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Abstract : The current work seeks the identification of specific factors that indicate the application of the concepts from the “Lean Thinking” framework, and how to obtain  demonstrations or “clues” of the existence of these factors in a specific supply chain, more specifically the brazilian auto supply chain. An exploratory survey was conducted to validate the proposed methodology, leading to the conclusion that a great gap between the concepts demonstrated in these “lean practices” and the actual business practices in this area exist, motivating the need of more specific and deeper research and development of  these factors in the brazilian auto industry, aiming improvements to bring competitiveness in the current market. 
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1. Introdução 

Inúmeros estudos têm sido feitos com o intuito de identificar práticas e métodos que tragam a otimização das operações de uma empresa no tocante a sua manufatura e afins.  Mais especificamente na indústria automobilística, estudos importantes procuraram entender diferenças de desempenho e identificar quais as práticas que levam a tais diferenças (Womack et al., 1992).  De forma unânime, tais estudos indicam que a indústria automobilística tem se desenvolvido em um ambiente cada vez mais competitivo e globalizado. A fim de responder a essas tendências, as empresas têm buscado continuamente a melhoria de suas operações, através de mudanças organizacionais, reavaliando suas atividades, e criando novas práticas de negócios (Corrêa et al., 1998). 

Dentre essas práticas, um dos focos estudados têm sido as chamadas cadeias de suprimentos, composta por todas as empresas participantes na obtenção dos insumos, componentes, conjuntos e sistemas necessários para a fabricação do veículo final.    O fato de que a busca pela excelência na fabricação de um veículo reside não somente nas operações internas da montadora deste, mas de todas as empresas em sua cadeia de fornecimento reforçam a necessidade de se estudar e aprimorar esta cadeia como um todo, sem relegar-se tal estudo somente a fatores de transporte de materiais, mas todo o relacionamento e complexidade de uma cadeia de suprimentos (Corrêa et al., 1998; Cooper et al., 1997).   Novas práticas de relacionamento e de operação entre os clientes e fornecedores têm sido consideradas e praticadas por empresas em busca de melhorias em sua cadeia de fornecimento (e.g. Jones et al., 1997 e Womack et al., 1996).    Nasce assim a visão de toda a cadeia como objeto de estudo de racionalização das operações.

Frente à pressão mercadológica, tornou-se latente a necessidade de introdução de melhorias em vários fatores competitivos valorizados pelos consumidores.   Tempo de entrega do veiculo, confiabilidade desta entrega ocorrer no tempo certo e flexibilidade no que se procura foram somados aos tradicionais critérios competitivos de custo e qualidade, almejados pelos clientes, oferecidos pela concorrência e divulgados amplamente por inúmeras reportagens sobre as tendências do mercado automobilístico mundial  (por exemplo, Mongeluzzo, W., The Toyota Way, Journal of Commerce, Maio 2003; Thomson, J., Audi debuts New Order-To-Delivery system on A8, WardsAuto.com, Fev. 2003; Chappell, L., At BMW, fast cars get parts faster,  Automotive News, Maio 2003).

Apesar dos vários estudos e pesquisas na área, pouco tem sido desenvolvido e concluído sobre as melhores práticas na racionalização das operações dentro desta visão sistêmica de cadeia de suprimentos, principalmente levando-se a relevância do tema para a competitividade da industria.   Tal situação agrava-se ainda mais com relação a indústria brasileira, que sofreu um processo de abertura de mercado nos últimos 10 a 15 anos, e hoje busca consolidar-se no mercado global.

