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1. Introducdao

As transformacdes sociais, econémicas e politicas ocorridas na segunda metade do século XX
colocaram o mundo em processo de globalizacdo crescente de seus mercados. Segundo Hill
(1998) a globalizacdo pode ser entendida como um conjunto de mudancas convergentes no sentido
de um mundo mais integrado e interdependente, onde comércio, financas, mercados, e producéo
nao apresentam um escopo unicamente local. Ela tem sido impulsionada por varios fatores, como
a crescente desregulamentacdo dos mercados, a queda de barreiras comerciais, 0
desenvolvimento de novas modalidades de transportes e a mudanca do perfil do consumidor, que
exige maior valor agregado. No setor automobilistico, por exemplo, esta globalizacdo é
impulsionada pela saturacdo dos mercados europeu, norte-americano e asiatico, e pelo
crescimento potencial dos mercados em paises emergentes (HUMPHREY et al., 2000; LUNG,
2000; SCAVARDA et al., 2001). A globalizagdo, em manufatura, é caracterizada pela integracdo do
setor produtivo da fabrica, com logistica e opera¢des, tendo como base de apoio a tecnologia da
informac&o.

Este cenario obriga as empresas a competirem de forma intensa para sobreviver em ambientes
caracterizados por alta instabilidade. Com isso as organizacfes buscam aliancas estratégicas com
0 objetivo de obter desempenho superior por meio da construcdo e gestdo de estruturas virtuais,
chamadas Cadeias de Suprimentos (SC - Supply Chains).

N&o existe um consenso com relacdo a definicdo do conceito de Cadeia de Suprimentos (SC). Para
Beamon (1999) trata-se de um processo integrado em que matérias primas sédo transformadas em
produtos finais e entregues aos clientes com a participacdo de mais de uma organizacdo neste
processo. Para Pires (2004) é um conjunto de empresas autbhomas ou semi-autbnomas, que sao
responsaveis pela obtencéo, producdo e entrega de um determinado produto ou servi¢co ao cliente
final, razdo principal do termo Cadeia de Suprimentos se aplicar a todas as atividades para que o
cliente final receba o produto ou servico. Por sua vez, Lambert et al.(1998) considera SC como
sendo uma rede de empresas com multiplos negdcios e relacionamentos. Nesta estrutura, cada elo
da cadeia prové facilidades, de forma que o produto obtenha valor ao longo da cadeia. Por se tratar
de uma estrutura virtual, ela implica em socializagdo dos custos e alta integracédo horizontal dos
processos de negdcio e da gestéo, exigindo o desenvolvimento de competéncias chave (VOLLMAN
& CORDON, 1996). Para Kaplan & Norton (1997), a efetividade das empresas atuais esta baseada
em um conjunto de premissas operacionais para competir e operar com processos integrados,
associando a especializacéo funcional com a agilidade, eficiéncia e qualidade da integracao destes
processos. Dessa forma, a efetividade das empresas esta atrelada ao grau de integracdo e
aderéncia dos seus processos de negécio dentro da SC nas quais estdo inseridas. Salles (2003)
argumenta que medir conjuntamente a efetividade destes processos € 0 primeiro passo para se

1/7



ajustar estruturas e sistemas dentro das SC na busca de desempenho superior, bem como para se
realizar a gestéo efetiva destas SC.

A gestdo das cadeias de Suprimentos (Supply Chain Management — SCM) é definida pelo GSCF (
Global Supply Chain Forum) como a integracdo dos principais processos de negécio, desde o
cliente final até o fornecedor primario, para prover produtos, servi¢cos e informacdo que agreguem
valor para os clientes e outros stakeholders (LAMBERT et al., 1998). Um dos fatores criticos no
SCM é o desenvolvimento de competéncias que possibilitem a integracdo das atividades e
processos das SC (SCAVARDA & HAMACHER, 2004 apud LUMMUS et al., 1998).

