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Resumo 

A mudança nas relações entre fornecedores e consumidores vem sofrendo alterações 
significativas nos últimos anos. Isso se deve às pressões de mercado, que exigem menores 
custos, aumento de qualidade com rapidez nos processos, contínua inovação e 
desenvolvimento de tecnologias de informação e comunicação, para que se gere aumento na 
competitividade. Isso fez com que as empresas dessem maior foco às suas competências 
essenciais. A partir de então, a interdependência das relações cresceu, de forma que a gestão 
integrada da cadeia se tornou imprescindível. Este trabalho tem como objetivo analisar a 
integração da cadeia de suprimentos da indústria automobilística, identificando as barreiras, 
custos e benefícios da integração. Serão discutidas questões de complexidade da estrutura 
dessa cadeia, custos envolvidos na integração, dificuldades enfrentadas e benefícios inerentes 
ao processo. 
Palavras chave: Integração, Cadeia de suprimentos, Indústria automobilística. 
 
 
1. Introdução 
A necessidade de reduzir o lead time, melhorar a qualidade e ser mais flexível trouxe 
mudanças na percepção da relação empresa e concorrência. Essas relações envolvem trocas 
significativas de capital intelectual. 

Algumas destas mudanças nas relações da empresa com os seus fornecedores trouxeram 
modificações estruturais na cadeia de suprimentos. Para sobreviver no atual mercado 
competitivo, as montadoras necessitam colaborar com um grande número de fornecedores que 
projetam e produzem os automóveis.Cada vez mais, a indústria automobilística está 
dependente de sua base de provisão.  

Atualmente, as montadoras de carro estão mais voltadas ao projeto e à montagem dos 
automóveis, com as demais atividades “feitas fora” (outsourcing). Observa-se, no entanto, que 
a tendência é executar somente as tarefas essenciais do projeto, engenharia e marketing (core 
competence). Tudo o mais, inclusive a montagem final, poderá ser feito pelos fornecedores. 
Neste sentido, as montadoras terão que redefinir seu relacionamento com estes, para torná-lo 
menos antagônico e mais cooperativo. É o que vem ocorrendo com empresas americanas 
(GM, Ford e outras montadoras), que estão deixando simplesmente de ser produtoras de 
veículos , e se transformando em provedores de serviços (KUROIWA, 2001). 

O presente artigo tem como objetivo analisar a integração da cadeia de suprimentos da 
indústria automobilística, identificando as barreiras, custos e benefícios da integração. 
Ressalte-se que a abordagem se restringirá à relação entre fornecedores e montadora, não 
incluindo a parte posterior à montagem. O artigo está organizado da seguinte forma: a seção 2 
descreve a estrutura da cadeia de suprimentos da indústria automobilística; a seção 3 e 4 a 
gestão da cadeia de suprimentos e sua integração; a seção 5  discute os benefícios, barreiras e 
custos da implementação da integração da cadeia de suprimentos e, finalmente, a seção  6 dá 
algumas conclusões e perspectivas do setor. 

2. Caracterização e Análise da Cadeia de Suprimentos na Indústria Automobilística 
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É importante entender as inter-relações entre os membros da cadeia e a interação desses 
fornecedores fora dessa cadeia. Integrar e administrar todos os processos dos links, através de 
toda a cadeia, nem sempre é apropriado. Os níveis de integração variam de link para link e no 
tempo (LAMBERT et al 1998). 

Existe uma classificação da dimensão estrutural, dada por Lambert et al (1998) que considera 
três dimensões:  

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

- estrutura vertical - refere-se ao número de fornecedores/consumidores, representado em cada 
nível;  

- a terceira dimensão estrutural é a posição horizontal da empresa dentro da cadeia de 
suprimentos. A companhia pode ser posicionada próximo à fonte inicial da cadeia de 
suprimentos ou ao consumidor, ou em algum lugar entre esses pontos. 

Caracterizar e analisar a cadeia de suprimentos da indústria automobilística é uma tarefa 
complexa e difícil dados os seguintes fatores: 

a) complexidade do relacionamento entre consumidores e fornecedores 

Um fornecedor pode atuar em vários níveis; por exemplo, num nível, age como um sub-
contratado (para componentes que são exigidas habilidades de projeto secundário) e, como 
fornecedor direto (em produtos que requerem habilidades de projeto consideráveis). Um 
fornecedor do primeiro nível de um componente pode ser um contratante no fornecimento de 
um outro componente. A posição também difere dependendo do componente e do 
consumidor. Além disso, um fornecedor de primeiro nível para uma montadora pode ser um 
de segundo nível para essa mesma montadora (com outro tipo de serviço ou componente) ou, 
ainda, para outra montadora. 

