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Resumo

O cenario competitivo dos ultimos anos tem levado a industria automobilistica a fazer
transformagdes em seu sistema de gerenciamento logistico em direcao a gestdo integrada da
cadeia de suprimentos. Para saber qual o impacto desta integracdo sobre o desempenho de
manufatura da organizagdo, realizou-se este estudo focado no elo da cadeia automotiva que
envolve a montadora de veiculos e seus fornecedores de primeiro nivel. Os resultados desta
pesquisa descritiva, em que os dados foram coletados junto a integrantes de empresas
localizadas nas regides Sul e Sudeste do Brasil, mostraram que o desempenho de manufatura
esta sujeito a integragdo da cadeia de suprimentos, com maior impacto sobre a confiabilidade
na entrega, seguida da qualidade, flexibilidade, velocidade e custos, nesta ordem. Observou-se
ainda, que a maneira como um objetivo de desempenho interfere sobre os demais, também
pode ser associada a integra¢do da cadeia de suprimentos.

Introduciao

A manutencdo da competitividade na atual economia globalizada ¢ um desafio
dindmico e fundamental para uma organizacao permanecer no mercado. Os caminhos que as
empresas podem utilizar para alcancar e sustentar suas vantagens competitivas sao diversos e
bastante debatidos, tanto na comunidade académica, quanto no meio empresarial.

Superar os concorrentes pode ser entendido como o primeiro € mais importante
fundamento para a sobrevivéncia da organizagdo. Buscar essa superagdo, entretanto, ndo €
algo automadtico ou que se consiga sem uma estrutura que sirva de base para tal objetivo. Em
operacdes, alguns aspectos servem de base para que seja possivel alcancar uma vantagem
competitiva. Segundo Slack (1993), ter vantagem em manufatura significa “fazer melhor”, o
que pode ser traduzido em operagdes com elevados niveis de desempenho em qualidade,
custo, velocidade, flexibilidade e confiabilidade na entrega.

Contudo, uma organizacdo ndo opera sozinha e sua for¢a competitiva pode ser
ameagada caso haja algum elo enfraquecido na cadeia de suprimentos a qual ela pertence
(BALLOU, 2006). Sendo assim, a competitividade de toda a cadeia depende do desempenho
de todos os membros que a compdem e do quanto essas empresas estdo integradas.

O processo de globaliza¢do da economia mundial vem exigindo que as montadoras de
veiculos oferecam cada vez mais aos seus consumidores produtos e servigos diferenciados e
de maior valor agregado. Isso faz com que as empresas venham a sofrer mudancas
organizacionais profundas, reanalizando seus processos, atividades, criando novas praticas
focando padrdes de relacionamento com seus parceiros comerciais (fornecedores e clientes).
Diante deste panorama, as empresas automobilisticas estdo sentindo a necessidade de analisar
atentamente a nova dindmica e a complexidade das redes e cadeias em que operam, com o
objetivo de oferecer ao cliente final melhores produtos e/ou servigos.

Este cenario levou a industria automobilistica a fazer transformagdes no sistema de
gerenciamento logistico de sua cadeia e criagdo de novos processos produtivos. A gestdo
integrada da cadeia de suprimentos ¢ uma abordagem estratégica para a gestdo de produgao
que trouxe inovacdes para a grande maioria das industrias e, em grande parte, especificamente
as industrias automobilisticas (PIRES, 1998).

A pergunta que se levanta entdo é: qual é o impacto da integrag¢do da cadeia de
suprimentos sobre o desempenho de manufatura da organiza¢do? Responder a esta questdo
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foi o objetivo central deste artigo. Para isso, realizou-se uma revisao da literatura que desse
suporte para um estudo empirico realizado no setor da industria automobilistica brasileira. A
pesquisa de campo foi focada nas relacdes entre as montadoras de veiculos com seus
fornecedores e o desempenho destas organizacdes. Assim, além do objetivo central
apresentado, este artigo teve como objetivos especificos verificar a relevancia dos cinco
objetivos de desempenho em manufatura propostos por Slack (1993), para fornecedores e
montadoras de veiculos, e quais os indicadores mais afetados pela integragao das relagdes
entre estas empresas.

Revisao da literatura
A logistica e a cadeia de suprimentos

A logistica ¢ um assunto que ganhou destaque no desenvolvimento estratégico das
organizagdes em busca de uma vantagem competitiva a partir da década de 1990, com a
abertura dos mercados em conseqiiéncia do processo de globalizacdo. Fleury et al. (2000)
véem a logistica como um "verdadeiro paradoxo", uma vez que se trata a0 mesmo tempo de
uma das atividades econdmicas mais antigas € um dos conceitos mais modernos.

Apenas a partir do anos de 1960 a distribuicao fisica comegou a ser estudada com
vistas a compreender e melhorar sua pratica. A distribuicdo fisica como atividade de saida da
empresa ganhou importancia a partir do momento em que se identificou que seus custos
representavam 2/3 dos custos logisticos e passou a ser percebida como estratégica para
marketing. Dessa forma, a logistica comecou a focar a saida de produtos da empresa até
chegar aos clientes através do canal de distribuicdo. Por essa razdo, houve uma sobreposi¢ao
de conceitos os quais tratavam a logistica e a distribui¢do fisica como sindnimos. Pouco se
abordava a respeito de compras e produgdo ao se falar em logistica (BALLOU, 2006).

O processo logistico, em boa parte, ndo possui acompanhamento direto de supervisao,
0 que necessita de um grande esforco de integracio (BOWERSOX & CLOSS, 2001). Os
custos ocasionados por atrasos, ou erros na preparacdo para a entrega ou ainda avarias, sao
muito maiores do que quando o processo ¢ realizado corretamente e o cliente ¢ atendido
conforme sua solicitagdo. A definicdo do nivel de servico oferecido ao cliente serd particular a
cada empresa e cliente, podendo envolver a agilidade na entrega, reposi¢dao de estoque,
disponibilidade de servigcos de embalagem, entre outros (BALLOU, 2006). Contudo, observa-
se a necessidade de uma adequada combinagao de prego, qualidade e servigo, ou seja, oferecer
o melhor nivel de servico aos clientes com a melhor qualidade possivel e adequando os custos
ao preco, para que estes sejam razodaveis e contribuam para um aumento de vendas.