Segundo Diaz & Pires (2004) a gestdo da demanda é um fator importante para o SCM pois se for
bem realizada permitira a minimizacdo de erros de previsdo, reduzindo incertezas na gestao da
capacidade produtiva e diminuindo, consequentemente, estoques. Por outro lado, caso nao seja
gerenciada de forma efetiva tendera a gerar amplificacdo desta demanda ao longo da cadeia (LEE
et al., 1997), fendbmeno conhecido como “efeito chicote” (bullwhip effect). O efeito chicote ocorre
guando as ordens do fornecedor apresentam maior variacdo que as do varejista, e esta distor¢ao é
propagada a montante ao longo da SC de uma maneira amplificada (DIAZ & PIRES, 2004 apud
METTERS, 1997; Van LANDEGHEM & VANMAELE, 2002). Lee et al.(1997) estima que a
amplificacdo da demanda pode resultar em aumento de custos em uma faixa de 12,5% a 25% ao
longo da SC.

Dentre as diversas causas da amplificacdo da demanda, Diaz & Pires (2004), com base em Lee et
al. (1997) e Metters (1997), destacam: atualizacdo da previsdo de demanda, periodicidade na
reposicao das ordens de compras, flutuagéo dos precos e excesso de demanda.

Segundo os autores, estas causas podem ser minimizadas se forem adotadas préaticas que facilitem
a troca e compartilhamento de informacdes, que permitam a ado¢do de politicas coordenadas de
precos, o planejamento integrado de inventarios e o aumento da eficiéncia operacional (LEE et al.,
1997; METTERS, 1997).

Para se obter melhor desempenho é necessario, entdo, integracdo de processos. Para se integrar 0s
processos e propor melhorias em estruturas faz-se necesséario medir a efetividade de tais processos de
negacio.

Medir desempenho tem sido, desde os primordios da revolucdo industrial, o objetivo das
organizacdes, pois é o primeiro passo de um processo de ajuste de estrutura, procedimentos e
competéncias para um patamar superior de desempenho.

Na historia das organiza¢cfes, a medida que a complexidade organizacional aumenta, ha énfase na
especializacédo, reflexo de dominantes fatores culturais e sociais. Em termos de desempenho ha um
paradoxo nesta questdo, pois a medida que as organizagbes se tornam complexas, maior € a
necessidade de medidas globais de efetividade, contrastando com maior dificuldade de integracéo
dos processos de negdcio e da adogdo de tais medidas.

Para se medir desempenho séo utilizados, geralmente, indicadores de desempenho.

Os indicadores de desempenho podem ser definidos, segundo a Fundacéo para o Premio Nacional
da Qualidade (1996), como sendo as informac¢des que quantificam o desempenho dos processos,
produtos e da organizacdo como um todo, possibilitando sua comparagcdo com metas, padroes,
resultados do passado e correlacionando-os com outros indicadores de processos e produtos.
Devem ainda representar e satisfazer os anseios de clientes externos (clientes, acionistas,
comunidade e fornecedores), bem como internos (processos, funcionarios, estrutura e
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aprendizagem).

Segundo Beamon (1999), tais indicadores devem definir quais aspectos a serem medidos, a forma
de medicao, e a aplicabilidade de tais medidas para se melhorar a qualidade da cadeia produtiva.
Eles devem apresentar, simultaneamente, abrangéncia (dos aspectos importantes e relevantes),
universalidade (comparaveis sob varias condi¢cdes operacionais), mensurabilidade (sejam possiveis
de mensuracao) e consisténcia (com os objetivos da organizagé&o).

Dentro de setores altamente competitivos, com saturacdo relativa alta e margens baixas, como é o
caso do setor automobilistico, a diferenciacdo se torna ainda mais necesséaria. Este setor é
caracterizado por mercados com grande numero de participantes, emprego de alta tecnologia,
produtos de alto valor agregado, diminui¢cédo dos ciclos de vida e de desenvolvimento de produtos, e
onde ha a existéncia de participantes externos (importados). Neste tipo de mercado ha a
necessidade de se obter os beneficios de reducdo do custo através da producdo em massa, com a
maximizacédo dos ganhos oriundos de flexibilidade do processo produtivo, condigdes contraditorias
guando se analisa unidades de negdcio isoladamente, mas perfeitamente possiveis em cadeias de
suprimentos, o que pode ocasionar vantagens de producdo em escala, com diferenciacao.

