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RESUMO

Cada vez mais, uma expressiva parcela dos estethasonados a competitividade
empresarial tem dedicado atencdo especial ao orkiento existente entre diferentes
empresas de um determinado setor econémico. Aaydat@adeia de suprimentos mostra-se
como uma alternativa para o desenvolvimento da etityddade empresarial uma vez que
apresenta 0s meios necessarios para estruturaordepar esse relacionamento. Nesse
sentido, este trabalho busca analisar o processnplantacdo da gestdo de cadeias de
suprimentos da industria automobilistica do Rion@eado Sul, através de uma estrutura de
andlise proposta com base nos principais fatoéegts que influenciam a implantagdo dessa
gestdo. Para tal, foi realizada uma pesquisa qtiadit e exploratoria, focada em quatro
cadeias de suprimentos localizadas no Estado do QRamde do Sul. Com base na
comparacao entre a estrutura de analise propostareodelos utilizados na pratica pelas
cadeias de suprimentos estudadas, as quais poskfezentes niveis de estruturacdo na
implantagdo da gestdo, buscou-se identificar ag@esssarias para 0 processo pratico de
implantacéo da gestédo nas cadeias de suprimemttye. &S principais resultados identificados
estdo 21 acdes necessarias para a implantacdosti#o gan cadeias de suprimentos, a
existéncia de uma gestdo constante em torno daacadema maior facilidade em realizar
essa implantacdo de forma conjunta com o desemvehto de novos produtos. Com relacdo
as dificuldades enfrentadas pelas cadeias, o akto para implantacdo dessa gestédo, a

selecéo de fornecedores e a complexidade da cawlesg sdo as principais.

Palavras-chave: Competitividade empresarial. Getddmadeia de suprimentos. Agdes para a
gestao de suprimentos.



ABSTRACT

Currently a significant portion of studies relatem business competitiveness has
devoted special attention to the relationship betwedifferent companies in a particular
economic field. The supply chain management becamaiternative for the development of
enterprise competitiveness and it presents the snastructure this relationship. This study
seeks to analyze the deployment process of sugmyncmanagement in the automotive
industry of Rio Grande do Sul state through an yamlstructure based on the main
theoretical factors that influence the implemeotatiof this management. Based on a
comparison between the proposed analysis struetuglethe models used in supply chains
studied, which have different levels of structure the implementation of supply chain
management, identify activities necessary for tltua deployment of supply chain
management. Were identified among the key finditigsie are 20 activities necessary for the
actual implementation of supply management, thetemce of a continuous process around
that management and greater ease in performing itmdementation jointly with the
development of new productRegarding the difficulties faced by chains, thehhapst for
implementation of management, supplier selectiah the complexity of chain by itself, are
the key difficulties.

Keywords: Business competitiveness. Supply chaimagement. Activities for supply

management.
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1 INTRODUCAO

O crescente aumento da competicdo, observado emdanundiais, tem forcado as
empresas a uma nova preocupacao com relacdo a twmeasualizar seus negocios. Para
enfrentar isso, uma das alternativas que surgerbus@a de novas praticas que permitam a
sobrevivéncia organizacional. Dentro desse contextatilizacdo de aliancas estratégicas
entre empresas visa alcancar melhores resultadadquos os seus participantes (SIMON e
PIRES, 2006).

A globalizacdo e o aumento da participacdo dos adesc emergentes na economia
mundial, conduziu as empresas a buscarem essas alb@mativas para sustentarem-se em
seus mercados. Neste sentido, a criagdo de alimstagegicas, atraves da implantacdo de
cadeias de suprimentos surge como uma alternatieavesa reunir forcas de empresas
independentes em torno do desenvolvimento conjutdo competitividade (DIAS e
PEDROZO, 2009).

Para o estabelecimento desse modelo de gestdoo ddatratual contexto de
competicdo da industria mundial, ha a necessidadatdgrar as atividades empresariais,
através da criacdo e da consolidacdo de diferdiotesas de relacionamento entre as
empresas. Desse modo, a cadeia de suprimentosiaseavolver e flexibilizar o processo
produtivo através de uma analise conjunta de dapa®(DIAS e PEDROZO, 2009).

Lambert (2006) defende que uma das mudancas ddigrae mais importante da
gestdo empresarial moderna é que as empresasdimlsindo competem mais como
entidades autdbnomas, exclusivamente. Nesse amhkgentpetitivo emergente, o éxito do
negocio vai depender da capacidade de gerencigrooessos com o objetivo de integrar a
intrincada rede de negocios de uma empresa.

A cadeia de suprimentos pode ser vista como o ntmge empresas participantes de
um mesmo processo produtivo. A forma como acomeadacionamento entre as diferentes
empresas participantes é denominada de Gestdod##aCie Suprimentos dsupply Chain
Management — SCM. Sendo assim, a integracado de fornecedaréerao do processo central
de producdo € uma das atividades mais importanmtesuma cadeia de suprimentos
(COOPER, LAMBERT e PAGH, 1997).

No contexto de cooperacdo, a gestdo da cadeia plemsatos torna-se uma
alternativa a ser explorada como forma de obter difierencial de mercado. Uma das
principais dificuldades enfrentadas pelas empresastentarem realizar a gestdo em sua

cadeia de suprimentos, € a falta de uma metodobpggaauxilie na sua implantacao. Por
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vezes, ha dificuldade de se desenvolver, dentpr@aia empresa, uma técnica que permita a
gestdo da cadeia de suprimentos de forma sisten{&iON e PIRES, 2006).

Para Cooper, Lambert e Pagh (1997), mesmo ao anaisatividades de uma empresa
de forma individualizada, levando-se em consideragdforma como os produtos sdo
desenvolvidos através de uma cadeia de suprimesdgss, € um fator que naturalmente ja
diferencia os produtos devido a um maior grau denptexidade exigido no seu
desenvolvimento.

Segundo Miguel e Brito (2010), aspectos estratégicomo o0s relacionamentos
internos, o foco no cliente e os sistemas de tegmltambém séo relevantes para a
implantacdo de uma cadeia de suprimentos e develaveelos em consideracdo. Além dos
fatores estratégicos, os indicadores econémicospos de clientes, a estrutura, o estagio de
desenvolvimento, a configuracdo e o tamanho dastnditambém estdo entre os fatores que
influenciam a implantacdo e o desenvolvimento de wadeia de suprimentos e também
devem ser considerados.

Na visdo de Cooper, Lambert e Pagh (1997), paraserdolvimento de uma cadeia
de suprimentos também deve-se levar em considesagéoessidade do relacionamento entre
organizacdes de diferentes setores em torno dagiodie um determinado produto.

Ashayeri, Tuzkaya e Tuzkaya (2012), sustentam qdesenvolvimento do conceito
de cadeia de suprimentos teve inicio na década9€le, evido a crescente preocupacdo
global com a expansao da industria. Entre as ideasais existentes por tras do conceito de
cadeia de suprimentos estdo, a otimizacdo e a e@wagdo de um grande numero de
atividades com o objetivo de maximizacdo do lucas dntidades envolvidas, por meio do
compartilhamento de informagdes.

Para a industria a gestdo da cadeia de suprimeub@e como uma forma de
integracdo entre as empresas de uma determina@#a gachdutiva. Essa integracdo visa
permitir uma melhora na competitividade das empgresaticipantes, através da obtencéo de
ganhos ao analisar o processo produtivo de formpueta. E nesse ponto que a cadeia de
suprimentos assume um papel importante dentro diasina, uma vez que ela facilita a
integracéo de seus processos produtivos (CASOGOEDENSTEIN, 2008).

A industria automobilistica por sua vez, tem inigcesdo o processo de aproximacgao
de fornecedores, sendo essa uma das estratégiaiscatas principais montadoras de
veiculos. As transformacdes na base estruturagtbo automobilisticoenvolvem modelos de
producdo baseados em aliancas estratégicas e erslacionamento de longo prazo com

carater dinamico e complexo. Embora a expansamdiastria automobilistica tenha um
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carater global, as realidades e peculiaridades atda enercado colocam em questdo a
existéncia de modelos de producado proprios, cosudteglo do desenvolvimento de praticas
especificas de cada regido (NETO e PIRES, 2007).

No Brasil, em especial na industria automobilistigpade-se observar um aumento
significativo das vendas para o mercado interngue coloca o pais entre 0s principais
fabricantes mundiais do setor. A cadeia de suptiosemostra-se como uma necessidade para
permitir a competitividade da industria automobkite nacional frente as pressdes externas,
ao mesmo tempo em que permite uma ampliacdo daglagits de engenharia e
desenvolvimento (CASOTTI e GOLDENSTEIN, 2008).

Desta forma, Gabriakt al. (2011) defendem que a industria automobilisticziamel
passa por um processo constante de consolidacaguersdo frequentes as incorporacoes,
fusdes,joint-ventures e parcerias comerciais das mais diversas natutgpEgsde uma forma
geral, reafirmam a estrutura deste setor econénmisoempresas desse setor tem sido
precursoras no desenvolvimento de novas tecnolob&® como no desenvolvimento de
novos modelos de gestao fabril.

Ainda para Gabriett al. (2011, p.2), “O Brasil, de uma maneira geral, sgnéa um
grande mercado doméstico efetivo e potencial, cetmgbarque industrial, sélida base de
engenharia relacionada a industria automotiva e gda de concessiondrios com grande
capilaridade nacional”.

Desta forma, o presente trabalho pretende diseutematica da implantacdo da
gestdo da cadeia de suprimentos em empresas ddriadiutomobilistica do Rio Grande do
Sul, considerado a relevancia do tema para o des@mento da competitividade empresarial
e o0s beneficios relacionados a implantacdo destddge Nas seguintes secles, sao
apresentadas a delimitacdo do tema, sua justficaios objetivos aos quais este trabalho

busca atingir. Por fim, toda a estrutura da diagéd € apresentada.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA

Para Scandiuzzi (2012, p.5), “as empresas enfrehtgenum ambiente complexo e
altamente competitivo, com os consumidores cadanaig exigentes e os ciclos de vida dos
produtos cada vez menores.” Sendo assim, € imper@nadocdo de um processo de
integracéo entre diferentes organizacdes em toenand processo produtivo, com o objetivo

de melhorar as condi¢cdes de sobrevivéncia e deigresto do conjunto dessas empresas no
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mercado. A gestdo da cadeia de suprimentos, pareajaonfigura-se como uma alternativa
que permite essa integracdo e o desenvolvimentomipetitividade empresarial (SIMON e
PIRES, 2006).

Reconhece-se, atualmente, que a competicdo ocad®& wez mais entre
cadeias de suprimentos e ndo entre empresas isolessa forma, a Gestédo
da Cadeia de SuprimentoSupply Chain Management — SCM) surge como

uma nova e promissora fronteira a ser exploradas®oum conceito ainda
em fase de formacéo, ha a necessidade de se elat@msaconstrutos tedricos
e desenvolver ferramentas e métodos normativos @asaa pratica bem

sucedida (SIMON e PIRES, 2006, p.1).

Isto, visto que para aumentar a competitividadegeaiquer cadeia de suprimentos é
necessario que se desenvolva uma abordagem nalcseddi integrar organizacfes de
diferentes estagios de producdo em torno de umdfigooecdo que permita o
desenvolvimento coletivo (COOPER, LAMBERT e PAGIH9T).

Nesse sentido, esta dissertacdo tem origem naertie atividades necessarias para a
implantagdo da gestdo da cadeia de suprimentosmgresas do setautomobilistico O
foco central é descobrir como ocorre 0 processomgigantacdo da gestdo em cadeias de
suprimentos nesse setor. Assim, a proposta de enestcutura de analise serve como meio
para verificar a importancia pratica das acfesriagas junto a bibliografia existente sobre
esse tema. Com base nesta proposta de estrutiaadtiee, torna-se mais facil identificar
quais dessas a¢fes sdo na préatica importante® gaceesso de implantacdo da gestdo das
cadeias de suprimentos.

Na visdo de Stank, Dittmann e Autry (2011), ostages devem realizar uma
mudanca em sua forma de pensar para a implantacéadeia de suprimentos. Ao encontro
disso, uma mudanca no processo de producdo tambégesséria para que os beneficios da
cadeia de suprimentos possam realmente ser caltgatea pratica. Porém, existe uma
dificuldade no sentido de estabelecer um padracodgaracao entre diferentes cadeias de
suprimentos devido aos diferentes arranjos exissent

Do ponto de vista das empresas, Christopher (200yepcharece que:

a conducéo eficaz do gerenciamento da cadeia dersupios pode fornecer
importante fonte de vantagem competitiva - em supaavras, uma posicao
de duradoura superioridade em relacdo aos contesteem termos de
preferéncia do cliente, pode ser obtida mediamgethor gerenciamento da
logistica e da cadeia de suprimentos.

Ainda para Christopher (2007), a utilizacdo de uradeia de suprimentos pelas
empresas esta, em primeiro lugar, relacionada ctantativa de estabelecer uma nova fonte
de vantagem competitiva. Ao participar de uma @adei suprimentos naturalmente cresce a

capacidade de uma organizacdo em se diferencggllaos do cliente e de seus concorrentes.
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A cadeia de suprimentos permite que as empresa&nlabh uma reducdo de custos na
fabricacéo de seus produtos e que agreguem aindavatar aos seus produtos. O resultado
disso é que o produto final acaba tendo uma madiieredciacao, percebida ao ser entregue
para o consumidor.

Geiger (2011) destaca que a industria automolgistiundial vem sendo obrigada a
reconfigurar o seu sistema de producdo com a adbgdvedidas que permitam ao mercado
dos paises em desenvolvimento um maior acessosapsedutos. A utilizacdo de novas
técnicas visando uma maior interacdo da produginp®a implantacédo da gestdo da cadeia
de suprimentos, fizeram a producdo da industriaonaoibilistica mundial crescer
substancialmente nos ultimos 10 anos. Entender caniotegracdo da producdo pode
contribuir para o desenvolvimento empresarial é diator significativo para o
desenvolvimento de novos estudos sobre o tema.

Além de sua importancia para a economia, a in@uatriomobilistica mundial sempre
foi precursora no desenvolvimento de novas teciedog de novos modelos de gestéo fabril.
Grande parte das mudancas ocorridas no ultimo sécol que se refere a processos
produtivos de toda a cadeia industrial foi origmaun organizacdes do setartomobilistico
(CASOTTI e GOLDENSTEIN, 2008).

Para Casotti e Goldenstein (2008) a cadeia de msaptos, permite aproximar
fabricantes e fornecedores, além de viabilizar onporrtante enxugamento de custos obtido
com a gestdo dos relacionamentos entre os partiegpa Os fornecedores passam a
compartilhar da infraestrutura da montadora, o @ossibilita a adocdo de medidas
equitativas para todos os envolvidos na cadeiaurAss empresas de outros setores como a
industria aeronautica, por exemplo, j& adotarara essfiguracdo produtiva.

Assim, aos poucos, a cadeia de suprimentos vevetando uma referéncia para os
demais complexos industriais estruturados, reafidna setoautomobilisticocomo um dos
grandes criadores de inovagdes produtivas e gaisnpara a industria. Entender como
funciona esta integracéo industrial voltada pagasido de suprimentos e qual a importancia
de um sistema de relacionamento diferenciado ewdrgoarticipantes de uma cadeia de
suprimentos, sdo alguns pontos que podem contrgara um maior sucesso no sistema
produtivo deste setor (CASOTTI e GOLDENSTEIN, 2008)

Para Stank, Dittmann e Autry (2011), o progresstemte visto nas cadeias de
suprimentos indica a alternativa para uma melhdoialesenvolvimento organizacional. No
entanto, novos desafios emergem dessa area, lasamtegracao de funcdes entre firmas, a

necessidade de aumento da colaboracéo de fornesedowas medidas de desempenho e, até
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mesmo, a dificuldade para o compartilhamento dammécdes. Esses fatores ainda dificultam
para muitas organizacdes, o alcance de uma mebBigréficativa com suas cadeias de
suprimentos.

Para Simon e Pires (2006), torna-se clara, destelom@ importancia do
desenvolvimento das cadeias de suprimentos noxtontgie se refere a competitividade
empresarial atualmente, em especial em empresasindizstria automobilistica. O
desenvolvimento da competitividade empresarial é dow motivadores para os estudos
relacionados a gestdo da cadeia de suprimentobnatuta. Além disso, também existem
diferencas na implantacdo da gestdo da cadeia gemsmtos devido a algumas
caracteristicas especificas da regido onde a gdat@adeia € implantada. Estas diferencas
resultam até mesmo em variacdes no préprio proaessmplantacdo. Assim, compreender
melhor a implantacdo dessa gestdo e suas variapdediferentes contextos, também séo
motivadores importantes para os estudos relacienadeste tema. Logo o presente trabalho
busca responder a seguinte questdo de pesgois@: ocorre a implantacdo da gestdo da

cadeia de suprimentos em empresas da industria aumbilistica do Rio Grande do Sul?

1.2 JUSTIFICATIVA

Embora a gestao da cadeia de suprimentos sejanuanb@stante estudado atualmente,
ainda ha necessidade de que se verifique na pratice ainda ndo foi amplamente testado.
Em funcdo disso, a capacidade das empresas deangii as novas teorias na pratica €
bastante reduzida. Ha a necessidade de tornacqedts resultados das pesquisas em cadeias
de suprimentos, ainda mais levando-se em contargpleridade de sua gestdo (STANK,
DITTMANN e AUTRY, 2011).

Simon e Pires (2006) destacam a importancia dacawiade modelos para a
implantacdo da cadeia de suprimentos na indus&iidomal. Seus objetivos devem ser de
fornecer subsidios para um melhor entendimentoedtfg da cadeia de suprimentos aos
profissionais da industria interessados na suaaim@tdo. Este trabalho, portanto, mostra-se
relevante ao abordar o tema da cadeia de supriseatoontexto da industria automobilistica
buscando entender o desenvolvimento da competitieidias empresas deste setor.

Para Miguel e Brito (2010), no Brasil, o tema dglentacdo da gestdo da cadeia de
suprimentos ainda ¢é tratado de forma incipientprdg€iso aprofundar os estudos em relagéo
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as acdes necessarias para a implantacdo da gestémeia de suprimentos em diferentes
culturas e regides, tendo em vista o alto graunfli@géncia dos mesmos para esse processo.

Miguel e Brito (2010) ainda sugerem que a cultureasiteira apresenta
particularidades quando comparada com o perfil @ar@ ou o europeu. No Brasil, alguns
fatores tais como a concentragcédo de poder, o @éditano, a aversdo a conflitos e um alto
indice de impunidade podem alterar o processo qeantacdo da gestdo da cadeia de
suprimentos devido aos variados aspectos culterascietarios. Dessa forma, o presente
trabalho mostra-se oportuno por abordar o temaedtéig da cadeia de suprimentos e sua
implantacéo dentro de uma perspectiva da indUsaigaonal.

Ainda que o conceito de cadeia de suprimentos aeXiét mais de vinte anos, o
processo de configuracdo das cadeias de suprimamda pode ser melhor estruturado. O
gue muitas empresas estdo buscando atualmenteasid 8rentender como essa abordagem
de integracdo da producdo pode ser acompanhadanmrconfiguracdo que permita sua
implantacéo de forma estruturada (ASHAYERI, TUZKAYATUZKAYA, 2012).

Por fim, o trabalho se mostra viavel, pois o pesapir teve acesso a empresas que
acreditam que a unido de esforcos conjuntos é omaafde desenvolver a competitividade
através da gestdo da cadeia de suprimentos, aoartesmpo em que sentem que ainda ha

possibilidades de operacionalizar e facilitar alanfacao da sua gestao de forma eficaz.

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

Esta secdo apresenta 0s objetivos que guiarampestpisa. Sao apresentados o
objetivo geral e os objetivos especificos que domitram para responder a questdo de

pesquisa formulada.

1.3.1 Objetivo geral

Este trabalho tem como objetivo geral analisarargsso de implantacdo da gestéo

em cadeias de suprimentos da industria automatalidd Rio Grande do Sul.

1.3.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos deste trabalho constitseram uma forma de viabilizar o

alcance de seu objetivo geral, bem como de respamgigestéo central da pesquisa. Sao eles:
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a) ldentificar os principais fatores tedricos queusficiam a implantacdo da cadeia de
suprimentos e sua gestao;

b) Propor uma estrutura de andlise visando a implaatata gestdo da cadeia de
suprimentos;

c) Testar a adequacdo desta estrutura de andlisedmasae suprimentos selecionadas
na industria automobilistica, na visdo dos parictps das mesmas; e

d) Identificar as a¢Bes e suas justificativas pratgais o processo de implantacdo da

gestdo nas cadeias de suprimentos estudadasanaless participantes das mesmas.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacao apresenta a estrutura descetpua:s

No primeiro capitulo, inicialmente, é feita umavséntroducdo sobre o tema, em que
se discutem alguns dos pontos relevantes sobrm&@ita da cadeia de suprimentos. Este
primeiro capitulo € composto por quatro secOesargmndo a delimitacdo do tema, a
justificativa do trabalho, os objetivos da pesquasesta breve apresentagéo da estrutura do
trabalho.

No segundo capitulo, desenvolve-se o0 marco teddoe colabora para o
desenvolvimento do trabalho como um todo, ao skzagaum levantamento das principais
referéncias bibliograficas existentes sobre cadeiasuprimentos. Nas seis secdes desse
capitulo, sdo apresentadas as caracteristicasddatria automobilistica, os conceitos da
cadeias de suprimentos, sua gestdo, caracteriziEgicadeias, o0s modelos e os tipos de
cadeia de suprimentos existentes , os fatoresasitle sucesso das cadeias de suprimentos e,
finalmente, as técnicas existentes para sua inggaat

No terceiro capitulo apresenta-se o método de pBssqincluindo os aspectos
necessarios para a realizacédo desta dissertaga@oo lasenvolvimento deste trabalho fez-se
necessaria a utilizacdo de um meétodo de pesquisguado, que permitisse a coleta,
tabulacdo e analise dos dados. Além disso, o métsado é uma ferramenta de fundamental
importancia para transformar os dados coletadognarmacdes cientificas Uteis. Ainda no
método a estrutura de analise proposta criada gelor € apresentada através de cinco
dimensdes onde sao descritas acdes sugeridas,tia daamrevisdo bibliografica, para a

implantacéo da gestédo da cadeia de suprimentos.
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No quarto capitulo, apés o método, apresenta-s&lés@ das entrevistas realizadas
durante a pesquisa estruturada em duas partes:c@jacterizacdo e analise individual dos
quatro casos estudados e (ii) a analise compamatitra os casos, onde buscou-se identificar
semelhancas e diferencas bem como os motivos gakafe aos resultados obtidos com base
nas cadeias estudadas. Apresenta-se também unustaréipal de estrutura para implantacéo
da gestédo da cadeia de suprimentos.

A seguir, no capitulo cinco das consideracdes djnavalia-se o atendimento aos
objetivos inicialmente propostos pelo trabalho, sfwesentados seus resultados e as
limitacbes da pesquisa. Finalmente, as principamdribuicdes académicas e gerenciais que
resultam deste trabalho séo identificadas.

Por fim, apresentam-se as referéncias utilizadestandissertacdo, seguidas dos
apéndices. No apéndice A, encontra-se 0 protocelgpesquisa, onde sdo descritas as
atividades necessérias para a realizacdo da pasdDisapéndice B por sua vez traz o
instrumento de pesquisa, um roteiro de entrevata-gstruturado, que serviu de base para a

aplicacao das entrevistas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo sintetiza a visdo de difereatdsres em relagcdo ao tema da
implantacdo da gestdo da cadeia de suprimentosmAsgtou-se por abordar este tema
através de cinco secOes apresentadas neste capiilo segue: (i) apresentam-se 0s
principais conceitos correlatos ao tema, (ii) @.cearizacao da cadeias de suprimentos, (iii) 0s
principais tipos existentes, (iv) os fatores coicle sucesso das cadeias de suprimentos e,
finalmente, (v) as técnicas existentes para arsp&antacao.

2.1 CONCEITOS RELACIONADOS AO TEMA

Esta secdo tem o objetivo de apresentar uma carac&o da industria
automobilistica, o conceito de cadeias de supriosemide sua gestdo com base nos autores de

maior relevancia sobre os temas.

2.1.1 A indUstria automobilistica

Para Martins, Souza Filho e Pereira (2012), a im@sutomobilistica mundial sofreu
intensas transformacbes nas Ultimas décadas. Ehe a disseminacdo de praticas
inovadoras para a gestdo dos processos internos desenvolvimento da cadeia de
suprimentos foram as areas com maiores transfoesagibtadas pelas montadoras.

Neto e Pires (2007), por sua vez, estabelecem quecesso de internacionalizacao
da industria automobilistica tem se intensificads dltimos anos, sendo esse processo uma
das estratégias centrais das montadoras de veiéuthstribuicdo geogréfica da producéo e a
divisdo internacional do trabalho também sdo tendes estudos que visam ao
desenvolvimento do setor. Ha ainda uma mudancafisajiva do papel dos mercados
regionais, como é o caso do Mercosul, em sua prodade.