Dentre os estudos e correntes existentes na pesquisa e aprimoramento de operações, tem se destacado o chamado “Pensamento Enxuto”, que dá origem ao termo “Operações enxutas”.   Uma estrutura conceitual bastante popularizada no mercado ocidental a partir dos anos 90, foi inicialmente caracterizada e suas práticas básicas capturadas pelo livro “A Máquina que mudou o mundo” (Womack et al., 1992), baseada em experiências de empresas japonesas.    De forma simplista, trata-se de uma abordagem focalizada na racionalização das atividades realizadas com um objetivo final, eliminando desperdícios que não contribuam para a obtenção destes objetivos.    Um conjunto de práticas é recomendado para a redução de ações que não gerem valor para as empresas envolvidas, sendo que vários exemplos práticos indicam que a aplicação destas práticas podem trazer melhorias para os fatores competitivos citados acima como importantes para a indústria automobilística (Womack et al., 1996; Tydall at al., 1998; Scaffede, R., 2002; Sanchez et al., 2001).

Assim, por se tratar de um campo de pesquisa e estudo relativamente novo e não muito explorado, não se tem ainda um direcionamento conclusivo sobre quais seriam as principais práticas e seus indícios na jornada de ume empresa por tornar-se “enxuta”.     Este artigo busca contribuir na formulação de uma estrutura geral de análise dos indícios destes indicadores “enxutos” em direção a uma melhor competitividade frente às necessidades do mercado.   De posse desta estrutura, faz-se uma pesquisa exploratória da existência destes fatores na industria automobilística brasileira, validando a utilidade desta estrutura, bem como a determinação de fatores e indicadores a serem explorados e que se mostram como oportunidades de desenvolvimento de forma mais urgente.

2. Práticas enxutas na gestão da cadeia de suprimentos 


Encontra-se hoje várias fontes na literatura que buscam apresentar fatores indicadores de uma operação “enxuta”, com foco na gestão da cadeia de suprimentos.   Algumas trazem uma visão mais generalista e ampliada destes fatores, como Womack  e Jones (1996), que analisa a empresa como um todo e apresenta práticas em quase todas as áreas de operação de uma  empresa.  Outros trabalhos já focalizam suas análise e recomendações em áreas mais especificas, muitas vezes com uma grande riqueza de detalhes, porém de forma isolada em relação a outros aspectos que podem ser complementares aos apresentados.  Assim, por exemplo, Arkader (2001) enfatiza em sua análise o relacionamento entre as empresas da cadeia de suprimentos, enquanto Fine (1999) dá destaque à visão sistêmica da cadeia e os aspectos estratégicos das decisões tomadas pela empresas nesta, e ainda Sanchez & Perez (2001) se concentram em aspectos mais operacionais da gestão da cadeia de suprimentos. 


Em se considerando vários trabalhos com o mesmo foco (a racionalização da cadeia de suprimentos e fatores que a tornam melhor, mais “enxuta”), pode-se notar não somente lacunas e desencontros de conceitos, como descritos acima, mas também vários pontos em comum. Ainda que muitas vezes com um foco maior ou menor em um determinado aspecto, é importante notar esta consistência nestes estudos, corroborando estes aspectos como significativos e importantes para o intuito do trabalho.    


A Figura 01 resume a literatura consultada na pesquisa dos fatores abordados como indícios de uma cadeia de suprimentos mais racional e “enxuta”.
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Circulos de Influencias 

Figura 05-Adaptacao do conceito de circulos de influencia de Covey, F.,

 “The 7 habits of highly effective people”, Simon & Schuster, 1990.




A Administração da Produção e Entregas em relação à demanda é o primeiro fator onde os conceitos de manufatura enxuta diferenciam a cadeia de suprimentos, até mesmo pela definição de “enxuta”, onde se tem o mínimo de materiais em estoque ao longo da cadeia produtiva (Womack & Jones, 1996).  A forte atenção sobre os inventários, e constante redução dos estoques, tanto de insumos, como de produtos acabados e materiais em processo, torna-se um dos principais passos de todas as empresa que buscam aprimorar seus processos com base nas práticas enxutas.   Assim, torna-se natural que as empresas não mais trabalhem com grandes lotes de produção e entrega, e sim em pequenas quantidades, flexíveis às necessidades dos clientes (sem quantidades mínimas) e assim mais freqüentes, não raro várias vezes ao dia (Scaffede, 2000 apresenta um bom exemplo).


