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Resumo

O objetivo deste trabalho é identificar e analfsswres facilitadores da gestdo de cadeias de
suprimentos na industria automobilistica no Rionm@eado Sul. Para isso, foi realizada uma
pesquisa qualitativa com estudo de multiplos ca&sosquatro cadeias de suprimentos. Os
dados foram coletados por meio de vinte entrevistasiestruturadas e as analises foram
conduzidas com base na categorizacdo guiada pelatlira. A partir da analise dos
resultados foram identificados nove principaisfesaque contribuiram para a implementacgéo
da gestdo das cadeias estudadas e que gerarantibeneédis como, reducdo de custos e
aumento da produtividade da cadeia.

Palavras-chave Gestédo da cadeia de suprimentos. Facilitadandgstria automobilistica.

1 INTRODUCAO

O crescente aumento da competicao e a busca pageam competitiva tém chamado
atencdo para a necessidade das empresas se @maiigu visualizarem os seus negocios de
diferentes maneiras. Uma dessas formas € a gestéaddia de suprimentosSdpply Chain
Managemen{SCM) — a qual tem sido apontada por varios essodi como um meio que
iImpacta a sobrevivéncia e a competitividade organinal a partir de uma configuracao
coletiva (POZO, 2010; CASOTTI; GOLDENSTEIN, 200&P0; TORRICELLI, 2013).

Dentro desse contexto, a gestdo da cadeia de wuasn visa desenvolver e
flexibilizar o processo produtivo através de umalige conjunta de suas etapas de
transformacao (SIMON; PIRES, 2006; DIAS; PEDROZQO02). No setor industrial a gestéo
da cadeia de suprimentos surge como uma formatedgraitdo entre as empresas de uma
determinada cadeia produtiva e possibilita gerdhone na competitividade das empresas
participantes, por meio da obtencdo de ganhos alisano processo produtivo de forma
conjunta e integrada. E nesse ponto que a gestdad#éa de suprimentos assume um papel
importante dentro da industria, uma vez que facdiintegracdo de seus processos produtivos
(CASOTTI; GOLDENSTEIN, 2008).

Nesse ambiente, a industria automobilistica temeseganizado mundialmente ao
longo das ultimas décadas, passando por um prodestansicdo do modelo de producao
para uma gradativa adaptacdo a um modelo de remleseas. Essa reformulacéo do sistema
produtivo permite as montadoras delegar parte doegsso produtivo e da responsabilidade
para seus fornecedores (TORRES, 2011; SIMON; PIRBG6) e demanda por uma gestao
diferenciada.
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Estudos relacionados ao desenvolvimento do settwmabilistico destacam a
relevancia deste setor e apontam a sua influémc@enario econdmico brasileiro. Em 2011,
por exemplo, empresas relacionadas com a producaocemercializacdo de veiculos
investiram 5.339 bilhdes de dolares no pais, coaviges de crescimento decorrente do
aumento das vendas e da producdo domeéstica (ANFAYZEL?).

Em cenéarios diferentes foram realizados diversaisathos sobre fatores que podem
dificultar ou facilitar a implantacdo da gestaocd€eeias de suprimentos (MIGUEL; BRITO,
2010), entretanto, esta tematica ainda pode ses exgilorada em estudos cientificos. E, o
cenario que envolve a industria automobilisticaBnasil apresenta-se como um contexto
promissor para a realizacado de pesquisas. Assimtrabalho tem como principal objetivo
identificar e analisar os fatores facilitadoresgeatéo de cadeias de suprimentos na industria
automobilistica instalada no Estado do Rio Graral8ul-RS.

A estrutura geral deste artigo inclui cinco se¢cB&ssecdo 2 apresenta-se uma breve
revisdo bibliografica sobre o tema. Na se¢cdo 3agfiesentados 0s aspectos metodoldgicos
utilizados para a realizacdo deste estudo. Na skca@o discutidos os principais resultados.
Na secdo 5 sdo apresentadas as consideracOes fiegisdas pela lista de referéncias
bibliograficas.

2. REFERENCIAL TEORICO

A globalizacdo e o aumento da participacdo dos adec emergentes na economia
mundial, conduziram as empresas a buscarem not@asadivas para se manterem vivas e
competitivas em seus mercados. Nesta direcdo, aliancas estratégicas por meio da
implantacédo de cadeias de suprimentos surge comacaliernativa que visa reunir forcas de
empresas independentes em torno do desenvolvingenfanto da competitividade (DIAS;
PEDROZO, 2009).

Cabe mencionar que a cadeia de suprimentos temcardoterizada de uma forma
diferente da logistica. Conforme Ayers (2006), ogidtica ao contrario da cadeia de
suprimentos, cada area funcional é tratada companto focal individual na empresa ou em
torno dela. Essa visédo centralizadora ndo € cougbatdm uma cadeia de suprimentos em
que as outras empresas sao vistas como fazendodgauim processo de producao integrado
com suas atividades. Tentar gerenciar esse proa#se organizacbes de uma forma
individualizada pode nao gerar os resultados edpsrguando se visualiza toda a cadeia.

Neste sentido, também € importante que se fagagistentre os conceitos de cadeia
de suprimentos e cadeia de valor. O termo cadeialde estd mais diretamente relacionado
com o sucesso financeiro e o posicionamento egicatélas empresas envolvidas em uma
determinada cadeia. Enquanto na cadeia de supomeriste a preocupacdo com as suas
alteracOes fisicas e seu fluxo de conhecimentfoenmacdes. Entretanto, mudancas na cadeia
de valor podem estar associadas a mudancas na daedguprimentos (AYERS, 2006; PIRES
2007).