A funcao logistica caracteriza-se por um amplo escopo que inclui o planejamento, a
alocacdo e o controle de insumos e produtos de uma organizacdo. Nesta abordagem
operacional ha também o gerenciamento do processo de distribuicao fisica, de estocagem e
movimentagdo dentro da organizagdo ou entre organizagdes (CHRISTOPHER, 1977).
Modelos de exceléncia logistica sdo baseados no modo de relacionamento que as
organizagdes adotam com seus clientes. Empresas que desejam alcangar exceléncia logistica
primeiramente agregam esforgos para conhecer o negocio de seus clientes no intuito de
desenvolver para os mesmos servigos customizados e que contribuam para o sucesso dos
mesmos (FLEURY et al., 2000). Bertaglia (2003) pontua que as grandes organizagdes
procuram reduzir o tempo ao longo da cadeia logistica a fim de obter uma resposta mais
efetiva as necessidades do consumidor. Surge a necessidade de fortalecer o sistema logistico,
dando inicio ao que se conhece hoje como logistica integrada. Ballou (1993) considera a
logistica integrada como a integracdo tanto da administragdo de materiais como da
distribui¢do fisica, entretanto, esta integracdo leva a ligacdes muito mais estreitas com a
funcdo de producao/operacdo em muitas empresas, de modo que possa se esperar, na pratica,
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uma aproximagio entre a produgdo e a logistica. A medida que aumentam os niveis de
fornecedores e distribuidores, considerando-se o ponto de origem até chegar ao consumidor
final, a complexidade dessa gestdo aumenta drasticamente (LAMBERT & COOPER, 2000).

Uma visdo ampliada dos conceitos de distribuicdo fisica e logistica, integrando as
atividades dessas areas, fez com que surgisse um novo termo: o Supply Chain Management
(SCM). Segundo Ballou (2006), esse termo passou a ser utilizado como uma visdo ampliada
dos conceitos de distribui¢do. Entra a idéia de coordenacao ao longo do canal de distribuicao,
que inclui as compras, producdo e distribuicdo fisica. Tal idéia ¢ a base das praticas do SCM
de hoje. Portanto, é importante pontuar que os conceitos de logistica ¢ SCM devem ser
distintos, ou seja, a logistica ¢ uma parte do SCM. Mais especificamente, a administra¢ao da
logistica ¢ uma parte do SCM que planeja, implementa e controla a eficiéncia do fluxo em
ambas as dire¢cdes do fornecimento de produtos, servicos e informagdes relacionadas entre o
ponto de origem e o ponto de consumo para atender as necessidades dos consumidores
(BALLOU, 2006). Para Lambert e Cooper (2000), o SCM ¢ a integracdo de principais
processos de negbcios a partir do usudrio final até os primeiros fornecedores que provéem
produtos, servigos e informacdes que adicionam valor aos consumidores e outros
stakeholders. Na concep¢do do SCM, o fluxo dos materiais ¢ puxado, baseado nas
necessidades dos consumidores. A manufatura deve ser flexivel o suficiente para atender as
mudang¢as do mercado e aliangas estratégicas sdo estabelecidas com um pequeno grupo de
fornecedores. Nessas transagoes, espera-se uma relacdo de ganha-ganha, com beneficios para
ambas as partes. O desenvolvimento de novos produtos deve ter a participagdo de clientes e
fornecedores procurando reduzir o tempo para se chegar ao mercado.

O SCM integra as atividades logisticas de empresas que trocam entre elas materiais e
informagdes ao longo de um canal de distribuicdo, ou seja, atividades de outhound para um e
inbound para outro. Portanto, o SCM ¢ visto como o gerenciamento do fluxo de produtos
entre varias empresas, enquanto a logistica ¢ vista como o gerenciamento das atividades
pertencentes ao fluxo de produtos dentro de uma empresa.

Ao fazer uma revisdo da literatura a respeito do SCM, Tan (2000) observou o
predominio de dois caminhos distintos: (a) compras e suprimento; e (b) transporte e fungdes
logisticas. Na perspectiva de compras e suprimentos da literatura, o foco esta nas fungdes de
compra ¢ gestdo de suprimentos de compradores industriais, enquanto na perspectiva de
transporte e fungdes logisticas engloba-se o transporte e as func¢des de distribui¢do fisica de
atacadistas e varejistas. A idéia ¢ integrar esses dois caminhos e unificar o SCM em uma
comum e aceitavel terminologia que envolve todas as atividades de valor ao longo da cadeia.

Quando as duas perspectivas apresentadas por Tan (2000) a respeito do SCM sao
integradas, aparece a importancia de incorporar a gestdo da cadeia de suprimentos em todos
os processos de planejamento dos negdcios. O objetivo da integracdo da estratégia ao longo
da cadeia ¢ criar processos de manufatura e funcdes logisticas alinhados por toda a cadeia de
suprimentos como uma efetiva arma competitiva que seja dificil de ser superada ou duplicada
pela concorréncia.

A integracio da cadeia de suprimentos

Para que o SCM seja efetivo, Ballou destaca a importancia da colaboragdo entre os
membros da cadeia, a qual ¢ defendida na teoria, mas pouco observada na pratica. Essa
reduzida colaboracdo entre os membros da cadeia de suprimentos, talvez seja resultado das
dificuldades inerentes da integragdo e também de uma cultura de competitividade, onde
receia-se compartilhar informagdes consideradas estratégicas (BALLOU, 2006).

Para Bertaglia (2003) a cadeia de suprimentos integrada esta vinculada a variaveis
internas e externas que afetam a organizacao e os diferentes modelos de negécio estabelecidos
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para os segmentos industriais ou para empresas de servigos. Diante disso, percebe-se o fator
competitivo que representa o gerenciamento da cadeia de suprimentos integrada.

No ambiente externo da organizacdo, a integracdao ¢ identificada no relacionamento
entre os fabricantes de mercadorias, os fornecedores e os clientes, portanto esta relacdo ¢
analisada estrategicamente, pois ¢ de fundamental importancia saber onde, quando e como se
deve implantar novos depositos, podendo assim facilitar o transporte de mercadorias e a
agilidade (velocidade) nos pedidos dos clientes obtendo uma maior redugdo nos custos.

No ambiente interno da organizagdo, a integracdo ¢ identificada no relacionamento
entre os funcionarios e os clientes, pois ¢ preciso saber quais sdo as suas necessidades, quando
¢ preciso melhorar, desenvolver e langar novos produtos.

O conceito de redes logisticas parte do pressuposto que nenhuma empresa existe
isoladamente no mercado em que atua. Slack (2002) adota a perspectiva de rede de
suprimento para diagnosticar a complexidade da relagdo existente entre estes organismos. O
conceito de redes e de cooperagdo interna acima ¢ baseado em relacionamentos de confianga,
caracterizado pela interagdo e necessidade de cooperagdo existentes nas relagdes
interorganizacionais.