Mostrando-se assim flexível às necessidades dos clientes e trabalhando em menores lotes de produção, existe a tendência de uma capacidade de reação maior às variações de demanda, permitindo uma maior rapidez de resposta a essas mudanças.  Conforme colocado por Fine, 1999, esta característica é uma das vantagens competitivas das empresas de sucesso de hoje, que conseguem atender seus clientes de forma mais rápida e eficiente. Por outro lado, como tal relacionamento é dinâmico, a rápida reação dos fornecedores, produzindo somente aquilo que é solicitado, permite aos clientes também um fluxo de informações mais rápido sobre sua demanda, que aliado a uma melhor comunicação, conforme abordado à frente, diminui os efeitos de distorção da demanda ao longo da cadeia de suprimentos, com uma maior estabilidade para todos.


Um segundo aspecto da cadeia de suprimentos alterado pelos conceitos de manufatura enxuta é o Relacionamento com clientes e fornecedores na cadeia.    Conforme Slack, 1993, é essencial que para uma gestão de negócios mais racional, sejam analisados todos os critérios competitivos, sendo que custos não necessariamente deveria prevalecer sobre os demais, e sim existir um equilíbrio baseado no que os clientes valorizam.   

Práticas enxutas identificam como importantes os fatores velocidade, qualidade, confiabilidade e flexibilidade, e não somente custos, e tal importância se reflete nos relacionamentos entre os constituintes da cadeia.   Como tais critérios não são muitas vezes decorrentes de somente uma transação, mas da construção de confiança e conhecimento entre as partes, nota-se numa cadeia enxuta uma tendência de relacionamentos mais duradouros, de longo prazo, onde inclusive o poder de governança é exercido de forma mais equilibrada, buscando-se benefícios para todos os participantes da cadeia.   Corrêa & Miranda, 1998, indicam que tal abordagem representa a base real para o desenvolvimento de uma cadeia de suprimentos racional, por permitir a existência de um ciclo virtuoso de melhorias contínuas em toda cadeia.

Ainda com relação a este aspecto, conforme já mencionado, a comunicação entre as partes torna-se mais fluida e rica, além de avançada, com um horizonte de dados (especialmente de demanda) mais longo, permitindo melhor planejamento, um fator bastante enfatizado por Pires et al., 2003.

Por fim, um terceiro aspecto a ser considerado é a Organização e Liderança dentro da cadeia.   Os conceitos enxutos indicam que para se obter a flexibilidade e rapidez necessária é preciso que se organize a empresa não mais focalizada em suas funções, e sim em seus produtos e no fluxo de produção destes.   Jones et al., 1997, exemplifica que tal conceito implica, por exemplo, que a análise da logística, da movimentação e estocagem dos materiais nestes fluxos deve ser gerida racionalmente pelas empresas enxutas.  Para tanto, devem ter uma visão total do fluxo de um produto, além das fronteiras das empresas, mas de forma sistêmica, ao longo de todas a cadeia.  Scaffede, 2002, ressalta que mais do que somente um elemento de visão sistêmica da cadeia, é essencial a existência de um agente modificador e líder das mudanças de conceito em direção às práticas enxutas, a fim de se garantir consistência de ações e determinação na implementação e manutenção (confirmado por Womack et al. 1996, e Poirer et al., 1996).

Estes fatores podem dar base a uma análise genérica do estágio de racionalização de uma empresa numa dada cadeia de suprimentos. Apesar de não serem detalhados e específicos, a literatura demonstra que estes aspectos podem servir de indícios para estudos preliminares que busquem explorar aplicações do “pensamento enxuto” em um dado campo, servindo de plataforma a estudos mais profundos e focados. 

3. Metodologia
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A fim de validar a idéia de que tais indícios podem ser transformados em indicadores a serem empregados na avaliação do grau de aderência de uma cadeia de suprimentos (ou subdivisões desta) quanto às práticas de manufatura enxuta em suprimentos, empreendeu-se uma pesquisa exploratória com empresas fornecedoras da cadeia automobilística brasileira.    