Pires (2007) defende que existem diversas defigigizga a gestdo da cadeia de
suprimentos e que, geralmente, as definicbes s@leorantam por serem concebidas por
diferentes autores. A partir disso, pode-se dizer g gestdo da cadeia de suprimentos é
claramente multifuncional, pois pode ser consider@@mo um ponto de convergéncia entre
vérias areas no ambiente empresarial, conforme nfetnaca Figura 1.
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Figura 1: Gestédo da cadeia de suprimentos

Gestédo da
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Fonte: adaptado de Pires (2007, p. 62).

Ainda que o conceito de cadeia de suprimentos aexXiét mais de vinte anos, o
processo de configuracdo das cadeias de suprimeetessita de mais estudos. O que muitas
empresas estdo buscando atualmente é entender essaoabordagem de integracdo da
producdo pode ser acompanhada por uma configurgqgéopermita melhores resultados
(ASHAYERI; TUZKAYA; TUZKAYA, 2012). Assim, torna-seelevante compreender como
acontece essa configuracao a partir da gestadodeésaade suprimentos.

A literatura da area (p.ex. LAMBERT; COOPER; PAQN98; PIRES, 2007), aponta
que ha uma grande confusdo sobre o que signifigestio da cadeia de suprimentos.
Diversas pesquisas utilizam o termo cadeia de m@nitios quando, na verdade, querem se
referir a outros processos empresariais, tais ctogistica, compras e operacdes, ou a
combinagé&o dos trés. No entanto, gestao da cadeamimentos propriamente dita refere-se
a questdes mais estratégias, a exemplo da integdacprocessos entre diferentes negocios e
dentro da propria empresa (LAMBERT; COOPER; PAG8B8). Neste trabalho, entende-se
gque a gestédo da cadeia de suprimentos refereis@a &isdo sistémica e estratégica de gestao
que coordena atividades e aloca esforgos e recuoffaslos para implementar uma estratégia
Gnica na cadeia que resulte em vantagem compettibaneficios, tais como reducao de
custos e melhorias, para todos os seus particp@#eNTZER et al., 2001).

Gerenciar a cadeia de suprimentos € uma tarefal diflesafiadora, pois existe um
alto grau de complexidade em torno da gestdo dosepsos que envolvem desde o0s
fornecedores dos produtos (bens e servigcos) atére@ga do produto para sua utilizacdo pelo
consumidor final. A gestdo da cadeia de suprimemgser integracao de processos dentro da
empresa e na rede de empresas que compdem asuiaentos (LAMBERT, 2006).

Todavia, para Lambert, Cooper e Pagh (1998) o es@inento de uma rede de
relacionamentos dentro de uma cadeia de suprimguaosi SO, nao é suficiente para garantir
ao fabricante um diferencial competitivo. A cadéi@ suprimentos também pode gerar
resultados negativos, fora do esperado. Sendo ,aasgestdo dos relacionamentos de uma
cadeia de suprimentos torna-se um elemento imgertdoima cadeia de suprimentos,
portanto, é vista como sendo mais do que um canjd@tempresas, refere-se a uma rede de
negocios e relacionamentos com capacidade patagragdo entre diferentes empresas.

A cadeia de suprimentos pode ser definida, comdess@&ma rede de organizacbes
conectadas e interdependentes, trabalhando comjente, em regime de cooperacdo mutua,
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para controlar, gerenciar e aperfeicoar o fluxo mdatérias-primas e informacdo dos
fornecedores para os clientes finais (CHRISTOPHER),7). Os principais componentes de
uma cadeia de suprimentos sdo a integracdo dasizagaes e a coordenacéo dos fluxos de
materiais, informagdes e custos financeiros. Seisdon, o estabelecimento de uma cadeia de
suprimentos exige a escolha de parceiros adequaatasconstituir uma cooperacao entre
organizacoes legalmente separadas, mas que tentenesse em melhorar sua eficiéncia e
competitividade ao se relacionarem com outras @gades (STADTLER, 2005).

A Figura 2 ilustra uma cadeia de suprimentos tjpeam seus varios niveis de
fornecedores e clientes, e 0s seus processos deEimed estrutura de uma cadeia de
suprimentos € composta por empresas e por sugddigiaNesse caso, essas ligacdes sédo
processos de negdcios que coordenam as atividagpsnsaveis por produzirem um valor
especifico para o cliente. Os métodos de gestdoaghboados a esses processos com O
objetivo de permitir uma integracdo e um gerencidmale toda a cadeia (LAMBERT,;
COOPER; PAGH 1998). Dai a importancia de gererségamodo sistémico esta complexa
rede de processo no sentido de agregar o maiar padsivel ao cliente e, consequentemente,
obter um melhor resultado com isso. Destaca-seaajueé no ponto central da Figura 2 esta
representada a empresa focal da cadeia de suposn€htonceito de empresa focal utilizado
por este trabalho é: a empresa central a partqudh a cadeia de suprimentos é analisada,
possui ligacdes com fornecedores e clientes (COQBERBERT; PAGH, 1998).