Segundo Torres (2011), a industria automobilisseaeorganizou mundialmente por
meio de uma rede de empresas subcontratadas, ipdomits montadoras delegar parte do
processo produtivo e da responsabilidade para feenscedores. De maneira geral, essa
industria é formada por montadoras com origem raiseg desenvlvidos, salvo algumas
excecOes, como as montadoras sul-coreanas. A eecgformulacdo do sistema produtivo
tem levado a industria automobilistica um procedso globalizacdo: houve gradativa
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transicdo do modelo de producdo nos paises des@o®lpara um modelo de redes e
aliancas, juntamente com o estabelecimento de paseéstivas nos grandes mercados.

Torres (2011) ainda ressalta que, em geral, as emaprlideres da industria
automobilistica encarregam-se design do produto e da montagem final dos veiculos em
suas plantas produtivas. Sdo as grandes empregadmrmerciantes e promotoras de
inovacgdes tecnoldgicas, além de ter substanciarpael coordenagdo e de compra com seus
fornecedores. Outra caracteristica diz respeierceirizacdo e a transferéncia de atividades
de maior valor agregado para as firmas forneced@asnaiores fornecedores, tornaram-se
fornecedores globais, com operacbes em nivel muedzapacidade de oferecer bens e

servigos para varias montadoras lideres do setor.

2.1.1.1 A indastria automobilistica no Brasil

Para Almeida (2006} estratégia da industria automobilistica intenaali de investir
nos mercados emergentes ocorreu em paralelo calitiagpnacional de abertura econémica
e de atracdo dos investimentos diretos externosados 1990, gerando o0 processo de
reestruturacdo da industria automobilistica briagiléD pais acabou tornando-se uma das
referéncias mundiais desse tipo de producéo atcevé@scentivos governamentais concedidos
nas politicas regulatorias, macroecondmica e séori

A década de 1990 representou um periodo de ragsitéb da industria brasileira e,
em especial, para a automobilistica. A aberturaecoia e a entrada de novas montadoras
representaram, de um lado, ameaca para aquelaadooa ja estabelecidas, que perderam a
protecdo de mercado, e, por outro, oportunidada garempresas fornecedoras de autopecas
de ampliar suas operag¢des mediante fornecimentogsagntrantes (TORRES, 2011).

Segundo Martins, Souza Filho e Pereira (2012), un@ortante transformacdo do
setorautomobilisticanacional foi 0 processo intenso e concentradmtgenacionalizacdo das
empresas, resultando em um aumento da competicdmusoa da remodelacdo das plantas
produtivas. Esse processo também resultou em nprécas de gestdo dos processos
internos e da cadeia de suprimentos.

Ainda para Martins, Souza Filho e Pereira (2012htid de uma nova configuracéo
para a cadeia automobilistica brasileira, a addediom modelo horizontalizado, baseado em
processos modulares de producdo, surgiu como urnernalva para atender as

transformacdes que ocorreram no setor. O princggiltado dessas transformacdes foi a



26

aproximagdo entre as montadoras e seus fornecedigssnvolvendo um novo tipo de
relacionamento, pautado por acdes de compartiln@rdm informacdes e de colaboracdo
entre as empresas.

Concomitantemente ao estreitamento dos relaciorntasiesutro fendmeno verificado
na industria automobilistica brasileira foi a apne¢do geografica entre alguns fornecedores
e seus clientes. A localizacdo fisica tornou-se aritério relevante para a sele¢do de
fornecedores ao viabilizar uma otimizacéo logistitavés de entreg@sst-in-time e coletas
milk run. Além disso, hauma necessidade de alinhamento das estratégiaglinals de cada
elo produtivo, de maneira a atingir altos niveis efieacia da estratégia adotada pelas
montadoras dessa industria (MARTINS, SOUZA FILHBEREIRA; 2012).

Nessa mesma linha, Neto e Pires (2007) defendematpenas das principais
consequéncias das mudancas ocorridas no setotafeeas sdo: 0 aumento significativo das
exigéncias das montadoras quanto a qualidade gesjtet-in-time, global sourcing, follow
sourcing, desenvolvimento de produtosy-design, capacitacdo financeira e tecnologica. A
partir disso, a introdu¢do dos novos arranjos fieos, como o0 consorcio modular e os
condominios industriais, colocam o sesortomobilisticobrasileiro no mapa da discusséo de
modelos industriais.

J& para a Anfavea (2012)jmaplantacdo e o desenvolvimento do setor autorisbibid
impulsionaram o Brasil a mudar de patamar econ@n@icpais deixou de ter sua economia
exclusivamente apoiada na agricultura e na proddedommodities primarias. A producéo e
a comercializacdo de veiculos recolhem, aos cgiiibicos, muitos bilhdes com a cobranca
de impostos, e esses sdo numeros que devem crasckEr mais em decorréncia do
crescimento nas vendas domésticas e na producgeci@mente considerando que as
fabricas produzem todo tipo de veiculos: de aut@isoe comerciais leves a caminhodes,
onibus, tratadores e colheitadeiras.

Ainda para a Anfavea (2012), o Brasil iniciam novo ciclo na industria
automobilistica, exigindo o atendimento de metasagonalizacdo e de investimentos em
engenharia e inovacdo. Esse € um passo para dzsghwr da producdo nacional que
precisara ser complementado com politicas set@sgecificas e com politicas estruturais de
competitividade para o pais, objetivando fortalegetapacidade competitiva da industria

nacional e da propria economia brasileira nos pnégianos.
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2.1.1.2 A inddstria automobilistica no Rio GrandeSall

Para Fligenspan (2002), no Estado do Rio GrandeSdlp existe um numero
expressivo de empresas integrantes da cadeia dbittstica: montadoras, fabricantes de
autopecas e prestadores de servicos. Essas empéesessponsaveis pela fabricacdo e pela
montagem de Onibus, caminhdes, carrocerias, implE®erodoviarios, automoéveis e
maquinas e implementos agricolas.

No ambito da industria automobilistica regional,falgricantes gauchos de veiculos
contam com 0 apoio de um parque metal-mecanicdeexés no estado. Existem também
empresas gauchas voltadas para a fabricacdo de pegaatendem ao segmento de veiculos
leves, pesados e de maquinas agricolas. Essesafates estdo localizados, principalmente,
na Regido Metropolitana de Porto Alegre e em Cad@sSul. A producdo dessas pecas e
componentes ndo requer habilidades especifitsts, que sua tecnologia € difundida, mas é
no processo de fabricacdo que ocorrem as grandasnase e quando se d& a especializagao.
No segmento de autopecas, sdo produzidos sistenfesi@ suspensao, cilindros e comandos
hidraulicos, componentes pneumaticos, engrenagdrangmissdes, cabines para veiculos,
acessorios, partes e pecas de plastico, borraaloanénio (FLIGENSPAN, 2002).

A segquir, o quadro 1 apresenta um resumo dos assw@aitordados nesta secéo.
Inicialmente, sdo apresentadas as principais @afstitas da industria automobilistica no
Brasil e no estado. Em seguida, sdo apresentagogompias conceitos relacionados a cadeia
de suprimentos e a sua gestao.

Quadro 1: Caracteristicas da industria automoio#ist

Principais caracteristicas da indUstria automdlués Autor/Ano
Esta diretamente relacionada com o desenvolvimegdndmico do pais. Anfavea (2012)
= Busca a introdugdo dos novos arranjos produtivosioc@ consoércio modular e 0s Neto e Pires
g condominios industriais. (2007)
o Martins, Souza
z Busca uma aproximacao geografica entre fornece@ocksntes. Filho e Pereira
(2012)
S Os fabricantes galchos de veiculos contam com @ af® um parque metal-mecanico Fligenspan
9 existente no estado. (2002)
E _ Existem também empresas voltadas para a fabrickef®cas que atendem ao segmentp deFligenspan
O @ | veiculos leves, pesados e de maquinas agricolas. (2002)
-05:’ No segmento de autopecas, sdo produzidos sistenfesial suspensao, cilindros e comangos Fligenspan
g hidraulicos, componentes pneumaticos, engrenagdrengmissdes, sistema de iluminacgo, (2002)
cabines para veiculos, acessorios, partes e pegaadlico, borracha e aluminio

Fonte: elaborado pelo autor
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2.1.2 Cadeia de Suprimentos

Para Ballou (2001), ainda ha duvidas sobre o quostitoi uma cadeia de suprimentos.
Os fatores que contribuem para a dificuldade daigéb desse conceito estédo relacionados
com o fato de as atividades a serem gerenciadasnp@rcadeia de suprimentos variarem de
empresa para empresa. A diferenca na estruturaipagéonal e a importancia das atividades
individuais de cada empresa da rede para as ogsralgd cadeia, sdo outras variaveis que
contribuem para a dificuldade de se estabelecer wmta conceituacdo para a cadeia de
suprimentos.

Bowersox e Closs (2001) utilizam uma definicdo ipeatle um canal de distribuicdo
para conceituar uma cadeia de suprimentos coma send estrutura que abrange unidades
organizacionais da propria empresa, além de oatyeates e firmas comerciais. Nesse caso,
0s atacadistas e varejistas, por meio dos quaismeneadoria, um produto ou um servi¢co sao
comercializados, devem ser vistos como elos intkgsade um canal de distribuicdo assim
como em uma cadeia de suprimentos. Sendo o cardikiéuicdo um grupo de empresas
com um interesse em comum de assumir a propriedadgeodutos ou viabilizar sua troca
durante o processo de comercializacdo, do forne@édm comprador, o conceito de canal de
distribuicdo também insere-se em uma cadeia denseIpos.

Segundo Lambert, Cooper e Pagh (1998), existe saafantre o conceito de logistica
e o de cadeia de suprimentos que, provavelmemeotigem no fato de a logistica ser uma
funcao interna das organizagdes, 0 que leva mp@ssoas a acreditarem erroneamente que a
cadeia de suprimentos também é. O conceito deacddesuprimentos abrange a organizacao
como um todo, e ndo s6 o departamento de logigtiéan disso, o conceito vai além, uma
vez gue a gestdo da cadeia de suprimentos lidaacexaeeléncia de processos de negocios e
representa uma nova forma de gestdo do negécie eli@ionamentos com outros membros
da cadeia de abastecimento, conforme ilustra aditu

Na figura 1 é possivel ver todos os processos deaadeia de suprimentos, em que,
as vérias areas como producdao, logistica e veralzaiam conjuntamente em torno do fluxo
de producéo e informacdo. Neste caso, visualizaedmfigura em profundidade, € possivel
identificar 8 processos horizontais diretamentaciehados com a gestdo de suprimentos e
que influenciam de forma conjunta os diferentesadementos do fabricante, de seus
fornecedores e clientes ( LAMBERT, COOPER e PAG}98).
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Figura 1:0 processo de uma cadeia de suprimentos.
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Fonte: Lambert, Cooper e Pagh (1998, p.2).

Por outro lado, o que se entende por cadeia densumos na realidade é uma
reconceituacdo da integracédo logistica, em queepsos de relacionamento com fornecedores
importantes sdo gerenciados, assim como em umaacaelesuprimentos. Porém, fica claro
gue a gestdo da logistica é apenas uma das partesalcadeia de suprimentos, em que se
trabalha com uma rede muito maior. A logistica gpo@savel pelo controle do fluxo de
mercadorias. Portanto, também faz parte de umaacddesuprimentos (LAMBERT, 2006).

Ayers (2006) ressalta a importancia de se visualizeadeia de suprimentos de uma
forma diferente da logistica. Para a logisticac@utrario da cadeia de suprimentos, cada area
funcional é tratada como um ponto focal individnalempresa ou em torno dela. Essa visao
centralizadora ndo é compativel com uma cadeiaipiéngentos em que as outras empresas
sao vistas como fazendo parte de um processo deig@o integrado com suas atividades.
Tentar administrar esse processo entre organizalgesa forma individualizada pode néo
gerar os resultados esperados.

Nesse sentido, também é importante que se fagagdistentre os conceitos de cadeia
de suprimentos e cadeia de valor. O termo cadeialde estd mais diretamente relacionado
com o sucesso financeiro e o posicionamento egitatélas empresas envolvidas. Enquanto
isso, na cadeia de suprimentos, existe preocupac@o alteracbes fisicas, fluxo de

conhecimento e informacbes que ocorrem na cadedaeranto, os dois fluxos podem
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ocorrer em conjunto, uma vez que mudancas na caeelamlor podem estar associadas a
mudancas na cadeia de suprimentos (AYERS, 2006).

Vale destacar que, para Pires (2007, p. 53), “rtgmente, o conceito de cadeia de
suprimentos também costuma ser confundido ou adiizde forma indistinta com o conceito
de Cadeias Produtivas ou Cadeias de Produc¢ao”.

Pires (2007) defende que n&o existe um padrao Hhiaacdio desses termos,
especialmente em portugués. Assim, uma cadeiaptemantos pode fazer parte de uma ou
de vérias cadeias produtivas, dependendo das edsticas de seus produtos finais. Portanto,
todas as atividades associadas ao desenvolvimerierss, desde o estagio de matéria-prima
até o usuario final, vao estar relacionadas coadaia de suprimentos.

A definicdo proposta por Ayers (2006) considera wadeia de suprimentos como
sendo as informacg0es fisicas, financeiras e o®dlabe conhecimento compartilhados com o
objetivo de satisfazer os requisitos do usuarialfiAtravés do gerenciamento de produtos
fisicos e de servicos de multiplos fornecedoresdioy a esta cadeia, busca-se desenvolver os
processos do ciclo de vida de um produto.

Examinando-se essa definicdo com maior detalhamamadeia de suprimentos seria,
entdo, composta por uma ampla gama de processosalpem fornecimento, suporte,
fabricacdo, transporte e venda de produtos fisicoservigos. Além disso, o conhecimento
dos processos de producdo também € muito imporfmrge uma cadeia de suprimentos
(AYERS, 2006).

Por outro lado, para Chopra e Meindl (2006, p. 3):

Uma cadeia de suprimentesgloba todos os estagios envolvidos, direta ou
indiretamente, no atendimento de um pedido de uemtel A cadeia de
suprimentos ndo inclui apenas fabricantes e fodwes, mas também
transportadoras, depdsitos, varejistas e os pgtientes. Dentro de cada
organizacdo, como por exemplo, de uma fabrica,deiaade suprimentos
inclui todas as fungdes envolvidas no pedido doentdi, como
desenvolvimento de novos produtos, marketing, @qies distribuico,
financas e o servi¢co de atendimento ao clientee enttras.

Em continuidade, Ayers (2006) estabelece que emisiatras abordagens sobre o
conceito de cadeia de suprimentos. Uma delas teabjetivo de buscar uma melhor
coordenacao das funcdes internas da empresa, gefpermitir que a cadeia de suprimentos
seja um processo Unico e integrado. Seguindo redsa 0 escopo de uma cadeia de
suprimentos deve ser capaz de unir os diferenteartdenentos de uma Unica empresa em
torno de um processo em comum. Por outro ladoJabamcdo entre diferentes empresas

envolvidas no processo de producédo também se ésemie na cadeia de suprimentos.
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O processo para satisfazer a demanda dos clierseseca com o

fornecimento de insumos que fluem pelas operac@dabricacdo ou
montagem e continuam até a distribuicdo para estek. Logicamente, a
maneira ideal de gerenciar esse processo € coastten como uma
entidade, e ndo fragmentando-o em secfes esta(@@MES e RIBEIRO,

2004, p. 128).

Na visdo de Chopra e Meindl (2006), ao analisar catkeia de suprimentos deve-se
considerar os aspectos relacionados aos elosrdesta envolvidos com a cadeia em questao,
como o proprio fabricante e seus fornecedores. Al&so, aspectos como transportadoras e
depdsitos, envolvidos indiretamente a cadeia deraeptos também devem ser considerados.
Estes aspectos indiretos, porém, sdo limitadosvdunt@ dos relacionamentos da cadeia em
questao, nao envolvendo fatores externos a ela.

Por fim, o conceito de cadeia de suprimentos allorgar esta dissertacéo é:

Uma cadeia de suprimentesgloba todos os estagios envolvidos, direta ou
indiretamente, no atendimento de um pedido de uemtel A cadeia de
suprimentos ndo inclui apenas fabricantes e fodwes, mas também
transportadoras, depésitos, varejistas e os p®mientes (CHOPRA E
MEINDL, 2006, p. 3).

Gomes e Ribeiro (2004) ressaltam que a cadeia plensntos, do ponto de vista
independente das empresas, ndo € somente ingficraat tradicionalmente conduz a uma
perda de eficacia em termos competitivos. Os culdsses processos fragmentados para cada
organizacdo e, na verdade, para a cadeia de sumposneomo um todo, acabam sendo
gigantescos. Para evitar isso, € necessario gstagegientro da cadeia de suprimentos, uma
orientacdo que facilite o gerenciamento do procedsoponta a ponta. Isso pode ser
comparado ao gerenciamento de um processo industnajue, para assegurar a eficiéncia, o
processo inteiro é gerenciado e controlado comosigtema, € ndo como uma série de
atividades isoladas.

Conforme Ayers (2006) o entendimento do conceitcatieia de suprimentos pode
colaborar para que se efetive a logistica de un@esa, sua cadeia produtiva, bem como a
cadeia de suprimentos propriamente dita. Mas, gealgsfor¢co para construir ou melhorar
uma cadeia de suprimentos exige mais do que apenantendimento do conceito puro e
simples. A partir desse enfoque, aborda-se no m@xidpico a gestdo da cadeia de

suprimentos.

2.1.3 Gestao da Cadeia de Suprimentos

Uma das maiores mudancas na gestdo empresariaidasorecentemente foi a
mudanca de paradigma, em que as empresas passa@nnais competir exclusivamente

como entidades autdbnomas. Devido a0 aumento da etm@p, as empresas viram-se
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obrigadas a cooperar no sentido de concentrargesf@m torno do desenvolvimento de sua
cadeia produtiva. Dentro desse modelo de competigdéxito do negdcio depende da
capacidade de integrar e de gerenciar a rede deiaehmentos em que a empresa e seus
fornecedores estdo inseridos. Em tal ambiente stigala cadeia de suprimentos torna-se
uma das alternativas emergentes que visam a &aaise relacionamento através de uma
rede (LAMBERT, COOPER e PAGH, 1998)

O gerenciamento da cadeia de suprimentos é unfa tangto dificil e desafiadora,
pois existe um alto grau de complexidade em toracadministracdo dos processos que
envolvem desde os fornecedores de todos os prod@ewicos até a entrega do produto para
sua utilizagédo pelo consumidor final. A gestao adeta de suprimentos requer integracao de
processos dentro da empresa e na rede de empresaompdoem a cadeia suprimentos
(LAMBERT, 2006).

Para Lambert, Cooper e Pagh (1998), h4 uma gramtdfaséo sobre o que significa a
gestdo da cadeia de suprimentos exatamente. Nadegrd maioria das pessoas utiliza o
termo cadeia de suprimentos quando, na verdade, spiereferir a outros processos
empresariais, tais como logistica, compras e offesa@u a combinacdo das trés. No entanto,
gestdo da cadeia de suprimentos propriamente efitggerse a questdbes mais estratégias, a
exemplo da integracdo de processos entre difereaggxios e dentro da propria empresa.

Para Lambert, Cooper e Pagh (1998), o estabelemmée 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 asswla vez mais a gestdo dos
relacionamentos de uma cadeia de suprimentos értamp®. Uma cadeia de suprimentos
deve ser mais do que um conjunto de empresas, sitacesnstituir-se em uma rede de
negocios e relacionamentos com capacidade patagragdo entre empresas.

Ou, conforme estabelece Lambert (2006): “Gestaccatieia de suprimentos é a
integracdo dos principais processos de negociosteaxés entre o usuario final e os
fornecedores de produtos, servicos e informacdesagtegam valor para os clientes e outras
partes interessadas.” (traducgao livre, Lambert62p®)

A gestdo da cadeia de suprimentos, acima de tadopma funcao integradora entre
as empresas participantes da cadeia. A principgloresabilidade esta relacionada com a
ligacdo dos principais processos de negocios delstsoempresas e entre as empresas em
torno de um modelo de negdcios coeso e de altongeséo. As atividades de gestédo

logistica, operacdes de manufatura, a coordenagsipridcessos e atividades marketing,
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vendas, design de produto, financas e tecnologia da informac@ambem sdo fatores
importantes para a gestdo de uma cadeia de suposnegbom isso, pode-se visualizar a
amplitude de uma cadeia de suprimentos e, conseguente, de sua gestdo (AYERS, 2006).

Para Gomes e Ribeiro (2004), o conceito de genmarerito da cadeia de suprimentos
esta diretamente relacionado com a integracaogistitta empresarial. Sé que, nesse caso, 0s
fluxos de informacdes e materiais da cadeia predigéo coordenados e gerenciados como
um sistema. Esse sistema, por sua vez, deve sé&ntago entre os participantes de uma
cadeia de suprimentos baseando-se na otimizagébedéggacao entre cada fase do processo,
a medida que os materiais e produtos deslocam-skregdo ao cliente.

Dizendo de outro modo, “0 objetivo € a maximizagacservico ao cliente, ao mesmo
tempo que se minimizam o0s custos e se reduzemiwss aletidos no fluxo logistico”.
(GOMES e RIBEIRO, 2004, p. 127)

Christopher (2007) defende que a gestdo da cadeigaudrimentos constitui um
conceito mais amplo do que a logistica, a quaktrebessencialmente com uma orientacao e
uma estrutura de planejamento que procura crigolano Unico para o fluxo de produtos e de
informacfes ao longo de um negdcio, enquanto ongexr@ento da cadeia de suprimentos
apoia-se na estrutura logistica, mas preocupa-sgianvinculos e coordenar processos entre
as organizacgOes participantes da cadeia, seuscéuloees e clientes. Assim, por exemplo,
uma das metas do gerenciamento da cadeia de sapsy®deria ser reduzir ou eliminar os
estoques de seguranca que existem entre as orgfa@szam uma cadeia, por meio do

compartilhamento de informacgdes sobre a demandanéveis atuais de estoque.

Ficara evidente que o gerenciamento da cadeiapgter®ntos envolve uma
mudanca significativa nos tradicionais relacionatogrdistantes, e mesmo
antagbnicos, que tao frequentemente caracterizamapassado as relacbes
comprador/fornecedor. O foco do gerenciamento dkeiaade suprimentos
esta na cooperacédo e na confianca, e no reconhwoimhe que, devidamente
gerenciado, o todo pode ser maior que a soma de fmEtes
(CHRISTOPHER, 2007, p.4).

Ainda segundo Christopher (2007, p.4), a definigdia o0 gerenciamento da cadeia de
suprimentos consiste na “gestdo das relacbes aantené a jusante com fornecedores e
clientes, a fim de entregar mais valor ao cliemeym custo menor para a cadeia de
suprimentos como um todo”. Christopher (2007) ampliideia de cadeia de suprimentos,
sugerindo que esta poderia ainda ser definida, maims precisdo, como sendo uma rede de
organizacdes conectadas e interdependentes, wmaldalhconjuntamente, em regime de
cooperacdo mutua, para controlar, gerenciar e epear o fluxo de matérias-primas e

informagéao dos fornecedores para os clientes finais
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O Conselho de Profissionais da Gestao de Cadei8smtementos (Council of Supply
Chain Management Professionals - CSCMP), fundadd @3, é a associacdo mundial de
destaque que se dedica a promocéao e divulgacaesdeipas e de conhecimento sobre gestéao
da cadeia de suprimentos. Para o0 CSCMP (2012)rednee, a cadeia de suprimentos deve
ser tratada de maneira engenhosa, como forma dentmf as dificuldades impostas pela
competicdo dentro do atual sistema produtivo. Exestda vez mais facilidade de negociar
mercadorias com o outro lado do mundo, e cada &z onganizacdes estdo propensas a esse
tipo de competicao.

O CSCMP (2012) defende que as cadeias de suprimmantdam sendo obrigadas a
ter um alcance global mais complexo. Consequentinena gestdo também deve evoluir
para atender as crescentes necessidades das ckdsigsimentos com alcance global.

Como a cadeia de suprimentos abrange uma ampla dgmhaciplinas, sua definicdo
pode ndo ser clara. Muitas vezes, a gestdo daacddeiuprimentos pode ser confundida com
a gestao logistica. Para o CSCMP, o conceito dé@esm cadeia de suprimentos engloba o
planejamento e a gestédo de todas as atividade$vetagocom a logistica. Além disso, inclui
a coordenacdo e a colaboracdo com parceiros dd, cue podem ser fornecedores,
intermediarios, prestadores de servicos de tegeirclientes. Em esséncia, 0 gerenciamento
da cadeia de suprimentos integra a oferta e agydat@iemanda dentro das empresas e entre
as empresas (CSCMP, 2012).

Para este trabalho a definicdo utilizada de geftamadeia de suprimentos consiste na
“gestdo das relacbes a montante e a jusante caoracktores e clientes, a fim de entregar
mais valor ao cliente, a um custo menor para ai@ade suprimentos como um todo.”
(CHRISTOPHER, 2007, p.4).

Pires (2007) defende que existem diversas defigigigga a gestdo da cadeia de
suprimentos e que, geralmente, as definicbes s@leorentam por serem concebidas por
diferentes autores. A partir disso, pode-se dizer g gestdo da cadeia de suprimentos é
claramente multifuncional, pois pode ser considem@@mo um ponto de convergéncia entre
varias areas no ambiente empresarial, conforme nlgnaca figura 2.

