidade de recursos e da produgao.

Mesmo sendo um tema crescente e de bastante relevancia, sendo considerado por alguns
académicos como uma estratégia imperativa (CHANDRA e KUMAR, 2000), a SCM enfrenta
significantes barreiras para sua implementac¢ao dentro da industria automobilistica. Iniciativas
de SCM de sucesso foram construidas com base em relagdes de confianca e compromisso
entre as partes. A mudanga para relacdes colaboradoras pode representar uma troca de
comportamento para muitas industrias.
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A industria automobilistica brasileira comeca, timidamente, a dar uma atengao a cadeia de
suprimentos. Scavarda e Hamacher (2000), numa pesquisa, identificaram alguns problemas a
serem superados na gestao da cadeia de suprimentos. A maioria destes depende dos elos mais
fortes da cadeia (no caso automobilistico, a montadora), cabendo a eles a iniciativa de detectar
os pontos fracos e buscar formas de minimiza-los. A Fiat, por exemplo, diminuiu
drasticamente o numero de fornecedores de primeira fileira, estreitando os lacos com os
mesmos, numa relacdo mais consistente de parceria.

4. Integracao da Cadeia de Suprimentos

A integracao da cadeia de suprimentos pode ser definida como uma associagao de clientes e
fornecedores que, utilizando técnicas de gestdo, trabalham conjuntamente para otimizar o
desempenho coletivo na criacdo, distribuicdo e suporte de um produto (servigos envolvidos).

Para uma efetiva integracdo da cadeia de suprimentos da industria automobilistica, ¢
necessario estabelecer parcerias com os fornecedores, incorporando-os nas fases iniciais do
processo de desenvolvimento do produto, com a aplicagdo de conceitos de engenharia
simultanea e de logistica integrada. A partir disso, os fornecedores tém mais oportunidades
para participar nas especificacdes do produto, antecipando problemas futuros, e divisdo de
responsabilidades no desenvolvimento do produto, projeto, producao e distribuicao.

Umeda e Jones (1997) mencionam dois pontos-chave para alcangar o sucesso: completo
entendimento dos processos empresarias ¢ suas qualidades, e a sincronizagdo do fluxo de
material e de informacao pela cadeia.

Para isso, ¢ necessario implementar um sistema de gestdo das operagdes, que deve ser
negociado, efetivamente, entre os membros da cadeia. A mesma deve ser bem definida,
levando-se em consideragdo as operagdes, praticas empresarias ¢ decisdes de manufatura nos
fornecedores, para reduzir custos e aumentar o desempenho da cadeia de suprimentos. A
sincroniza¢do de operacdes envolve um processo de produgdo de multiplas empresas, sendo
muito mais dificeis que uma Unica. Somente serd possivel executar essas operagdes se houver
compartilhamento eficiente de informacao, ja que, para o sucesso da integragcdo da cadeia, os
fluxos de informacao sdo tdo importantes quanto os fisicos.

Para aperfeigoar a eficiéncia da cadeia de suprimentos, ¢ preciso que todos os seus membros
reconhecam a importancia estratégica da colaboracdo e da eficiéncia para entregar,
continuamente, a informagdo correta e na hora certa a qualquer membro e em qualquer
plataforma IT (tecnologia da informagao). O primeiro desafio ¢ superar as barreiras culturais
internas para os fluxos de informacao.

Uma das formas de obtengdo de integracdo ¢ a utilizagdo dos chamados integradores
logisticos globais da cadeia (como o integrador 4PL), os quais atuam nos diversos setores da
mesma, com o gerenciamento das variadas atividades da cadeia (como desenvolvimento do
produto, producao, armazenamento, transporte, etc.).

Saraiva (2003) cita o exemplo da GM, que implantou um sistema integrador para sua fabrica
de Gravatai-RS, que ¢ referéncia mundial dessa marca. Enquanto a unidade fabril de Sao
Caetano do Sul (Sdo Paulo) tem 400 fornecedores espalhados pelo pais, a nova planta conta
17 “sistemistas” (responsavel por determinado sistema) e outros 70 fornecedores dentro ou
proximos ao complexo gaucho. Toda a operagdo de coleta junto aos fornecedores e a
alimentagdo de pecas na linha de produgdo ¢é feita pelo sistema just-in-time, feito por um
unico operador logistico (no caso, a TNT Logistics). A Ford estabeleceu modelo semelhante
na planta de Camagari-BA.
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O sucesso da integragao depende da habilidade dos fornecedores em se integrarem uns com os
outros e com a montadora. A sincronizac¢ao das operagdes envolve:

- operacdes simultaneas;

- compartilhamento de todas as informagdes com todos os fornecedores, do projeto a
montagem;

- a programacao da produg¢@o deve ser compartilhada com todos os fornecedores da fabricacao
(passando pelo teste) até a entrega dos componentes;

- o fornecedor deve compartilhar com a montadora todas as informacgdes relativas a fabricagao
dos componentes para que a programacao possa ser monitorada e modificada, caso
necessario;

- a montadora deve compartilhar o produto final ¢ a entrega das informacdes aos seus
distribuidores.