Figura 2: Apresentacao de uma cadeia de suprimentos

Nivel 3 Mivel 3
Fornecedoresf Mive| 2 Mivel 1 Nivel 1 Mivel 2 Clientes/
Fornecedores Fornecedores Fornecedores Clientes Clientes Consumidores

Iniciais _

Fornecedorre s Iniciais

Processas Gerenciados . Ermpresa Focal
= == == = = Prace:sos Monitorados . .
|:| Menbros da cadeia desuprinentos da enpresa focal
Processos sem grendarmento
________ Pracessas de Clientes ou Fornecedores |:| Menbros da Cadeia de Supriementos de Clientes au Fornecedores

Fonte: Lambert, Cooper e Pagh (1998, p.7).
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A gestao da cadeia de suprimentos deve ocorreilogdara estrutura das empresas que
fornecem as matérias-primas até aos clientes/cadstes finais. Por isso, é relevante que
varios fatores sejam levados em conta na sua gesitsi@aomo a complexidade do produto, o
namero de fornecedores disponiveis e a disporgaiédie matérias-primas. As obrigacdes de
cada empresa serédo diferentes dependendo da pesiggioe cada uma se insere na cadeia de
suprimentos (LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998). Parav@ilia e Leite (2010) gerenciar a
estrutura de uma cadeia de suprimentos € uma adeidnuito importante para o seu
desenvolvimento, ndo sO pela possibilidade de Wisuatodos os entes participantes da
cadeia, mas também para entender o papel de cad@ wontexto de suprimentos. Para 0s
autores mencionados, ao analisar a forma como eiacadseus elos estdo estruturados, é
possivel reduzir custos, gerenciar processos &ipalmente visualizar a extensao de sua
gestao.

Neste contexto, na literatura sobre o tema, € ypelssncontrar varios fatores que tém
sido apontados como facilitadores da gestdo deaaueia de suprimentos. A utilizagéo de
tecnologias de informacdo e comunicacdo tem sidaocimeada por varios trabalhos como
sendo um aspecto facilitador da implantacédo dégett cadeia de suprimentos, uma vez que
promove a integracdo de varios elos da cadeia dmingntos (DANGAYACH;
DESHMUKH, 2001; QUAYLE, 2003). Além disso, acred#a que ao desenvolver o
compartilhamento e a visibilidade das informacdes mpeio de mecanismos tecnoldgicos,
facilita-se a avaliagdo, o desempenho e o crestorgtabal da cadeia (FUGATE; SAHIN;
MENTZER, 2006; KATUNZI, 2011).

De acordo com Vogt (2010), a velocidade com quenascadorias se movem na
cadeia de suprimentos impede o0 uso de sistemasaimarexceto em operacdes muito
simples, como o0 descarregamento de cargas, porpéxeEmbora esse seja um trabalho
simples, inUmeras pessoas S80 necessarias pavaredanovimentacdo. Portanto, é relevante
que o sistema de informac6es escolhido fornecaadesdnecessarios para integrar e gerir a
cadeia de suprimentos como um todo.

Para Di Serio, Sampaio e Pereira (2007), a tecrobigginformacdo tem assumido um
papel de elevada importancia dentro das cadeiasuggmentos e podem promover 0S
seguintes beneficios: (i) permite captar e acumofarmacdes sobre o processo produtivo,
(i) permite um melhor acompanhamento do processduypivo, (iii) facilita a tomada de
deciséo, (iv) permite modificar atividades duramtprocesso produtivo e (v) a integracdol2
de tarefas e processos de clientes fornecedoresempaesa focal de uma cadeia de
suprimentos.

Embora as tecnologias de informacdo e comunicaefgmsreconhecidas como
importantes elementos facilitadores da gestdo dei@ale suprimentos, outros fatores tais
como confianca, acdes coletivas, politicas intet@assido identificados por estudiosos como
determinantes para a gestdo da cadeia de supreneff8WCETT; MAGNAN;
MCCARTER, 2008; MIGUEL; BRITO, 2010; KATUNZI, 2011)O estabelecimento de
confianca é algo que ocorre ao longo do tempoos aliveis de confianca podem facilitar o
comprometimento e a realizacéo de acdes coletivEBIBERT, 2006) E muito importante,
desse modo, o estabelecimento de um relacionarbas&ado na confianca, em que todos os
participantes da cadeia de suprimentos sejam loeadds, mesmo que isso pareca impossivel
(KATUNZI, 2011).
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O desenvolvimento conjunto de produtos na cademdielo apontado como outro
fator relevante para a implantacdo da gestdo daiaabk suprimento. Acredita-se que o
desenvolvimento de novos produtos e servicos deaontegrada na cadeia de suprimentos
permite desenvolver novas solugdes para 0 mergadmejunto com clientes e fornecedores
(LAMBERT; GARCIA-DASTUGUE; CROXTON, 2008; PIRES; S2OMANO, 2010)

A capacidade de uma coordenacdo mais proxima camdientes e fornecedores é
reconhecida também como um fator facilitador, r@hée para promover interacdes entre as
empresas que fazem parte da gestao de suprim@@dAS; ALCANTARA, 2013).

Vieira, Yoshizaki e Ho (2009) sugerem que as \gsit@&cnicas podem ser
fundamentais para a empresa aprender e compreasdtificuldades e as estratégias dos
parceiros, e podem facilitar o compartilhamentond@macdes. Através das visitas técnicas,
€ possivel conhecer alguns aspectos ou limitagiefodhecedores, tais como: a localizagéo e
a capacidade de distribuicdo de suas instalac@isoclientes importantes com producéo
dedicada; informacdes de producao relativas abilekade, a capacidade de producgédo e a
escala, para o fornecimento durante periodos dedalhanda ou pedidos urgentes; questdes
relativas ao transporte e ao armazenamento, cdmeaade movimentacdo, o equipamento de
armazenamento, 0s modos e 0s volumes de trangpostépos de veiculos.