Portanto, o objetivo deste projeto é fazer uma analise do setor automobilistico brasileiro,
englobando questbes de posicionamento estratégico, antecedentes historicos, estrutura
organizacional, processos de negocio, tecnologias de apoio, competéncias necessarias e as razdes
da crescente utilizacdo de aliangas estratégicas e suas implicacdes para o mercado automobilistico
brasileiro.

Para esta analise serdo comparados os modelos de estratégias globais, como a Estratégia Competitiva
(PORTER, 1985), aos modelos de estratégias funcionais, mais adequados a ambientes integrados por mais
de uma unidade de negdcios, voltados a manufatura e operagoes.

Dentro deste cenario, o foco é a proposicdo de um modelo de gestdo de desempenho conjunto,
gue seja, a0 mesmo tempo, alinhado aos objetivos estratégicos sustentaveis, com consisténcia ao
longo da cadeia, isto €, que seja genérico para aplicacdo a todos os elos, e seja, ab mesmo tempo,
especifico o suficiente para atender aos propositos estratégicos da unidade de negoécio. Um outro
requisito € que o modelo de gestdo de desempenho proposto forneca dados para a gestao eficaz
dos negacios, de forma a otimizar os processos de toda a cadeia, para adequar a cultura, estrutura
e reforcar os relacionamentos entre 0s parceiros.

E, com base no modelo proposto, testar sua aplicabilidade e implicacbes em cadeias tipicas do
setor automotivo, que contenham ao menos trés participantes.

Finalmente, elaborar as conclusdes finais da pesquisa e apresentar sugestdes e subsidios para
futuros trabalhos na area.

2. Objetivos

O principal objetivo desta tese é propor um modelo de gestdo de desempenho para cadeias de
suprimentos do setor automobilistico que seja eficaz, simples e possa medir desempenho das
principais dimensdes destas configuragdes produtivas, atenuando os fatores criticos e fornecendo
subsidios para que haja melhor desempenho através de ajustes nas estratégias individuais (de
cada empresa participante da cadeia) e coletiva (de toda a cadeia), tanto estratégica quanto
operacionalmente.
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O objetivo principal se desdobra nos seguintes objetivos especificos:

q -Realizar um levantamento bibliografico sobre as SC, sua estratégia e operagdes e os fatores criticos com relagéo a sua gestéo.

q -Realizar um levantamento bibliografico sobre Sistemas de Medi¢c6es de Desempenho e suas
relacdes com as estratégias e operacoes.

q -Realizar uma pesquisa exploratéria em SC reais, identificando suas operacdes, estratégias e
fatores criticos relativos a Desempenho.

q -Elaborar um modelo de sistema de medi¢cdo de desempenho que seja aplicavel a cadeias de
suprimentos do setor automobilistico.

q -Testar o0 modelo em cadeias de suprimentos reais, observando os fatores criticos para sua
aplicabilidade e ajustando o modelo para que se este seja eficaz no SCM de cadeias do setor
automobilistico.

3. Desenvolvimento

Segundo Marconi & Lakatos (2002), um problema deve ser formulado com clareza e objetividade. Dessa
forma, o problema desta pesquisa é:

Como deve ser um sistema de medicdo de desempenho que apoie e forneca subsidios para que
haja maior efetividade no SCM de SC do setor automobilistico, tanto em termos estratégicos,
guanto operacionais, levando-se em consideracdo estruturas, processos, estratégias e
competéncias dos parceiros envolvidos?

Dentro do contexto desta pesquisa, 0s pressupostos basicos deste trabalho sao:

q O desempenho de uma empresa participante da SC nao se traduz em desempenho de toda a cadeia, este pode ser um elo eficaz de uma cadeia ineficaz (PIRES,

2004).

q O sucesso das operacbes das SC se baseia, em grande parte, na forma como ¢€ feita a
gestao de desempenho e sua utilizagdo como ferramenta para ajustes organizacionais no SCM.

q Falta informacédo adequada para se realizar a gestdo de desempenho das SC.