A figura 2 ilustra as diferentes areas que fazemepda gestdo da cadeia de
suprimentos, como a logistica, compras, marketing®do da producdo, que também séo
responsaveis pelos diferentes conceitos apresensatboe o tema. Cada uma dessas areas que
compdem uma cadeia de suprimentos, naturalmerdbaatando origem a conceitos dentro

de suas perspectivas devido a abrangéncia do tema.



Figura 2: Origens da gestédo da cadeia de suprisento
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Fonte: adaptado de Pires (2007, p. 62).
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A seguir, 0 Quadro 2 apresenta um resumo dos assabbrdados neste item. Sao

apresentados as principais conceitos abordados aslwmadeias de suprimentos e sua gestao.

Quadro 2: Principais conceitos da cadeia de suptwses de sua gestao.

suprimentos como um todo.

Principais Conceitos Autor/Ano
(2]
g Engloba todos os estagios envolvidos, direta oirdataimente, no atendimento
5 : . . . L | Choprae
£ de um pedido de um cliente. A cadeia de suprimengs inclui apenas Meind|
‘5 | fabricantes e fornecedores, mas também transpoasddepdsitos, varejistas| e (2006, p. 3)
A o0s préprios clientes. P
Q
'g E composta por uma ampla gama de processos quentofornecimento
° suporte, fabricacd@o, transporte e venda de prodigim®s ou servigos. Além
g |5 ¢ P PrOCIHIDS ou Senvie AYERS (2006)
S disso, o conhecimento dos processos de producdmtaré muito importante
para uma cadeia de suprimentos.
E a integragdo dos principais processos de negésistentes entre o usuafio
3 final e os fornecedores de produtos, servicos arimicdes que agregam valolambert (2006)
-g «» | para os clientes e outras partes interessadas.
@] r2 n = T
® € | E uma rede de organizagBes conectadas e interdmypiend trabalhandp
O o . . ~ , . .
< E | conjuntamente, em regime de cooperacdo mutua, quariolar, gerenciar ¢ Christopher
'8 -qé aperfeicoar o fluxo de matérias-primas e informagés fornecedores para ps  (2007)
’.g 3 | clientes finais.
8 E a gestdo das relacbes a montante e a jusantéocoetedores e clientes, |a Christooher
fim de entregar mais valor ao cliente, a um cusenon para a cadeia de P
(2007, p.4)

Fonte: elaborado pelo autor.

A seguir, discute-se a caracterizacdo de uma catkeiguprimentos e se busca

identificar os principais elos existentes em unde@ade suprimentos tipica com o auxilio de

figuras.
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2.2 CARACTERIZACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Segundo Stadtler (2005), os principais componedgasna cadeia de suprimentos sao
a integracéo das organizacdes e a coordenacgaduados tle materiais, informacgdes e custos
financeiros. Sendo assim, o estabelecimento decaheia de suprimentos exige a escolha de
parceiros adequados para constituir uma parcetia enganizacdes legalmente separadas,
mas que realmente tenham interesse em melhoraefmi@ncia e competitividade ao se
relacionarem com outras empresas.

Para que isso ocorra, é necessario que existafongeem torno da coordenacéo dos
fluxos ao longo da cadeia de suprimentos, coms/ataelhorar o processo produtivo como
um todo através da troca de informacdes. Vari&a@iso a execucdo das ordens dos clientes,
a verificacdo da disponibilidade de materiais, palssmaquinas e ferramentas devem ser
planejadas em conjunto. Coordenar essas atividaiagés de diversos locais e diversas
organizacdes € um dos maiores desafios para aghkstiadeia de suprimentos (STADTLER,
2005).

Para Lambert, Cooper e Pagh (1998), a estrutureettaal da gestdo da cadeia de
suprimentos pode ser ilustrada pela Figura 3, em sg podem ver a natureza dos
relacionamentos interorganizacionais da gestadocadai& de suprimentos e as varias etapas
necessarias para projetar e gerenciar uma cadsiapdienentos com sucesso. Inicialmente, a
gestdo da cadeia de suprimentos é descrita attevéi®s elementos inter-relacionados: a
estrutura, 0os processos de gestdo e os compormmtgerenciamento de uma cadeia de
suprimentos.

Figura 3: Elementos da gestdo da cadeia de sugosen

2) Quais processos devem ser ligados
a cada um destes membros ?

cOmp_nnentes Estrutura da
para Gestéo de Cadeia de

Suprimentos Suprimentos

3) Qual nivel de integragio e gestao 1) Quem sdo os membros da cadeia
deve ser aplicado a cada processo? de supriementos relacionados
com seus processos-chave 7

Fonte: Lambert, Cooper e Pagh (1998, p.2).
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Lambert, Cooper e Pagh (1998) ainda ressaltam gestratura de uma cadeia de
suprimentos € composta por empresas e por sugddgiaNesse caso, essas ligacdes sdo
processos de negdcios que coordenam as atividagpsnsaveis por produzirem um valor
especifico para o cliente. Os métodos de gestdoaghoados a esses processos com O
objetivo de permitir uma integracdo e um gerencrdmde toda a cadeia.

A Figura 4 ilustra uma cadeia de suprimentos tjpeam seus varios niveis de
fornecedores e clientes. Os processos de negdoléta podem ser vistos. E importante que
a cadeia de suprimentos gerencie esta complexadeggocesso no sentido de agregar o
maior valor possivel ao cliente e, consequentemerfier um melhor resultado com isso.
Destaca-se ainda que no ponto central da figusiadl@calizada a empresa focal da cadeia de
suprimentos. O conceito de empresa focal utilizaoloeste trabalho é: “a empresa central a
partir da qual a cadeia de suprimentos é analisaolssui ligacbes com fornecedores e
clientes” (COOPER, LAMBERT e PAGH, 1998).

Figura 4: Apresentacao de uma cadeia de suprimentos

Mivel 3 MNivel 3
Fornecedoresf Mive| 2 Mivel 1 Nivel 1 Mivel 2 Clientes/
Fornecedores Fornecedores Fornecedores Clientes Clientes Consumidaores

Iniciais )

Fornecedorres Iniciais

Processas Gerenciados . Empresa Focal

————— Processas KMonitorados
|:| Menbros da cadeia desuprinentos da enpresa focal

Processos sem grencdamento

________ Pracessas de Clientes ou Fornecedores |:| Menbros da Cadeia de Supriementos de Clientes au Fornecedores

Fonte: Lambert, Cooper e Pagh (1998, p.7).

A gestéo da cadeia de suprimentos deve ocorreiofdara estrutura das empresas que
fornecem as matérias-primas até ao consumidor. fird@@ios fatores devem ser levados em
conta na administracdo, tais como a complexidad@rdduto, o numero de fornecedores
disponiveis e a disponibilidade de matérias-prim@svem-se considerar também as
dimensdes dessa cadeia, uma vez que o numeromdeddores e clientes afeta diretamente a
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forma de gerenciar o todo. As obrigacOes de cadaema serdo diferentes dependendo da
posicdo em que cada uma se insere na cadeia deeofms, conforme demonstra a Figura 4
(LAMBERT, COOPER E PAGH, 1998).

Porém, Lambert, Cooper e Pagh (1998) questionanexgde a necessidade de
gerenciar todos 0s processos em uma cadeia dengmpos ou se alguns apenas precisariam
ser monitorados. E responsabilidade da gestdo diiacde suprimentos definir o tipo de
relacdo adequada para cada uma das empresasieapemite em cada cadeia. Nem todos 0s
processos, ao longo da cadeia, precisam ser asiggite coordenados e integrados. Deve-se
buscar a relacdo que melhor se ajuste ao conjsptciico de circunstancias de determinada
cadeia. A importancia do processo é um dos fatguesdevem ser levados em conta para
determinar quais as partes da cadeia de suprimemoscem mais atencdo em relacdo a
gestao.

Lambert (2006) por sua vez defende a importanciasedeonhecer a forma como a
cadeia de suprimentos estd configurada, em sua®,v&sD trés o0s principais aspectos
estruturais de uma cadeia de suprimentos: (i) osbrus, (i) as dimensdes estruturais e (iii)
os diferentes tipos de ligacdes existentes emaqutocesso da cadeia.

Na visdo de Oliveira e Leite (2010), a configuradéaima cadeia de suprimentos tem
uma importancia significativa para facilitar a ggestdo. O processo de configuragao busca
identificar quem sdo os membros que possuem uragdligmais proxima ou mais distante
coma empresa focal.

Ainda para Oliveira e Leite (2010) gerenciar awgstia de uma cadeia de suprimentos
€ uma atividade muito importante para o seu ded@mento ndo s6 pela possibilidade de
visualizar todos os entes participantes da caderdender o papel de cada um no contexto de
suprimentos. Ao analisar a forma como a cadeiaus els estdo estruturados, é possivel
reduzir custos, gerenciar processos e principakndatializar a extenséo de sua gestao.

Lambert (2006) destaca ainda que uma cadeia ddamsmios inclua todas as
organiza¢cdes com as quais a empresa focal intedagtg ou indiretamente, a partir do ponto
de origem do seu fornecimento até o ponto de coosymara evitar que a cadeia de
suprimentos se torne muito complexa, € adequader fana distingcdo entre os membros
primérios e os de apoio.

Os membros primarios da cadeia de suprimentososks taquelas empresas que, ao
realizarem suas atividades, agregam valor operalctande gestédo para o processo central de
negocio. JaA os membros de apoio sdo as empresasmplesmente fornecem 0s recursos ou

bens necessarios para os membros primarios. Evpbsgie algumas das empresas que
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compdem a cadeia de suprimentos facam papel de menmbimarios e de apoio em
diferentes etapas da cadeia (LAMBERT, 2006).

Em geral, o que pode ser visto na pratica é questg so € viavel para todos clientes
e fornecedores do primeiro nivel de uma cadeiaugersentos, e apenas alguns clientes ou
fornecedores do segundo nivel (LAMBERT, 2006).

Para Pires (2007), a gestdo da cadeia de suprisaima € uma area multifuncional
dificil de ser classificada devido a sua caradiedsbrangente e contemporanea. Entretanto,
pode-se dizer que sua gestédo tem pelo menos &@dey eixos de atuacao, envolvendo (i) os
seus processos, (ii) as suas praticas e (iii) aesapem si. Esse modelo com trés eixos pode
ser um bom ponto de partida para ilustrar a gestdoadeia de suprimentos e facilitar o seu
entendimento.

Nessa linha, Pires (2007) defende que os procedsoasegocio sd0 0 eixo mais
importante e devem ser executados efetivamenterayp Ida cadeia de suprimentos, sendo
gue esse eixo representa o porqué da existénciafimalalade principal cadeia. Ja as
tecnologias e as praticas sdo os meios inovadoareyigbilizam a execu¢do dos processos
utilizados ao longo da cadeia. Por fim, a estrutugmnizacional e a pessoal sdo capazes de
viabilizar as transformacdes para que o modelongeakda cadeia de suprimentos possa ser
de fato entendido e implementado. Os trés eixosatacdo da gestdo da cadeia de
suprimentos podem ser visualizados conforme a &i§uonde um modelo tridimensional é
representado.

Figura 5: Eixos de atuacao da gestao da cadeiapienentos.

Froceszos ds negdoin

COrganizacio epessoas

Tecnologa, indciativas,
praticase sistemas

Fonte: Pires (2007, p.87).

Em uma analise mais detalhada, é possivel obsgnearem determinado momento, a
gestdo da cadeia de suprimentos pode ser condermidgenas uma ou duas dimensdes, uma
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vez que ha uma inter-relagdo entre os trés eixog)jando-se necessario trabalhar
simultaneamente em mais de uma das diregdes. BErhemtal, portanto, ndo perder a nogao
de interdependéncia dessas trés dimensdes (PIREBH), 2

Por outro lado, o0 modelo também sugere a possbididle existéncia de uma escala
de evolucdo em cada um dos eixos. Essa escalaspodél como instrumento de gestéo, pois
permite que a evolucdo dos objetivos da cadeiaugensentos seja mensurada para nao
ocorrer de forma muito desigual ou desequilibradiada assim, ndo existe uma férmula
Gnica para se determinar o grau de atuacdo emuradi#os eixos. Para reduzir custos e au-
mentar o valor percebido do produto perante o cuoidr final, a forma do modelo
dependera de cada situacdo (PIRES, 2007).

Pires (2007) defende que qualquer projeto de gelaoadeia de suprimentos deve
também considerar que o tema é eminentementeéggt@t Isso significa que ndo ha como
pensar em realizar qualquer projeto na area semhqjge uma plena conscientizacao,
envolvimento e o suporte da alta diregdo da orggéz. Sob essa perspectiva, a gestdo da
cadeia de suprimentos, assim como a estratégieesarjal, deve ser devidamente planejada,
implementada e controlada através dos trés eixosfdodo modelo.

Para Chopra e Meindl (2006), o termo cadeia de irmeptos caracteriza o
deslocamento de produtos ou servicos através de d$ewmecedores, fabricantes,
distribuidores, lojistas e clientes. Na realidade) fabricante pode receber material de
diversos fornecedores e depois abastecer divernstsbuidores, conforme demonstra a
Figura 6. Devido a essa caracteristica, a maic& ahdeias de suprimentos acaba sendo
comparada com as redes de empresas, mas, nestsar@anais correto utilizar um termo
como redes de suprimentos para descrever a estddunaioria das cadeias de suprimento.
Figura 6:Apresentacao dos principais elos de uma cadeiapjmentqs.

Fomecedar Fahricante Distribudor Varejista Cliente
Fomecedar Fahricante Distnbadar Varejista Cliente
Fomecedar Fahneante Distnbindar Varejista Chente

Fonte: Chopra e Meindl (2006, p.5).

Segundo Chopra e Meindl (2006), ndo é necessaedagios os estagios apresentados

na Figura 6 facam parte da cadeia de supriments estabelecem que o projeto da cadeia de
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suprimentos dependera das necessidades do cliealte fda capacidade de cada nivel para
satisfazer essas necessidades. Todos esses flexosotdmacdo, produtos e fundos geram
custos. Portanto, € necessario que se faca umcgeranto adequado desses fluxos para o
sucesso da cadeia de suprimentos.

Ja para Ayers (2006), o fluxo de uma cadeia deireeptos nao € limitado em termos
de direcdo. Inicialmente, ocorre de fornecedorea paudrios finais, principalmente durante
0s processos fisicos de fabricacdo. Mas, o prd@tcadeia de suprimentos ndo pode ignorar
os fluxos contrarios existentes, tais como a de@mude produtos, pedidos de reposicao,
reparacao e revisdo. Além dos produtos, a informac@® conhecimento também tém um
fluxo bidirecional dentro da cadeia.

Na visdo de Stadtler (2005), o objetivo final daleta de suprimentos deve ser a
competitividade do todo; o cliente, por sua vezigoser considerado como o meio para que 0
objetivo possa ser atingido. Ainda assim, a cortipetade também pode ser melhorada
através de muitos outros aspectos, como reduziogusumentar a flexibilidade com relacéo
as demandas dos clientes ou ainda através de ifoergo de qualidade superior nos produtos
e servicos. A seguir apresenta-se um quadro resiamrincipais caracteristicas abordadas
pelo trabalho.

Quadro 3 Resume as principais caracteristicas das cadeisispdimentos.

Autor (ano) Caracteristicas

O termo cadeia de suprimentos caracteriza o deskrt@ de produto
ou servicos através de seus fornecedores, fabegiadistribuidores|,
lojistas e clientes.

[92)

Chopra e
Meindl (2006)

Os processos sd0 0 eixo mais importante e devenexamutados
Pires (2007) | efetivamente ao longo da cadeia de suprimentoslosgne esse eixo
representa o porqué da existéncia e a finalidadeipal cadeia.

A estrutura de uma cadeia de suprimentos é compostampresas
por suas ligacdes. Nesse caso, essas ligacoesos@sgns de negocios

[¢)

Lambert, gue coordenam as atividades responsaveis por preauzim valor
Cooper e Pagh| especifico para o cliente.
(1998) Nem todos o0s processos, ao longo da cadeia, presisiaestreitamente

coordenados e integrados. Deve-se buscar a rel@géomelhor sg
ajuste ao conjunto especifico de circunstanciadeterminada cadeia.

A1

A dificuldade para coordenar atividades atravédidersos locais ¢
Stadtler (2005)| diversas organizacbes € um dos maiores desafi@s gayestdo d
cadeia de suprimentos.

D

D

Fonte: Elaborado pelo autor.
Aborda-se na sequéncia os tipos de cadeias denmmigds mais comumente

visualizados no dia-a-dia das empresas.
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2.3 TIPOS DE CADEIAS DE SUPRIMENTOS

Para Lambert (2006), uma empresa pode ser positdamais para perto da fonte de
matéria-prima ou mais para perto do cliente fioal,ainda em algum lugar intermediério.
Sendo assim, uma cadeia de suprimentos ainda podad estrutura variada dependendo do
ponto que esta sendo analisado, ou seja, as caeias ter grandes estruturas voltadas para
fornecedores, mas pouca ou nenhuma estrutura péi@ dos clientes. A opcgao pela
terceirizacdo de algumas das etapas de uma caglsiapdmentos também pode mudar sua
estrutura. A Figura 7 ilustra a estrutura de untieigade suprimentos do ponto de vista de um
varejista.

Figura 7: Apresentacao de uma cadeia de suprimdotaarejo.

Mivel 3
Fornecedores/ Nivel 2 Nivel 1
Fornecedores Fornecedores Fornecedores
Iniciais

D Menbros da cadeia de suprimentaos

Fonte: Lambert (2006, p.10).
Por outro lado, a cadeia de suprimentos sob agerea de um prestador de servigos

costuma apresentar muito mais ramificacdes paadados clientes, ao contrario de uma

cadeia varejista, conforme demonstra a Figura 8.
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Figura 8: Apresentacao de uma cadeia de suprimdatpsestadores de servicos.

Nivel 3
Nivel 1 Nivel 2 Clientes/
Clientes Clientes Consumidores

- Empresa Focal

I:l Menbros da cadeia de suprimentos

Fonte: Lambert (2006, p.10).
Para Figueiredet al.(2007), as empresas fornecedoras, em geral, adotafoco no

servico prestado para elevar o valor de sua ofamtaolhos do cliente. Com as empresas
varejistas nao é diferente. Cada vez mais, elatiidam o servico ao cliente prestado por
seus fornecedores como elemento fundamental pa@absgua propria competitividade, na
medida em que isso também contribui para melhovnar eficiéncia operacional. Esse
movimento visa a reducdo de custos, ao aumentofidéneia e ao maior poder de
negociacao junto aos fornecedores, provocando eoo@mcia por precos e por melhoria na
qualidade dos servigos oferecidos pelo setor. Bsaaco, do ponto de vista varejista da
cadeia de suprimentos, ndo vem isolado, pois osimemyos dependem de a industria
também melhorar o servi¢co a seus clientes — imyndsia pelo varejo — e, a0 mesmo tempo,
reduzir seus custos.

Para lidar com as exigéncias dos clientes, osistagjviram-se obrigados a apoiar
seus fornecedores e fabricantes e a entender cenuge clientes querem, podendo assim
reduzir custos operacionais ao evitarem despesdomasionados pela oferta de atributos que
nao séo valorizados (FIGUEIRED#al., 2007).

Figueiredoet al. (2007) destacam que ndo € possivel estabelecéndate uma
relacdo clara entre os beneficios e as variavaisspgmentos de clientes utilizados pelos
fornecedores, tais como a localizacdo geograficipa de produto comprado, a forma de
comprar e o tamanho das compras. O grande desafimga sendo a adequacéo da oferta de
servicos as necessidades de cada segmento deegliamha vez que um grupo com

expectativas semelhantes normalmente encontra-#e mhigperso geograficamente. Logo,
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cabe a cada empresa avaliar a estratégia de atuameou mais segmentos, verificando se 0s
grupos sao estrategicamente adequados para a ampigEse cuidado é requisito fundamental

na definicdo do posicionamento, primeira competéacer desenvolvida pelas empresas que
desejam ter uma cadeia de suprimentos.

Para Free (2008), as cadeias de suprimentosrdm tam implementado uma série de
medidas colaborativas. Para isso, as relacfesod#gamttadeia devem ser realizadas através de
contratos, o numero de fornecedores deve ser aizado e a lideranca exercida com
dedicacdo. O resultado € uma cadeia de suprimentasuma estrutura mais flexivel e, ao
mesmo tempo, previsivel.

A concepcédo de confianga nas relacdes compradeededor de uma cadeia de
suprimentos esta associada de uma forma mais taestriacomodacédo de intencdes,
confiabilidade e compromisso de fornecedores (FRBES).

Segundo Vieira e Ferreira (2006), acordos coopesaentre produtores e varejistas
tém sido considerados como uma alternativa intenéssAinda assim, como consequéncia da
globalizagéo, estd ocorrendo uma homogeneizaca@rédsréncias de consumo que pode
afetar o desenvolvimento das cadeias de suprimdpéma enfrentar esse processo, mudancas
estruturais e melhorias na tecnologia da informag@m necessarias. Da mesma forma, a
formacgao de acordos de cooperacao pode se torrafoume de vantagem competitiva.

Para Donk, Akkerman e Vaart (2008), sob o pontwigsa das operagOes realizadas
em uma cadeia de suprimentos industrial, o sistdmgroducdo parece relativamente
simples. No entanto, um aumento na quantidade @ gsos ou de produtos fabricados pode
aumentar significativamente a complexidade umaqeez aumentara as conexdes e relacdes
entre diferentes empresas.

Para Donk, Akkerman e Vaart (2008), o planejamatdocadeia de suprimentos
precisa equilibrar a demanda e a capacidade emsvdiveis para assegurar o abastecimento
de matéria-prima. Planos s&o necessarios paratigarabastecimento ideal. Com isso, existe
a possibilidade de equilibrar o fornecimento deémas-primas para a industria sem maiores
problemas. Infelizmente, uma das dificuldades emmadas nessa etapa € que os estoques de
produtos acabados, em geral, sdo pouco considema®splanos de processamento e
planejamento. Em parte, essa dificuldade tem origenestabelecimento de um padréo de
demanda para a cadeia de suprimentos.

Ainda para Donk, Akkerman e Vaart (2008), em geaaalcondi¢cdes de negocios das

cadeias de suprimentos industriais sdo complexadala imprevisibilidade da demanda, as
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interacdes de processos entre os departamentomeeéiezas relacionadas com a producéo.
Outra dificuldade esta em alcancar um alto nivehtegracdo da cadeia.

Ja Collin, Eloranta e Holmstrom (2009) defendem qumlquer empresa pode
beneficiar-se de uma concorréncia baseada no pridgesua cadeia de suprimentos. A chave
para isso € identificar o valor percebido pelontbee, assim, alavancar a visibilidade e a
demanda e diferenciar a cadeia de suprimentos.pisde ser feito tanto no ambiente do
varejo como na industria.

Para Pires e Sacomano (2010), nas ultimas décadamtribuicdo da industria tem
sido muito representativa em termos de inovacoesggestao da cadeia de suprimentos, tais
como aquelas contempladas nos modelos de consomomkilares e de condominios
industriais. Nos ultimos anos, a gestao da cadesugdrimentos transformou-se em uma nova
fronteira explorada pelas empresas industriaisusasincessante por maior competitividade.
Para as empresas com uma cadeia de suprimentagtajdelecida, o custo logistico e o
aumento da sinergia entre os fornecedores sdoamntomo principais beneficios, além de
uma reducédo de custos.

Seguindo na perspectiva de Pires e Sacomano (2@x®tem dois importantes
processos que devem ser realizados pelas cadesapiii@entos, sao eles: (i) o planejamento
do produto e (i) a gestdo da producdo. As ativedade planejamento e engenharia do
produto iniciam-se com o desenvolvimento de um meoluto ou com a implementacéo de
alteracbes no projeto de um ja existente. Nesss thigersas reunides entre equipes devem
ocorrer para discutir 0 novdesign ou as mudancas no projeto. Os aspectos financeiros
desenvolvimento de ferramentas e a qualificacaofaloecedores ndo podem deixar de ser
abordados nessa etapa. O desenvolvimento do prpchggdamente dito, em conjunto com 0s
fornecedores-chave, também deve ser feito. Na etapgestdo da producdo, basicamente
deve ocorrer a selecdo de todos os fornecedoredeéracdo dos programas de producéo,
sendo que estes processos descritos sao realidosmo na engenharia simultanea. A
importancia da medicdo do desempenho nas cadeisispdenentos industriais também tem
um papel de destaque, ainda que ndo exista uneamsiita Unica para tratar desse tema
(PIRES e SACOMANO, 2010).

O Quadro 4 resume as principais caracteristicaspdasipais tipos de cadeias de
suprimentos apresentadas nesta secao do trahailtialnhente sdo apresentados os autores e
0 ano de publicacéo, para entdo apresentar aspaiscaracteristicas separadas entre as que
se aplicam a cadeias de suprimentos industrias,qie se aplicam a cadeias de suprimentos

de uma forma mais genérica.
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Quadro 4: Principais tipos de cadeias de suprinsemguas caracteristicas.