A fim de vincular a demanda dos consumidores finara as atividades de producao
da empresa e seus fornecedores, é necessario oiwiem@nto entre as empresas da cadeia,
que pode ser facilitado por uma boa gestio do fixdabricacdo (LAMBERT, GARCIA-
DASTUGUE e CROXTON, 2008). Em suma, desenvolver esteutura que permita manter
o relacionamento com os clientes e fornecedoran @apecto que pode afetar o sucesso da
cadeia de suprimentos (FAWCETT; MAGNAN; MCCARTER(B).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto a natureza, esta pesquisa enquadra-se emboniggem qualitativa, uma vez
que da profundidade aos dados, dispersao, riquetzapilietativa, contextualizacdo do
ambiente através de um método baseado em descidd@egie diz respeito aos objetivos, a
pesquisa € considerada como exploratoria, o temaba¥dado com base em novas
perspectivas para ampliar os estudos ja existedtegue se refere as técnicas empregadas, o
presente trabalho pode ser considerado um estudastecom multiplos casos, o estudo de
caso de corte qualitativo busca pelas percepc@taalsobre o proprio estado de sua unidade
de analise (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006).

Em termos temporais esta pesquisa € de corte &éaasvPara Haket al. (2005, p.87)
pesquisas que utilizam um corte transversal “podamao usuario um panorama ou uma
descricdo dos elementos administrativos em um damdo no tempo.” Esta pesquisa
recolheu seus dados sobre cadeias de suprimentosigmico momento.

Como fonte de dados primarios foram utilizadasesidtas realizadas nas cadeias de
suprimentos e suas respectivas empresas focaes Eadeias foram escolhidas com base em
seu interesse pelo tema e por estarem implantaodd, terem implantado a gestao da cadeia
de suprimentos. Como principal instrumento de peaguoi utilizado um roteiro semi-
estruturado, por meio do qual buscou-se atravépidstdes abertas levantar as informacoes.
Inicialmente foram feitas perguntas que buscavateneler o papel das empresas como
participante da cadeia de suprimentos. Em seguaditiufse para uma segunda etapa do
instrumento de pesquisa, onde o objetivo foi idieati facilitadores e os resultados praticos
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obtidos nas cadeias para posteriormente serem cadgsacom os fatores tedricos levantados
junto a bibliografia sobre esse tema.

Ja com relacéo aos entrevistados, esta pesquesaoselu pessoas dentro das cadeias
de suprimentos que tivessem notoriamente capacdadginar sobre o tema em questao. O
cargo ocupado pelo entrevistado foi um dos prinsipatérios para definir a sua participacéo
ou nao. Procurou-se definir a quantidade de estaos em fornecedores e clientes
conforme as caracteristicas de cada uma das cadiasesmo ocorreu com relacdo a
guantidade de entrevistadas nas empresas focadadas. Conforme a estrutura para gestéo
de suprimentos existente em cada uma das empresasubse um maior ou menor nimero
de entrevistados. O quadro 1 apresenta a quantidedele entrevistados e a sua distribuicao
dentro das diferentes cadeias de suprimentos elstsida

Quadro 1: Apresenta a quantidade de entrevistados.

Entrevistados Cadeia A Cadeia B Cadeia Q Cadeia D otal T
Empresa Focal 2 3 2 3 10
Fornecedores 2 1 3 2 8
Clientes 1 1 2
20

Fonte: Elaboracao propria.

Para a realizacdo da analise dos dados desta gmsqambém foi inicialmente
necessario a transcricdo das entrevistas, em segstds foram analisadas e categorizadas
com o auxilio do software MaxQDA.

4. RESULTADOS

Esta secdo esta estruturada em trés partes: riigipoi € feita uma contextualizacéo
das quatro cadeias de suprimentos na industrianabitistica do Rio Grande do Sul; depois
(i) sé&o identificados os fatores facilitadores gaa implantacdo dessas cadeias de
suprimentos, conforme a percepc¢ao dos entrevistagdosa ultima parte (iii) sdo apresentados
alguns beneficios percebidos com a implantacdestiig das cadeias de suprimentos.

4.1 Caracteristicas das Cadeias de Suprimentos Edadas

Como mencionado na secao anterior, neste trabathmfestudadas quatro cadeias de
suprimentos do setor automotivo no Rio Grande df Buasil. No Quadro 2 estdo
sintetizadas as principais caracteristicas dessdsias de suprimentos e, conforme pode ser
visto, trés dos quatro casos estudados implantargestao da cadeia de suprimengagpply
chain managementSCM) a mais de dez anos.

O principal negécio da Cadeia A é a fabricacdo egap automotivas, com foco no
atendimento a montadoras de automéveis leves etaiode pecas para reposicdo no mercado
nacional e internacional. Quando comparadas codemsis cadeias estudadas, esta cadeia é
a gque realiza a menos tempo a gestao de suprimeetao que sua implantacédo ocorreu ha 6
anos. De qualquer modo, é reconhecida a importateigestdo da cadeia de suprimentos
para o setor automotivo, conforme pode ser exeitguib na fala de um dos entrevistados:
“hoje todo o setor automotivo é uma rede compostanntadoras e fornecedores, e € muito
dificil enxergar o setor através de uma empresa’nidmento de realizacdo deste estudo,
identificou-se que uma das principais acbes (maeajzada recentemente foi a implantacao
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de um sistema informatizado de gestdo de suprimento qual de acordo com o0s
entrevistados, tem colaborado significativamentea pa desenvolvimento do processo de
SCM.