De acordo com Silva e Menezes (2000), uma pesquisa pode ser classificada de quatro formas: quanto a
natureza, quanto a forma de abordagem, quanto aos objetivos e quanto aos procedimentos técnicos.
Quanto a natureza da pesquisa, ela pode ser basica ou aplicada (SILVA E MENEZES, 2000). Esta
dissertacdo € uma pesquisa aplicada porque objetiva discutir teoricamente as SC e os sistemas de

medicao de desempenho e, a partir deste ponto, elaborar um modelo que possa apoiar a gestdo de
SC em seus aspectos estratégicos e operacionais.

Quanto a forma de abordagem do problema, uma pesquisa pode ser classificada em quantitativa ou
gualitativa (SILVA E MENEZES, 2000) Esta tese, embora utilize recursos e técnicas estatisticas para
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interpretacdo dos resultados da aplicacdo de questionario qualitativo, se enquadra, de acordo com Silva e
Menezes (2000) como uma pesquisa gualitativa em funcdo do método de interpretacdo indutiva dos dados e
o foco principal como sendo o processo e seu significado, além da atuacdo do pesquisador como
elemento-chave.

Quanto aos objetivos uma pesquisa pode ser classificada em exploratdria, descritiva ou explicativa
(SILVA  E MENEZES, 2000). Esta pesquisa tem caracteristicas de uma pesquisa
predominantemente exploratdria porque envolve: pesquisa bibliografica e formulagdo de um modelo
a ser aplicado nas SC reais.

Quanto aos procedimentos técnicos, a pesquisa pode ser bibliografica, documental, experimental,
levantamento, estudo de caso, pesquisa ex-post-facto, pesquisa acdo ou pesquisa participante
(SILVA E MENEZES, 2000). Esta dissertacdo consiste numa pesquisa experimental que culmina na
formulacdo e aplicacdo de um modelo de gestdo de desempenho para apoiar as operacoes de
gestdo de SC do setor automobilistico.

4, Resultados

Os resultados esperados dividem-se em varios sub-itens (pontos de validac¢ao), conforme abaixo:

a. Fundamentado na analise das cadeias de suprimentos do setor automotivo, identificar os fatores
criticos de sucesso, em termos de planejamento, gestdo estratégica, estrutura e processos,
pessoas e operagoes;

b. Com base nos fatores criticos identificar um modelo de gestdo de desempenho que esteja
verticalmente consistente (entre o0s elos) e seja aplicAvel a cada unidade de negécios
individualmente, com dimensdes que englobem todos os processos de negocio e que sejam
desdobraveis para todos 0s niveis organizacionais.

c. E de posse do modelo, correlacionar as medidas com agles estratégicas, na busca de
formulacdo de hipoteses para a criagcdo de um modelo global, que seja aplicavel as cadeias de
suprimentos do setor automotivo.

d. E por fim, testar o modelo em cadeias reais, formular as conclusdes, de forma a validar o modelo
ou propor alteragdes. E por fim fornecer recomendacdes para trabalhos futuros.

5. Considerac¢des Finais

Embora as SC sejam configuragcdes produtivas recentes, elas apresentam tendéncias de
consolidagdo como préatica de negdcios, seja por suas vantagens com relacdo a flexibilidade e
agilidade que apresentam, seja como uma alternativa economicamente viavel em mercados
altamente competitivos (por exemplo, pela transformacéo de custos fixos em varidveis por meio do
compartilhamento das atividades entre os parceiros da cadeia).

Para haver uma gestado adequada destas cadeias, ha a necessidade de se medir seu desempenho
através de SMD (Sistema de Medicao de Desempenho) especifico, que tradicionalmente tem sido
aplicado a unidades de negdcios, ou corporagdes, mas ndo a cadeias de suprimentos. Por estas
razoes justifica-se a relevancia do tema face as contribuicbes que este possa trazer para a gestao
de desempenho estratégico e operacional, em cadeias de suprimentos do setor automobilistico.
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