Seguindo a metodologia apresentada na Figura 02, os fatores foram transformados em perguntas diretas, em sua maioria de múltipla escolha, com 4 graus de resposta.  Tal estruturação complementada pelas respostas numéricas (como por exemplo, níveis de estoque de insumos) visou facilitar o preenchimento e a analise dos dados, procurando classificar as empresas em 4 graus básicos em relação a cada prática “enxuta” (indício) de operação na cadeia de suprimentos analisada:

1) Tradicional: postura e estratégia segundo modelos tradicionais de produção em massa;

2) Tradicional adaptada: modelo ainda tradicional, porém apresentando um mínimo de movimentação em direção a melhorias;

3) Avançada: apresenta indicadores de progresso na direção do uso de praticas enxutas;

4) Enxuta: apresenta de forma consistente a aplicação de práticas do pensamento enxuto.

Por exemplo, um dos indícios levantados, “Compartilhamento de Informações”, teve como uma das perguntas “Qual o grau de compartilhamento de informações operacionais e de planejamento recebidas de seus clientes na cadeia automotiva”, com a possibilidade de respostas:  (a)mínimo e pobre, (b)mínimo, porém demonstrando tendência de melhora, (c)avançado, com progresso em relação ao passado recente ou (d)alto grau de compartilhamento e alinhamento de informações, principalmente de planejamento. Este tipo de abordagem possibilitou a classificação de cada resposta dentro das categorias pré-estabelecidas, e o agrupamento das respostas em categorias gerou o fator de quão enxuta a amostragem se encontra naquele indício.  Tal classificação, apesar de não conclusiva, pode auxiliar a entender com se encontra a cadeia de suprimentos automobilística brasileira, através de algumas empresas dela participantes, dando um direcionamento melhor para focos de pesquisas mais aprofundadas e oportunidades de melhoria mais urgentes.

Foram convidadas 34 empresas fornecedoras da cadeia automotiva brasileira, de porte pequeno, médio e grande.  Em sua maioria os fornecedores convidados são fornecedores diretos das montadoras (de “primeira camada”), porém não exclusivamente, podendo atuar como subfornecedores também.  Tal abordagem provê dados não de uma cadeia especifica da chamada rede de suprimentos (o conjunto das inúmeras cadeias necessárias à fabricação do veiculo como um todo), mas de um “corte” em varias cadeias.
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sQUESTÕES EM BUSCA DOS INDÍCIOS FATORES ANALISADOS
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s

Quais as quantidades de estoque de insumos e produtos 

acabados, locais e importados?

s

Frequenciadamedicao de inventário ?

s

Existência de umprograma oficial de reudçao de inventário ?

s

Qual a frequência de entregas para seus clientes ?

s

Qual o percentual de entregas Just-In-Time ?

s

Qual o percentual de entregas coordenados pelos clientes ?

s

Existe uma política ou determinação sobre lotes mínimos de venda 

e entrega ?

s

Qual o grau de variabilidade deforecastde demanda de seus 

clientes, em semanas de entecipação ?

s

Qual o tempo de reação interno para uma mudança de 25%  ?

s

Considerando a escala de critérios competitivos de Slack 

(apresentada), qual a sua classificação da importância dada a cada 

critério pelos clientes ?

s

Qual o horizonte deforecastde demandadadopelos clientes ?

s

Qual o horizonte deforecastde demandadadoaos fornecedores ?

s

Qual a percepção do grau de compartilhamento de informações

comseus clientes ?

s

Qual sua percepção sobreequilibrio do poder de governança, entre 

sua empresa e seus clientes, e sua empresa e seus fornecedores ?

s

Classificação do grau de parceriacomclientes e fornecedores (real, 

limitada, rara ou relação contratual somente) ?

s

Relações do tipo “ganha-ganha” comclientes e fornecedores ?

s

Existência de programa / objetivo de redução de fornecedores ?

s

Existência de programa de cooperação técnicacomfornecedores ?

s

Existência de programa de inventivo a sugestões de forencedores ?