Quadro 2: Caracteristicas gerais das cadeias diengupos do setor automobilistico estudado

NEGOCIO TEMPO DE
CADEIA PRINCIPAL IMPLANTACAO DA SCM MARCO RELEVANTE
A Fabricacédo de Pecas 6 anos Implzjmtggao de_um sistema de
gestao informatizado
B Fabricacdo e Montagem Mais de 10 anos Implgntggao de_um sistema de
de Motores gestao informatizado
c Fabnca}gat_) de Mais de 10 anos Fabricacé@o e lancamento de novo
Automdveis produto
D Fabricacéo de Pecgas Mais de 10 anos Desenvolvimento conjunto de
produtos

Fonte: Dados da pesquisa

Na Cadeia B o principal negocio refere-se a fabéioae a montagem de motores
diesel destinados somente a inddstria automotivdiomal. Nesta cadeia a SCM foi
implantada ha mais de 10 anos e, de acordo comtevistados, uma das acdes que tém sido
destaque nos ultimos dois anos € a implantacdardsistema informatizadsdftwarg de
apoio a gestao de suprimentos.

Quanto ao tipo de negécio da Cadeia C foi destaeade os entrevistados a
montagem em grande escala de veiculos leves @#gBocde automdveis) como sendo o
principal negocio da cadeia, voltado ao mercad@nate internacional. De acordo com 0s
entrevistados, a implantacdo da SCM ocorreu ha deais0 anos e um dos principais fatos
que exigiu essa implantacdo e ainda tem sido mgiara aprimora-la é a fabricacdo e o
lancamento de novo produto (automével). Diferemte @utras cadeias estudadas, a Cadeia C
esta organizada/estruturada em um condominio indlusjue promove a proximidade
geografica, reducdo de custos logisticos e de @s$pe 0 compartilhamento de alguns
servigos entre 0s principais elos envolvidos naieade suprimentos. Para estudos anteriores,
a configuragcéo de uma cadeia de suprimentos temrap@tancia significativa para facilitar
a sua gestdo, pois entre outros aspectos, perdetdificar quem sdo os membros que
possuem uma ligagdo mais proxima ou mais distame & empresa focal (OLIVEIRA,;
LEITE, 2010).

Com relacdo a cadeia D, é ponto comum entre oewstdos que 0 seu negocio é a
fabricacdo de pecas para automoveis, tendo sugaatumais concentrada no mercado
nacional e na América do Sul, como destacou umetib®vistados: “atendemos todas as
montadoras do Brasil, com excecdo de uma. E forpaiy 80% dos veiculos montados na
América do Sul utilizam nossos semieixos”. Os efidtados desta cadeia indicaram que a
implantacdo da SCM ocorreu ha mais de 10 anos djltmoo ano, um marco recente e
significativo foi o desenvolvimento conjunto de gutos, aproximando os diferentes elos da
cadeia (empresa focal, clientes e fornecedores) garar solugbes conjuntas a partir da
interagcao entre eles.

Na proxima secdo estdo apresentados e discutigoasatios fatores facilitadores a
SCM identificados nos estudos de caso realizadste tabalho.
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4.2 Fatores Facilitadores para a Gestdo da Cadeia &Guprimentos no Setor Automotivo
do Rio Grande do Sul

Os fatores que podem contribuir para o desenvohinda cadeia de suprimentos
mapeados neste trabalho estdo apresentados ncoQ@uadr

Quadro 3: Fatores Facilitadores para a Gestao adsi&s de Suprimentos Estudadas

FATORES EVIDENCIAS A PARTIR DAS ENTREVISTAS
FACILITADORES (exemplos encontrados nas cadeias analisadas)

“N6s temos trabalhado muito na formacdo de nossofsgionais internos
(...) nos ultimos dois anos de uma maneira maengiva, tem sido usados
recursos proprios para qualificar a equipe intejnato com nossos
fornecedores.” — (Entrevistado da Cadeia D)
“A existéncia de uma politica integrada entre fogures, clientes e aré
mesmo dentro das diferentes areas da prépria eapgesa sido algg
importante para a gestdo da cadeia” - (EntrevistiadGadeia A).
“O desenvolvimento conjunto de habilidades técniéazima forma de
facilitar a rapidez de resposta e a solucdo delgm@s em conjunto:
gualquer problema na linha € chamado o pessoal wdidgde, dos
fornecedores, 0s engenheiros e imediatamente @esa planta para evitar
uma paralisagao da producédo.” — (Entrevistado adkei@aC)

“Ontem eu estive com o fornecedor x para o desgmaehto de um produt
Nnosso e 0 que eu vejo € que eles entendem do prdduborracha dele
muito mais do que nés”. — (Entrevistado Cadeia D).
“De uma forma geral, o estabelecimento de confiantee os membros da
. ) cadeia facilita a adocéo de acBes coletivas estraesmos (...) € importante
Estabelecimento de confian¢a . .
desenvolver uma relagdo de longo prazo com o detimento de
confianca” - (Entrevistado da Cadeia A)

“A implantacdo de uma gestdo mais eficiente surg plesafio em
gerenciar o relacionamento com clientes e fornaesic (Entrevistado d
Cadeia A)

“Na verdade, suprimentos, de maneira em geralarteade saber programar
clientes, fornecedores, envolvendo a logisticéEntrevistado da Cadeia B
“(...) relacionamento préximo aos fornecedores éfator estratégico a que
se deve sempre estar atento, pois € essencialapgestdo da cadeia de
Relacionamento proximo suprimentos.” - (Entrevistado da Cadeia B)
(coordenacao préxima) “(...) assim também a importancia do relacionamentoe as diferentes areps
da empresa (...) os relacionamentos dentro e foentpresa sdo importantes
para a gestao da cadeia.” - (Entrevistado da C#&dJeia
“Através de uma selecdo dos parceiros estratégimmsmercado, 0$

Adocéao de acdes coletivas
(p.ex. treinamento de
pessoal)

Adocao de politicas internas
(politica integrada)