Autor (ano)

Caracteristicas Cadeia de Suprimentg

s Caracteristicas Cadeias de Supriment

Industriais em Geral
Busca-se equilibrar a demanda e| Rificuldade no estabelecimento de um
capacidade em varios niveis parpadrdo de demanda para a cadeia de
Donk, Akkerman e . - . .
assegurar 0 abastecimento de matérigsHprimentos;
Vaart (2008) . ~ - — Z
primas. Planos sdo necessarios patwtra dificuldade esta em alcancar um

garantir o abastecimento ideal.

alto nivel de integracao da cadeia.

Pires e Sacomana

A contribuicdo da industria tem sid
muito representativa em termos
inovacbes para a gestdo da cadeia
suprimentos.

0Existem dois importantes processos (¢
dgeve.m ser realizados pelas cadeias
uprimentos, séo eles:

éfpo planejamento do produto; e (ii)

gestao da producéo.

jue
de

a

(2010)

A medicdo do desempenho nas cadg

de suprimentos industriais também tem

um papel de destaque, ainda que
exista uma sistematica Unica para isso

:'RI%\ etapa de planejamento da cadeidq
jlggprimentos, ba}sic_amente deve ocorrg
Selecdo dos principais fornecedores
definicdo dos programas de producéo.

de
or a
e a

Figueiredo
et al. (2007)

As empresas fornecedoras, em ge
adotam um foco no servico prestado p
elevar o valor de sua oferta aos olhos

r&lada vez mais as cadeias identifican
aservico prestado por seus fornecedore
diiente como elemento fundamental p

n o
5 a0

cliente. buscar sua prépria competitividade.

As cadeias de suprimentos té
implementado uma série de medid
colaborativas visando a uma reducéao
custos, ao aumento de eficiéncia e
maior poder de negociacdo junto
fornecedores.

A

d gestdo deve ser exercida c(

edicacdo. O resultado é uma cadeid
sSuprimentos com uma estrutura m
g}gexivel e, a0 mesmo tempo, previsivel.

m
de
S

Free (2008) a

g

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dando continuidade a estrutura prevista para @linaba seguir, apresenta-se a visao
de diferentes autores sobre os fatores criticaudesso em cadeias de suprimentos.

2.4 FATORES CRITICOS DE SUCESSO EM CADEIAS DE SUPMENTOS

Para Katunzi (2011), geralmente as empresas napdepam o impacto de suas acdes
na cadeia de suprimentos. A mentalidade de queaapena empresa ganha e as outras todas
perdem é comumente vista nesse contexto. Entreéraspais fatores criticos de sucesso ndo
atendidos na maioria das cadeias de suprimentés esutilizacdo de fornecedores mais
baratos, dando pouca atencdo as necessidadesaiiss;le a atribuicdo de poucos recursos
para o desenvolvimento de novos produtogslesgn de servicos. Empresas que néao
consideram os fatores criticos de sucesso em digiacde suprimentos ndo alcancaréo
melhor qualidade, menores custos, melhores prazestiega nem atenderdo as expectativas

dos clientes.
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Katunzi (2011) ainda ressalta que o pensamentwithdilista pode estar presente
entre os departamentos de uma das organizacbesoqu@dem a cadeia de suprimentos,
igualmente trazendo perdas para a cadeia comodon $8ndo assim, as empresas devem se
esforcar-se para superar essa mentalidade, umgueezada empresa deve buscar alinhar-se
aos objetivos da cadeia de suprimentos, assim amsnsuas metas e aos programas de
incentivo. Sob o ponto de vista funcional, as dmssdevem ser tomadas considerando-se 0
impacto sobre a cadeia de suprimentos como um taseim como as avaliagbes de
desempenho dos gestores devem incluir a capacidedategrar 0s processos interna e
externamente para atender aos objetivos da cadeia.

Para Di Serio, Sampaio e Pereira (2007), a tecrbigginformacdo tem assumido um
papel de elevada importancia dentro das cadeiasigltmentos. Inicialmente, a tecnologia
exerceu um papel coadjuvante na elaboracédo dagéggas; ja hoje em dia, tem um papel
importante e fundamental na elaboracdo das mesfaeguir, S0 apresentados cinco
beneficios da utilizacdo da tecnologia no dia addia cadeias de suprimentos: (i) permite
captar e acumular informacbes sobre o processougwod (i) permite um melhor
acompanhamento do processo produtivo, (iii) facikt tomada de decisao, (iv) permite
modificar atividades durante o processo produtiye) @ integracéo de tarefas e processos de
clientes fornecedores e a empresa focal de umaacadelsuprimentos.

Ainda segundo Di Serio, Sampaio e Pereira (2007@caologia da informacgéo deve
ser implantada aos poucos na cadeia como um t@de, Brocesso de implantacdo passa por
diferentes ciclos. Inicialmente, € necessario zaala adaptacdo do ambiente fisico para
receber 0s novos equipamentos, passando pela nbemgedos processos produtivos para se
adaptarem a nova infraestrutura produtiva. Por fjustes no préprio negécio da cadeia
podem ser necessarios antes da plena implementacao.

A falta de visibilidade das informacgfes ao longocddeia de suprimentos é também
um problema comum. Portanto é necessaria uma ag&grde processos com 0 objetivo de
sincronizar as operagbes com 0S seus parceirosrdame Sob o ponto de vista da
tecnologia, € comum entre os parceiros a utilizaigaliferentes programas informatizados
para a gestdo da cadeia de suprimentos, o quailtdifio acesso aos dados das outras
organizacOes da cadeia. O resultado é uma limitadzlidade das informacdes (KATUNZI,
2011).

De acordo com Katunzi (2011), a falta de compatibnto de informacdes é vista
como o principal obstaculo para a gestao da categuprimentos. Portanto, um processo de

integracdo bem-sucedido entre parceiros requefacaf, 0 que ocorre ao longo do tempo, ja
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que cada participante adquire confiangca enquantstich sua reputacdo com as outras
empresas.

E muito importante, desse modo, o estabelecimeniomrelacionamento baseado na
confianca, em que todos os participantes da cadeisuprimentos sejam beneficiados,
mesmo que isso pareca impossivel. As praticasrdpsesas e da natureza humana néo irdo
mudar da noite para o dia, mas até que as partesdam que € de seu préprio interesse
confiar uns nos outros e partilhar informacdesestdp da cadeia de suprimentos serd uma
batalha dificil (KATUNZI, 2011).

Para Di Serio, Sampaio e Pereira (2007) € muitoritapte a participacdo ativa de
fornecedores e clientes durante o processo de mtagi#o da tecnologia da informagdo em
uma cadeia de suprimentos. O objetivo da partiéipage elos externos a empresa focal
justifica-se pela necessidade de aproximar os eith@ na cadeia de suprimentos e permitir
uma maior ampliacdo dos resultados quando o praEssmplantacdo da tecnologia esteja
concluido.

As empresas buscam a integracdo de processos sianaa® o auxilio da tecnologia
permite que o processo de integracdo de uma cddeaaprimentos fosse realmente atingido.
A falta de um nucleo de gestdo € o maior obstaduiba vez que exista uma rede de
empresas trabalhando juntas com sucesso, issogxages gestores coordenem seus esforgos
para a sua propria empresa e para seus parceimesaais (KATUNZI, 2011).

As diferencas culturais, de conhecimento, a cogéiaos processos nas empresas Sao
diferentes. Portanto, as empresas devem gerir odto & sua cadeia de suprimentos,
dedicando uma quantidade significativa de tempfbjanciando os demais participantes e
aumentando sua propria capacidade e a de seug@a(EATUNZI, 2011).

Para Fugate, Sahin e Mentzer (2006), a coorderdg@&adeia de suprimentos bem-
sucedida necessita de (i) confianca, (i) compremigii) normas de cooperacéo, (iv)
interdependéncia, (v) compatibilidade organizadiengvi) apoio a gestdo. Na realidade, é
necessario o reconhecimento das implicacfes agtrasédas atividades envolvidas na gestao
dos diversos fluxos em uma cadeia de suprimentossega, trata-se de uma abordagem
sistémica para a visualizacdo da cadeia de supiasmienmo um todo. Isto significa tentar ver
além da firma individual, com o intuito de concantesfor¢cos cooperativos para sincronizar
as capacidades da cadeia de suprimentos com foahiembe final, a fim de criar fontes
Unicas de valor para o cliente. O entendimentoagessis dimensdes de orientacdo da cadeia

de suprimentos é um fator determinante para o sackEsgestao.
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Além da coordenacdo da cadeia, Fugate, Sahin ezbeif2006) descrevem a
aprendizagem como um antecedente facilitador dosammmos de coordenacéo.
Organizagbes com uma orientacdo para a aprendizagaiucacdo tém maior probabilidade
de se adaptar aos mecanismos de coordenacéao do flux

Vieira, Yoshizaki e Ho (2009) sugerem que as \gsit&cnicas podem ser
fundamentais para a empresa aprender e compreasdtificuldades e as estratégias dos
parceiros. Além disso, podem facilitar o compaatiftento de informacdes. Através das
visitas técnicas, é possivel conhecer alguns aspeni limitacbes dos fornecedores, tais
como:

- alocalizagéo e a capacidade de distribuicAa:ds mstalacoes;

- outros clientes importantes com producao dedijcada

- informacgbes de producao relativas a flexibilidadecapacidade de producéo e a
escala, para o fornecimento durante periodos delaihanda ou pedidos urgentes;

- questdes relativas ao transporte e ao armazemancemo a area de movimentacgao,
0 equipamento de armazenamento, os modos e o0s e®lde transporte e os tipos de
veiculos.

Além disso, a troca de informacdes sobre capacida@@tiddo do fornecimento,
restricobes de armazenamento, giro de estoque,spe=vide demanda e dados de vendas
serviriam para aproximar os participantes, aumemtaontato entre as empresas e gerar um
melhor ambiente para o estabelecimento de novas@cade cooperacao e projetos. A troca
de informacdes também torna mais facil compreerderestratégias desenvolvidas pelo
parceiro (VIEIRA, YOSHIZAKI e HO, 2009).

Para Vieira, Yoshizaki e Ho (2009), é possivel idiear a percep¢do das empresas
para os diferentes tipos de colaboracédo por meande fatores, que medem a intensidade da
interacdo. Esses fatores estdo presentes nos iteésntes niveis de uma organizagcéo, o
estratégico, o tatico e o interpessoal. Sendo assipartir dos elementos de colaboracéo, é
possivel desenvolver indicadores que permitirarabestcer a intensidade de colaboracao
entre os parceiros da cadeia de suprimentos. ©8 elamentos de colaboracéo sao:

1 - colaboracéo estratégica,

2 - acles conjuntas;

3 - partilha de custos logisticos e ganhos;

4 - compartilhamento de informacdes logisticasreeroiais; e

5 - colaboracao interpessoal.
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Ainda na viséo de Vieira, Yoshizaki e Ho (2009) eesps que investem na realizagcéo
periddica de reunides com 0s seus parceiros, téanchance maior de aumentar a intensidade
de colaboracéo dentro de sua cadeia de suprimdssospode acontecer pela aproximacao
das areas funcionais ou por um maior envolvimemtalta administracdo na definicdo de
acOes conjuntas, gerando oportunidades para &écr@d& novos contatos e a resolucao de
questdes pendentes. Por isso, a colaboracdo noimimessoal € considerada o fator mais
importante. Por fim, Vieira, Yoshizaki e Ho (200@ssaltam o papel das visitas técnicas
COmo um meio para os parceiros desenvolverem cecanknto um do outro e de facilitar a
tomada de decisbes operacionais e estratégicas a®hbicordos.

Para Vogt (2010) o produto em si, a confiabiliddds fornecedores, os prestadores de
servigos da cadeia, a melhoria de processos ep#idade de resolucéo de problemas, a
gestdo qualificada de pessoal, o sistema de infitaya concepcao das instalacdes fisicas e o
layout eficiente. Estdo entre os fatores criticos desaaque devem ser levados em conta por
uma cadeia de suprimentos.

Segundo Vogt (2010), os produtos adequados sadeaggae tém caracteristicas de
manipulacdo semelhantes. A existéncia de mais denetodo de tratamento do produto
resulta na necessidade de mais espaco, mais ped#geeentes métodos de manipulacdo e
equipamentos, e tudo isso reduz a eficiéncia dei@ad

J& com relacdo aos fornecedores, estes devem rsidvess ao ponto de tornar a
cadeia de suprimentos mais eficiente, fornecemgleaatidade de produtos encomendados no
tempo determinado. Para isso, a cadeia de suposatdve ser integrada por meio da
visibilidade, transparéncia e compartilhamento rdfermacdes, pois sem isso o fornecedor
ndo pode fazer as entregas de forma confidvel egéfude oscilagbes ndo planejadas em
quantidade e frequéncia de pedidos. Devido a iepenaidéncia dos membros da cadeia de
suprimentos, a confiabilidade deve ser extremanedtagara fazer essa abordagem viavel. A
responsabilidade de mover o produto certo, na glsdd certa € no momento certo para a
cadeia de suprimentos recai sobre os fornecedd@GT, 2010).

Na visdo de Chen (2011), ainda com relacdo ao®dedvores, a sua selecdo tem um
papel importante para o0 processo de estabelecim@atauma gestdo estruturada em
suprimentos. Porém, o processo de selecdo de &mloess e clientes em uma cadeia de
suprimentos deve ser realizado de forma a desesvoin método integrado, visando a
analisar a perspectiva dos diferentes elos paatitgs da cadeia durante esse processo. Chen
(2011) ainda sugere que, no primeiro momento, devbuscar estabelecer critérios para a

avaliacdo de fornecedores e clientes da cadeiadevasdo fatores como a competitividade e
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fatores criticos de sucesso da mesma. Uma vezSyes eritérios ja estejam estabelecidos,
deve-se buscar avalia-los constantemente, cometiabgde avaliar a performance da cadeia
e até mesmo refinar esses critérios de avaliagcao.

Koufteros, Vickery e Droge (2012) destacam, conag@&b a selecdo de parceiros
estratégicos, que estes devem ser selecionadoape®@as levando-se em consideracao as
necessidades técnicas da cadeia como um todo. B0 que o0 atendimento das questbes
técnicas seja verificado, deve-se buscar parcejos realmente estejam dispostos a
estabelecer um relacionamento de longo prazo caradeaia e que tenham interesse de
desenvolver sua competitividade conjuntamente coadaia.

Vogt (2010) ainda estabelece que o0 sucesso namsatke suprimentos também esta
relacionado com a gestdo de pessoas. A gestacsdedetalhista e disciplinada, isso sugere
gue os gestores precisam seguir métodos padrosizedoperacao e receber um elevado grau
de formacdo. A eventual falta de capacitacdo doscypantes resultara em uma perda de
eficiéncia em relacdo a todos os outros fatorggasipela simples falta de entendimento do
gue deve ser feito para aprimorar a competitividkdeadeia.

Também de acordo com Vogt (2010), a velocidade goenas mercadorias se movem
através de uma cadeia de suprimentos impede o @ssisttmas manuais, exceto em
operacdes muito simples, como o descarregamentardas, por exemplo. Embora esse seja
um trabalho simples, inUmeras pessoas sdo nee@ssgdara efetivar a movimentagao.
Portanto, o sistema de informacdes escolhido deweder os dados necessarios para integrar
e gerir a cadeia de suprimentos como um todo. Al&so, 0 sistema deve garantir que 0s
fornecedores e clientes sejam integrados.

Outro fator critico de sucesso € o projeto daslasbes fisicas e layout, uma vez
que a eficiéncia da cadeia de suprimentos tambéfetada pela distancia que os produtos
percorrem no interior das instalacées. A eficiémidacadeia de suprimentos esta diretamente
relacionada com fatores como a movimentacéo atdagsnstalacbes e 0 tempo necessario
para operacdes como descarregar, entre outras (VEZIED).

Para Loénngren, Rosenkranz e Kolbe (2010), a cadkeiasuprimentos deve
lidar com a complexidade oriunda da crescente sgae de coordenacdo. Ha necessidade
de uma cadeia de suprimentos ndo ser somente atispemas também incluir a construcao
do planejamento em conjunto, e a necessidade dager a cadeia no sentido de coordenar
os esforgos de seus membros em torno das relag@esscclientes e das vendas. Essa estreita
cooperacao entre as partes envolvidas em uma caelesaprimentos pretende agregar mais

valor ao produto final oferecido.
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A aplicagdo de tecnologia para a realizacdo dademacdo das operacdes é muito
importante, pois 0s projetos podem ser estruturatioedo a um coordenador central a visao
detalhada do andamento de cada area. Se prazos saao atendidos, os
coordenadores sédo automaticamente informados. D@ssa, a necessidade de uma correcao
pode ser imediatamente reconhecida, e medidas ad@gupodem ser tomadas
(LONNGREN, ROSENKRANZ e KOLBE, 2010).

Conforme Lonngren, Rosenkranz e Kolbe (2010), gpemxdo dentro da cadeia de
suprimentos deve ser promovida por um elevado nidel confianca entre
0s parceiros. Além disso, reunides devem ser et regularmente para permitir a troca de
informagéo entre os membros. Nessas reunides, gmalsl sédo discutidos e solugdes sdo
trabalhadas. Assim, é possivel estabelecer umaonelmos fluxos de trabalho, e a
cooperacgao entre os parceiros € incentivada.

Lonngren, Rosenkranz e Kolbe (2010) ainda ressaiia@nos beneficios da gestédo da
cadeia de suprimentos podem ser alcancados atavesmacao de parcerias estratégicas.
No entanto, € relevante que a cadeia de suprim@nég®rcione uma situagdo que permita
que todos o0s seus participantes obtenham ganho,sses eresultados devem ser
quantitativamente verificados com o tempo. Existepotencial real de otimizacdo oferecido
pela cadeia de suprimentos que sO pode ser alaagato o esfor¢co conjunto de todos os
participantes.

Na visdo de Oliveira e Leite (2010), fatores exteroomo mudancas no ambiente em
que a cadeia de suprimentos esta inserida tambéemdser observados, pois podem
influenciar sua gestdo. Assim, é importante qua paefetiva realizagdo da gestdo em cadeias
de suprimentos esteja-se também atento a fatdtemsrde sucesso externos a cadeia. Estes
fatores externos sdo responsaveis muitas vezesdi@rencas encontradas entre o0s
determinantes de sucesso de cadeias diferenteda D@sna, a gestdo da cadeia de
suprimentos acaba sendo também influenciada pebeate em que esta inserida.

O Quadro 5, que segue na proxima pagina, sinteszarincipais fatores criticos de
sucesso abordados pelos autores utilizados nesdi®. skicialmente, o autor e o ano de

publicacdo sdo apresentados; em seguida, estperties fator critico de sucesso.
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Quadro 5: Sintese dos principais fatores criti@sutesso abordados

Autor (ano)

Descrigdo dos fatores criticos de s@es

Katunzi (2011)

Evitar a presenca de pensamento individualistaeems departamentos de uf
organizacao;

na

As empresas participantes devem buscar alinhamse @s objetivos da cadeia
suprimentos;

le

Facilitar a visibilidade das informacdes ao longacddeia;

A busca pelo estabelecimento de confianca entneaoseiros faz parte do processo
integracdo bem sucedido;

Incentivar a criagdo de um nucleo de gestdo panplantacdo da cadeia de suprimentg

Uma determinada quantidade de tempo deve ser diedgzaa influenciar os participant
da cadeia de suprimentos a aumentarem seu contmgime

Fugate, Sahin e
Mentzer (2006)

O estabelecimento de confianca, compromisso, nod@a&soperacao, a interdependén
a compatibilidade organizacional, e 0 apoio a gestdo um fator determinante parg
sucesso de sua gestao.

Vieira, Yoshizaki e
Ho (2009)

Investir na realizacdo periddica de reunifes conparseiros da cadeia de supriment
facilita o estabelecimento de uma colaboracéo enotda cadeia como um todo.

Vogt (2010)

O produto em si, a confiabilidade dos fornecedarsgrestadores de servicos da cade
melhoria de processos e capacidade de resoluc@doobemas, a gestdo qualificada
pessoal, o sistema de informacéo, a concepcamsiadaicao fisicas e layout eficiente
estao entre os fatores criticos de sucesso quendeselevados em conta por uma cad
de suprimentos

a, a
de

eia

Lonngren,
Rosenkranz e
Kolbe (2010)

A cadeia de suprimentos deve lidar com a cresaamtglexidade oriunda da necessidade

de coordenacédo de seus elos;

A cadeia de suprimentos ndo pode ser puramentee@om, seu planejamento deve
executado em conjunto

ser

Reunibes devem ser realizadas periodicamente parmitpp uma traca de informacde
entre os membros;

ES

A cadeia de suprimentos deve criar uma situacdogeentodos 0s seus participan

es

obtenham um ganhos reais.

Fonte: Elaborado pelo autor.
Finalmente, seguindo a estrutura prevista paexiado bibliografica, aborda-se agora

0s principais modelos existentes para a implantdgagestao em cadeias de suprimentos.

2.5 IMPLANTACAO DA GESTAO EM CADEIAS DE SUPRIMENTOS

Segundo Lambert, Garcia-Dastugue e Croxton (2@&3tem muitos modelos para

implantagdo da cadeia de suprimentos, porém apmgass desses modelos contém uma

descricdo suficientemente detalhada que permitaasddise. Portanto, nesta secdo, séo

apresentados trés modelos considerados por ebthimapara orientar a implantacdo da

cadeia de suprimentos. Entre os muitos modelogeetes, oSupply Chain Operations

Reference Mode

— SCOR criado pel&upply Chain Council em 1996 e o modelo délobal

Supply Chain Forum — GSCF divulgado em 1997 por Cooper, Lambert, ghPéoram

escolhidos devido a sua relevancia e abrangéncia.tef@eiro, Tree Three-stage

Implementation Model, busca apresentar a visdo de um modelo desenwolmdis
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recentemente por Fawcett, Magnan e Mccarter em. 28@8a assim, todos os trés modelos

reconhecem a necessidade de implementar processegdcios entre empresas.

2.5.1 Supply Chain Operations Reference Model (SCOR

Para Persson (2011), o modelo de referéncia pam@agjes da cadeia de suprimentos
(Supply Chain Operations Reference Model - SCOR3$edvolvido e mantido pelo Supply
Chain Council (SCC), pode ser usado para mapealiape melhorar as operagcdes da cadeia
de suprimentos. O modelo SCOR, na realidade, ésimalacido baseada em ferramentas de
analise, desenvolvidas para captar a dinamica daesagdes da cadeia de suprimentos. A
énfase do modelo tem sido fazer a analise da cddesaprimentos.

Ainda segundo Persson (2011), o modelo SCOR seevereferéncia para a
padronizacdo de processos de uma cadeia de sufpsrenpara tanto, € composto de trés
partes. Séo elas: (i) uma ferramenta de modelagemutliza processos padronizados de
construcéo; (i) um conjunto de indicadores de ogEnho e, (iii) uma ferramenta de analise
em que as empresas podem comparar o seu desemgenio. assim, o modelo também se
mostra util como metodologia para melhoria de uadeia de suprimentos. O modelo SCOR
também estabelece as definicbes mais comuns nedatde a cadeia de suprimentos para
facilitar que as cadeias como um todo utilize asmas definicbes.

O modelo contém trés niveis hierarquicos. No prien@ivel, sdo definidos cinco
diferentes tipos de processos, que sado: (1) a,f(?)ta fabricacao, (3) a entrega, (4) o retorno
do fluxo de informacdes e (5) o plano para coordanzadeia. A fonte contém o processo de
aquisicdo de bens e servigcos para atender a derdandatéria-prima, componentes e outros
servicos necessarios a produgcdo. O processo de&afgdo contém as atividades que
transformam os produtos em um estado acabado.d@gs® de entrega abrange o transporte e
a distribuicdo de produtos acabados para os dhief#gecadeia. Ja 0 processo de retorno esta
associado com o retorno do produto para os foreesca clientes. E, por fim, o processo do
plano busca equilibrar a oferta e a demanda patupps e recursos dos outros processos

como demonstra a Figura 9 que segue (PERSSON,.2011)
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Figura 9: Apresentacao do modelo SCOR

O MODELD SCOR

© MODELD SCOR E ESTRUTURADO EM CINCO PROCESS0S DE GESTAD

RETORMA e e
Fornecedor

i I 1 I

do | Fornecador 1 Empresa 1 Cliente 1 do
1 1 I I
' ' ' '

cliente

Fornecedor cliente

Interno ou Externo Interno ou Externo

<: Modelo SCOR :>-

Fonte: Ellram, Tate e Billington (2004).

No segundo nivel, mais detalhes séo introduzidosmodelo; esse nivel distingue as
caracteristicas dos estoques conforme suas castices. O terceiro nivel, por sua vez,
complementa o antecessor e descreve seus prosesgasentes. Tais processos descritos no
nivel 3 sdo genéricos para todas as empresas €ia ciedsuprimentos (PERSSON, 2011).

Conforme Georgise, Thoben e Seifert (2012), o nod&COR mostra-se muito
flexivel, uma vez que pode ser aplicado em divecgrgrios, tais como na industria, nas
operacgOes logisticas, em ambientes empresaridesdes| para a cooperacdo e até mesmo na
estratégia militar. Ainda assim, hoje em dia, andeamaioria dos casos em que o modelo é
utilizado na prética estéo relacionados com a imidds

Do ponto de vista da cadeia de suprimentos, o mad8€EIOR mostra-se como uma
ferramenta muito Gtil, pois permite a gestdo derdiites praticas através do mapeamento de
diferentes processos de negécios. A grande adhgéals do modelo a cenarios e realidades
culturais distintas garante um excelente desempetdiiro da gestdo da cadeia de
suprimentos, em que mudancas constantes exigentaadap (GEORGISE, THOBEN e
SEIFERT, 2012).