Para que este processo possa funcionar corretamente, ¢ necessario um sistema de
informagdes sofisticado e eficaz. Porém, a cadeia precisa ser simples, para que o fluxo de
informagdes possa trafegar sem restrigdes que possam emperrar os processos. Lambert e
Cooper (2000) destacam a importancia de um eficiente processo de gestdo do servigo prestado
ao cliente, o qual precisa ser capaz de prover informagdes em tempo real a respeito das datas
de expedicdo e disponibilidade de produtos, funcionando como interface entre as
organizagodes de producao e distribuicao.

E através da informagdo que o desempenho da cadeia de suprimentos disponibiliza os
fatos para que entdo os gerentes tomem decisdes. Quando uma organizacdo nao tem esse
subsidio, os gerentes ndo saberdo o que seus clientes desejam, quanto estoque esta
armazenado ¢ qual serd o real momento de produzir. Sem informagdo, os gerentes tomarao
suas decisdes com base em experiéncias anteriores e feeling.

Para Chopra e Sunil (2003), o uso dos sistemas para receber ¢ analisar informagdes
exerce um impacto significativo no desempenho da empresa. Sendo a informag¢dao uma das
chaves para o sucesso dentro da cadeia, aliada as estratégias, estas serdo bem sucedidas
quando a cadeia ¢ vista como um todo e ndo como estagios individuais fragmentados.

A tecnologia tem sido grande aliada aos esforgos empregados para aumento de
integracao externa dos participantes do processo logistico na cadeia produtiva. Assim, pode-se
citar algumas ferramentas tecnoldgicas que possibilitam troca de informacdes de maneira
rapida e precisa entre os membros da cadeia como o Eletronic Data Interchang (EDI), Supply
Chain Management Applications (SCMA), Advanced Planning Solution (APS) ou softwares
de gestdo integrada conhecidos como Enterprise Resource Planning (ERP) que contenham
modulos especificos para operagdes logisticas.

O ECR, do inglés Efficient Consumer Response ou Resposta Eficiente ao
Consumidor, originario dos EUA na década de 80, trata-se de uma estratégia utilizada na
cadeia produtiva no intuito de promover esforgos conjuntos entre fornecedores e
distribuidores para a promog¢do de maior valor aos consumidores finais. O conjunto de
praticas componentes do ECR consiste no compartilhamento de informagdes ora coletadas
durante as diversas etapas do processo e, principalmente, as provenientes dos pontos de
venda. Este alto fluxo de informacdes permite que a cadeia possa reagir com velocidade e
eficiéncia frente a demanda do mercado (CARVALHO e DIAS, 2000).

Para Carvalho e Dias (2000), as praticas acima dispostas devem ser baseadas em
informagdes precisas, sendo necessario para tal a existéncia de um sistema informacional
fluido. Percebe-se entdo, que o estabelecimento de parcerias com fornecedores e
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distribuidores na cadeia de producdo, tendo em vista a necessidade de troca informacional
estratégica, ¢ considerada vital para a existéncia e implementagao de uma estratégia de ECR.

Quando as relagdes forem de cooperagdo e baseadas em trocas igualitarias entre os
membros da cadeia, o relacionamento permanecera intacto (BALLOU, 2006). Contudo, se
essa relagdo ndo ocorrer dessa maneira, gera-se um dilema a ser resolvido para que haja
beneficios a todos. Nesses casos, mecanismos formais e informais j& tém sido desenvolvidos e
praticados para tornar as relagdes dentro da cadeia de suprimentos mais eqiiitativas. Ressalta-
se também, as relacdes de poder e confianca. Empresas maiores podem usar de coer¢do para
forcar outros membros da cadeia a colaborarem para alcangarem o que desejam. Todavia, o
resultado dessa pratica ndo ¢ a geracdo de beneficios para toda a cadeia. Por outro lado, a
troca de informagdes, baseada na confianca entre os membros, pode colaborar para as
decisdes que levem beneficios a todos os membros. Segundo Ballou (2006), essa colaboragao
¢ o coragdo para o ganho coletivo e funcionamento da cadeia de suprimentos integrada.

Prioridades Competitivas e Objetivos de Desempenho em Manufatura

A busca pela superacdo dos concorrentes, pode significar desenvolver competéncias
internas que levam a organizagdo a obter resultados superiores em fungdes que sejam base
para o alcance de seus objetivos estratégicos. Na visdo de Slack (2005), a importancia da
estratégia de operagdes fica evidente quando associada a estratégia geral da organizagdo, pois
contribui para a geracdo de receita e reducdo de custos, como por exemplo, em assuntos que
tém recebido grande atencdo, como TQM e produgdo enxuta. O desenvolvimento conceitual
da estratégia de operacdes ganha for¢ca com teorias como a RBV — visdo baseada em recursos
(BARNEY, 1995), sendo possivel considerar sua influéncia para o aumento da lucratividade
das organizacdes.

Um sistema de produgdo envolve a entrada de insumos, tangiveis ou intangiveis, que
serdo processados e transformados em bens, servicos ou um combinado de produtos e
servicos (SLACK et al. 2002; HEIZER & RENDER, 2001). Em organiza¢des que produzem
um bem, a maior parte da fungdo operagdes esta relacionada a manufatura, isto €, a producao
do bem em questdo. A area de operacdes tem uma estratégia funcional, que estd diretamente
relacionada a estratégia organizacional, que consiste em um conjunto de tarefas e decisdes
coordenadas que precisam ser tomadas para atingir as exigéncias dos objetivos competitivos
da empresa (SLACK, 1993; HITT et al., 2002).

Droge, Vickery e Markland (1994) apontam que as prioridades competitivas variam de
acordo com o tipo de empresa em questdo, o ambiente competitivo e ainda pela percepcao de
seus gestores. Segundo sugerem esses autores, ¢ importante que se alinhe a definicdo das
prioridades competitivas com uma andlise ambiental e a estratégia da organizagdo. Ao
estudarem a industria de méveis para escritorios e residéncias, aplicaram um modelo contendo
31 prioridades competitivas para trés areas funcionais da empresa: marketing, manufatura e
desenvolvimento de produtos. Os resultados indicaram que, das dez prioridades competitivas
mais importantes, oito eram de responsabilidade das 4reas de manufatura ou marketing.

Segundo Slack (2002), qualquer operagdo de manufatura deveria ser capaz de
estabelecer a importancia relativa dos seus objetivos de desempenho e julgar o seu
desempenho alcangado em termos de cada um deles. Ao falar em desempenho, Slack refere-se
aos aspectos observados no dmbito externo e interno. Os aspectos velocidade, qualidade,
flexibilidade, confiabilidade e custos s3o os elementos basicos apontados por Slack (1993)
para a competitividade. De maneira sucinta, esses cinco aspectos podem ser assim descritos:

¢ Velocidade: uniformidade e agilidade no cumprimento dos prazos, solicitagdes e
exigéncias oriundas dos clientes, causando reducdo dos estoques de materiais em processo €
impacto positivo no negocio.
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¢ Qualidade: a observincia e o atendimento aos padrdes, normas, requisitos e
especificagdes pré-estabelecidas pela industria automobilistica, servirdo de base para a entrega
de produtos que atendam as suas necessidades.

e Flexibilidade: refere-se a capacidade de adaptacdo e resposta eficaz existente no
sistema de produgdo e entrega. Mudangas constantes na demanda e mix, volume e layout de
producao, por exemplo.