Desenvolvimento conjunto d
novas habilidades

D

=4

Desenvolvimento conjunto de
novos produtos

7]

Gestdo do relacionamento
com clientes e fornecedores

Selec¢édo de clientes e fornecedores e clientes passaram a fazer parta destio conjunta com|a
fornecedores operacionalizacao dos requisitos dos processosutivod.” — (Entrevistado
da Cadeia C)

“A utilizacdo de um sistema eletronico viabilizanaplantacao e a proprig
gestdo da cadeia de suprimentos (...) esses stsiatagrados utilizados s&o
de total importancia, uma vez que interferem dinetate nas operacdes (...) &
uma questdo totalmente operacional: se cair onssst@do funciona nad%i,

Utilizacdo de tecnologia da
informacéo (sistema
integrado de gestéo)

ndo se pesa uma barra sem a tecnologia da infoomiacéEntrevistado d
Cadeia A)

Fonte: Dados da pesquisa
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Nos casos estudados da industria automobilisticaRim Grande do Sul foi
identificada entre os principais fatores faciliteeboda SCM adocdo de acdes coletivas
(Quadro 3). A realizacdo de&einamentos em conjunto entre as varias organizacoes
participantes da cadeia foi apontada como um dosefaque contribuiu para a melhora da
gestdo de suprimentos e de seu processo de ingdantAdinda foi destacado que os
treinamentos podem ser feitos em conjunto com teleer fornecedores. Na Cadeia D, por
exemplo, foi apontado que a realizacdo de acoesivad voltadas a capacitacao tem buscado
treinar e conscientizar funcionarios e fornecedosebre a importancia da gestdo de
suprimentos. Conforme identificado nas entrevistas,suma, a realizacdo de treinamentos
permite que o funcionario possa entender qual opapel e sua importancia na gestao, e a
realizacdo de um treinamento semelhante com cliemtéornecedores também possibilita
trazer beneficios significativos no a&mbito intedecadeia.

A adocao de politicas internadoi apontada como um dos principais fatores que
contribuiram para a gestdo das cadeias estudaatasa lCadeia A, por exemplo, a existéncia
de uma politica integrada entre fornecedores, teliea até mesmo dentro das diferentes areas
da prépria empresa tem sido um fator importanta pagestao da cadeia de suprimentos.
Desenvolvimento de novas habilidadefoi apontado como outro aspecto facilitador. Na
Cadeia A, isto tem sido realizado em conjunto camnas empresas da cadeia e de fora dela.
O aprendizado necessario para o desenvolvimernimdaoduto e para a propria implantacao
da gestdo acaba desenvolvendo a empresa em sest@omo atendimento a clientes de fora
da cadeia.

O desenvolvimento conjunto de novos produtofoi identificado como outro fator
facilitador. Na Cadeia C, por exemplo, tem sidooapitado o conhecimento técnico do
fornecedor sobre a matéria-prima para desenvoble¢c®@es conjuntas.

A confianca foi um dos fatores que se destacaram entre osislea@ontado por
entrevistados de todas as quatro cadeias estudadzstabelecimento de confianca entre os
entes da cadeia € reconhecido como o principalitéattr da gestdo da cadeia de
suprimentos.

O relacionamento proximo € outro fator facilitador. Para a Cadeia A, temosi
relevante promover uma aproximacéo entre as difesefreas envolvidas com a gestdo de
suprimentos dentro da empresa e, também entraisskentes e fornecedores. Para a Cadeia
B, o adequadgerenciamento do relacionamento com clientes e faroedoressao fatores
que contribuiram para a gestdo da cadeia de supgopBieNo quesito clientes, busca-se
entender as necessidades, tanto relacionadasidaglealquanto, principalmente, a demanda.

Ja pelo lado dos fornecedores, acredita-se qustacgea cadeia de suprimentos tem o
papel principal de verificar o atendimento dos émaedores aos parametros estabelecidos pela
empresa e permitir um relacionamento mais proximtoeeos diferentes elos da cadeia. Tal
como destacado da literatura sobre o tema, amfiei&@e uma empresa ndo depende somente
de suas operacdes internas, mas também da camaddadna coordenacdo mais proxima
com seus clientes e fornecedores (TOMAS; ALCANTARZ]13). Na Cadeia C, por
exemplo, arelacionamento proximo entre a empresa focal e os seus fornecedoresrgedi
(coordenacdo proxima) foi apontado como sendo fabberno determinante para a
implantac&o da gestdo de sua cadeia de supriméhtste fator que, segundo entrevistados,
permite o atendimento aos requisitos produtivosmamtadora por meio da coordenacgéo
proxima ao fornecedor e cliente.
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Outro aspecto encontrado nas entrevistas feeélacdo de clientes e fornecedores
Este aspecto também €& apontado em estudos argeriuve quais se destacam que o
estabelecimento da gestdo de uma cadeia de suprsnerige a escolha de parceiros
adequados para constituir uma cooperacao entraipagées legalmente separadas, mas que
realmente tenham interesse em melhorar sua efiaiéncompetitividade ao se relacionarem
com outras organiza¢des (STADTLER, 2005; CHEN, 2011

Entre os fatores, que foram destacados como &alblies da gestdo da cadeia de
suprimentos, esta atilizacdo de tecnologia da informacdoTodas as cadeias estudadas
apontaram que desde o inicio tém utilizado um reiatde informacéo integradsoftware
para apoiar a gestdo da cadeia de suprimentosaRzadeia A, por exemplo, este fator € um
dos aspectos que contribuiram para implantar agestio de suprimentos e, também, tem
ajudado seu acompanhamento junto aos fornecedorksnées. Na Cadeia D, destacou-se
que a utilizacdo de recursos tecnoldgicos tem dpoiambém a comunicagcao dos clientes
com os fornecedores, e vice-versa; o sistema aeniaicdo € utilizado como suporte para
sincronizar diferentes dados e para apoiar a tordaddecisao, o relacionamento e as acfes
desenvolvidas na cadeia de suprimentos.