s

Qual a duraçãodoscontratoscomclientes e fornecedores ?

s

Percepção de tendência de contratos e relacionamentos longos ?

s

Procura estabelecer relacionamentos longoscomfornecedores ?

s

Definição da estrutura organizacional da empresa (funcional, mista, 

matricial, por fluxo) ?

s

Existência de umGerente (ou similar) responsável pelo Fluxo de 

Materiais / Cadeia de suprimentos da empresa ?

s

Classificação (4 alternativas) da abrangência e autonomia da 

atuação deste Gerente / Líder do Fluxo.

s

Definição da estrutura organizacional da empresa (funcional, mista, 

matricial, por fluxo) ?

s

Existência de umGerente (ou similar) responsável pelo Fluxo de 

Materiais / Cadeia de suprimentos da empresa ?

s

Classificação (4 alternativas) da abrangência e autonomia da 

atuação deste Gerente / Líder do Fluxo.

1

Estoques mais enxutos e com maior rotatividade de uso, 

com tendencia a continuamente buscar reducoes de 

inventario em insumos, processo e produtos acabados.

2

Antregas flexiveis em termos de quantidade e com alta 

frequencia, em direcao a entregas Just-in-time.

3

Efeito de distorcao da demanda minimizado e melhor 

controlado, gerando melhor e mais consistente informacao 

de demanda a todos os elos da cadeia (em geral, 

representando uma maior estabilidade de demanda).

4

Maior capacidade de reacao a mudancas de demanda, 

com rapidez de resposta.

5

Competitividade nao mais centrada em custos, mas com 

equilibrio maior entre outros fatores como qualidade, 

velocidade e confiabilidade.

6

Alto compartilhamento de infomacoes, com visao de longo 

alcance dos planos e direcoes a serem seguidos.

7

Poder de governanca mais equilibrado entre partes, com 

relacoes do tipo "ganha-ganha", e mais proximas da 

percepcao de uma real parceria.

8

Tendencia a uma reducao no numero de fornecedores 

diretos, mais integrados com as atividades da empresa.

9

Relacionamentos com fornecedores mais duradouros, e 

focalizados em ganhos de longo prazo.

10

Estrutura organizacional por fluxo / familia de produtos / 

projeto ao inves de funcional / departamental.

11

Existencia de um agente de modificacao que lidere e 

conduza as mudancas para pensamento enxuto, com 

autonomia de atuacao.

12

Visao sistemica da cadeia de fornecimento, e nao somente 

de pedacos desta, buscando influencia / atuacao 

abrangente em sua conducao.
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sQUESTÕES EM BUSCA DOS INDÍCIOS FATORES ANALISADOS

O questionário preparado com base nos fatores e indícios escolhidos foi então direcionado para preenchimento via e-mail pelos gerentes ou diretores comerciais,  controle de produção e gestão de materiais .   Quando necessário, se utilizou entrevistas por telefone para esclarecimento e comunicação via e-mail.   Das empresas consultadas, 15 responderam no prazo necessário com interesse em participar da pesquisa, porem após esclarecimentos 6 desistiram de fazê-lo, por questões internas (em geral  confidencialidade), ficando assim 9 participantes, que se posicionam dentro da cadeia de fornecimento automotora conforme a Figura 03.  Apesar da redução da amostra explorada, preservou-se um mínimo de diversidade no grupo, pelo fato de que as empresas possuem características diversas : faturamento anual entre R$ 15  e 250 milhões, número de funcionários entre 125 e 3.000 pessoas e áreas de atuação desde componentes de plástico e borracha até produtos eletrônicos de ultima geração e sistemas completos de interiores, passando por pecas estampadas em aço,  usinadas, fixadores (parafusos e porcas, em geral).