A metodologia sugerida para implementar o modelambiente de trabalho consiste

em quatro passos: (1) analisar a base da conc@ré®cconfigurar a cadeia de suprimentos,
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(3) alinhar os niveis de desempenho, praticastensss, e (4) implementar os processos de
gestdo da cadeia de suprimentos. Utilizar a sirdolate uma cadeia de suprimentos pode
simplificar a modelagem e encurtar o tempo paraptetar o estudo (PERSSON, 2011).

Para Georgise, Thoben e Seifert (2012), o model®@RSGacilita o processo de
implantagcdo da gestdo na industria, em especidralelo contexto de uma cadeia de
suprimentos. Com o auxilio do SCOR é possivel debnmodelo de neg6cio com mais
facilidade e entdo partir para o estabelecimentanddidas de desempenho adequadas a
realidade do negocio devido a flexibilidade do niode

Ainda Persson (2011) destaca que o modelo SCORtpansar a simulacdo durante a
implantacdo da cadeia de suprimentos. No modelfuxss ja sdo separados nos diferentes
processos, e 0os dados podem ser reunidos em tifeneiveis de detalhe. O modelo SCOR
permite uma comparacdo dos dados reais com ass s#dsimulacao, tornando a validacéo
uma tarefa mais simples. O objetivo do modelo SGO&iar uma interface grafica para
modelagem, simulacédo e analise de cadeias de sdm A possibilidade de detalhar as

atividades também torna o modelo flexivel.

2.5.2 Global Supply Chain Forum Model (GSCF)

Para Chen Tian e Daugherty (2009), o contexto dkiaade suprimentos, muitas
vezes, permite aos pesquisadores visualizar difssgrerspectivas do processo de negacio.
De fato, a cadeia de suprimentos pode ser vista aomprocesso de negdcio de alto nivel,
em que todas as atividades da industria em questi@® nela envolvidas. Em geral, as
abordagens utilizadas para a analise da cadeiauglmentos estdo voltadas para seus
processos e, entre as abordagens existentes, ecomaignente vista é a dalobal Supply
Chain Forum.

Chen Tian e Daugherty (2009) defendem que essatégx de negocio, voltada para
a orientacdo por processos em uma cadeia de suposngermite uma gestao sistémica de
suas atividades ao gerenciar 0s processos releventedo apenas areas especificas da
empresa ou da cadeia de suprimentos. Com issagsévpbconcentrar os esforgcos em torno
dos processos mais relevantes para o negécio éaaaamo um todo, permitindo um melhor
atendimento as necessidades dos clientes e, camemente, uma maior satisfacao.

Conforme Lambert, Garcia-Dastugue e Croxton (20@6kExecutivos de um grupo de
empresas multinacionais deram origemGhobal Supply Chain Forum (GSCF), responsavel

pela criacdo desse modelo para a implantacdo asacdd suprimentos. O modelo baseia-se
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em trés elementos principais: (i) a estrutura akeieade suprimentos, (ii) seus processos de
negocio e (iii) os seus componentes de gesta@labal Supply Chain Forum sugere oito
processos-chave para a gestdo da cadeia de sufgdmeomo segue: (1) a gestdo dos
relacionamentos com o cliente, (2) a gestdo decicglamento com o fornecedor, (3) o
processo de gestdo de servigos voltado para deligf) o processo de gestdo da demanda,
(5) o processo de gerenciamento das ordens de ap(Bpro processo de gestao do fluxo de
fabricacéo, (7) o processo de desenvolvimento ddupos e de comercializagdo, e (8) o
processo de gestao de devolugdes.

Segundo Lambert, Garcia-Dastugue e Croxton (2@0&estdo dos Relacionamentos
com o Cliente busca fornecer a estrutura para gebamn e manter tais relagoes. As decisdes
sdo tomadas em relagdo a quais clientes sdo funtEmeara o0 sucesso da empresa no
presente e no futuro. O relacionamento com os ipaig clientes é realizado de forma
diferenciada, enquanto clientes menos importanés seus relacionamentos geridos,
geralmente, por uma pessoa responsavel pelas veBdagpes multifuncionais buscam
desenvolver acordos que atendam as necessidadetietwes-chave e segmentos de outros
clientes de produtos ou servicos da cadeia dermsaptos. Cria-se uma equipe, dentro da
cadeia de suprimentos, responsavel pelo relaciamanwm o cliente; essa equipe acaba
sendo responsével por definir os termos da relagmedidas-chave de desempenho e como
0s riscos e beneficios serdao compartilhados. Alissodtal equipe trabalha com os clientes-
chave para melhorar os processos e eliminar atigglgue ndo agregam valor. Relatorios de
desempenho individuais também sao projetados padir i rentabilidade dos clientes, bem
como o impacto financeiro da empresa nos clientes.

Nesse contexto, menciona-se 0 Processo de GestdReldeionamento com o
Fornecedor, que se constitui no processo que defim® uma empresa interage com seus
fornecedores. Como o nome sugere, € uma imagerthesfegestao de relacionamento com
o cliente. Assim como uma empresa precisa desesvfates relacionamentos com clientes-
chave, ela precisa estabelecer e gerenciar a$esl@pm um pequeno subconjunto de seus
fornecedores. Esse processo € negociado com aadgddor-chave, que define os termos da
relacdo. Para segmentos de fornecedores mena®syiti processo € padronizado e a relacéo
ocorre de uma forma tradicional (LAMBERT, GARCIA-BAUGUE e CROXTON, 2008).

Na sequéncia, o Processo de Gestdao de Servicosop@bente ndo deve ser
confundido com atendimento ao cliente pela logstid logistica esta preocupada,
principalmente, com as atividades necessarias e@@onder as solicitacdes dos clientes.

Porém, o processo de gerenciamento de servicosopaliante envolve o monitoramento
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proativo dos processos da cadeia de supriment@sip@rvir em nome do cliente quando
necessario (LAMBERT, GARCIA-DASTUGUE e CROXTON, &)0

O Processo de Gestdo da Demanda, por sua veZpestip em determinar como a
demanda pode ser sincronizada com as capacidadesléia de suprimentos. Esse processo
inclui a previsdo, a sincronizacdo e a reducéo atabhilidade da demanda, aumentando a
flexibilidade da cadeia de suprimentos. O desemvamto de planos de contingéncia de
gestdo para potenciais interrupcdes de fornecimemtmwudancas inesperadas na demanda
também é responsabilidade do processo de gestdendanda. Tal processo permite que a
gestéo equilibre a oferta com a demanda e, airdfgrtha proativa, execute um plano com o
minimo de possiveis interrupcdes (LAMBERT, GARCIABSTUGUE e CROXTON, 2008).

J&4 o Processo de Gerenciamento das Ordens de Canpodve a geragdo, o
preenchimento e a entrega dos pedidos dos clidhtea. realizar essas tarefas, uma equipe
multifuncional deve projetar uma rede que permitaadeia atender as solicitacdes dos
clientes, minimizando o custo total de entregao Isslui 0 estabelecimento de politicas de
atendimento de pedidos e a avaliagdo do papetdaltgia no processo. O objetivo principal
€ desenvolver um processo continuo de fornecimpata a empresa e seus diferentes
segmentos de consumidores (LAMBERT, GARCIA-DASTUG®EROXTON, 2008).

Em seguida, o Processo de Gestdo do Fluxo de Behdcesta preocupado com a
determinacgao e a aplicacao da flexibilidade deidab&o em toda a cadeia de suprimentos. A
gestéo da flexibilidade de fabricacédo requer pmento e execucao além das quatro paredes
do fabricante. Para mover, de forma eficiente,rodytos através das plantas, as operacdes da
empresa e de seus fornecedores devem ser puxaddademeanda. A fim de vincular a
demanda dos consumidores finais com as atividagegprdducdo da empresa e seus
fornecedores, é necessario um envolvimento entrengzresas da cadeia (LAMBERT,
GARCIA-DASTUGUE e CROXTON, 2008).

Na visdo de Chen, Tian e Daugherty (2009), considbr que para a realizagdo de
uma gestao mais eficiente em uma cadeia de supgomémecessario o0 mapeamento de seus
principais processos e sub-processos, a abordagé&toldal Supply Chain Forum apresenta
oito processos considerados chave para a implantded gestdo em uma cadeia de
suprimentos.

Enquanto penultimo processo-chave dessa propofepaesso de Desenvolvimento
de Produtos e de Comercializacao fornece a estrpiana desenvolver e trazer ao mercado
novos produtos, com a participacdo dos principhentes e fornecedores. Esse processo

permite a coordenacao eficiente do fluxo de novodyios através da cadeia de suprimentos
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com a ajuda da producéo, da logisticamdoketing e de outras atividades relacionadas com a
comercializacdo do produto (LAMBERT, GARCIA-DASTUGWE CROXTON, 2008).

Por fim, o Processo de Gestao de Devolugdes iadimplementacdo de mecanismos
de prevencao e desenvolvimento de orientacdesigam\a evitar as devolucdes. Refere-se a
andlise dos retornos, buscando determinar as causggementar programas que minimizem
0 numero de pedidos de devolugdo. Também ocormasimeamento do produto devolvido, e
h& multiplas op¢des para solucionar o retorno didpe incluindo reciclagem, remanufatura,
reforma ou envio do produto para um aterro sanit&pcdes para solucionar o problema das
devolucbes precisam ser cuidadosamente avaliadaguep o produto deve fluir o mais
rapidamente possivel para o destino correto, adémminimizar o valor perdido no fluxo
inverso (LAMBERT, GARCIA-DASTUGUE e CROXTON, 2008).

Entretanto, Chen, Tian e Daugherty (2009) fazem rtessalva ao modelo do GSCF.
Eles destacam que, quando comparado a outros rsopi@ta implantacdo e gestdo de uma
cadeia de suprimentos, o0 GSCF tende a horizontalemaasiadamente a gestdo da cadeia de
suprimentos, resultando em dificuldades para azegdlo de uma gestdo mais soélida, assim
COMO NOs casos em que a cadeia encontra-se dearasiaté verticalizada.

Para Chen, Tian e Daugherty (2009), a abordagenc8GF ainda sugere que a
utilizag@o dos processos propostos em seu modeldts& ndo sé para a implantacdo de uma
cadeia de suprimentos e de sua gestdo, mas ptmeipi& para sua constante manutencdo. O
modeloGlobal Supply Chain Forum auxilia na construcdo da estrutura destinada késarda
implantacdo da cadeia de suprimentos por apresestaito passos-chave para a gestdo da
cadeia de suprimentos. Muitos desses passos siaponados ao modelo de analise proposto
neste trabalho.

2.5.3 Three-stage Implementation Model

Fawcett, Magnan e McCarter (2008) sugerem que,aapds historico de sucesso
amplamente divulgado, a verdadeira colaboracd@dei& de suprimentos nem sempre € tao
facil de ser obtida. Para que isso realmente oc@&raecessario trabalhar as barreiras
culturais, emocionais, fisicas e estratégicas deegéo do desenho organizacional moderno.
Gestores, muitas vezes, reclamam dos desafios soquais se deparam na tentativa de
eliminar essas lacunas. Além disso, falta um roteara orientar os esforcos de colaboracao
dentro de uma cadeia de suprimentog.h@ee-stage Implementation Model busca apresentar

praticas que possam ajudar os gestores a descomgelapois transformar a cultura da
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empresa e sua estrutura para suportar uma maiabaracdo na cadeia de suprimentos.
Surge, dessa forma, uma oportunidade para redubiusracdo gerencial com esforgcos
fracassados ou de baixo desempenho para mudardthisaprde negocios e aproveitar as
oportunidades de colaboracéo.

De acordo com Fawcett, Magnan e McCarter (20085 hécessidade de um modelo
de trés fases para fornecer informacdes sobre oegso de mudanca da colaboracao
interorganizacional. As trés fases do processo (d4ariar um compromisso e compreensao
relacionados com a cadeia de suprimentos; (2) remdorcas de resisténcia com a
colaboracéo e (3) continuamente melhorar as capdesdde colaboracdo. Essas trés fases sdo
altamente interdependentes, e suas atividadesasnugrzes, se sobrepdem. A conceituagao de
trés fases ajuda o0s gestores a compreender quecdrgantos muito diferentes de
comportamentos e habilidades sdo necessarios @amnitip a colaboracdo dentro da cadeia de
suprimentos.

No primeiro estagio, Fawcett, Magnan e McCarte0&G&ugerem que deve haver um
reconhecimento da importancia da cadeia de suptimepara a competitividade das
empresas. A necessidade de mudanca deve ser ttadmiapoio gerencial para as atividades
de colaboracdo. Esse compromisso deve ser geaei@levisivel para as pessoas em toda a
organizacdo. Desse modo, os gerentes devem busgac@ de uma imagem visual do papel
da empresa dentro da cadeia de suprimentos, neBeegsta ajudar 0s gestores a
compreender os pontos fortes e fracos da empresmpara-los as realidades competitivas.
Tal mapeamento revela também locais onde ndo s&Ess@iI0S comportamentos e praticas
competitivos, bem como onde a colaboracdo pode arallo desempenho. Além disso,
identificar como e onde os comportamentos contchfrentes impedem a competitividade é
fundamental.

Para Fawcett, Magnan e McCarter (2008), os seguiiies de perguntas ajudam a
construir o mapa da cadeia de suprimentos:

1. Quais sdo os conjuntos de beneficios entreguetiemte final? Entender o que os

clientes esperam da cadeia de suprimentos perostgestores identificar os fatores

que levam ao sucesso.

2. Quais sao os fatores criticos de sucesso pdeandgel da cadeia de suprimentos?

Esse conhecimento ajuda os gestores a definigrokarte, o papel de sua empresa na

rede, como eles podem atender melhor as necessidadeclientes e como avaliar e

selecionar parceiros e atividades potenciais pacdadoracao.
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3. Onde esté localizada a rentabilidade dentroatkeia de suprimentos? O poder
permite que alguns membros da cadeia de suprim@osam obter margens mais
elevadas do que os outros participantes. Parafidant origem do poder, os gerentes
devem entender a influéncia das tecnologias csitioa processos-chave e de ligacao
de cada empresa com o cliente final. Quando a®dosdo entendidas, 0s gestores
podem definir os papéis desejaveis dos particigante

No segundo estagio, para Fawcett, Magnan e McQa@6B), a énfase gerencial cede
lugar a implantacdo pratica das alteracdes. Tetdesuma extensao natural do primeiro
estagio. Os gerentes usam a visdo e o compromEm® com o processo de mapeamento
com o proposito de empreender iniciativas espesifgara eliminar as forcas que impedem a
colaboracédo. Os seguintes requisitos devem seemgitados:

1. Compartilhamento de informacéao e integracaasiersas;

2. Gestao de pessoas e desenvolvimento;

3. Medicdo do desempenho;

4. Racionalizagao e simplificagao;

5. Gestado de relacionamento e construcéo da cgafian

O compartilhamento de informacéo e a integracasisiemas estdo entre os maiores
requisitos para a colaboragcdo na cadeia de supgosiedm grande problema com a
capacidade dos sistemas de informacgéo atuais asgpessoas nao estdo dispostas a partilhar
informacfes que podem diminuir seu controle sobr®mada de decisdo (FAWCETT,
MAGNAN e McCARTER, 2008).

A gestdo de pessoas e o desenvolvimento, povestjaevidenciam que 0s gestores,
muitas vezes, temem a vulnerabilidade inerenteaauttura colaborativa. Embora a aversao
ao risco nao seja um novo conceito de mudanca izagaonal, 0s gerentes estao presos entre
a vontade de alcancar os beneficios da colaboracBhmgo prazo e a apreensdo de se
tornarem vulneraveis a medidas de curto prazo. qRedasso ndo ocorra, € necessario investir
na formacado de um verdadeiro compromisso da emmp@saa colaboracdo (FAWCETT,
MAGNAN e McCARTER, 2008).

A medicdo do desempenho da cadeia de supriment@s abmduzir & colaboracao.
Devem-se evitar, portanto, as medidas muito furagrfinanceiras e de curto prazo. Uma
vez que os beneficios esperados pela participagdonea cadeia de suprimentos costumam
ser obtidos em longo prazo, existe uma tendénca@sdeecanismos tradicionais de avaliacado
do desempenho barrarem a evolucdo da cadeia densnfiys com cobrancas de curto prazo
(FAWCETT, MAGNAN e McCARTER, 2008).
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A racionalizacéo e a simplificagdo sdo muito im@oies, pois o maior obstaculo que
as empresas enfrentam no desenvolvimento de umeacdd suprimentos € gerenciar a
complexidade. As cadeias sdo naturalmente grandegostas por muitos fluxos fisicos e de
informacdes e muitos relacionamentos. Um numergeajiianitado de decisdes deve ser feito
com frequéncia e constantemente revisitado. Oteekutisso é que 0s gerentes gastam muito
tempo resolvendo crises e ndo tém tempo para brsearonamentos mais cooperativos ou
identificar oportunidades de colaboracdo (FAWCEWMAGNAN e McCARTER, 2008).

Ja a gestéo de relacionamentos e a construcaonflanga, para Fawcett, Magnan e
McCarter (2008), destaca que poucas empresas posasiehabilidades necessarias para
efetivamente gerenciar as aliancas da cadeia demamtos. Porém, a confianca permite a
transformacao cultural, tornando-se possivel toansr a natureza e o estado de relacdes. A
confianca entre os membros da cadeia de suprim@ntosove colaboracao, flexibilidade,
tomada de riscos, informacdo compartilhada e reswasmpartilhados.

No entanto, para Fawcett, Magnan e McCarter (2@D8pmportamento oportunista é
ainda muito evidente pelos seguintes motivos:

1. As empresas ndo cumprem seus COmpromissos;

2. A informacéo sensivel é, muitas vezes, acumwdadsaez de compartilhada;

3. Alavancagem é a principal ferramenta utilizadeapatingir o preco e as metas de

desempenho apoiando-se nos parceiros;

4. Riscos e recompensas raramente sao avaliadpmtaonente entre os parceiros;

5. Poucas empresas investem em habilidades e dagasi do parceiro de forma

proativa;

6. As decisdes sédo, muitas vezes, feitas sem @asiexplicitamente seu impacto no

negocio do parceiro.

Para Fawcett, Magnan e McCarter (2008) no terceidltimo estagio, ocorre uma
busca pela melhoria continua da capacidade de aralgdn. Os gestores devem, portanto,
projetar as cadeias de suprimentos para serem idasira flexiveis. Caso contrario, uma
cadeia que é altamente competitiva hoje pode swsleta amanha. Para o total sucesso da
cadeia de suprimentos, a colaboracdo deve tornams@rocesso que nunca termina. As
seguintes praticas sdo mencionadas como importpatesas empresas:

1. Avaliacao periodica do ambiente, da tecnologia endastria.
2. Busca das melhores praticas leenchmarking (melhores praticas).
3. Melhoria colaborativa através de programas de sbegsequipes de resolucao

conjunta de problemas e de engenharia compartid@decursos gerenciais.



63

Por fim, as empresas lideres sabem que as relde@saboracao e de criatividade na
cadeia de suprimentos sao criticas para a convidditie futura. No entanto, muitas empresas
nao se esforcam para colaborar efetivamente. Otantiesdesafio de convencer 0s outros
gerentes e as empresas a prosseguir a colaboragénte importante para o sucesso da
cadeia de suprimentos (FAWCETT, MAGNAN e McCARTER(S).

2.5.4 Quadro comparativo dos modelos de implantacéo

O Quadro 6, que segue, tem o objetivo de apresantarcomparacao das diferentes
linhas seguidas pelos modelos de implantacédo aypeek®s por este trabalho. Neste quadro
sdo apresentados os nomes dos trés modelos aptksend enfoque de cada um desses

modelos, as principais atividades sugeridas poa caad deles e finalmente os autores destas

ideias sdo apresentados.

Quadro 6: Quadro comparativo dos modelos de imgidiot da cadeia de suprimentos.

Principal
Nome do Modelo | enfoque do Principais a¢des propostas Autor (ano)
modelo
Criar um compromisso e compreensao relacionados
Busca a . . . Fawcett,
Three-stage .| com a cadeia de suprimentos;
. colaboragéo — — . Magnan e
Implementation : Remover forcas de resisténcia com a colaboracao;
na cadeia de , . McCarter
Model . Continuamente melhorar as capacidades de
suprimentos. - (2008)
colaboracéo.
Gestéo dos relacionamentos com o cliente;
Gestao de relacionamento com os fornecedores; | | gmbert
Global Supply Implantacdo | Gest&o de servicos voltados para o cliente; Garci
. ~ = arcia-
Chain Forum da Gestéo da| Gestdo da demanda; Dastuaue e
Model Cadeia de | O gerenciamento das ordens de compra; c 9
(GSCF) Suprimentos. | A gestao do fluxo de fabricacao; roxton
O desenvolvimento de produtos e a comercializagao; (2008)
A gestéo de devolucgdes.
Aplica-se uma ferramenta de modelagem que utiljza
Supply Chain Implantacéo e| processos padronizados para a estruturagéo dacadei
Operations estruturacdo | de suprimentos; Persson
Reference Model | da cadeia de | Cria-se um conjunto de indicadores de desempenho; (2011)
(SCOR) suprimentos. | Cria-se uma ferramenta de analise em que a cadeia
de suprimentos pode avaliar o seu desempenho.

Fonte: Elaborado pelo autor

A seguir apresenta-se o capitulo do método, ondet®sas necessarias para a

realizacdo esta pesquisa bem as técnicas utiliz@teapresentadas.
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3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo tem como objetivo a apresentacdo éimdu aplicado na realizacdo
desta dissertacdo. Para o perfeito desenvolvingmtoabalho, fez-se necessaria a utilizacéo
de um método de pesquisa adequado, que permitissleta, tabulacdo e analise dos dados.
Além disso, o0 método a ser usado € uma ferramemtat@nsformar os dados coletados em
informacgdes cientificas Uteis. Para tanto, esté#wapaborda as secdes de caracterizacdo da
pesquisa, em que a natureza, os objetivos, ac#sgr corte transversal e as fontes de dados
sao apresentados e justificados. Em seguida, mldeske pesquisa € apresentado, seguido da
explicacéo e da justificativa dos métodos utilizada preparacéo para a coleta dos dados e a
coleta de dados propriamente dita. Por fim, aptass:no método utilizado para a anélise dos

dados e como é obtida a confiabilidade da pesguiaseus resultados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A seguir é apresentada a classificacdo metodoldigigeesquisa nos seguintes focos:

a) Quanto a Natureza: esta pesquisa enquadra-se enalbwndagem qualitativa
uma vez que da profundidade aos dados, dispeigéeza interpretativa, contextualizagdo do
ambiente através de um método baseado em descrigjées disso, a questdo de pesquisa
neste tipo de trabalho geralmente resulta em urdlisarde cunho holistico, onde uma visao
do todo é construida com base na visdo de detednsnparticipantes, em detrimento ao
estudo minucioso de cada uma das partes (SAMPEBRLLADO e LUCIO, 2006).

Para Sampieri, Collado e Lucio (2006) a utilizag&um método qualitativo leva o
pesquisador a observar eventos ordinarios e atigglaotidianas tais como ocorrem em seus
ambientes naturais. O pesquisador ainda que nfentema perspectiva analitica ou uma
distancia especifica, acaba diretamente envolvinio as pessoas que sdo estudadas e com
suas experiéncias pessoais para adquirir um pantasth interno do fenémeno estudado.
Para isso, neste trabalho em especial, foram ad#éiz até mesmo habilidades sociais e de
acordo com as necessidades da situacao, para iparma maior representatividade da
pesquisa. No caso desta pesquisa, foram abordadas gadeias de suprimentos diferentes,
através da realizacdo de 20 entrevistas nas erspiesas, fornecedores e clientes destas
cadeias. Para garantir a representatividade ddgipantes das empresas e entrevistados

desta pesquisa, levou-se em consideracdo as c&tcas individuais de cada uma das
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cadeias de suprimentos considerando uma maior mwmparticipacdo de seus diferentes
elos estudados.

Em geral, pesquisas como esta de natureza qualitatisultam em esquemas, mapas
ou quadros para gerar descricdes bastante detaldadao de uma perspectiva holistica onde
os fenbmenos sdo concebidos como um todo. Pesquisditativas permitem uma analise
dos aspectos explicitos e implicitos, onde a radédé objeto de estudo (SAMPIERI,
COLLADO e LUCIO 2006).

Neste trabalho em especial, um grande numero dérapifoi utilizado, inicialmente
durante a revisao bibliografica, os quadros resurogmrincipais conceitos apresentados ao
final de cada secdo. Ja no capitulo da andliseladss, quadros séo utilizados para situar a
formacéo e a experiéncia de cada um dos entregsstdds quatro casos estudados. Além
disso, a propria estrutura de analise que serwiwbdastrumento para verificar a importancia
pratica das ac6es sugeridas neste trabalho, tamt@restruturada em formato de quadro.