5. Custos, Beneficios e Barreiras na Implementacio da Integraciao

Considerando-se a complexidade da cadeia, os custos de integragdo e operagdo podem ser
substanciais. Alguns dos principais custos sio (NATIONAL RESEARCH COUNCIL, 2000):

- tempo dedicado a gestdo, treinamento e suporte;
- investimentos em softwares e sistemas de informagao, compativeis com toda a cadeia;
- custos de oportunidade, e

- riscos de paralisagdo na producdo (a integracdo aumenta a vulnerabilidade das empresas, no
sentido de que qualquer falha de entrega de um produto ou servigo pode afetar, rapidamente,
a outra parte).

A industria automobilistica se preocupa em reduzir custos e prazos ¢ qualquer desarranjo na
cadeia de suprimentos tem o potencial de parar a producdo. A previsdo de custos com
hachers, interrup¢do na comunicagdo, problemas em equipamento etc. podem ser de dificil
mensuracdo. Assim, os membros da cadeia devem avaliar a probabilidade de eventos que
podem interromper a produgdo e seu nivel de tolerancia para o risco. Como se observou, os
custos e os riscos em adotar uma estratégia de integracdo podem ser altos. Porém, a
probabilidade de surpresas negativas pode ser significativa. Assim, para se obter sucesso, as
empresas tém que desenvolver um plano de implementacgao coerente e de longo prazo.

Dentre as barreiras na implementacdo da cadeia de suprimentos, destacam-se a existéncia de
competicdo entre os proprios membros da cadeia (que sdo independentes) e as diferencas de
tecnologias (diferentes aplica¢des de software € hardware), e praticas de negocios.

Neste sentido, Fine (2000) menciona ser a diferenga de protocolos uma das principais
barreiras. Cada vez que um fornecedor desenvolve um produto, ele tem que modificar o
software e hardware de interface com a montadora. Esta atividade ¢ muito cara e consome
tempo (um dos principais motivos para o outsourcing).

O grande nimero de pessoas, organizagdes e fungdes envolvidas na producdo de um
automoével aumentam a complexidade do processo de troca dos dados. Os diferentes softwares
e sistemas de hardware que sdo utilizados na cadeia de suprimentos ndo diferem, somente,
entre empresas, mas também entre diferentes fun¢des dentro da propria companhia. Como
resultado, sdo criados dados do produto e armazenados em multiplos e incompativeis
formatos. Esta incompatibilidade impde maiores custos no projeto e producdo. Algumas
montadoras, para resolver esse problema, desenvolveram sistemas de software especificos
para seus provedores. Porém, como os fornecedores desenvolvem componentes para outras
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montadoras, isso impdem custos significativos para manter sistemas multiplos e que
satisfacam as demandas de clientes multiplos (FINE, 2000).

Porém, inumeros sdao os beneficios da integracao. Um dos principais € a economia oriunda da
reducdo de estoques. Esses podem ser reduzidos pelo aumento da velocidade do fluxo dos
produtos na cadeia, reduzindo-se, assim, estoques de seguranca.

Outro beneficio seria a redug¢do nos custos de transagdes. Se a informag¢ao compartilhada pode
reduzir o numero de transacdes e, se sistemas eletronicos podem reduzir o custo de cada
transacdo, o membro da cadeia pode realizar substancias economias (LA LONDE, 1997).

5. Consideracodes Finais

A integracdo de processos envolve questdes profundas e arraigadas, como sdo a cultural e a
organizacional. Até pouco tempo, fornecedores eram distantes e mantinham relacdes de
competitividade na cadeia, existindo sentimentos antagénicos, de desconfianga entre os
membros. Como, entdo, de uma hora para outra, ter-se-4 uma mudanca de postura e
comportamento desses mesmos membros, agora, postos de um mesmo lado? Os contratos de
parceria sofreram adaptagdes com essas alteragdes. Passaram de curtos para duradouros, dado
o investimento na parceria. Observa-se que as partes, pouco a pouco, vao-se adaptando e
criando a cultura de relagdes de cooperagdo e confianca.

O alto custo de implementacdo ¢ a principal barreira, pois, ndo se tem uma visdo clara da
divisdo dos beneficios, ou seja, a montadora pode ficar esperando que os fornecedores de
primeira fileira tomem a iniciativa de implantacdo (por considerd-los como principal
beneficiado) e, por sua vez, o fornecedor ndo se acha capaz de arcar com os custos.

O modelo de informagdo ¢ de fundamental importancia para a integragdo da cadeia, pois o
mesmo ird definir e descrever todos os relacionamentos entre os seus elos.Observa-se, porém,
que uma das principais barreiras para a integracdo ¢ a falta de padronizacao de tecnologias de
comunicagdo e informagdo. Muitas possuem (dentro da mesma companhia) variados
formatos, com aplicativos e maquinas distintas, aumentando-se, consideravelmente, os custos
com equipamento, manuten¢ao e treinamento de pessoal.
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