4. Resultados e análise


A figura 04 ilustra de forma resumida os resultados obtidos com a pesquisa exploratória, agrupadas as respostas para cada indicio ou fator abordado.
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Nota-se inicialmente uma tendência a um melhor progresso em relação aos relacionamentos entre cliente e fornecedor na cadeia produtiva.   Para quase todas as empresas respondentes foi apontada a busca por se estabelecer contratos mais duradouros, o que indicaria um movimento em direção a práticas enxutas.  Por outro lado, paradoxalmente, no tocante ao Desenvolvimento de Parceria entre os elos (clientes e fornecedores),  todas as empresas apontaram uma falta clara de relacionamentos “ganha-ganha”, com um desequilíbrio do poder de governança na cadeia, gerando desequilíbrios de melhorias e racionalização na cadeia.  Essa aparente incoerência pode se explicar por uma prática artificial de se adotar contratos de longo prazo, porém regidos por regras unilaterais (adotadas com base no desequilíbrio do poder de governança) que não necessariamente visem a criação de um relacionamento de parceira típico do longo prazo.

Outro fator que demonstrou indicações de progresso em direção às práticas enxutas foi a Estratégia de lotes de entrega, para as quais as empresas demonstraram a clara tendência de oferecer flexibilidade a seus clientes.   Por outro lado, a Política de estoques  em sua maioria (7 das 9 empresas) ainda se baseia em grandes estoques tanto de insumos, componentes, como de produtos acabados.  Este fator pode denotar a busca por um atendimento flexível e aparentemente ágil para os clientes não baseado em operações flexíveis, mas através de estoques, considerados desperdícios no mundo “enxuto”.   Tal indício pode ser corroborado pelo baixo grau de uso de entregas freqüentes (ou just-in-time), com lotes menores, avaliado no item “Freqüência e Característica de entregas”.


Com relação à Racionalização da base de fornecedores, a grande maioria das empresas demonstrou não ter planos para redução do seu numero de fornecedores diretos, e tampouco programas de desenvolvimento/ sugestão de melhorias em conjunto, porem, por outro lado, 7 das 9 empresas possuem programas de cooperação técnica com fornecedores, o que indica um princípio de se racionalizar estes relacionamentos.


Em 6 das 9 empresas a estrutura organizacional e’ fortemente baseada em departamentos, sem a existência de alguma estrutura alternativa que focalize os recursos na forma de fluxo ou projeto, e em 2 das 9 pode existir uma ocasional organização para um projeto específico.    Por outro lado, em mais da metade das empresas foi indicada a existência de alguma forma de Líder de Fluxo de Materiais, o que auxilia a visão sistêmica de toda a cadeia (ainda que em alguns exemplos, somente dentro da empresa especificamente).   A autonomia deste elemento, ainda que muitas  vezes limitada, denota um principio e motivação para a adoção de práticas “enxutas” na condução da cadeia.
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Figura 03 - Posicionamento da amostra de fornecedores na cadeia automotiva

Finalmente, as questões sobre Variabilidade da Demanda e Compartilhamento de informações mostraram em todas as empresas muito pouco progresso em direção a práticas “enxutas”, pois em todas as respostas a variabilidade da demanda foi considerada excessiva, o horizonte de visibilidade desta demanda muito baixo, e o nível de compartilhamento de informações mínimo e sem indicações de progresso (houve somente uma empresa com algumas ressalvas sobre esta situação, mais otimista sobre o assunto).  Claramente, estes aspectos se destacam como um campo amplo de melhora, onde hoje as empresas não vêem uma condução racionalizada das operações, podendo melhorar a fluidez e freqüência das informações.

Para se priorizar as áreas de implantação de melhorias, pode-se utilizar ferramentas de suporte como o Círculo de Influências da figura 05, adaptado do conceito de círculos de influência de Franklin Covey, “The 7 habits of highly effective people” (1990).  