De acordo com Sampieri, Collado e Lucio (2006), garal, ndo € necessario obter
amostras representativas sob a lei da probabiljdslestudos sdo conduzidos basicamente
em ambientes naturais em que 0s participantesrspartam como de costume em sua vida
cotidiana, onde as mudancas sao observadas attav&sas diferentes variaveis e relagoes.
Para esta pesquisa, procurou-se escolher cadeisagpdenentos e entrevistados com uma
relagdo comprovada com o assunto estudado pelalhimgtalém disso, buscou-se mesclar as
entrevistas entre os diferentes elos existentescadsias estudadas, analisando-se assim,
clientes, fornecedores e a prépria empresa focal.

b)  Quanto aos Objetivos: a pesquisa é consideradanenclassificacdo quanto
aos seus fins como exploratéria, pois seu objatiaxaminar um tema de pesquisa sobre o
qual se tem muitas davidas e que foi pouco abordatiks. Em outras palavras, a revisao de
literatura revela ideias relacionadas com temadaaim@io pesquisados. Portanto, o tema sera
abordado com base em novas perspectivas para aopkstudos ja existentes. Ainda assim,
0s estudos j& existentes sdo Uteis para se conlkecuacdo no geral (SAMPIERI,
COLLADO e LUCIO 2006).

Para Sampieri, Collado e Lucio (2006, p.100):

Os estudos exploratorios servem para nos fam#iarizs com fendmenos
relativamente desconhecidos, para obter informagdlee a possibilidade de
realizar uma pesquisa mais completa sobre um donpaxticular, pesquisar
problemas do comportamento humano que os profaisiate determinada
area considerem cruciais, identificar conceitos vaniaveis promissoras,
estabelecer prioridades sobre pesquisas futurassugerir afirmacdes e
postulados.
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Esta pesquisa em especial, caracteriza-se comratqyia por ter maior flexibilidade
em seu método, quando comparada com os estudagtidesccorrelacionais e explicativos,
além de ser mais ampla e dispersa que estesposs Além disso, os estudos exploratorios
normalmente estdo associados com pesquisas guastatomo € o caso aqui (SAMPIERI,
COLLADO e LUCIO, 2006).

C) Quanto as Técnicas: o presente trabalho pode ssidepado um estudo de
caso com multiplos casos, pois 0 estudo de cakpgdeade uma unidade basica de pesquisa
que dedica-se a analise de um objeto, um sistemanauorganizacéo. O estudo de caso de
corte qualitativo busca pelas percepcbes abertar® s proprio estado de sua unidade de
andlise (SAMPIERI, COLLADO e LUCIO, 2006).

Para Sampieri, Collado e Lucio (2006) um caso dsmretratado com um enfoque
misto para obter maior riqueza de informacéo e eoniento sobre ele. Além disso, o caso
também deve ser tratado com profundidade, buscandompleto entendimento de sua
natureza, suas circunstancias, seu contexto ecavmseristicas. Existe uma maior relevancia
e aplicabilidade das caracteristicas levantadaslmsa em amostras coletivas ou de grupos.
Trés diferentes tipos de estudos de caso podeidestificados: os intrinsecos, instrumentais
e coletivos.

Optou-se pelos casos coletivos para realizacd@ abssertacdo pois permitiram a
construgdo de um corpo tedrico somando descobaxdamulando informagdes encontrando
elementos comuns e diferencas entre os casos @studasta pesquisa em especial, ao
abordar quatro casos diferentes, caracteriza-se comestudo de casos multiplos, e portanto
utilizou-se dos beneficios que este tipo de estdieiece.

Um estudo de caso ainda é Util para assessoraeawddver processos de intervengao
em organizacdes por desenvolver recomendacfes aunsmde acdo a serem seguidos. Para
isso, requer descri¢cdes detalhadas do proprioecdsoseu contexto. Nos estudos de caso todo
o tipo de dados sao obtidos e depois estes dadassimidos. Desta forma é necessario
identificar as &reas-chave para o diagnostico aléravitar estabelecer conclusfes errbneas
(SAMPIERI, COLLADO e LUCIO 2006).

Sendo assim, esta pesquisa fez uso de um estuwdsaeom casos multiplos, uma
vez que este tipo de método permite uma analise apapfundada da questdo de pesquisa por
estudar mais a fundo no problema.

d) Corte transversal: Para Hairal. (2005, p.87) pesquisas que utilizam um corte
transversal: “podem dar ao usuario um panorama ma wescricio dos elementos

administrativos em um dado ponto no tempo.” Estsqpisa recolheu seus dados sobre
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cadeias de suprimentos em um Unico momento, sesxim,aclassifica-se como um estudo
transversal.

Para Hairet al. (2005, p. 87) “Uma importante caracteristica dista dos estudos
transversais € a de que os elementos sdo mediti@sntuma vez durante o processo de in-
vestigacdo.” Neste caso 0s pesquisadores trabalbiemna suposicédo de que as caracteristicas
da amostra escolhida sdo semelhantes a populag&sdoto em estudo.

Também para Malhotra (2006), os estudos transgemsalizam uma coleta de
informacdes através de um conjunto de elementomio, podem ser classificados como
anicos ou multiplos. Esta pesquisa em especiassificada como um estudo transversal
anico por conter apenas um conjunto de entrevistadde as informag8es foram obtidas
somente uma vez.

e) Fontes de dados primarios: para esta pesquisaytievistas foram utilizadas
como fontes de dados primarios. “A relevancia gdeslsa abordagem € que os diferentes
tipos de questbes permitem ao pesquisador lidarfodma mais explicita com as
pressuposi¢cdes que ele traz a entrevista em rekggE@spectos do entrevistado” (FLICK,
2004, p.99).

O principal problema deste método € identificar gtee ponto o entrevistador
consegue tornar plausiveis os procedimentos pamatrevistado que acaba tendo que lidar
com questdes mais incisivas que podem provocarcenta irritacdo. A introducdo cuidadosa
de pontos de vista alternativos € uma forma de tiden esses contratempos (FLICK, 2004).

Nesta pesquisa em especial, buscou-se confront@adms primarios, obtidos atraves
do roteiro de entrevistas, com outros dados desosetcundarias como a observacéo pessoal e
documentos disponibilizados pelas cadeias pesqssafl aplicacdo desse conceito de

triangulacéo sera melhor explicada nos proximaosite

3.2 DESENHO DE PESQUISA

A presente secdo descreve 0S aspectos necessamdoa preparacao da coleta dos
dados da pesquisa. Para tanto, foi dividida emrgutgns: (i) inicialmente o desenho de
pesquisa é apresentado, em seguida, (ii) prepapataa pesquisa € descrita, (iii) explica-se
a elaboracdo do instrumento de pesquisa e (ivjelefise os critério de escolha dos casos. A
Figura 10, que segue, resume 0s principais aspegiiizados para a elaboracdo deste

trabalho através do desenho de pesquisa apresentado
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Figura 10: Desenho de pesquisa

Desenvolvimento de uma estrutura de analise para a

. — implantagéo da gestéo da cadeia de suprimentos.
Revisao
Bibliografica: l
Implantacéo
da Gestdo em Preparacéo para a coleta de dados:
Cadeias de
Suprimentos > | - Criar instrumento; - Escolher cadeias;
- Validar Instrumento; - Escolher Entrevistados
Conceituacéo
Coleta de Dados - Entrevistas
_> .
o - Caso A “Piloto” —CasoB - CasoC - CasoD
Caracteristicas
Fatores Criticos Andlise dos Dados:
de Sucesso . o
— | - Analise Individual dos casos;
- Analise comparativa dos casos.
Implantacéo l
- Estabelecimento das conclusdes;
—> | - Ajustes na estrutura de andlise

- Elaboracéo do relatorio.

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.2.1 Preparacéo da pesquisa

Para a construcdo desta pesquisa, inicialmenteoaae a revisao de literatura sobre
o tema (capitulo 2), onde os principais autoreanfolidos a fim de garantir um respaldo para
a construcéo desta estrutura destinada a desages para a implantacao da gestdo em uma
cadeia de suprimentos. Foi com base nos concesmsautores utilizados nesse trabalho que

uma estrutura de analise composta por 20 acoeBneensdes foi construida com objetivo de
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avaliar qual a importancia pratica dessas acOesrisiag pela bibliografia existente sobre o
tema (secdo 3.2.2). ApOs sua construcdo, estduratide analise sofreu alteracdes sugeridas
pelos professores em uma banca de avaliacdo jnidgdndo uma maior aplicabilidade
pratica. Tendo sido encerrada a construcado dat@strde analise, em seguida, buscou-se
elaborar um instrumento de pesquisa que permitisgéicar a aplicabilidade pratica desta
estrutura criada para implantagcéo da gestao emasadie suprimentos. Este instrumento, por
sua vez, assim como as alteracdes realizadasforam validados por quatro especialistas no
assunto.

As cadeias de suprimentos e suas respectivas eaadeEsis, que participaram desta
pesquisa, foram escolhidas com base em seu irggpess tema e pela efetiva realizagdo da
gestdo da cadeia de suprimentos mesmo que emntiferestagios de implantacdo. Ainda
assim, foi necessario selecionar os entrevistadogalde cada cadeia de suprimentos, estes
foram escolhidos conforme a sua capacidade em ab@desponder as perguntas que
constam no instrumento de pesquisa. Estes aspuetosloldgicos sdo abordados com maior
profundidade nas proximas sec¢oes.

3.2.2 Estrutura de analise proposta

O presente capitulo apresenta a estrutura de eupdibposta por este trabalho apos as
alteracOes realizadas em sua fase inicial cometivbjde identificar acbes necessarias para o
processo de implantacdo da gestdo de uma cadesapdenentos industrial. A estrutura de
andlise que sera apresentada a seguir foi corstreoch base nos subsidios teoricos
levantados no capitulo anterior, em que se proceohea revisdo da bibliografia. Nesse
sentido, foram utilizados os modelos ja existeataalmente, a exemplo dos apresentados na
secdo 2.5 (Implantagcdo da Cadeia de Supriment@sesEmodelos foram comparados e
aprimorados para dar origem a estrutura de anglisposta. De forma conjunta, foi
necessario elucidar alguns fatores criticos dessoceelevantes para o desenvolvimento da
cadeia de suprimentos, conforme apresentado na 8eL&gue contribuiram para a criacao da
estrutura de andlise deste trabalho.

As caracteristicas gerais de cadeias de suprisienés caracteristicas das cadeias de
suprimentos industriais sdo apresentadas na se8ada2revisao bibliografica, e também

contribuiram para o desenvolvimento desta estrutdlém disso, as demais secOes desse
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capitulo também ofereceram contribuicdo para ordedamento da pesquisa de forma mais
global, ao fornecerem subsidios para o entendindmtema.

Para dar origem a esta estrutura de analise, éaissario abordar cinco dimensdes: (i)
a social, (i) a estratégica, (iii) a gerencia¥) @ tecnologica e (v) a operacional. Essas cinco
dimensbes sdo compostas por diversas acfes que &maupadas utilizando o método do
diagrama de afinidades, conforme Moura (1994). Goutilizacdo do método do Diagrama
de Afinidades, as acOes sao agrupadas de formaivateonforme a afinidade de suas
caracteristicas, mesmo sem uma classificacao praeianal. A utilizacdo do diagrama de
afinidades é indicada para casos em que ha um geipoogéneo de ideias cujo estado inicial
é confuso ou desordenado.

Para a construcdo do Diagrama de Afinidades ndasterthcdo em especial, foi
necessario realizar a coleta de dados obtidoséatrda revisao bibliografica sobre gestdo da
cadeia de suprimentos. Buscou-se entdo identiisaes dados atraves da proposicdo de
acdes com um claro e unico significado. Feito i€stas acdes foram entdo agrupadas de
forma légica em dimensdes utilizando-se o critédeaelacionamento. Assim, cada dimensao
agrupa acdes que possuem uma maior relacao entre si

Tomou-se também um cuidado especial para evitar gp&es com baixo
relacionamento fossem agrupadas, isso resultou m@ wariagdo no numero de acdes
agrupadas em cada dimenséao e na existéncia de iommimero de dimensdes. Porém, com
esta divisdo foi possivel agrupar de maneira lotpdas as acdes considerando uma maior
afinidade de suas relacoes.

Assim, as dimensfes que ndo seguem uma légicaopo@isida e emergem dessas
acOes. Por exemplo, na dimensédo social busca-stabeéecimento de confianga para que
cada participante da cadeia de suprimentos constiaigeputacdo com 0S outros parceiros. Ja
a adocao de acOes coletivas, na mesma dimensam, boter uma participacdo mais eficaz
entre os membros da cadeia visando desenvolvédadias através da cadeia de suprimentos
como um todo.

Na dimensao estratégica, € necessario definir igippamento da cadeia no mercado,
atraveés da avaliacdo de sua estratégia de atUdedse ponto, sdo essenciais a racionalizacao
e a simplificacdo, que visam a permitir um cresaitmeustentavel da cadeia, evitando que a
grande quantidade de relagBes acabe agregand@ipasbho invés de beneficios. A gestédo
dos relacionamentos com fornecedores também € mpartante acdo, pois define como
ocorrera a interacdo com os fornecedores. O mesproeona gestdo do relacionamento com

os clientes, em que se busca desenvolver umawgstpara tal fim.
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Ainda na dimenséo estratégica, a acdo de visitansédica aos membros da cadeia
mostra-se importante, pois € uma oportunidade dexapacdo das areas funcionais da alta
administracdo para definicdo de acdes conjuntasnAlisso, o desenvolvimento do produto
na cadeia visa a desenvolver solucbes conjuntas elgntes e fornecedores na cadeia de
suprimentos. E a orientacdo para a aprendizagemsysovez, surge como uma forma de
desenvolver e partilhar informacdes relacionadas ooconhecimento, dentro da cadeia de
suprimentos. Por fim, quando da selecdo de cliemtésrnecedores, ha a necessidade de
preocupacao em definir os parceiros estratégicaosaaia.

Na dimenséo gerencial, as acfes estdo relaciocada® desenvolvimento da cadeia
de suprimentos através de iniciativas gerencigiea@fcas, em que se busca realizar uma
gestdo do servico voltada para o cliente, com cetivoj de direcionar a cadeia de
suprimentos. Também € necessaria, nessa dimenadaptacdo de habilidades técnicas que
permitam desenvolver novas habilidades em conjamtve os membros da cadeia. A
dimensédo gerencial também sugere que a avaliacdaledempenho dos processos €
importante para a implantacdo de uma cadeia denseqos, uma vez que permite o
estabelecimento de parametros, a exemplo dos quiease de base para esta avaliacdo. A
adocdo de politicas internas voltadas para o debemento da cadeia, em que empresas
unem forcas a partir de iniciativas individuaisa elefinicdo de um critério para gestdo de
processos, em que se busca determinar quais psecdssem ser gerenciados ou podem
apenas ser monitorados, sdo outras acfes dessasdonédinda na dimenséo gerencial, a
gestdo de devolucdes analisa o retorno e as cdasatevolucoes.

J& a dimenséo tecnologica abrange a utilizacdeawlbgia para a coordenagédo da
cadeia de suprimentos. A dimensdo operacionalsparvez, abrange a gestdo do fluxo de
fabricacdo, em que o planejamento da producao skvexecutado além das quatro paredes
do fabricante. Além disso, a dimensao operacioreak gpreocupa-se com a coordenacao do
fluxo de materiais, coordenando os fluxos existest#re clientes, fornecedores e na propria
empresa. Inclusa nesta Ultima dimenséo tambénaektfinicdo dos processos, fase em que é
necessario especificar as caracteristicas de cadadas processos de uma cadeia de
suprimentos.

Em seguida, é apresentado um quadro que sintetizineo dimensdes e apresenta
uma estrutura de analise para a implantacdo déagest cadeias de suprimentos. O Quadro
7, que para uma melhor apresentacédo encontrafs®xiana pagina, apresenta a estrutura de

analise proposta com as 20 acdes, divididas ermé&ndides conforme citado anteriormente.



Quadro 7: Estrutura de analise proposta.
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Dimenséao Acéo Descricdo Vantagens Riscos Autor|
Cada participante
ganha confianca Katunzi
guando constroi (2011);
sua reputagdo Altos niveis de Obstaculo
Estabelecimento d¢ entre os outros confianca estratégico paraa Lambert
confianca parceiros da garantem o gestdo da cadeia (2006);
cadeia de comprometimentq de suprimentos.
suprimentos. Vogt
Ocorre ao longo (2010)
T do tempo.
S Fawcett,
n Magnan e
N&o ha foco na I\/I(;:g:gg;er
Buscar por uma Desenvolver cadeia de '
Adocéo de acBes| colaboracdo maig acdes na cadeia desuprimentos comd Lénnaren
coletivas eficaz entre os | suprimentos comg@ um todo e sim nas gren,
~ Rosenkranz €
membros. um todo. questdes
[ ATESE Kolbe (2010)
individuais.
Katunzi
(2011)
L Gerenciar melhor
Simplificar e . .
. . . ; a complexidade | Gerenciamento Fawcett,
Racionalizacédo e racionalizar o X . i
L ; da cadeia e ruim dos muitos Magnan e
simplificacdo da | funcionamento d3 o o
; . contribuir para | fluxos fisicos e dg McCarter
cadeia cadeia de : ~
: um melhor informacdes. (2008)
suprimentos.
desempenho.
Verificar se o :
L : . J Criar um grupo de
Definicdo do Avaliar a posicionamento & ; L
g L . empresas dispersp Figueiredoet
posicionamento da  estratégia de estrategicamente o
. . | gera dificuldades| al. (2007)
cadeia no mercadd atuacao. adequado para as o
competitivas.
empresas.
Lambert,
Acéo destinada a . Garcia-
| Desenvolvimento
desenvolver novas L Perda de Dastugue e
. ~ de novos produtos .
Desenvolvimento | solucfes para o . participacdo dos Croxton
e servicos de
< do produto na mercado em f ; produtos da (2008)
g . . orma integrada :
2 cadeia conjunto com : cadeia no
= . na cadeia de .
@ clientes e : mercado. Pires e
o suprimentos.
= fornecedores. Sacomano
i (2010)
Selecionar .
. Busca por maior o
~ . L parceiros . ~ Dificuldade em
Selecéo de clientes - integragao entre o
estratégicos que constituir uma
e fornecedores da - 0s membros ~ Chen (2011)
. facilitem as - relagéo de
cadeia ~ participantes da !
operacdes da : parceria.
: cadeia.
cadeia.
Lambert,
As decisdes Garcia-
Desenvolver uma podem ser Dificuldades no Dastugue e
. tomadas levando . Croxton
Gestéo de estrutura que . ~ relacionamento
. ) em consideracao . (2008)
relacionamento | permita manter o ! com os clientes €
: . os clientes que
com os clientes relacionamento ~ . perda de
. séo fundamentais o Fawcett,
com os clientes. competitividade.
para o sucesso da Magnan e
cadeia. McCarter

(2008)
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Dimenséo Acéo Descricdo Vantagens Riscos Autor|
- Elevar os custos| Lambert,
~ Definir como uma Estabelecer . . ;
Gestédo de ~ .| totais da cadeia dg  Garcia-
. empresa deve | relacdes estreitag X
relacionamento | . : O suprimentos e | Dastugue e
interagir com seus com os principais
com fornecedores trancar seu Croxton
fornecedores. fornecedores. .
crescimento. (2008)
Dificulta a
Entender que uma cor&qség?gzg de
Obter e partilhar| quantidade de . Fugate, Sahin
: ~ colaborativas de
. ~ informagdes sobreé tempo deve ser o e Mentzer
Orientagdo para : previséo e
- a di d 0 dedicada para lanei . (2006)
8 prendizagem dos . planejamento.;
= -1 desenvolvimento aumentar as ) .
= membros da cadeia . - impedir a .
© de conhecimento préprias ) Katunzi
= o ; melhoria de
= e experiéncias. | capacidades e a$ (2011)
7 . desempenho da
w dos parceiros. ; N
cadeia para novos
patamares.
Oportunidade de Aprender e -
. compreender as Vieira,
aproximar as o o
- . " . dificuldades e as . Yoshizaki e
Visitas sistematicas areas da alta P Dificuldade em .
e ~ estratégias dos X Ho (2009);
dos gestores da administracéo . determinar o que
cadeia a seus para definicdo de parceiros para a deve ser
% resolucédo de . Lonngren,
membros uma acgéo N compartilhado.
conjunta questoes da Rosenkranz €
‘ cadeia de Kolbe (2010
suprimentos.
Adotar iniciativas e
= o . As empresas | Congelar politicas
Adocéo de politicag especificas nas f
) avancam tanto e praticas Fawcett,
internas voltadas empresas para : .
. internamente inadequadas Magnan e
para o unir forcas em . R
) guanto relacionadas a McCarter
desenvolvimento torno do .
. ; externamente com cadeia de (2008)
global da cadeia | desenvolvimento . !
. a cadeia. suprimentos.
da cadeia.
Desenvolver . _Atlng|r . . | Habilidades Fawcett,
~ - habilidades Unicas
Adaptacéo de novas habilidades necessarias parala tornarem-se Magnan e
habilidades técnicas  técnicas em > P obsoletas e McCarter
. melhoria :
conjunto. . inadequadas. (2008)
continua.
. Detectar e Cliente final Lambert,
. . Gerenciar com resolver . S , ;
_ Gestao do servigo insatisfeito tornag  Garcia-
© foco nas problemas antes X
S voltado para o ; R ) cadeia de Dastugue e
2 : necessidades dog que eles sejam . ~
o cliente . . suprimentos ndo Croxton
o clientes. percebidos pelo o
[ . . competitiva. (2008)
O cliente final.
Definir um
critério para .
Definicio d determinar quais To_rnalr mais Gerenciar todos
e_ltrllg,ao € UM | processos deven i _sm:p ese t5g O Processos pode Lambert
critério para a sergerenciados e | €ficiente a ges acf tornar a gestao (2006)
gestdo de processas quais podem ser dos processos da . |
cadeia. muito complexa
apenas
monitorados.
_Definr oS | Possibilidade de
Avaliacéo do P d mensurar 0s Dificuldade para
servem de base : Persson
desempenho dos o processos da avaliar pontos
para a avaliacao . (2011)
processos cadeia de fortes e fracos.
do desempenho :
suprimentos.
dos membros.
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Dimensé&o Acéo Descricao Vantagens Riscos Autor
Permite a
. ~ Elevar o custo
implementacéo de = Lambert,
. total de operacag ;
—= Analisar os programas que - Garcia-
s S9 da cadeia ao
o ~ retornos, minimizem o , Dastugue e
c Gestéo do fluxo de . , ignorar os fluxos
o ~ determinando as ndmero de . Croxton
o devolucdes ~ contrarios
O causas da devolucgdes, ; . (2008)
» o existentes, tais
devolucéo. reposicéo, ~
reparacao e como a devoluga Ayers (2006)
parag de produtos. y
revisao.
Desenvolver o Dificultar a .
« : o Fugate, Sahir
3] - compartilhamentqg Facilita a tomada de
S Utilizagéo de - D - e Mentzer
3 . e a visibilidade avaliagao, o deciséo,
2 tecnologia da . ~ L (2006)
s} : ~ das informacdes| desempenho e o inviabilizar a
c informag&o na . X o
Q : através de crescimento priorizacéo das .
o cadeia . . . . Katunzi
= mecanismos global da cadeia.| ac¢@es; impedir (2011)
tecnolégicos. acdes coletivas.
Lambert,
Garcia-
Dificuldades para Dastugue e
atender a Croxton
Caracterizar e Planejar e (2008);
demanda por
compreender 0s executar a e
~ ~ . materiais, .
Gestéo do fluxo dgf  processos de producéo além Pires e
~ s componentes e
producéo fabricacéo, das quatro ; Sacomano
) outros servigos,
fornecimento e paredes do . (2010)
i sem entendimento
entrega. fabricante.
das causas dos
Persson
problemas. (2011).
Ayers
o (2006)
2 Dificuldades para
g .
o Coordenar os Reducdo Qe a obtencao de | Fugate, Sahin
o custos, maior T
o fluxos de : padronizacao, e Mentzer
o) . qualidade e . }
= materiais . envolvimento (2006);
Coordenacéo do . rapidez, . .
I existentes entre L multifuncional e
fluxo de materiais ; visibilidade e
clientes, A aumento da Donk,
manejo eficiente .
fornecedores e a complexidade | Akkerman e

propria empresa.

do desempenho
dos fluxos.

gerencial dos
fluxos.

Vaart (2008)

Definicdo dos
processos

Especificar as
caracteristicas de
cada um dos
processos da
cadeia de
suprimentos.

Permite a
definicdo de uma
metodologia de
planejamento e d¢
politicas de
controle para a
cadeia de
suprimentos.

Dificuldade em
sustentar padrées
de desempenho
dos processos
existentes na
cadeia de
suprimentos.

Persson
(2012);

Ayers
(2006)

Fonte: Elaborado pelo autor.

realizacdo desta € apresentado.