Na proxima secdo sdo apresentados os principaiefibes percebidos pelos
entrevistados quanto a implantacao de gestao dasadeias de suprimentos.

4.3 Resultados obtidos com a Implantacado da Gestéa Cadeia de Suprimentos

No Quadro 4 sdo apresentados os resultados/besediciidos a partir da implantacéo
da gestdo da cadeia de suprimentos, os quais falamificados nos casos estudados e
exemplificados por meio da transcricdo de algunaaep das entrevistas realizadas.

Entre os principais resultados alcangcados com &antggdo da SCM estdao o aumento
da produtividade da cadeia e a agilidade na soldgiproblemas. Esses aspectos foram
identificados principalmente nas Cadeias A e C,quass 0s entrevistados destacaram que
ganhos de producdo e rapidez para solucionar pnalslena cadeia de suprimentos sao
beneficios obtidos ao longo da implantagdo da S@Mui vale mencionar que esses
beneficios sdo observados tanto na cadeia com nemp® de implantacdo da SCM (Cadeia
A, 6 anos) como na cadeia com mais tempo (Cadeia C, deaB0 anos), o que leva a
acreditar que esses tipos de resultados perceinidegendem do tempo em que a SCM tem
sido realizada.

Outro aspecto apontado como um dos resultados ardkey para a cadeia de
suprimentos foi a melhoria de comunicacdo com oefmedor. Conforme alguns entrevistados
da Cadeia B, por exemplo, este fator resultante &stociado também a melhoria da gestao
de clientes e fornecedores, que permita deternoisialos mais importantes para a empresa
(focal), de modo a reduzir o risco de uma paradinha produtiva, entre outros problemas.
Em estudos académicos anteriores, Pires e Sacof@@h0) ja haviam apontado o aumento
da sinergia entre os fornecedores como um dos ijpaisc beneficios advindos com a
implantacéo da gestédo da cadeia de suprimentos.

Além dos resultados apresentados, foi identificagelos entrevistados -
principalmente da Cadeia A — que implantar uma&gesia cadeia de suprimentos € uma
maneira de continuamente melhorar o produto elaea fle fabricacdo. Estes beneficios tém
sido percebidos, tanto no nivel de servico comoplamo de producdo. Ou seja, com a
implantacdo da gestdo da cadeia de suprimentopdssivel desenvolver um plano de
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e ndo unicamente a empresa. Tal como apontado grobért, Garcia-Dastugue e Croxton

(2008), a gestdo do fluxo de fabricacdo estad valtaddeterminacdo e a aplicacdo da
flexibilidade de fabricacdo em toda a cadeia deisigmtos, e isso requer planejamento e
execucao que vao além das fronteiras do fabricaimeylando a demanda dos consumidores

finais com as atividades de producgéao da empresasfgrnecedores.

Quadro 4: Resultados obtidos com a implantacécedtig das cadeias de suprimentos

PRINCIPAIS RESULTADOS
OBTIDOS

EVIDENCIAS A PARTIR DAS ENTREVISTAS
(exemplos de falas identificadas nas cadeias analisis)

Aumento da produtividade da
cadeia e agilidade na solucdo
problemas

d¢Entrevistado da Cadeia A).

“(...) uma melhora da produtividade da cadeia, omethora de
comunicacdao, reducgdes de custos tangivel e intaingiv) ha uma
resposta mais rapida na resolucéo de problemasuggem (...)" —

“Temos agilidade na solucdo de problemas, temosinfmanacéo e uma
resposta mais rapida do fornecedor em relacadsdegdto ou ndo de
algum problema gerado, e agimos da mesma formeetmim-
(Entrevistado da Cadeia C).

Melhoria da comunicacdo com
fornecedor

“Houve melhora da comunica¢édo com o fornecedorcanal de
comunicag¢do muito melhor. (...) N&s tentamos tfedralima série de
coisas para o auxilio do fornecedor na linha delygéo dele. Se ele tem
alguma falha de processo, algum problema na produgd trabalhamos
na linha dele (...)” — (Entrevistado da Cadeia A).

Melhoria da gestdo de clientes
fornecedores

“No quesito clientes, ha um relacionamento maisipré, busca-se
entender as necessidades, tanto relacionadasidagigatjuanto a
edemanda. Ja pelo lado dos fornecedores, a gestaulda de
suprimentos, teve e tem um papel principal de iearifo atendimento dos
fornecedores aos parametros estabelecidos pelasanffocal) permitindg
um relacionamento mais proximo entre os diferegles da cadeia.” —

(Entrevistado da Cadeia B)

Melhoria da qualidade do
produto

“A exigéncia maior é a qualidade, se ndo tivéssassms ndo teriamos
como competir. Com a gestao da cadeia, consegu@atiauamente uma
gualidade melhor do produto, o que vem nos ajudaedpre (...)" —
(Entrevistado da Cadeia A)

Melhoria do fluxo de fabricaca
(nivel de servico, plano de
producéo)

“Temos conseguido para manter o proprio nivel dé@eaos nossos
clientes, entéo, uma vez que eu recebo uma progéante uma
montadora de entregar x motores para ela porafiagtie ter por tras
disso uma cadeia de suprimentos capaz.” — (Entaglidda Cadeia A).