¢ Confiabilidade: seguranca com que se procede a perenidade do relacionamento,
fundamentando-se em um icone mor entre as parcerias cliente-fornecedor.

e Custos: a relagdo do custeio apresentado pelo fornecedor ao seu cliente deve estar
intrinsecamente relacionada ao beneficio proporcionado pelo produto acabado, formalizando
uma relacdo ganha-ganha entre as partes.

Em determinados momentos, esses cinco fatores podem atuar de forma antagonica e
conflitante. Nessas situacdes had a necessidade de se trabalhar para que a busca por alcancar
um dos fatores ndo comprometa de forma significativa outro fator, pois isso podera acarretar
um descompasso em toda cadeia produtiva e comprometer os objetivos de competitividade
tracados anteriormente pela organizagao.

Em pesquisa realizada com grandes empresas manufatureiras do Japdo, EUA e
Europa, De Meyer e seus colaboradores observaram que as empresas japonesas priorizam o
desenvolvimento de habilidades, capazes de responder as demandas flutuantes e oferecer
ampla variedade de produtos com ciclos de vida cada vez mais reduzidos. Para isso,
consideram importante serem flexiveis, mas sem perderem a eficiéncia em produzir com
baixos custos. As empresas da Europa estdo mais direcionadas em reduzir seus custos
produtivos para se tornarem mais competitivas, investindo em novas tecnologias para
automacao do trabalho e sistemas de controle de estoque. A qualidade ¢ a prioridade para as
empresas norte-americanas, onde procuram melhorar seus processos para que oferecam
qualidade minima, para depois aplicarem a automacdo (DE MEYER et al., 1989).

Trabalhar essa interdependéncia/conflito (frade-off) de forma eficaz podera
transformar o que inicialmente se mostrava como uma impossibilidade em atingir objetivos,
em ganhos de processo que influenciardo de maneira decisiva no fator competitividade
(SLACK et al., 2002). Até a década de 1980, os estudos na areca de manufatura estavam
focados no trade-off entre a capacidade em produzir com baixos custos, ser confiavel na
entrega, ser flexivel e possuir qualidade (FERDOWS; De MEYER, 1990). Segundo este
paradigma, para que a manufatura contribuisse para a competitividade da empresa, era
necessario optar por desenvolver uma das quatro capacidades a priori, ou seja, ao escolher
uma capacidade a ser desenvolvida, as outras trés deveriam ser deixadas de lado (HAYES;
PISANO, 1996). Contudo, Ferdows ¢ De Meyer (1990) contestaram a generalizagdo desse
trade-off, propondo um modelo acumulativo de capacidades, chamado de cone de areia (sand
cone), onde a gestdo de manufatura deve focar, inicialmente, em qualidade e, ao desenvolver
esta capacidade, desenvolver capacidade de entrega confiavel, seguido pelo aprimoramento da
velocidade de resposta da manufatura e, por fim, os esfor¢os devem ser direcionados para
produzir com eficiéncia em custos. De acordo com o cone de areia, uma capacidade superior
s6 deve ser melhorada apos a capacidade anterior ter sido completamente desenvolvida.

Panorama evolutivo e atual da industria automobilistica no Brasil

No inicio do século XX no Brasil, ndo existia produgdo automotiva. A Unica maneira
de se adquirir um veiculo era através da importacdo, o que nao era tdo simples, visto que nao
existia uma estrutura delineada para esse fim. Representantes das fabricas recebiam os
pedidos, providenciavam a documentacdo, ofereciam garantias no ato da compra e assim
atendiam a demanda existente.
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Nas décadas de 1920 e 1930, o mercado automobilistico brasileiro mostrava-se
atraente, mas ainda ndo havia capacidade tecnologica para a instalacdo de unidades fabris em
territério nacional. Desta forma, algumas empresas resolveram instalar no Brasil o sistema
produtivo conhecido como CKD — Completely Knocked Down (completamente desmontado).
Essas empresas recebiam os veiculos desmontados, em lotes de pecas e componentes,
importados para posteriormente monta-los.

Devido a Politica Economica do governo Brasileiro durante a década de 1950 para
incentivar o programa de substituicdo das importacdes, grandes fabricantes mundiais de
automoveis estabeleceram fabricas no Brasil, produzindo assim os primeiros automoveis
nacionais. A partir de entdo, observou-se um constante aumento no indice de nacionalizacio
dos veiculos produzidos no Brasil, o que resultou que fosse criada uma crescente rede
industrial de fornecedores de autopecas, onde a cadeia industrial era totalmente voltada para o
mercado nacional. Contudo, a industria automobilistica brasileira, assim como outros paises
da América Latina, sofreu com os problemas economicos da década de 1980 e registrou queda
de sua producao, redu¢dao da demanda local e menores investimentos estrangeiros.

A melhora das condi¢des econdmicas vividas pelo Brasil a partir da década de 90, foi
o impulso que faltava para a reestruturagdo da cadeia de suprimentos nas industrias
automotivas. A partir deste momento, iniciou-se uma nova fase de inovagao tecnoldgica, onde
os itens eram combinados a uma crescente integracdo aos mercados externos, trazendo para o
cotidiano industrial a necessidade de competicdo com produtos importados, criando-se desta
forma, parametros internacionais de desempenho.

No ano de 2006 estimava-se que a frota de veiculos automotores no Brasil era formada
por 19 milhdes de carros, 3 milhdes de veiculos comerciais leves, 1,4 milhdes de caminhdes e
386 mil 6nibus (ANFAVEA, 2008). Em 50 anos, a produgdo anual total de veiculos passou de
30.542 em 1957 para 2,6 milhdes de unidades em 2006, sendo que o crescimento entre 2001 e
2006 foi de aproximadamente 43%.