A seguir apresenta-se a secdo do método onde rinmesito de pesquisa para a
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3.2.3 Instrumento de pesquisa

Como instrumento de pesquisa foi utilizado um roteie entrevista semi-estruturado
(apéndice B), pois busca-se através de questdeaabevantar informagdes de entrevistados
que possuem conhecimento sobre o topico em estigee conhecimento inclui suposicoes
que sao explicitas e imediatas, as quais ele pguessar espontaneamente ao responder a
uma pergunta aberta, e que sdo complementadasposicies implicitas” (FLICK, 2004,
p.95).

Para Flick (2004, p.99) “Uma meta das entrevisemi-®struturadas em geral é
revelar o conhecimento existente de modo a podpresga-lo na forma de respostas,
tomando-se, assim, acessivel a interpretacéo.”

Flick (2004) oferece um modelo para a estruturaigBconteidos das entrevistas no
gual utiliza-se diferentes formas de questdesidinmente o guia da entrevista introduz uma
questao aberta, que pode ser respondida com basmhecimento que o entrevistado possui
imediatamente a mao, para cada topico da pesdquiga.em seguida uma segunda pergunta
sobre 0 mesmo tépico é realizada, porém agoragaiper deve buscar um confrontamento da
pergunta aberta com o conteudo tedérico da pesquisa.

Ainda para Flick (2004) em um segundo momento s#asf perguntas sobre o topico
voltadas para a bibliografia utilizada durante agoesa. Estas perguntas sdo baseadas nas
pressuposicdes tedricas do pesquisador e as relfaypeuladas nessas questdes servem para
tornar o conhecimento implicito do entrevistado smekplicito durante a entrevista. As
suposicdes nessas questdes sdo planejadas compropagta ao entrevistado, a qual ele
pode adotar ou recusar. Por fim, o terceiro tipoqdestdes busca confrontar as relaces
apresentadas pelo entrevistado até aquele pofito,de examinar criticamente essas nog¢des
a luz das teorias existentes. A ideia é que du@hentrevistas conteudos subjetivos possam
ser construidos.

Para realizacédo desta dissertacdo em especial) fdiizadas perguntas abertas, para
com base nos casos estudados desenvolver a estletandlise proposta para a implantacéo
da cadeia de suprimentos. O instrumento de pesquesaonsta no apéndice B deste trabalho,
trata-se de um roteiro de entrevista semi-estrdturdNele, inicialmente foram feitas
perguntas que buscam entender o papel do respendentro da empresa participante da
cadeia de suprimentos, qual o papel da propria esaplentro da cadeia e em qual posicao

ela se encontra.
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Em seguida partiu-se para uma segunda etapa danmsito de pesquisa, onde o
objetivo foi verificar se seria possivel extrairaltrevistado algo que possa ser Util no sentido
de complementar a estrutura de analise propost@oHra terceira etapa do instrumento,
buscou-se apresentar as ideias contidas nesttuestte analise para verificar a sua utilidade
pratica com os entrevistados. Por fim, verificarsanecom o entrevistado possiveis sugestdes
relacionadas com a inclusdo de novos itens ndodatlos e a exclusdo de itens
desnecessarios.

Buscou-se amparar estas perguntas em um apoio of@d que visam permitir a
articulacdo de diferentes tipos de questbes uléigapara levantar o conhecimento dos
entrevistados sobre o topico em estudo. Por owtdo,la aprovacdo prévia de quatro
pesquisadores com comprovada experiéncia nos tabwslados pelo trabalho, a fim de
verificar a capacidade do roteiro de entrevistagp@sto em obter as respostas desejadas

também contribuiu muito para a conducao das estes/e obtencao dos resultados.

3.2.4 Definicdo dos casos pesquisados

Para Sampieri, Collado e Lucio (2006) em um enfagueditativo ndo interessa tanto
a possibilidade de generalizar os resultados. Mast®, as amostras ndo probabilisticas sao de
grande valor, pois conseguem através da utilizalgiccasos tipicos analisar individuos,
sistemas ou organiza¢fes que possuem claramesitaages estudadas.

A utilizag&o deste tipo de selecdo com a utilivad@ casos tipicos é tradicionalmente
associada com estudos exploratérios em pesquidfsodgualitativo, nos quais o objetivo € a
riqueza, profundidade e qualidade da informacdoocesta dissertacdo se propde. Esta é a
principal abordagem utilizada nestes estudos gugesude uma perspectiva fenomenoldgica,
em que o objetivo € analisar os valores, rituassgaificados de determinado grupo social
(SAMPIERI, COLLADO e LUCIO, 2006).

Nesta dissertacdo em especial, foram utilizadosr@uzasos, sendo que destes, o
primeiro caso foi piloto. Neste caso, houve nedest& de ajustes que foram feitos para
facilitar o entendimento do instrumento de pesqeisi seus objetivos nos proximos casos.
A utilizacdo de casos multiplos tornou-se intemesapois permitiu visualizar cadeias de
suprimentos em diferentes estagios de implantagdéne disso, avaliar qual a percepcédo das
diferentes cadeias em relacdo ao modelo de img@maroposto. Com a utilizacdo de casos
multiplos, também foi possivel comparar as resgosifatidas nas diferentes cadeias de

suprimentos e avaliar aspectos de diferenciacé&uimsdade entre elas.
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J& com relacdo aos entrevistados, esta dissersj@oionou pessoas dentro das
cadeias de suprimentos que tivessem notoriamepcicade de opinar sobre o tema em
questédo. O cargo ocupado pelo entrevistado foi asnpdincipais critérios para definir a sua
participacdo ou ndo. Um cuidado especial foi nécessa selecdo destas pessoas, uma vez
que os entrevistados ndo apenas responderam EIgromh relacdo a gestdo da cadeia de
suprimentos de sua empresa, mas, principalmeriss ss aspectos abordados na estrutura de
andlise proposta.

Procurou-se estruturar a quantidade de entrevistamo fornecedores e clientes

conforme as caracteristicas de cada uma das cadessisn, nas cadeias onde foi possivel

observar uma maior participacdo dos fornecedores@amprocesso de gestdo, buscou-se

analisar este elo em maior profundidade. O mesnoorec com relacdo a quantidade de

entrevistadas nas empresas focais estudadas, menéoestrutura para gestao de suprimentos

existente em cada uma das empresas buscou-se emomanenor nimero de entrevistados.

Para a andlise do caso A, foram realizadas entasvi®m: 4 funcionarios da empresa

focal, 3 fornecedores e 1 cliente da cadeia. O u&d que segue, ilustra o perfil dos

entrevistados.
Quadro 8: Apresentacao do perfil dos entrevistadoSadeia A
~ ~ Tempo Experiéncia
Formacéo Funcéao .
no cargo profissional
Entrevistado Pos-graduacéo em Supervisor de 1 ano no 8 anos no setor
1 Administracao Planejamento cargo automobilistico
i Graduaca E haria de
Entrevistado ra uagzj\o em n_g(_en ar|~a ( Coordenador de Gestao de
2 Producéo e Administracéo 2 anos 28 anos na empresa
Compras (fornecedores
(cursando)
Entrevistado| Graduacao em Administracao |e
3 Pds-graduacdo em Engenharia Especialista em Compras 3 anos 5 anos na empresa
da Producéo
Entrevistado Grad,ua(;ao em NAdmlmstrag? oF Gestor da Area de 10 anos em outras
4 Pds-graduacdo em Gestao 2 anos
. Compras empresas
Empresarial
Fornecedor| Graduacdo em Administracdo e
1 Pés-graduacédo em Engenharia Engenheiro de Processos 6 anos 8 anos
da Producéo
Fornecedor
2 Graduacao em Administracag Supervisor Administeativ 7 anos 7 anos
Fornecedor Gradua~<;ao errw Engenhar~|a da Desenvolvimento de 15 anos em outras
3 Producéo e Pds-graduacado em 6 anos
~ . Mercado empresas
Producéo e Financas
Cliente 1 Grafjua(;ao em~Adm|n|str'ag_ao e Supervisor Plapgjamentc 8 anos 28 anos na empresa
Pé6s-graduacao em logistica de Materiais

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Para a analise do caso B foram realizadas entasvistm: 4 funcionarios da empresa
focal e 1 fornecedor. Segue Quadro 9 que ilusperfil dos entrevistados.
Quadro 9: Apresentacao do perfil dos entrevistadoSadeia B

Entrevistado Formacéo Funcéo Tempo no Expgngnua
cargo profissional
Entrevistado| Graduag&o em Administracdo e Pds- Superwsor 28 anos na
1 raduacdo em Logistica Planejamento de 8 anos empresa
9 ¢ 9 Materiais P
Entrevistad . ~ .
: re;ns ado Mestrado em Engenharia da Produgdo  Supervisorajetés 9 anos 15 anos
Entrevistado Graduacéao err,1 Admmlstragao e Auxiliar PCPM 18 anos 18 ANos
3 Logistica
Entrevistado Graduacdo em Administracéo Gestgr de 8 anos 8 Anos
4 Fornecimento
Graduagao em Administracéo e POs- .
~ . Especialista em 5 anos na
Fornecedor 1 graduagdo em Engenharia da 3 anos
x Compras empresa
Producéo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para a analise do caso C foram realizadas 3 est@sviom profissionais da empresa
focal diretamente envolvidos com a gestdo da cagletam seu processo de implantacéo.
Além disso, foram realizadas trés entrevistas cibenettes fornecedores dessa empresa, com
0 objetivo de tornar os resultados validos nos désroa cadeia com um todo. Segue Quadro
10, que apresenta o perfil dos entrevistados.

Quadro 10: Apresentacao do perfil dos entrevistadoSadeia C

. N ~ T E iénci
Entrevistados Formacgéao Funcao empo no xpgn_enma
cargo profissional
. Grzild_uagao e,m Engenh?na Coordenador de
Entrevistado 1 Mecénica e Pds-graduagdo ém . 4 anos 15 anos na empresa
. ~ Supply Chain
Engenharia da Producéo
Entrevistado 2 Grafjua(;ao emNAdmlnlstrrf\gz_:\o PIaneJamentg de 6 anos 15 anos
e Pés-graduacdo em Logistica  Supply Chain
. Graduag,éo em Adrrjinistra(;éo Gerente de Supply
Entrevistado 3 e Pos-graduacéo em . . 6 anos 28 anos
. ~ Chain e de Projetos
Engenharia da Producéo
Graduacdo em Engenharia
Fornecedor 1| Mecénica e Pds-graduacao enbiretor de Manufaturag 4 anos 28 anos
Financas
Graduacdo em Engenharia
Fornecedor 2| Mecénica e Pos-graduacdo em Gerente Industrial 8 anos 12 anos
Engenharia da Producéo
Fornecedor 3| Graduagcdo em Administragdo  Analistdlateriais 8 anos 10 anos

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Para a realizacdo da analise do caso D foram adabztrés entrevistas na empresa
focal, duas entrevistas com fornecedores de primréivel dessa empresa e uma entrevista
com clientes. Segue Quadro 11 que ilustra o phrélentrevistados.

Quadro 11: Apresentacao do perfil dos entrevistadoSadeia D

Entrevistado Formacéo Funcéo Tempo no Expgngnua
cargo profissional

Graduacdo em Administracap

Entrevistado 1 | e Mestrado em Engenharia da Gerenct;;iii Supply 2 anos 20 anos

Producéo
Entrevistado 2 Graduagdo em Administracgo Gerentel Qe 6 anos 17 anos
Commodities

Entrevistado 3 Grafjua(;ao emNAdmlmstr'.fu;gJ Coorde,ne.ldor de 5 anos 10 aNnos
e Pds-graduacdo em Logistiga Logistica
Graduacdo em Administracap Engenheiro de

Fornecedor 1 e Pos-graduacéo em 9 6 anos 8 anos

Engenharia da Produgéo Processos

Graduacdo em Engenharia da .
= . ~ Desenvolvimento de
Fornecedor 2 | Producédo e Pds-graduacao gm 6 anos 15 anos
~ . Mercado
Producéo e Financas

Graduacao em Administraca
Cliente 1 e Pés-graduacao em
Engenharia da Producgéo

[=)

Gerente de Supply

Chain e de Projetos 6 anos 28 anos

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.3 COLETA DE DADOS

Para Hairet al. (2005) a coleta de dados permite que o0s pesquesadi®screvam
fendbmenos que existem no mundo empresarial em seawo por exemplo, demografia,
comportamento, atitudes, crencas, estilos de vidxpectativas dos consumidores e/ou
organizacgfes. Existem inimeras formas de coletas €ados, entre elas entdo as entrevistas.
Uma vez obtidos, os dados podem ser analisadorsantese a origem da informacéo que, por
sua vez, ajudam a reduzir o risco de interpretalgBocasos estudados. A coleta de dados
exige consideravel conhecimento e habilidades.

Hair et al. (2005, p.152) defende que “o principal papel déetaode dados é
identificar e refinar problemas de pesquisa quespodjudar a formular e testar estruturas
conceituais. Tais estudos normalmente envolvemoodesestudos de caso.” Sendo assim,
para esta dissertacdo as entrevistas em profuredideaim escolhidas como sendo o método
de coleta dos dados adequado, pelo que segue:

Do ponto de vista da coleta dos dados primarioeseforam obtidos através de

entrevistas nessa pesquisa. Essas entrevistas feairadas no periodo de Outubro de 2012
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a Janeiro de 2013. As entrevistas foram conduzit¥aseguinte forma, inicialmente um
horario foi agendado via telefone ou e—mail diretate com o entrevistado. No na data e
hora previstos, o entrevistador deslocou-se aténaresa do entrevistado para realizar a
entrevista como previsto. Todas as entrevistasmforaalizadas nos ambientes onde
efetivamente a gestédo da cadeia de suprimentosaizada pelas empresas, o que facilitou a
obtencao de dados secundérios através da obsepessaal por parte do entrevistador.

“Para obter a cooperacao do entrevistado no casmiulevista em que o respondente
esta presente e assim coletar informacfes de qdalid entrevistador deve esforcar-se para
criar uma atmosfera descontraida para a realizig@otrevista” (HAIRet al., 2005, p.163).

Esta pesquisa em especial, fez uso de entrevistas questdes do tipo aberta,
realizadas diretamente nas empresas participaatesatleias de suprimentos estudadas. Foi
necessario em torno de uma hora e meia para aaga de cada entrevista.

Além dos dados primarios, esta pesquisa tambénowea@oim a utilizacdo de fontes de
dados secundarios, como atas de reunides, docwydergaistente na cadeia de suprimentos,
e eventuais documentos que foram disponibilizaétsspentrevistados durante as entrevistas.

Para Malhotra (2006), Os dados secundarios ofergaeas vantagens em relacédo aos
dados primarios que foram expostos acima. Embaemente os dados secundarios déem
todas as respostas para um problema de pesquisatimiiro, eles podem ser Uteis de varias
maneiras. Os dados secundarios podem ajudar at@ore responder a certas perguntas da
pesquisa além de ajudar a interpretar os dadosfpasncom mais critério. A analise de dados
secundarios pode fornecer percepcdes valiosas ntanjente com a obtencdo de dados
primarios. Entretanto, o pesquisador devera sdelomo no uso de dados secundarios, porque
eles tém limitacées em relag&o a sua exatiddo cmma da pesquisa.

3.4 ANALISE DOS DADOS

Durante a realizacdo da andalise dos dados destertdisdo, foi inicialmente
necessario transcrever as entrevistas para fadlitmleta de dados. Entdo, em um segundo
momento realizou-se uma andlise do conteiudo dasctigbes dessas entrevistas. Ja sob a
perspectiva da analise propriamente dita dos dagds, as entrevistas serem transcritas, estas
foram analisadas com o auxilio doftware MaxQDA que facilitou a prépria analise dos
dados e categorizacdo do contetdo das entrevistas.

Hair et al. (2005, p. 154) defende que:

Através da analise de contelido é possivel obtersdailavés da observacao
e andlise do conteddo ou mensagem de texto esEsiemplos de textos
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onde a analise de contetdo é tipicamente empreigatleem relatorios,
contratos, anudncios, cartas, questfes abertas eweysue conteldos
semelhantes. Por meio da analise sistematica éstavacao, o pesquisador
examina a frequéncia com que palavras e temas igmiacocorrem e
identifica o conteludo e as caracteristicas demdgdes presentes no texto.

Para Cooper e Schindler (2004) a analise de conmtpéotege contra a percepcao
seletiva do conteudo, garante a aplicacéo rigatesaitérios de confiabilidade e validade na
analise. Nessa perspectiva, qualquer registro guméeicha sua sintaxe e semantica pode
passar por uma analise.

Hair et al. (2005, p.156) finalmente destaca que “A analise amtetdo
frequentemente € usada para interpretar textositievistas.” Nesta pesquisa em especial
para a analise de contetdo, os dados obtidos caynaiso casos estudados, foram tratados
inicialmente de forma individualizada. Em um segumdomento, realizou-se uma analise
comparativa entre os casos abordados pela pesmunsa objetivo de identificar diferencas e
semelhancas existentes entre os processo de iagAantia gestdo nas diferentes cadeias de
suprimentos estudadas. Por fim, os resultados tlegtalho foram apresentados de maneira

mais resumida no capitulo das consideragdes finais.

3.5 CONFIABILIDADE DA COLETA DE DADOS

A triangulacao foi utilizada nesta dissertacdo pgeantir a confiabilidade da coleta
de dados bem como dos dados coletados. O uscadguiacao implicou que o pesquisador
assumisse diferentes perspectivas sobre o estugldolma mais geral ao responder as
perguntas de uma pesquisa, essas perspectivas mmiesubstanciadas pelo emprego de
varios meétodos e varias abordagens tedricas. Aomésmpo, a triangulacéo deve produzir
conhecimento em diferentes niveis, o que signdioa ele vai aléem daquele possibilitado por
uma Unica abordagem e, assim, contribui para premawjualidade da pesquisa (FLICK,
2009).

Nesta pesquisa em especial, o conceito de triag@ul@i utilizado com o objetivo de
garantir a validade dos dados. A triangulacéo rnesbalho foi feita com base no cruzamento
das informacdes obtidas através da aplicacdo douinento de pesquisa, de observacgbes
realizadas nas cadeias pesquisadas e de mateva® acocumentos internos ou

apresentacoes, disponibilizados pelos participantes
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4 ANAI:ISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA SOBRE A IMPLANTACAO DA
GESTAO EM CADEIAS DE SUPRIMENTOS

O presente capitulo tem como objetivo apresentaressltados obtidos através da
realizacdo das entrevistas sobre o tema da imgEmtda gestdo da cadeia de suprimentos.
Sendo assim, na sequéncia, sdo apresentados cofpgianaspectos levantados durante a
aplicacao do instrumento de pesquisa previsto peimdo para este trabalho. O instrumento
de pesquisa utilizado para a coleta dos dadosctmwe base para a sua criacao o referencial
tedrico, com vistas a desenvolver uma estrutur@ndéise que permitisse avaliar as principais
acbes necessarias para a implantacdo da gestdaddeasc de suprimentos na industria
automobilistica do Rio Grande do Sul.

Este capitulo estad basicamente estruturado emt@spé primeiramente é feita uma
analise individualizada de cada um dos quatro eatadados na industria automobilistica,
buscando abordar as caracteristicas de cada uncadizias analisadas e os resultados obtidos
com a aplicagéo do instrumento de pesquisa. (ii)juBmsegundo momento realizou-se uma
analise comparativa entre 0os quatro casos estudgu@possibilita uma comparacéo entre os
diferentes modelos encontrados durante o estudo,cbeno a avaliacdo de seus beneficios e
fraquezas.

Assim, este capitulo apresentard a analise doa@ssi com base nos dados coletados
em quatro cadeias de suprimentos do setwomobilisticopara a implantacdo da gestao
nessas cadeias conforme estrutura que segue: enfgesapitulo comeca com a analise
individual do caso da Cadeia A (4.1), Cadeia B)(4-2adeia C (4.3), Cadeia D (4.4), a andlise
comparativa entre todas as cadeias (4.5) e a aypaede das acles identificadas na pratica
(4.6).

O Quadro 12 ilustra os diferentes perfis das cadestudadas e resume as principais
diferencas e semelhangas das quatro cadeias.

Quadro 12: Diferencas e semelhancas das cadeiakadat

Cadeia Area de atuacéo Tempo de Implantagéo Meaoemte
A Fabricacdo de Pecas 6 anos Implantacao de~um sistema
de gestao

B Fabricacao de Mais de 10 anos Implantagéo de~um sistema
Motores de gestéo

c Fabnca(,;ao_ de Mais de 10 anos Fabricagcédo de novo

Automoveis produto
D Fabricacdo de Pecas Mais de 10 anos Desenvoltormenjunto

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.1 IMPLANTACAO DA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOSIA INDUSTRIA
AUTOMOBILISTICA DO RS - CASO A

A presente secdo destina-se a apresentar a adalisaso A abordado por este
trabalho. Por se tratar do primeiro caso estudeste, serviu como um modelo piloto, em que
se procurou observar e corrigir as dificuldadesoetrtadas no roteiro de entrevistas, para

facilitar a realizacéo dos casos seguintes.

No sentido de caracterizar a cadeia de supriméaAfogjuestao 1), os entrevistados
1,2,3 e 4 destacaram que seu principal negocifaéraacao de pecas automotivas, com foco
no atendimento a montadoras de automoveis levesetar de pecas para reposicao.

O Entrevistado 2 destacou que a cadeia de suposeént‘esta voltada a sistemas
ligados a mobilidade veicular, passando por umaasizacdo em dire¢cbes hidraulicas
elétricas e mecanicas”. Assim, os sistemas deéatirego o negocio da Cadeia A. Ainda para
o Entrevistado 2, hoje todo o setor automotivo éawede composta por montadoras e
fornecedores, e é muito dificil enxergar o setts de apenas uma empresa. “Hoje em dia,
h& importancia de todos os fornecedores, e elefiggn mais com uma montadora s6.”

Para a entrevistada 1, existe uma gama considetav@mponentes como “carcacas,
polias, reservatorios, cilindros, cremalheiras rdmmponteiras, isoladores de painéis, anéis
vedadores, gaxetas, anéis” necessarios para agrsoina bomba ou uma direcdo hidraulica
ou manual que a empresa focal entrega a montadora.

Com o objetivo de obter uma visdo global da cadeisuprimentos A, além das 4
entrevistas na empresa focal, buscou-se incluaréicpacéao de trés fornecedores de primeiro
nivel e de um cliente, também de primeiro nivetapssta andlise, no sentido de viabilizar
uma visdo mais realista da cadeia como um todo.

Segundo o Fornecedor 1, sua empresa € tecnicapreprada para oferecer aco para
construcdo mecanica. Ele destacou que, atualmendticamente 90% do nosso mercado séo
pertencentes a industria automobilistica. Quanddake em automobilistica incluem-se
carros leves, caminhdes e 6nibus”. No caso daixalesegundo o fornecedor, é feita a
entrega, para a empresa focal, de bielas, eixastesgeves para carros leves. “Esta empresa
trabalha especificamente com materiais acabadess@muos materiais mais nobres que temos

aqui dentro”, ressaltou.
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O Fornecedor 2 destacou o seguinte: “nés somosinadatria de pecas técnicas de
borracha. Nés trabalhamos com a linha automotiaeg p linha pneumatica, para a linha de
amortecedores, esse € o foco da empresa, pecasasede borracha”. E acrescentou: “nos
desenvolvemos a peca diretamente com o clientenpgkesa focal, por exemplo, precisava da
peca da direcdo da montadora, n0s desenvolvemesiaspente para ela. Todas as empresas
que atendemos sdo assim, as pecas sao entregetesndinte para a propria empresa, nés
desenvolvemos para a prépria empresa. NOs ndo tempsoduto de linha nosso”.

Ja o Fornecedor 3 destacou que: “a empresa, emmente, tem uma cultura
automotiva, fornece para sistemistas automotiv@ghercado automotivo atual, segundo ele,
representa em torno de 93% do faturamento da emmendo que a cultura da empresa é
muito voltada para o automotivo. Assim como no cdaoempresa focal, o Fornecedor 3
também atende a dois nichos bem claros: um quauétimal, voltado para o mercado original
de sistemistas automotivos; e 0 segundo que € cadwrde reposicdo. Cada mercado tem
uma estrutura, um mecanismo de operacao distintoergado original trabalha produzindo
sob programacdo de entrega, e isso € feito diret@m@ara o sistemista; no mercado de
reposicao, existem grandes comerciantes de pegas abguns mecanismos um pouco
diferentes que os adotados pelo mercado original.

Para o Cliente 1, o principal foco é atender osntdis com que a empresa tem 0s
contratos de fornecimento, entre 0s quais estawdgsamontadoras de veiculos a diesel em
todo o pais e na América Latina. Os principais tolge do Cliente 1 sdo: “Atender no nivel
de especificacao técnica do produto, no nivel ddidpde da empresa, com 0 que o cliente
guer, na quantidade e na hora certa”.

Em resposta a segunda pergunta, os Entrevistad@s 3,e 4 da empresa focal
destacaram que o os principais focos da empresstéqu?2) sdo a fabricacdo de sistemas de
direcéo hidraulica ou manual e também a area dsign para o varejo.

Para o Fornecedor 1 da Cadeia A, o principal pm@umesmo o aco. No caso da
empresa focal, as barras de aco ja sao fornecittedas. “Nao € para todos os clientes que
fazemos esse tipo de coisa, e toda a parte decésmn si, fazemos a parte de entrega, a
maioria das empresas nao tem tantas exigénciaag@entregamos uma qualidade maior, e
tem toda a parte dos n0ossos processos em si,aquprasa pode ver”.