Rapidez das respostas e do
fluxo de informacdes na cadeig

“Rapidez de resposta ndo é uma diferenciagéo, grésrequisito.
Fornecedores tém acesso direto a nossa fabricetsiia crachas, eles té
acesso a nossa linha de montagem (...) isso faeflie processo.” —
(Entrevistado da Cadeia D)

“Uma vez que as necessidades sao informadas &atiad de maneira
mais rapida, mais rapido se consegue ter uma masgosornecedor (...)"
— (Entrevistado da Cadeia C).

d

Reducéo de custos (de
producéo, logistica e estoques

“O préprio fato da empresa estar inserida no saitomotivo (...), no
mercado muito competitivo, busca-se a redugdo stgue hoje se
consegue isso na sua aquisicao da matéria-prigiafila e processo de
producéo (...) e isso depende muito da gestdodidacd— (Entrevistado

da Cadeia A)

Fonte: Dados da pesquisa
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No que se refere aos principais resultados posifparcebidos depois da implantacéo
da gestédo da cadeia de suprimentos nas Cadei&s formm destacados pelos entrevistados a
rapidez das respostas e do fluxo de informacOesadaia. De acordo com a andlise das
entrevistas nessas cadeias, esses beneficios astéoiados a proximidade fisica e de
relacionamentos existente entre os elos da ca@laia.Vieira, Yoshizaki e Ho (2009), a troca
de informacgbes sobre capacidade e aptiddo do fareato, restricbes de armazenamento,
giro de estoque, previsdes de demanda e dados ras/gossibilitam aproximar o0s
participantes, aumentar o contato entre as empresgarar um melhor ambiente para o
estabelecimento de novos acordos de cooperacajetost

Nas quatro cadeias estudadas, a reducdo de cdstpsofucéo, logistica e estoques)
foi um dos aspectos percebidos como o principa¢tien obtido a partir da implantacdo da
gestéo da cadeia de suprimentos. Na Cadeia Cxponpdo, foi apontada a reducéo de custos
logisticos e de estoques como sendo 0s mais réegsvdsto provavelmente esta associado a
forma como essa cadeia estd estruturada, ou sefiguracdo da cadeia no formato de
“condominio industrial” parece contribuir para acar esse tipo de resultado devido a
proximidade geogréfica entre os elos da cadeipad# a Cadeia B, essa reducdo de custos
ocorre pela facilidade em gerenciar indicadoresragpenais e identificar os pontos de
melhoria. E, para a Cadeia D a reducéo dos custssaécomo resultado associado a rapidez
de resposta e fluxo de informacdes entre os elosadaia de suprimentos. Na Cadeia A,
menores custos com a aquisicdo da matéria primegugdo do preco dos fretes e a reducgéo
de custos de producado sao os principais benefipiostados.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste artigo, a partir da realizagdo de vinte gigi@ em quatro cadeias de
suprimentos na industria automobilistica, foi pesisidentificar nove facilitadores e sete
resultados obtidos com a implantacao da gestaopterentos nas cadeias estudadas.

Com relacdo as contribuicbes académicas e gerghag@ite estudo ajuda na
identificacdo dos principais fatores que contribysara o sucesso da implantacdo da gestéo
de cadeias de suprimentos. Os fatores encontradas também identificados na literatura
sobre o tema e o0s resultados desta pesquisa agvalincias as conclusdes de trabalhos
anteriores que apontaram a existéncia de varioseal®s necessarios e que colaboram para a
implantacéo e realizacdo da gestédo de cadeia diensunpos. Assim, estes resultados também
podem ajudar a gestores e participantes de cadeasuprimentos, principalmente na
indUstria automobilistica do Rio Grande do Sul-Braselhorarem a sua compreenséo sobre
0 comportamento da gestdo destes tipos de cadamsl®m, podem servir de insumos para
tomada de decisdo enfocando nos fatores que padesr beneficios e facilitar a dinamica
das cadeias de suprimentos.

Acredita-se que investir no processo de qualificadsi cadeia de suprimentos através
da busca por uma maior aproximacao de seus foroexdlientes e diferentes areas, € uma
alternativa interessante em termos de competitieid@ resultados significativos. E
importante destacar que por envolver um relacioméonde longo prazo entre as empresas, 0S
resultados dessa implantacdo demoraram a aparasetadeias estudadas. Sendo assim, €
necessario persistir determinado tempo buscandendelser as atividades relacionadas a
esse processo de gestdo para que seus resultadeseoo a aparecer de maneira mais
consistente. Por isso, a realizacdo de futurasumEsjque conduzam estudos longitudinais
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poderdo ser realizadas a fim de verificar quaislitadores sdo mais relevantes em
determinados estagios de implementacdo da gestimaeadeia de suprimentos.

Os resultados apresentados neste trabalho devemtesgaretados com cautela, ou
seja, as andlises e evidéncias encontradas namEmiggeneralizadas para outras cadeias de
suprimentos e cabe somente as empresas partigpatde estudo no contexto e
momento/tempo da condugéo das entrevistas. Naesidgaecomenda-se a realizagéo futura
de estudos quantitativos que permitam verificarelacéo de influéncia entre os fatores
facilitadores e os beneficios identificados nesibalho, e avaliar o grau de importancia de
cada um dos facilitadores e resultados apresentdd@s disso, sugere-se a realizacédo de
estudos comparativos em outras cadeias e, tambéenpermitam comparar cadeias de
diferentes setores, varejo ou servicos. Portaste, @studo abre um leque de oportunidades
para a realizacéo de futuros estudos que podeneaerados a partir da estrutura conceitual
tracada neste trabalho e dos resultados encontrados
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