O mercado consumidor de veiculos se tornou mais exigente e menos fiel as empresas
ou marcas devido a evolu¢gdo da economia global, obrigando o setor a trabalhar em
permanente inovagao, investimentos ¢ customizagdes € uma constante observacao nos desejos
dos clientes. A dinamizagdo e o aumento da complexidade nesses processos, obrigaram o
setor de autopecas a se integrar de forma direta nas operagdes de criagdo e desenvolvimento
de novos modelos de veiculos, gerando assim, a necessidade de flexibilizacdo nos seus
processos de produgdo (GOMES NETTO e MOTTA, 2006; MARX; ZILBOVICIUS;
SALERNO, 1997). O aumento da complexidade existente a partir do surgimento de veiculos
globais, levou montadoras e fornecedores de autopecas a estreitarem seus relacionamentos,
passando, inclusive, a operar em outros paises em conjunto com as montadoras.

Gragas a acordos, como o estabelecido entre Brasil e México no inicio de 2007 para o
livre comércio de veiculos, e o Real valorizado, a importacdo de carros médios no Brasil
aumentou de forma expressiva e provocou uma disputa cada vez mais acirrada entre as
montadoras instaladas no Brasil. Além do México, as montadoras passaram a reativar suas
fabricas em outros paises, como por exemplo, a Fiat com a producdo do Siena em Cérdoba na
Argentina, para trazé-lo pelo mesmo pre¢o que o produzido no Brasil. A Ford, por exemplo,
exporta carros para a Argentina a partir de sua planta em Camagari, na Bahia, e em troca
importa outros modelos de carros para o Brasil. A Volkswagen importa o Jetta, New Beetle e
Bora e exporta o Gol, Fox e CrossFox.

Um historico de sucesso em projetos locais da industria automobilistica brasileira, em
conjunto com o fato de atualmente a industria estar direcionada para projetos globais e nao
apenas para projetos locais (GOMES NETTO e MOTTA, 2006), tem levado algumas
montadoras a darem sinais de mudancgas para o desenvolvimento de seus projetos de novos
veiculos, saindo de seus paises de origem e abrindo espacos para suas subsidiarias em outras
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nacoes. Um exemplo dessa situacdo ¢ a GM, que tem agora sua area de projetos de pick-up’s
no Brasil desenvolvendo novos modelos para o mercado nacional e mundial.

A industria automobilistica vem ao longo dos anos convivendo com constantes
transformagdes no que tange aos padroes de producdo. A relacdo entre as montadoras e os
seus fornecedores vem sendo tratada como um ponto crucial nessa relacdo produtiva. Dentre
as principais mudangas ocorridas estd a introducdo do consércio modular, implantado pela
Volkswagen Caminhdes em sua planta de Resende — R1J.

No consoércio modular, o relacionamento entre montadora € fornecedores deve estar
em constante equilibrio (MARX; ZILBOVICIUS; SALERNO, 1997; PIRES, 1998). H4 uma
importante participacdo dos fornecedores nas operacdes produtivas, onde cabe a eles o
processo de gestao e a responsabilidade pela produgio diaria (CORREA e MIRANDA, 1998).
Dentro do consércio modular complexidade da operacdo aumenta, onde muitas empresas
operam dentro do sistema, o que pode causar dificuldades em manter o equilibrio da linha de
producdo, tendo em vista o ritmo das diferentes empresas no processo produtivo. A qualidade
dos processos das varias empresas precisa estar em consonancia para que exista uma sinergia
entre os parceiros e a montadora (MARX; ZILBOVICIUS; SALERNO, 1997; PIRES, 1998).

Procedimentos Metodolégicos

O objetivo central deste estudo foi verificar os impactos que a integragdo na cadeia de
suprimentos (variavel independente) ocasionam sobre o desempenho das operagdes de
manufatura das empresas (varidvel dependente). A varidvel independente — integragdo na
cadeia de suprimentos — foi operacionalizada considerando-se o relacionamento entre clientes
e fornecedores, envolvendo a troca de informacdes, as politicas de suprimentos, programagdes
de entregas ¢ atendimento as reclamagodes. Ja4 a operacionalizagdo da varidvel dependente —
desempenho das operagdes de manufatura — seguiu o modelo proposto por Slack (1993), o
qual considera cinco categorias: velocidade, qualidade, flexibilidade, confiabilidade na
entrega ¢ custos. Cada uma dessas categorias foi analisada a partir de indicadores
previamente definidos e apresentados no Quadro 1.

Quadro 1: Objetivos de desempenho e seus indicadores

Objetivo de

desempenho Indicadores

Tempo de processamento de pedidos / Tempo de resposta a solicitagdo de clientes / Tempo
Velocidade de resposta a solicitagdes urgentes de clientes / Tempo médio de atravessamento de
materiais / Estoques em processo / Interrupg¢des no fluxo dos materiais

Qualidade percebida do produto / Qualidade comparada aos concorrentes / Confiabilidade
do produto / Percentual de clientes satisfeitos e grau de satisfacdo de clientes / Numero de
reclamagdes / Assisténcia do fornecedor para resolver problemas técnicos / Taxa de
ligacGes para servigo de assisténcia

Qualidade

Numero de novos produtos introduzidos por ano / Tempos de set-up para responder a
Flexibilidade |mudanga de mix / Numero de itens processados simultaneamente / Tempo médio de
preparagdo de equipamento / Tamanhos médios de lote / Nivel de estoque em processo

Percentual de entregas totais no prazo / Percentual de pedidos com quantidade incorreta /
Pedidos completos vs pedidos faltando itens / Freqiiéncia de entregas do fornecedor /
Acurécia das previsdes de demanda

Confiabilidade
na entrega

Indice de refugos / Retrabalhos e reparos / Custos referentes a garantia da qualidade /
Custos Despesas relativas com pesquisa e desenvolvimento / Iniciativas do fornecedor para redugéo
de custos / Custos de distribuigdo

Fonte: Elaborado pelos autores

O método de pesquisa utilizado foi o quantitativo, comum em estudos descritivos
orientados para a verificacdo da existéncia de relagdes entre variaveis ou entdo as relagdes de
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causalidade entre fendmenos (RICHARDSON, 1999), a partir da analise da freqliéncia de
incidéncia e correlagdes estatisticas. Em estudos descritivos, nao ha interferéncia do
pesquisador, ele apenas procura descrever como um determinado fendmeno ocorre. O
instrumento utilizado para a coleta de dados foi um questionario auto-preenchivel, o que exige
perguntas claras o bastante para ndo haver duvidas de interpretagdo dos respondentes e evitar
distor¢des dos dados coletados. Os cuidados na elaboragdo de um questionério incluem a
linguagem utilizada, o /ayout adotado e a extensao.

Para a definicdo das questdes levou-se em conta os indicadores apresentados no
Quadro 1. Para cada indicador apresentado, os respondentes deveriam refletir a respeito do
impacto que a integra¢do na cadeia de suprimentos exercia sobre aquele indicador, escolhendo
entre nenhum impacto, baixo impacto, médio impacto ou alto impacto, para um total de 30
indicadores. O questiondrio foi submetido a um especialista da area de manufatura e a um
especialista da area de suprimentos envolvidos com o setor automobilistico para a validagao
das questoes.