Buscando-se as oportunidades de melhoria prioritárias, pode-se utilizar este conceito e criar uma estrutura de análise que considere o grau de influencia que uma das empresas na cadeia pode exercer na mudança da condição indicada neste fator ou indicio e a própria graduação encontrada quanto ao avanço da cadeia nesta categoria.  Por exemplo, dentro dos fatores ou indícios identificados, utilizamos o conceito de que o equivalente à posição 1 no círculo de influências significa que uma das participantes da cadeia pode efetuar a mudança necessária.  Já na posição 2, dependeria de outras participantes de sua cadeia.  Na posição 3, dependeria do segmento onde atua (seu sindicato, por exemplo), e já na posição 4, dependeria das práticas do mercado como um todo, possuindo muito pouca influência.
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Uma aplicação desta proposta é a Matriz de Oportunidades de Melhoria apresentada na Figura 06, que relaciona o quanto uma cadeia analisada se encontra frente a conceitos enxutos em cada indício proposto, resultado desta pesquisa exploratória, versus o grau de influência para efetuar mudanças sobre este mesmo indício, de acordo com o Círculo de Influências, como explicado acima.   Nesta matriz se nota uma área onde apresentam-se as oportunidades mais rápidas e imediatas para uma empresa ou cadeia (empresas operando de forma conjunta) na busca por melhorias, nos fatores onde possuem maior influência e que se encontram defasadas em relação às indicações de práticas enxutas (vide Figura 06, canto inferior esquerdo), por exemplo, nesta pesquisa, a Política de Estoques, Características de Entrega, Compartilhamento de Informações e a Estrutura Organizacional e Liderança na Cadeia foram fatores mais críticos para se agir em melhorias onde se possui poder de influência maior.

5. Conclusão e implicações futuras

É possível desenvolver uma estrutura que utilize os indícios encontrados na literatura sobre as práticas enxutas em processos de suprimentos, tomando seus elementos como referência na criação de indicadores e classificando a situação de um conjunto de empresas no tocante a esses fatores.  Contudo, o presente trabalho representou apenas uma primeira exploração nesta direção. Pesquisas e desenvolvimentos mais detalhados destes indícios e suas interações dentro de uma cadeia específica (como, por exemplo, a indústria automobilística brasileira e suas camadas) serão necessários.

Os resultados iniciais obtidos, ainda que preliminares e não conclusivos por si só, indicam a necessidade de estudos mais focalizados e específicos em vários dos fatores que a literatura indica como necessários a uma operação “enxuta”.  Ainda existe uma lacuna bastante grande entre as proposições teóricas de implementação de práticas enxutas ao longo das cadeias de suprimentos e a sua real aplicação na indústria automobilística brasileira.  Muitas oportunidades de melhoria podem surgir com a comparação entre a teoria de implementação e a prática destes fatores, assim como pela elaboração de métodos e ferramentas que, não somente apontem o caminho a ser percorrido pelas empresas em busca da racionalização de suas operações na cadeia de suprimentos, mas também demonstrem como fazê-lo.

Ficou claro que muitas questões de pesquisa sobre os fatores abordados ainda devem ser respondidas, e em cada uma delas como conduzir o progresso, dado que em nenhuma delas houve indícios claros de práticas consistentes alinhadas com o chamado “pensamento enxuto”.  Mesmo em fatores como “Relacionamento na Cadeia” (classificada como avançada), fica em aberto a discussão sobre a interação com o fator “Percepção na Parceria com os Elos da Cadeia” (classificada como tradicional adaptado), ou seja, é necessário investigar as melhorias necessárias nestas áreas interligadas e suas interações.

Enquanto um instrumento de discussão sobre o tema, este artigo valida a proposta de se utilizar tais indícios de forma estruturada e levanta que, para a indústria automobilística brasileira, é essencial 

· avaliar claramente seu estágio de maturidade na condução de cadeias de suprimentos,

· identificar os fatores que devem e podem ser melhorados, em sintonia com as idéias já experimentadas e validadas pelo “pensamento enxuto”, e

· investigar tais propostas de forma mais profunda, para poder elaborar planos de ação voltados a tais aspectos.

Os potenciais ganhos que podem ser alcançados por tal exercício de reestruturação sistêmica da cadeia de suprimentos serão fundamentais para o aumento da competitividade necessário ao crescimento e progresso desta indústria.
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