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

b) complexidade dos produtos 

A produção de um veículo envolve um variado número de componentes (cerca de 20 mil 
peças), tendo-se, assim, o desafio de integração no grande número de fornecedores dessas 
partes. Verifica-se a grande dependência gerada entre as relações das montadoras e seus 
fornecedores. 

c) tamanho da indústria 

d) contínuas mudanças no relacionamento entre as partes 

O relacionamento entre consumidores e fornecedores sofre mudanças contínuas dadas as 
pressões competitivas da indústria, forçando modificações significativas nas relações entre a 
linha de produção e os seus fornecedores. Como, por exemplo, a indústria americana quando 
adotou a filosofia da core competence (competência essencial) e engenharia simultânea. 
(FLYNN et al,1996). 

Todos esses fatores dificultam a tarefa de identificação e descrição dos diferentes 
componentes na cadeia de suprimentos automobilística. Uma forma de identificação desses 
membros é baseada na identificação da posição da empresa na cadeia de suprimentos com 
base nos seus clientes. A indústria automobilística é altamente concentrada: poucas 
montadoras dominam o mercado. O mercado dos fornecedores de primeiro nível (ou primeira 
fileira) são mais competitivos, sendo responsáveis pelo desenvolvimento do produto. O 
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segundo nível (ou segunda fileira) consiste de fornecedores menores, com menos habilidades 
(geralmente, especializam-se em um número menor de produtos e processos). O grau de 
especialização ou competência vai diminuindo com o distanciamento da posição horizontal 
(por exemplo, um terceiro nível tem menos habilidades que um do segundo e, assim, 
sucessivamente). 

A estrutura básica do supply chain da indústria automobilística, na forma de níveis, tornou-se 
o padrão de melhor prática para outros setores (Figura 1). 
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Fonte: Adaptado LAMBERT et al (1998) 

Figura 1: Estrutura da cadeia de suprimentos automobilística 

 
Wood et al (1996) classificaram em quatro categorias os fornecedores, baseados no nível de 
tecnologia e colaboração: a) um fornecedor de commodity faz bens de acordo com as 
especificações da montadora e compete, principalmente, em preço; b) colaboradores 
especialistas produzem de acordo com a montadora, mas tentam diferenciar os produtos 
desenvolvendo relações estreitas com o consumidor (a montadora); c) especialistas em 
tecnologia produzem componentes personalizados; e d) solucionador de problemas busca 
desenvolver habilidades técnicas com estreitas relações de colaboração, de modo que possam 
resolver problemas de projeto e produção do cliente (geralmente, dividem um mesmo espaço 
físico). Esses estão no primeiro nível, enquanto os especialistas colaborativos e tecnológicos 
encontram-se no segundo nível e, os fornecedores de commodities, no terceiro ou quarto 
nível. 

Na literatura, sugerem-se duas classificações de relações entre a indústria e o fornecedor na 
solução de problemas entre as partes. No primeiro, chamado “relação de saída”, um cliente, 
que tem um problema com um fornecedor, procura um novo fornecedor. No segundo, 
denominado “relação de voz”, o cliente trabalha em conjunto com o fornecedor para resolver 
o problema. Historicamente, os japoneses adotaram o último. Este tipo de relação requer 
realimentação contínua e sugestões para melhoria das operações. Além disso, exige um alto 
nível 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. Gestão da cadeia de suprimentos 
De acordo com o "The Global Supply Chain Forum", a gestão da cadeia de suprimentos 
consiste na integração dos processos-chave do consumidor final até o fornecedor de matéria-
prima. A SCM (Supply Chain Management) abrange diversas áreas, como previsão de 
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demanda, compras, produção, distribuição, estoques e transportes, interagindo nas 
perspectivas estratégicas, táticas e operacionais. A gestão da cadeia de suprimentos envolve a 
coordenação da informação, material e, fluxos financeiros entre múltiplas empresas (PYKE e 
JOHNSON, 2003). 

Segundo Beamon (1998), SCM é um processo integrado em que várias unidades empresariais 
independentes (fornecedores, fabricantes, distribuidores e varejistas) trabalham juntas, num 
esforço 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 relações de negócios 
e processos (para que os objetivos sejam atingidos) e buscam gerar eficiência coletiva para 
obter vantagem competitiva. Há um forte crescimento do pensamento de que essas unidades 
já não competem como entidades autônomas, mas como cadeias de suprimentos (LAMBERT 
et al, 1998). 

Para implementar a gestão da cadeia de suprimentos, são necessários alguns níveis de 
coordenação na cadeia. Isto inclui integração de processos e funções com a indústria e sua 
cadeia de suprimentos. Busca-se, dessa forma, a integração das atividades de planejamento, 
programação, administração e controle de materiais e fluxos de informação. 