A populagdo definida para a pesquisa foi constituida por funcionarios de empresas
fornecedoras de autopegas e de empresas montadoras de veiculos localizadas nas regides Sul e
Sudeste do Brasil. A selecao das empresas teve como critério a integragdo da cadeia de
suprimentos a qual pertenciam. Para isso, foram feitos contatos via telefone e via correio
eletronico, onde a pessoa contatada informava se a empresa utilizava ou nao, pelo menos uma
das seguintes ferramentas de gestdo integrada com seus fornecedores (no caso de ser uma
montadora) e clientes (no caso de ser uma autopeca): Efficient Consumer Response (ECR),
Electronic Data Interchange (EDI), Supply Chain Management Applications (SCMA),
Advanced Planning Solution (APS) ou algum modulo de Enterprise Resource Planning
(ERP) especifico para operacdes logisticas. Portanto, a amostra utilizada foi ndo-
probabilistica, a qual esta associada ao julgamento dos pesquisadores, dada a impossibilidade
de selecionar elementos amostrais (MALHOTRA, 2001), o que levou a uma escolha
intencional, segundo a conveniéncia e acessibilidade dos pesquisadores. Assim, a partir do
recorte metodoldgico utilizado, definiu-se como objeto do estudo, o elo da cadeia automotiva
que envolve a montadora de veiculos e seus fornecedores de primeiro nivel.

Os questiondrios foram enviados por meio de correio eletronico ou aplicados
pessoalmente. Ao todo foram distribuidos 42 questionarios, com retorno de 28, dos quais 14
foram respondidos por funcionarios de 11 fornecedores de autopecas e 14 foram respondidos
por funciondrios de 5 montadoras de veiculos. A alta taxa de retorno (66,7%) foi devida ao
contato prévio com as empresas, onde foi possivel verificar, além da qualificacdo do perfil da
empresa para participagdo da pesquisa, a disposicao das mesmas em responder a pesquisa. Os
dados obtidos foram analisados por meio de estatistica descritiva simples, cujos resultados
foram analisados a luz da literatura e que sao apresentados na se¢ao seguinte.

Analise e Interpretacio dos Resultados

Conforme descrito na se¢do anterior do artigo, 14 questionarios foram respondidos por
integrantes de 11 empresas fornecedoras de autopecas e 14 questionarios foram respondidos
por integrantes de 5 montadoras de veiculos. Os respondentes dos fornecedores pertenciam
aos departamentos de operacdes, garantia da qualidade, compras e engenharia do produto,
enquanto os respondentes das montadoras pertenciam aos departamentos de operagoes,
compras, pos-vendas, garantia da qualidade, engenharia do produto e suprimentos.
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- Desempenho em velocidade

Impacto sobre velocidade para a montadora Impacto sobre velocidade para o fornecedor
Nenhum
Baixo 6% Nenhum

Baixo
_

L
13% . 0%

13%

Alto Médio Alto

Médio 30% 57%
59% 20
22%

OAlte BEMédie DOBaxoe DONenhum OAlte BEMédie [OBaxe [ONenhum

Figura 1: Impacto da integragdo na cadeia de suprimentos sobre a velocidade
Fonte: Dados da pesquisa

A importancia que fornecedores e montadoras véem na integragdo da cadeia para a
velocidade de suas operagdes, conforme visto na Figura 1, ¢ bastante semelhante. Em torno
60% dos respondentes consideraram alto o impacto da integra¢do para a velocidade de suas
operacdes. Contudo, observou-se que, para 6% dos respondentes das montadoras, ndo ha
qualquer influéncia, enquanto todos os respondentes dos fornecedores percebem o impacto da
integragcao sobre a velocidade, mesmo que seja baixo. Esse ultimo dado, ao ser associado ao
fato de 87% dos fornecedores considerarem o impacto da integracdo sobre a velocidade como
médio ou alto contra 81% dos respondentes das montadoras que o véem dessa forma, sugere
que ha uma maior dificuldade em se quebrar a inércia por parte dos fornecedores associada a
um reduzido tempo de resposta para as solicitagdes dos clientes. Uma reflexdo que se pode
fazer a respeito dessa constatagdo ¢ resgatar o que foi colocado por Bertaglia (2003) ao
posicionar as grandes organizacdes como aquelas orientadas a reduzir o tempo ao longo da
cadeia logistica, assim como o uso do poder dessas organizagdes dentro da rede (BALLOU,
2006), a fim de obter uma resposta mais efetiva as necessidades do consumidor.

Dos indicadores do desempenho de velocidade das operacdes, os fornecedores e
montadoras se mostraram mais preocupados em relagao ao atendimento rapido aos pedidos
dos clientes, especialmente os urgentes. Nesse sentido, predomina a necessidade de
compartilhamento da informacao descrito por Lambert e Cooper (2000) e Chopra e Sunil
(2003), com o objetivo de tornar eficiente o processo de gestao do servico prestado ao cliente.
Assim, quando ha na cadeia uma maior integragao € possivel responder mais prontamente as
solicitagdes dos clientes, com menores riscos de ocorrerem atrasos nas entregas. O indicador
apontado como o que recebe menor influéncia da integracao da cadeia de suprimentos foi a
quantidade de estoque de materiais em processo. Esse ultimo ponto aparece como
contraditdrio ao que descreve Slack (1993) ao apontar a redugdo dos estoques intermedidrios
ao se ter um bom desempenho em velocidade. Vale destacar que a industria automobilistica
tem como caracteristica trabalhar com estoque reduzidos, o que sugere que a reducdo dos
estoques de materiais em processo se dd muito mais por uma politica de estoques das
empresas do que como resultado de uma integracao na cadeia de suprimentos.

- Desempenho em qualidade
O impacto da integragdo sobre a qualidade é percebido mais elevado pelas montadoras

do que pelos fornecedores, onde nas montadoras o impacto foi considerado alto para 69% dos
respondentes, enquanto que a mesma percepgao foi revelada por 64% dos respondentes dos
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fornecedores. Todavia, ao se considerar os niveis médio a alto impacto, hd uma inversao da
posicao dos fornecedores, com 98% das respostas, em relacdo as montadoras, com 91% das
respostas.

Impacto sobre qualidade para a montadora Impacto sobre qualidade para o fornecedor

Baixo Nenhum Baixo Nenhum

0% 2% 0%

Médio 9%

69%

OAlto EMédio OBaixo ONenhum OAlte BMédio OBaixe O0Nenhum

Figura 2: Impacto da integrag¢do na cadeia de suprimentos sobre a qualidade
Fonte: Dados da pesquisa

Para ambos os casos, como pode se observar na Figura 2, a percep¢ao de mais de 90%
dos respondentes, entre fornecedores e montadoras, indica uma forte relagdo entre a
integracdo da cadeia de suprimentos ¢ a qualidade em manufatura para essas empresas.
Observa-se que o conhecimento das reais necessidades, assim como padrdes, normas,
requisitos e especificacdes pré-estabelecidas pelos clientes, entra como elemento fundamental
para que a qualidade dos produtos entregues seja atingida (SLACK, 1993).

Dos indicadores de desempenho de qualidade, para os fornecedores, a maior influéncia
da integracdo estd sobre a qualidade dos produtos percebida pelos clientes, recebendo um
menor impacto a reducdo dos defeitos que ocorrem na linha de producdo. Ja para as
montadoras, o maior impacto ocorre no nivel de satisfacdo dos clientes e em sua percepgao de
que o produto ¢ confidvel. Autores como Lambert e Cooper (2000) e Ballou (2006), destacam
a necessidade de aliar um alto nivel de servigo com a qualidade entregue aos clientes sem que
isso implique em custos que minem a competitividade das organizagdes. Em relagdo ao
defeitos que ocorrem na linha de producdo, a influéncia da integragdo na cadeia apresentou-se
mais elevada para as montadoras, o que pode ser associado ao fato do desempenho de suas
operacdes ter forte relagdo com a qualidade dos produtos que recebem de seus fornecedores.

- Desempenho em flexibilidade

Impacto sobre flexibilidade para a Impacto sobre flexibilidade para o
montadora fornecedor
Baixo Nenhum Baixo Nenhum

4% T 1%

4%

14%

Alto Meédio
44% il%

' Alto
Meédio 64%

38%

OAlte BEMédico DOBaixo DONenhum OAlto BEMédie OBaxe ONenhum

Figura 3: Impacto da integragdo na cadeia de suprimentos sobre a Flexibilidade
Fonte: Dados da pesquisa
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Dentre os cinco objetivos de desempenho analisados, a flexibilidade foi a que
apresentou as maiores diferencas de percepgodes reveladas pelos respondentes das montadoras
e fornecedores. Pela Figura 3, observa-se que o alto impacto da integracdo na cadeia de
suprimentos sobre a flexibilidade das operagdes foi apontado por 64% dos respondentes dos
fornecedores, enquanto que a mesma percepc¢do ocorreu com apenas 44% dos respondentes
das montadoras. De forma complementar, 18% dos respondentes das montadoras consideram
que ndo ha qualquer impacto sobre a flexibilidade ou entdo, quando ocorre, ¢ baixo, enquanto
o numero de respondentes dos fornecedores que tem essa mesma percepcao ¢ de apenas 5%.
Esses dados revelam o quanto ¢ mais dificil para os fornecedores reagirem e adaptarem-se as
mudangas quando ha problemas de integracdo na cadeia de suprimentos, algo que reforca o
que ja havia sido observado em relagdo a velocidade das operagdes. Se for levada em conta
uma concepc¢ao de fluxo puxado de materiais, como colocado por Lambert e Cooper (2000), é
coerente a maior preocupagdo com a informagdo recebida em tempo (CHOPRA e SUNIL,
2003) por parte das organizagdes que estdo posicionadas mais a montante da cadeia de
suprimentos para que possam responder prontamente as mudancas demandadas pelos clientes.

Dos indicadores de desempenho em flexibilidade, os fornecedores destacaram a
dificuldade em manter a velocidade das operagdes devido ao tempo necessario para adaptagao
da linha de produgdo para um novo mix de produtos em decorréncia de uma alteragdo de
programacao. Reforca-se entdo, a necessidade de considerar a interagdo entre os objetivos de
desempenho (FERDOWS & De MEYER, 1990; SLACK et al. 2002), como flexibilidade e
velocidade nesse caso, deixando de lado a idéia de trade-off entre eles (De Meyer et al, 1989;
HAYES & PISANO, 1996). Esses mesmos indicadores foram os apontados pelas montadoras
como aqueles que estdo mais relacionados com a integra¢do da cadeia de suprimentos, mas
para esses respondentes, o impacto sobre tais indicadores ¢ apenas médio.

Desempenho em confiabilidade

Impacto sobre confiabilidade para a Impacto sobre confiabilidade para o
montadora fornecedor

Baixo  Nenhum
0%

Baixo Nenhum
5% | 0%
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21%

Médio
24%
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Figura 4: Impacto da integragdo na cadeia de suprimentos sobre a Confiabilidade
Fonte: Dados da pesquisa

Esse foi o objetivo de desempenho percebido como aquele que estd mais sujeito a
sofrer as conseqiiéncias negativas da falta de integracdo na cadeia. O impacto da integracao na
cadeia de suprimentos sobre a confiabilidade na entrega ¢ percebido como alto por mais de
70% dos respondentes, tanto para fornecedores quanto para montadoras. Nao houve
respondentes que indicassem a inexisténcia de impacto da integrag@o sobre a confiabilidade e,
aqueles que percebem esse impacto como sendo baixo, ndo atingem 5% do total de
respondentes. Os resultados verificados na Figura 4, sugerem que uma maior integragao entre
os membros da cadeia de suprimentos possibilita maior rigor no cumprimento dos prazos de
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entrega, o que reforca as demandas de tempo para a quebra de inércia verificadas nos
objetivos de desempenho flexibilidade e velocidade. Mais uma vez, a idéia de trade-off entre
os objetivos de desempenho (De Meyer et al, 1989; HAYES & PISANO, 1996) perde forga
para a necessidade de considera-los interdependentes (FERDOWS & De MEYER, 1990;
SLACK et al. 2002), agora considerando-se, além de flexibilidade e velocidade, a
confiabilidade na entrega. O cumprimento dos prazos aparece entdo como um elemento
central no relacionamento de confianca entre os membros da cadeia de suprimentos, onde
prevalece a orientagdo de geracdo de beneficios comuns para fornecedores e clientes
(BALLOU, 2006; LAMBERT & COOPER, 2000; CARVALHO e DIAS, 2000).

Dos indicadores de desempenho em confiabilidade, tanto fornecedores, quanto
montadoras, revelaram que o maior impacto decorrente da integragdo na cadeia de
suprimentos ocorre sobre o percentual de entregas totais no prazo. J& o indicador apontado
como aquele que recebe menor impacto foi o nimero de pedidos entregues com quantidade
incorreta, tanto por parte dos fornecedores, quanto pelas montadoras.