Para o caso da cadeia da indústria automobilística, os componentes são: a montadora, os 
fornecedores, os varejistas (incluindo-se as concessionárias e a distribuidoras) e o cliente 
final. A Figura 2 mostra a relação entre as entidades geradoras de fluxos na cadeia. 
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Figura 2 – Relações entre os componentes da SCM 

 

Certamente, não é suficiente a unicidade. A ênfase principal é tornar uma produção 
competitiva tão rápido quanto possível. Então, é essencial que as filosofias de logística e os 
sistemas de administração das companhias-parceiras sejam compatíveis. Isto inclui um 
protocolo único, com planejamento da capacidade de recursos e da produção. 

Mesmo sendo um tema crescente e de bastante relevância, sendo considerado por alguns 
acadêmicos como uma estratégia imperativa (CHANDRA e KUMAR, 2000), a SCM enfrenta 
significantes barreiras para sua implementação dentro da industria automobilística. Iniciativas 
de SCM de sucesso foram construídas com base em relações de confiança e compromisso 
entre as partes. A mudança para relações colaboradoras pode representar uma troca de 
comportamento para muitas indústrias. 
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A indústria automobilística brasileira começa, timidamente, a dar uma atenção à cadeia de 
suprimentos. Scavarda e Hamacher  (2000), numa pesquisa, identificaram alguns problemas a 
serem superados na gestão da cadeia de suprimentos. A maioria destes depende dos elos mais 
fortes da cadeia (no caso automobilístico, a montadora), cabendo a eles a iniciativa de detectar 
os pontos fracos e buscar formas de minimizá-los. A Fiat, por exemplo, diminuiu 
drasticamente o número de fornecedores de primeira fileira, estreitando os laços com os 
mesmos, numa relação mais consistente de parceria. 

4. Integração da Cadeia de Suprimentos 
A integração da cadeia de suprimentos pode ser definida como uma associação de clientes e 
fornecedores que, utilizando técnicas de gestão, trabalham conjuntamente para otimizar o 
desempenho coletivo na criação, distribuição e suporte de um produto (serviços envolvidos). 

Para uma efetiva integração da cadeia de suprimentos da industria automobilística, é 
necessário estabelecer parcerias com os fornecedores, incorporando-os nas fases iniciais do 
processo de desenvolvimento do produto, com a aplicação de conceitos de engenharia 
simultânea e de logística integrada. A partir disso, os fornecedores têm mais oportunidades 
para participar nas especificações do produto, antecipando problemas futuros, e divisão de 
responsabilidades no desenvolvimento do produto, projeto, produção e distribuição. 

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

Para isso, é necessário implementar um sistema de gestão das operações, que deve ser 
negociado, efetivamente, entre os membros da cadeia. A mesma deve ser bem definida, 
levando-se em consideração as operações, práticas empresarias e decisões de manufatura nos 
fornecedores, para reduzir custos e aumentar o desempenho da cadeia de suprimentos. A 
sincronização de operações envolve um processo de produção de múltiplas empresas, sendo 
muito mais difíceis que uma única. Somente será possível executar essas operações se houver 
compartilhamento eficiente de informação, já que, para o sucesso da integração da cadeia, os 
fluxos de informação são tão importantes quanto os físicos. 

Para aperfeiçoar a eficiência da cadeia de suprimentos, é preciso que todos os seus membros 
reconheçam a importância estratégica da colaboração e da eficiência para entregar, 
continuamente, a informação correta e na hora certa a qualquer membro e em qualquer 
plataforma IT (tecnologia da informação). O primeiro desafio é superar as barreiras culturais 
internas para os fluxos de informação. 

Uma das formas de obtenção de integração é a utilização dos chamados integradores 
logísticos 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, produção, armazenamento, transporte, etc.). 

Saraiva (2003) cita o exemplo da GM, que implantou um sistema integrador para sua fábrica 
de Gravataí-RS, que é referência mundial dessa marca. Enquanto a unidade fabril de São 
Caetano do Sul (São Paulo) tem 400 fornecedores espalhados pelo país, a nova planta conta 
17 “sistemistas” (responsável por determinado sistema) e outros 70 fornecedores dentro ou 
próximos ao complexo gaúcho. Toda a operação de coleta junto aos fornecedores e a 
alimentação de peças na linha de produção é feita pelo sistema just-in-time, feito por um 
único operador logístico (no caso, a TNT Logistics). A Ford estabeleceu modelo semelhante 
na planta de Camaçari-BA. 
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O sucesso da integração depende da habilidade dos fornecedores em se integrarem uns com os 
outros e com a montadora. A sincronização das operações envolve: 

- operações simultâneas; 

- compartilhamento de todas as informações com todos os fornecedores, do projeto à 
montagem; 

- a programação da produção deve ser compartilhada com todos os fornecedores da fabricação 
(passando pelo teste) até a entrega dos componentes; 

- o fornecedor deve compartilhar com a montadora todas as informações relativas à fabricação 
dos componentes para que a programação possa ser monitorada e modificada, caso 
necessário; 

- a montadora deve compartilhar o produto final e a entrega das informações aos seus 
distribuidores. 