- Desempenho em custos

Impacto sobre custos para a montadora Impacto sobre custo para o fornecedor
) Nenhum . Nenhum
Baixo iy Baixo
2% 0%

13% 21%

Alrto .
57% Médio /
36%

Médio

25%

OAlto BEMédie OBaxo ONenhum OAltc EMédio OBaixo ONenhum

Figura 5: Impacto da integrag@o na cadeia de suprimentos sobre Custos
Fonte: Dados da pesquisa

No que se refere ao objetivo de desempenho custos, as montadoras se mostraram bem
mais preocupadas do que os fornecedores em relagdo aos impactos gerados pela integragdo na
cadeia de suprimentos. Foram 57% dos respondentes das montadoras os que informaram que
0 impacto sobre custos ¢ alto, enquanto 43% dos respondentes dos fornecedores declararam
ter essa mesma percep¢do. De maneira complementar, 21% dos respondentes dos
fornecedores declararam que o impacto da integracdo da cadeia sobre seus custos de
operagoes ¢ baixo.

O maior impacto percebido pelos fornecedores refere-se ao custo de recuperagdo de
falhas com produtos sem qualidade, especialmente devolugdes dos clientes. Observa-se entao,
que ai estd presente uma interacdo entre custos e qualidade a ser gerenciada (SLACK, et al,
2002) e que refor¢a o que se encontrou na analise do objetivo de desempenho qualidade, em
que a maior preocupacdo dos fornecedores era a qualidade dos produtos percebida pelos
clientes. J4 para as montadoras, a influéncia da integragdo na cadeia ¢ vista como bastante
homogénea, para quase todos os indicadores do objetivo de desempenho custos. Apesar dessa
constatacdo, observou-se que a disposi¢do dos fornecedores em reduzir seus custos, €
percebida pelos respondentes das montadoras como o indicador que estd mais vinculado a
integracao. Esse ¢ um ponto interessante a ser verificado, a medida que aumenta a
necessidade de customizagdo para atender aos clientes, como colocado por Fleury et al
(2000). Tanto fornecedores, quanto montadoras, ndo apontaram fortes relacdes entre a
integracao na cadeia de suprimentos com os custos de pesquisa e desenvolvimento de novos
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produtos. Assim, aparentemente, o relacionamento entre os membros da cadeia esta
concentrado nas atividades logisticas, ou seja, o processo de distribuicao fisica, de estocagem
e movimentacdo dentro da organizacdo ou entre organizagdes (CHRISTOPHER, 1977),
havendo espago para uma maior aproximag¢do e desenvolvimento de praticas que adicionem
maior valor aos clientes e outros stakeholders (LAMBERT & COOPER, 2000).

Consideracoes Finais

O cenario competitivo dos ultimos anos tem levado a industria automobilistica a fazer
transformagdes em seu sistema de gerenciamento logistico em direcdo a gestdo integrada da
cadeia de suprimentos. Para saber qual o impacto da integragdo da cadeia de suprimentos
sobre o desempenho de manufatura da organizacdo, objetivo central deste artigo, realizou-se
esta pesquisa focada no elo da cadeia automotiva que envolve a montadora de veiculos e seus
fornecedores de primeiro nivel.

Observou-se que hd uma forte relagdo positiva entre a integracdo na cadeia de
suprimentos e a resposta das empresas as solicitacdes dos clientes, o que afeta o desempenho
em velocidade. Porém, apesar de ambas, fornecedores e montadoras, estarem atentas em
responder prontamente as solicitagdes de seus clientes, as empresas fornecedoras de autopegas
tém maiores dificuldades para romper uma inércia em seus processos. Neste sentido, as
montadoras estariam ditando o ritmo do andamento da cadeia, enquanto os fornecedores
procuram se adequar a ele.

O desempenho em qualidade das montadoras estd mais fortemente relacionado com a
integracao na cadeia do que para os fornecedores, especialmente no que diz respeito a redugao
do numero de defeitos na linha de produgdo. Ainda assim, aspectos como conhecimento das
reais necessidades, padrdes, requisitos e especificagdes pré-estabelecidas pelos clientes,
aparecem como elementos fundamentais para a manuten¢do da qualidade de ambos.

Os fornecedores de autopecas conseguem ser bem mais flexiveis em suas operagdes
quando a cadeia a qual pertencem estd integrada. A manutencdo da velocidade das operagdes
das empresas fornecedoras ¢ prejudicada quando ha modificagdes solicitadas pelos clientes e
ha problemas de integracdo da cadeia. Pelo lado das montadoras, embora esta relacdo exista,
sua flexibilidade é bem menos sensivel a integracao.

A consisténcia no cumprimento dos prazos estabelecidos € a conseqiiéncia mais
significativa para o desempenho em manufatura das montadoras e fornecedores quando a
cadeia de suprimentos estd integrada. Assim, com uma forte integracdo entre fornecedores e
clientes, eleva-se o desempenho no objetivo confiabilidade na entrega e o nimero de pedidos
entregues com atraso ¢ fortemente reduzido.

Os efeitos causados por falhas na integragdo na cadeia de suprimentos parecem ser
mais perniciosos para os custos das operacdes das montadoras do que para seus fornecedores.
Quando a integracdo ¢ maior, aumenta a disposi¢do dos fornecedores para que as
necessidades de customizacdo sejam atendidas sem que haja prejuizo para o desempenho em
custos de ambos. Ja para os fornecedores, sua maior preocupagdo ¢ em relagdo aos custos de
recuperagdo de falhas com produtos sem qualidade, que sdo maiores quando ha problemas de
integracao na cadeia e, em conseqiiéncia, aumenta o numero de devolugdes dos clientes.

Pelo que se notou, os cinco objetivos de desempenho de manufatura estdo sujeitos a
integracao na cadeia de suprimentos da industria automobilistica, com maior impacto sobre a
confiabilidade na entrega, seguida da qualidade, flexibilidade, velocidade e custos, nesta
ordem. Importante destacar que, embora tenham sido reveladas percepgodes distintas destes
impactos sobre os objetivos de desempenho estudados, hé sinais claros de uma interagdo entre
0s cinco objetivos. Esta constatacdo sugere que a maneira como um objetivo de desempenho
interfere sobre os demais, também pode ser associada a integracdo da cadeia de suprimentos.

14



EnANPAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro [ R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

Os resultados e consideragdes apresentados neste estudo devem ser compreendidos
dentro de suas limitacdes, como a amostra utilizada, que ndo permite que generalizagdes
sejam feitas. As contribui¢des aqui apresentadas podem ser uteis para futuros estudos dentro
da tematica da integracdo da cadeia de suprimentos, como explorar outros elos da cadeia de
automobilistica, a fim de observar se os impactos da integracdo sobre o desempenho de
manufatura variam ao longo da cadeia.
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