5. Custos, Benefícios e Barreiras na Implementação da Integração 
Considerando-se a complexidade da cadeia, os custos de integração e operação podem ser 
substanciais. Alguns dos principais custos são (NATIONAL RESEARCH COUNCIL, 2000): 

- tempo dedicado à gestão, treinamento e suporte; 
- investimentos em softwares e sistemas de informação, compatíveis com toda a cadeia; 
- custos de oportunidade, e 
- riscos de paralisação na produção (a integração aumenta a vulnerabilidade das empresas, no 

sentido de que qualquer falha de entrega de um produto ou serviço pode afetar, rapidamente, 
a outra parte). 

A indústria automobilística se preocupa em reduzir custos e prazos e qualquer desarranjo na 
cadeia de suprimentos tem o potencial de parar a produção. A previsão de custos com 
hachers, interrupção na comunicação, problemas em equipamento etc. podem ser de difícil 
mensuração. Assim, os membros da cadeia devem avaliar a probabilidade de eventos que 
podem interromper a produção e seu nível de tolerância para o risco. Como se observou, os 
custos e os riscos em adotar uma estratégia de integração podem ser altos. Porém, a 
probabilidade de surpresas negativas pode ser significativa. Assim, para se obter sucesso, as 
empresas têm que desenvolver um plano de implementação coerente e de longo prazo. 

Dentre as barreiras na implementação da cadeia de suprimentos, destacam-se a existência de 
competição entre os próprios membros da cadeia (que são independentes) e as diferenças de 
tecnologias (diferentes aplicações de software e hardware), e práticas de negócios.  

Neste sentido, Fine (2000) menciona ser a diferença 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 é muito cara e consome 
tempo (um dos principais motivos para o outsourcing). 

O grande número de pessoas, organizações e funções envolvidas na produção de um 
automóvel aumentam a complexidade do processo de troca dos dados. Os diferentes softwares 
e sistemas de hardware que são utilizados na cadeia de suprimentos não diferem, somente, 
entre empresas, mas também entre diferentes funções dentro da própria companhia. Como 
resultado, são criados dados do produto e armazenados em múltiplos e incompatíveis 
formatos. Esta incompatibilidade impõe maiores custos no projeto e produção. Algumas 
montadoras, para resolver esse problema, desenvolveram sistemas de software específicos 
para seus provedores. Porém, como os fornecedores desenvolvem componentes para outras 
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montadoras, isso impõem custos significativos para manter sistemas múltiplos e que 
satisfaçam às demandas de clientes múltiplos (FINE, 2000). 

Porém, inúmeros são os benefícios da integração. Um dos principais é a economia oriunda da 
redução de estoques. Esses podem ser reduzidos pelo aumento da velocidade do fluxo dos 
produtos na cadeia, reduzindo-se, assim, estoques de segurança. 

Outro benefício seria a redução nos custos de transações. Se a informação compartilhada pode 
reduzir o número de transações e, se sistemas eletrônicos podem reduzir o custo de cada 
transação, o membro da cadeia pode realizar substancias economias (LA LONDE, 1997). 

5. Considerações Finais 
A integração de processos envolve questões profundas e arraigadas, como são a cultural e a 
organizacional. Até pouco tempo, fornecedores eram distantes e mantinham relações de 
competitividade na cadeia, existindo sentimentos antagônicos, de desconfiança entre os 
membros. Como, então, de uma hora para outra, ter-se-á uma mudança de postura e 
comportamento desses mesmos membros, agora, postos de um mesmo lado? Os contratos de 
parceria sofreram adaptações com essas alterações. Passaram de curtos para duradouros, dado 
o investimento na parceria. Observa-se que as partes, pouco a pouco, vão-se adaptando e 
criando a cultura de relações de cooperação e confiança. 

O alto custo de implementação é a principal barreira, pois, não se tem uma visão clara da 
divisão dos benefícios, ou seja, a montadora pode ficar esperando que os fornecedores de 
primeira fileira tomem a iniciativa de implantação (por considerá-los como principal 
beneficiado) e, por sua vez, o fornecedor não se acha capaz de arcar com os custos. 

O modelo de informação é de fundamental importância para a integração da cadeia, pois o 
mesmo irá definir e descrever todos os relacionamentos entre os seus elos.Observa-se, porém, 
que uma das principais barreiras para a integração é a falta de padronização de tecnologias de 
comunicação e informação. Muitas possuem (dentro da mesma companhia) variados 
formatos, com aplicativos e máquinas distintas, aumentando-se, consideravelmente, os custos 
com equipamento, manutenção e treinamento de pessoal. 
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