Para o Fornecedor 2, na verdade, ha apenas umtprgde € entregue na empresa
focal, ainda que com cores diferentes. “As espmgbes desse produto sdo as mesmas, sO

muda a cor. E 0 mesmo processo.”
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Para o Fornecedor 3, os principais produtos entsegélo componentes de borracha.
“O cliente nos manda o projeto e nés executamassamos executores de projeto, nds ndo o
fazemos. O cliente nos passa o projeto do compemenborracha e nés o transformamaos.”

O Cliente 1, por sua vez, recebe componentes, camdombas hidraulicas,
necessarios para a fabricagdo de motores diesifiedentes modelos.

Com relagéo ao seu mercado de atuacéo (questas Bntrevistados 1, 2, 3 e 4 da
empresa focal destacaram que, na realidade, queogoclientes varios mercados séo
atendidos: o regional; o nacional, que abrangerasdgs montadoras em Sao Paulo; e o
internacional, com algumas exportacdes. A areaplesicao exporta para a Venezuela, para a
Colémbia e para a Argentina, de maneira que o atemdo ao cliente € em nivel global. No
ambito de fornecedores, também existem comprasaefas de empresas do mundo inteiro,
tais como a China, a Argentina, o México, a Espanhe&Estados Unidos, além do mercado
nacional, como o de Sao Paulo e o da regido meiiamo de Porto Alegre. Logo, a
abrangéncia global est4 tanto no setor de comprae oo de vendas.

Para o Fornecedor 1, o mercado de atuagdo, em gedeomatéria-prima, é
basicamente local e regional, mas ha forneced@asatérias-primas importadas. Segundo
ele, seus clientes estdo na Alemanha, na EspaniMéxico, mas a maioria concentra-se em
Sédo Paulo e na Regido Sudeste do Brasil, alémuioesido no Rio Grande do Sul, como é o
caso da empresa focal.

No caso do Fornecedor 2, o seu mercado de atuagacianal, pois existem algumas
empresas atendidas em S&o Paulo. Entretanto, @palifioco, tanto a nivel de clientes como
de fornecedores, é local.

Para o Fornecedor 3, o material utilizado paramposicdo da borracha pode ser de
origem nacional, mas, na grande maioria dos cam®sfabricantes de commodities, as
matérias-primas, a borracha, aceleradores, o rabhtesado para a composicédo da borracha”
sdo estrangeiros, havendo os dois mecanismos dsicdqu Com relacdo aos clientes,
ocorrem exportacdes dentro do MERCOSUL. Por exenmala a Argentina, a exportagéo é
de pecas de reposicédo e no mercado original. Tanidéexportacdo para os Estados Unidos,
para a China, india, mas grande parte dos cliel#ese fornecedor estd em Sao Paulo. Nesse
caso, o mercado de atuacéo do Fornecedor 3 podersaederado global.

J& o Cliente 1 destaca clientes e fornecedores s@mado globais, uma vez que ha
atuacdo na dimensdo local, nacional e internacitiHaje, nés temos clientes na Turquia, na
Coreia, nos Estados Unidos, o grupo leva motoresasao México. Também ha clientes no

pais, por exemplo, no Ceara, que leva o motorg&a&s produzir um jipe; tem também em
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S&do José dos Campos, em Sado Paulo, que fabricdilitario; a fabricante de tratores aqui
proximo também com cerca de 60 motores por didd; @t nossa distribuicédo € global.”

4.1.1 Processo de implantacdo da gestao

No quesito implantacdo da cadeia de suprimentoes{ga 4), segundo o0s
Entrevistados 2, 3 e 4 da empresa focal, em 2@ilimplementado um projeto por uma
consultoria externa focado em suprimentos, mas @sgeto ndo poderia ser realizado sem
gue antes a empresa focal tivesse implantadsoftmare para facilitar um controle integrado
da gestdo. A implantacdo desséiware ocorreu dois anos antes do inicio do projeto dolta
para suprimentos e permitiu que houvesse uma @agio principalmente na parte de cadeia
de fornecimento.

Antes disso, para o Entrevistado 1, “havia bastpatda de faturamento na empresa
pela questdo de entregas”. Antes da implantac@estao de suprimentos mais estruturada na
empresa focal, era comum o pedido do cliente sgtoasem que se verificasse a viabilidade
de ser atendido pelos fornecedores. “Aconteciangioeatendiamos nem o acréscimo e ainda
deixdvamos para trds o nosso programa. Viravamdsha, faziamossetups e néo
conseguiamos atender o cliente.”

Ainda segundo o Entrevistado 1, com base em umnianento realizado
recentemente, desde a implantacdo mais recenterajetop para gestdo da cadeia de
suprimentos, houve uma reducdo de paradas nadmlpmoducao por falta de componente.
“Tinhamos muita perda de producéo por falta de corapte.”

Para o Fornecedor 1, a implantacdo de um sistemigadi® a gestdo da cadeia é
essencial. “Foi uma maneira de organizar a pr@aifeia, € uma maneira mais organizada de
gerenciar o relacionamento com os fornecedoreedpsios clientes e de ter uma visao mais
macro do negocio”.

Segundo o Fornecedor 2, o que mais caracterizompamtacdo da cadeia de
suprimentos foi o desenvolvimento conjunto do ptodjue é fornecido a empresa focal. O
periodo de desenvolvimento do produto durou enotdenseis meses até a aprovacao final,
foi necessario desenvolver o préprio processo pinmua estrutura da empresa e o préprio
treinamento dos funcionérios.

Ja para o Fornecedor 3, a empresa encontra-se gigntueada do ponto de vista de
suprimentos. Um ponto a ser destacado € que afidegdio da implantacdo desse tipo de

gestdo na prépria empresa fornecedora € anteriimieio do processo de implantacdo na
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empresa focal. Isso correu, em parte, por uma nediigéncia do mercado de atuacdo do
Fornecedor 3 em relagcdo a suprimentos, mas tambéranpa visualizacdo antecipada dos
beneficios que essa implantacéo traria ao seu fmegoc

O Cliente 1 citou que a implantacdo da gestdo pamsantos vem ja de muito tempo
na empresa, antes mesmo da implantacdo na empmeah &ssim como no caso do
fornecedor. Sdo destacados ainda alguns pontostampes com a gestdo sobre o nivel de
atendimento da cadeia de suprimentos, destacamotal de fornecedores na web, “onde
estdo todos os fornecedores cadastrados, eleeneaebpedidos por 14, eles sdo medidos e
recebem as notas por Ia”. Com relacdo a medicanved de atendimento comercial, do nivel
de custo, de qualidade e de logistica, na web,nsiega Cliente 1, “sdo varios quesitos que
estdo la dentro e recebem uma pontuacdo mensallapoossa area de compras faz o
gerenciamento, com reuniées mensais com as arealvidas”.

E ponto comum entre os Entrevistados 1, 2, 3 e dntigresa focal que o principal
cliente sdo as montadoras (questao 5). Ainda destgoe, na area dftermarket, existe um
relacionamento muito préximo com o cliente finaut®@ aspecto ressaltado é que ha um
interesse da empresa focal em dedicar uma parcalar me seu negocio para a area de
reposicao.

Para o Fornecedor 1, a empresa focal é o tipo patir&liente atendido. Mas outras
empresas de segmentos semelhantes do setor awrastibém sdo atendidas da mesma
forma que a empresa focal.

Para os Fornecedores 2 e 3, seus clientes sdo domagado setor automotivo ou
empresas que fornecem para essas montadoras. Nda&®rnecedor 2, em especial, outros
setores, como o alimenticio e o de brinquedose entiros, também sao atendidos.

Para o Cliente 1, seu foco é entregar motores aaudoras fabricantes de veiculos
diesel de pequeno, meédio e grande porte. O clierdkso é atendido em casos especiais de
problemas com os produtos fabricados.

Tentando estabelecer uma definicdo para a gest&ad#sa de suprimentos (questao
6), os entrevistados da empresa focal, assim coRmrecedor 3, destacaram que o principal
foco dessa gestéo esta no estabelecimento de udopdel atuacdo baseado na definicdo do
fluxo produtivo e de processos de producédo. Nesse,co que integra uma cadeia de
suprimentos € o planejamento, as compras, a prqpabdade, e o engenheiro de qualidade
do produto define uma cadeia de suprimentos. Adgestfeita a partir disso. Também foi

ponto de destaque comum entre os entrevistadompeesa focal e o Fornecedor 3 que um
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dos principais beneficios obtidos com a implantagdssa gestdo é a reducdo de custos ao
longo do processo produtivo.

Para o Fornecedor 1, a gestdo da cadeia de supwsnpar definicdo engloba a
existéncia de uma area que centralize suprimento$ona regionalizada, facilitando a
tomada de decis&o de forma centralizada, e ast&dulevem ser buscadas em conjunto pelas
diferentes areas da empresa. Como forma de faciétse processo de decisdo e gestao da
cadeia, a implantacdo de um sistema eletrénico ggrencie clientes e Fornecedores é
essencial. Além disso, uma area de logistica iatigpode trazer beneficios significativos no
que se refere a reducéo de custos.

O Fornecedor 2 destacou o estabelecimento de urcarpaentre ele e a empresa
focal. O desenvolvimento do produto é feito em @ptg, buscando atender questdes
relacionadas ao estabelecimento de processos quatgme entregar um produto com
qualidade e pelo menor custo.

Para o Cliente 1, a definicdo dessa gestdo tenprsecipal foco no atendimento a
requisitos dos padrdes de qualidade necessariaopendimento a seus clientes e a criacao
de iniciativas especificas para evitar a quebreido produtivo.

Para justificar a importancia da gestao de suptiosena empresa focal (questédo 7), o
Entrevistado 1 destacou que questdes operacionias: @ reducao do preco dos fretes, uma
reducdo de custos de producao, uma melhor gestabedées e Fornecedores, que permita
determinar os elos mais importantes para a empees@yoprio risco de uma parada na linha
produtiva, pela qualidade dos componentes ser idalestao entre os fatores que determinam
a importancia dessa gestéo.

O Entrevistado 3 da empresa focal, assim como me¥#stado 2, destacou, ao longo

de sua entrevista, que:

Organizacédo, com certeza, a melhora da comunicam&oo fornecedor, um

canal de comunicacdo muito melhor. A gente tem camencéo reduzir

cadeia de fornecimento e, além disso, dentro dplgughain, Nos tentamos
trabalhar uma série de coisas para o auxilio daefmdor na linha de
producdo dele. Se ele tem alguma falha de procesgom problema na

producao dele, nds trabalhamos na linha dele, hdsceeduzir esse custo e
gue compartilhe conosco, é claro.

Ja o Entrevistado 4 ressaltou que: “Na verdadeseguinte, dar a mesma injecdo para

todos os pacientes ndo gera 0 mesmo resultado.pM@isamos ter exatamente com o
fornecedor aquilo que nés estamos operando cormégadura.”
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Para o Fornecedor 1, implantar uma gestdo de septa®m € uma maneira de
continuamente melhorar o produto e seu proces$abdieacdo, e o principal resultado é uma
reducao de custos, qualidade e a produtividadediza.

Para o Fornecedor 2, a implantacdo da cadeia fofonma de desenvolver novas
habilidades em conjunto com outras empresas daacadele fora dela. O aprendizado
necessario para o desenvolvimento de um produtara g propria implantacdo da gestéo
acaba desenvolvendo a empresa em si até mesmenatinaénto a clientes de fora da cadeia.

Eu acho que o proprio fato de a empresa estaridaseo setor automotivo
faz com que a empresa tenha que, no mercado moitgetitivo, ficar
buscando reducdo de custos, e hoje vocé consegagaraisso na sua
aquisicdo da matéria-prima, pelos ganhos da gestgmocesso que se tem.
Mas depende muito da gestdo da cadeia. O que isnpactcustos variaveis,
que sao muitas vezes custos que se tem dificuldadmedir, questdo de
estoques, tanto estoque de produtos acabadosesmatiarios, esses itens
representam um impacto realmente alto que nao @pdé® facilmente.
Entdo, hoje o que se faz € um trabalho para tentammizar estoques,
perdas, e isso inclui a logistica também (FORNECRI3D

Para o Entrvistado 4, “é importante para manterdprpo nivel de servico aos Nnossos
clientes, entdo, uma vez que eu recebo uma progénde uma montadora de entregar X
motores para ela por dia, tem de ter por tras dissncadeia de suprimentos capaz”.

Com relacdo aos pontos positivos que essa impEmtapuxe (questdao 8), os
Entrevistados 1 e 2 da empresa focal trouxerane@ss para atendimento dos clientes e a
definicdo da importancia de cada um deles como osdatbres positivos resultantes da
implantacdo. A partir do momento em que a empresasguturou e adotou um sistema de
planejamento, € possivel ter um plano de produdagumdo e questionar o cliente quando
esse plano tem que ser alterado.

Além de destacar estes pontos importantes, o é&tado 1 da empresa focal, também
ofereceu acesso a uma apresentacao instituciacaiteznente elaborada onde os principais
resultados obtidos apds o inicio da implantacacadigia de suprimentos foram apresentados
a outras empresas que ainda estédo iniciando estegso. O entrevistado 2 da empresa focal
também destacou alguns dos diversos beneficiaglosmesta apresentacao.

O Entrevistado 3 da empresa focal posicionou-derdea semelhante ao Entrevistado
4. Para ele, os pontos positivos séo:

Uma melhora da performance da cadeia, uma melheraothunicacao,
reducBes de custos tangivel e intangivel, uma @adenor, menos pessoas
interagindo com fornecedores, hd uma respostandgida, e ainda a questao
da qualidade. Tu tens mensurado e acertado comaaoapercentual x, qual
vai ser a relagdo custo-beneficio do componentea par fornecedor
(ENTREVISTADO 3).
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Para o Fornecedor 1, a implantagdo da gestdo densmpos permite uma melhora
significativa na qualidade de forma mais amplaofest como atendimento aos prazos de
entrega e reducao de problemas acabam sendo ethggopela qualidade de uma forma mais
generalizada.

Ja para os Fornecedores 2 e 3, assim como par@rteCl, os resultados positivos
estdo mais relacionados com uma necessidade dadoenu seja, se hdo houvesse gestao de
suprimentos ou colaboracéo, suas empresas namtedadicbes de fornecer para outras
empresas. Como destaca o Cliente 1, “uma cadesuglgmentos capaz e bem-gerida é a
nossa garantia do negécio”.

Entre as dificuldades para a implantacdo (quesjam® Entrevistados 1 e 4 da
empresa focal destacaram o custo de implantacadrdastrutura necessaria para essa gestao
como, por exemplo, na adaptacdo dos espacos fisidstentes e no desenvolvimento e
implantacdo de novosoftwares. Ja a estabilidade do fornecimento de materiai®d es
relacionada com a variagdo de demanda recebidaepgteesa focal de seus clientes. “O
custo do projeto é bastante alto. Foi na ordem ittées, eu acredito; a outra dificuldade foi
a nossa cadeia acreditar nos numeros, porque @ gsritava muito”, disse o Entrevistado 1.
Os Entrevistados 1 e 4 defendem ainda que ha Uag@oeentre o custo de implantacéo

Para o Entrevistado 3, a dificuldade maior foi, “El@dos momentos, apresentar
algum projeto ou necessidade de fornecimento emngadéna uma reducgéo de custo tangivel.
S6 no ambito intangivel”.

Ainda assim, o Entrevistado 2 destacou que:

Depois de um ano e meio trabalhando com o sisteangedtéo integrada,
hoje a gente vé que tinha um estoque muito aliss® afeta diretamente a
area financeira. Ndo atendimento da programacadableca: tinha que

montar o produto B, mas faltava um componente. Bamha falta de viséo
para controle de estoque e giro de estoque (ENTREADO 2).

O Fornecedor 1 sintetizou as dificuldades dos frderes da cadeia A: “Eu acho que
a maior dificuldade é alinhar a questdo da nossessalade, da escolha dos fornecedores e a
necessidade dos clientes, isso eu acho que éa@pptidificuldade”. Os Fornecedores 2 e 3,
por sua vez, destacaram fatores relacionados atogapontado pelo Fornecedor 1, como a
definicdo da matéria-prima e de embalagens mapuadas para o cliente.

O posicionamento do Cliente 1 com relacdo as didfemes enfrentadas € semelhante
ao dos fornecedores, como segue: “Os préprios dedwges, a capacitacao deles, técnica e na

prépria logistica, ainda precisa ser melhor tradddh O mercado automobilistico estd bem



91

crescente nos ultimos tempos, quer dizer, a catB@aconsegue atender todos no mesmo
nivel”.

Sob o aspecto do sucesso da gestdo de suprimepiestgo 10), a entrevistada 1
defendeu que “o primeiro de tudo é planejar cé&toacho que, quando tu consegues planejar
certo, tu consegues realizar certo”.

Os Entrevistados 2 e 3 destacaram a questao dé@&nofh dos custos na implantacao
da gestdo como sendo fatores determinantes pareess®. Por um lado, a gestdo da cadeia
de suprimentos permite uma reducao de custos,ybar kado, manter o custo de implantacao
dentro do planejado também é importante.

J& o Entrevistado 4 da empresa focal destacou tqda ‘a relacdo, toda a causa de
sucesso tem relagdo com uma coisa chamada proxiejide tu tiveres, cada vez mais vai se
desdobrar em sucesso para ti”. Nessa mesma linhBoroecedor 2 destacou que o
desenvolvimento conjunto gera confianca para etribgas constantes nos fornecedores.

O Cliente 1 acredita que fatores como qualidadstoca entrega sdo determinantes
para o sucesso da gestéo da cadeia. Para o Fayndceditar as variagdes negativas nesses
fatores é determinante para uma implantacdo bepdglacdessa gestéo.

Para o Fornecedor 3, “a chave de tudo € ter sBramjicom a outra ponta, € ser
transparente, € permitir que teu fornecedor enttenbeca teu processo, que também possa

sugerir mudancas, e que tu faca 0 mesmo com ele”.

4.1.2 Acdes para a implantacédo da gestéo

Com relacdo aos passos seguidos para a implanfge@&stdo 11), segundo o0s
Entrevistados 1, 2 , 3 e 4 da empresa focal, ass&tz@le de implantacdo de uma gestdo mais
eficiente surge pela dificuldade em gerenciar aciehamento com clientes e fornecedores.
Inicialmente, houve uma conscientiza¢do da altallelgle empresa, para entdo, com o projeto
ja pronto, iniciar sua execuc¢do. Nesse processagfessario realizar alteracdes estruturais a
nivel de diretorias e geréncias. A implantacdo de sistema de gestdo de suprimentos
eletrénico foi um passo importantissimo, seguido td@namento e da capacitacdo de
funcionéarios para trabalhar no novo modelo de gedtinalmente, através de uma selecéo
dos parceiros estratégicos no mercado, os forneegécclientes passaram a fazer parte dessa

gestdo conjunta com a operacionalizacédo dos réogidos processos produtivos.
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O Fornecedor 1 destacou a adequacdo de um novait@réd normatizacdo de
processos através da norma ABNT de qualidade g@eseu negocio como sendo uma etapa
inicial para essa implantacéo.

O Fornecedor 2, por sua vez, destacou anteriormenéstabelecimento de uma
parceria conjunta de longo prazo, o desenvolvimentmjunto do produto e a
operacionaliza¢do deste na cadeia como sendo ssspaserem seguidos.

Segundo o Fornecedor 3 e o Cliente 1, a implantagiaim sistema eletronico
integrado para gestao € um passo importantissinadmpaiar a gestao de suprimentos.

Posicionamento comum entre todos o0s EntrevistadosCddeia A é quanto a
inexisténcia de passos que eventualmente teriam redlizados, mas que poderiam ser
descartados (questdo 12). “Tu vais aperfeicoand® @etodos e processos e, as vezes, tu
esqueces que no passado ja foi diferente.” (FORNEIHE 3)

Para o Entrevistado 1, com relacdo a questdo b# @oisa que ainda tem a melhorar
€ a propria parte de estoques”. Segundo ele, ewisi@ imobilizacdo muito grande dos
estoques, sendo que, com a implantagdo da gestgdmentos, ja é possivel observar uma
melhora consideravel, mas ainda é possivel rechas a parte de imobilizacdo de estoques.

Conforme os Entrevistados 3 e 4 da empresa facahplantacdo de uma matriz
estratégica, que ja esta sendo desenvolvida gam@xono ano, € um ponto importante para a
empresa, pois, segundo o Entrevistado 3, é preaiBer “0 que fazer no caso de tal coisa
acontecer com tal componente, se algum componéntggraal peso na minha cadeia, que
atitude tomar, como proceder”.

Para o Fornecedor 1, a regionalizacao do processomlimentos facilita a gestdo na
sua empresa e enxuga a estrutura da area. Jaec€don 2 acredita em uma parceria ainda
maior com a empresa focal através de novos projetos

Para o Fornecedor 3 e o Cliente 1, os passos futestdo relacionados com a
logistica. Por um lado, buscar solu¢fes para oneteficaz das embalagens retornaveis; por
outro, o estabelecimento de um critério para ayatiada logistica dentro da cadeia de
suprimentos.

Com relacdo a ordem para a execucdo (questdo $4@nwevistados dentro da
empresa focal dado naturalmente um enfoque maiaeruas areas de atuacdo no processo de
implantacdo de suprimentos. O Entrevistado 1 destacseguinte: “a gente fez tudo muito
junto, cada um fez a sua parte, a parte de plaeemméao focou na parte de cliente, de
compras, de negociacdo comercial e de compra derimlaEntdo, como foi tudo disparado

por processos, nao teve essa hierarquia”.



93

Por parte dos Fornecedores 1 e 3 e do Clienteidteexma visdo semelhante a da

empresa focal, como contextualiza o Cliente 1 .

Nao da para escolher uma ordem, tudo € muito de@mais coisas tém de
acontecer simultaneamente: a qualificacdo do fech@cem nivel técnico, a
validacdo do item dele na engenharia, 0 process@odgras, 0 NOSSO
processo de preparacdo e de logistica de embalatgermansportadora, a
nossa logistica interna, tanto que ha varios respais por cada atividade
dessas (CLIENTE 1).

Ja o Fornecedor 2 € 0 Unico que visualiza o procdssmplantacdo da gestdo com
uma ordem clara: “Tem de ter uma ordem sim, a prame@dem € a autorizacdo da empresa
para o desenvolvimento, ai 0s processos vém ensaquéncia, fazer amostra para o cliente
aprovar, ai finalmente a gente assina contratoodee€imento com necessidade diaria de
pecas”. Esse posicionamento pode ser justificachoparte, pelo porte da empresa, pois 0s
demais respondentes estdo inseridos em empresaddile e grande porte, de maneira que o
Fornecedor 2 é a Unica empresa de pequeno pougadat na Cadeia A, o que pode ter
dificultado uma visdo mais continua do processiongdantacao.

Com relacdo ao nivel de gestdo ao qual a empresadéglicado mais esforcos
(questado 15), existe uma diviséo clara entre oseféstados 1 e 2, que defendem um esfor¢o
mais operacional da empresa focal, e os Entrewstace 4, que percebem um esfor¢co mais
conjunto em todos os niveis de gestdo. Essa dif@r@ode ser explicada, entre outros
aspectos, pelos cargos ocupados pelos entrevistzlasitrevistados 1 e 2 estdo diretamente
envolvidos com a area operacional e seu planejangnbs Entrevistados 3 e 4 tém maior
relagdo com a area de novos negocios.

Para o Fornecedor 1, claramente sua empresa desfagos significativos em nivel
estratégico: “Entdo, é mais estratégico, mas cado estratégico também é desdobrado”.
Como forma de comprovar a importancia da gestacadaia de suprimentos em para a sua
empresa, o Fornecedor 1 disponibilizou acesso ga mstratégico atualmente em uso. Nesse
documento, foi possivel identificar a cadeia derisugntos como sendo um dos pilares que
norteiam a estratégia da empresa de forma conjomaoutras areas.

Ja o Fornecedor 3 destacou a realizacédo de reutidiess para compartilhar questdes
relacionadas a suprimentos dentro da empresa. $estlo, h4 um esforco grande em nivel
gerencial para estruturar e manter a cadeia eesiaqy

Para o Fornecedor 2 e o Cliente 1, o foco € magsagmwnal, no atendimento aos

requisitos de qualidade de seus clientes e forimeesdconforme ilustrou o Cliente 1: “o foco
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primeiro € buscar que eles tenham niveis de quididantro das regras da empresa, em um
segundo passo, tem o custo e o atendimento”.

Com relacdo aos fatores internos que contribuera patesenvolvimento da cadeia
(questdo 16), os Entrevistados 1, 2 e 3 destacararacessidade de um relacionamento
préximo entre as diferentes areas envolvidas cgestio de suprimentos dentro da empresa.
J& para o Entrevistado 4 da empresa focal, um fat®mo relevante foi a implantacdo do
sistema integrado de gestdo com clientes e foroeesd

Entre os Fornecedores, o0 1 e o 3 também destacarexisténcia de uma politica
integrada entre fornecedores, clientes e até memnuo das diferentes areas da propria
empresa como sendo um fator importante para acyeatéadeia.

O Fornecedor 1 e o Cliente 2, por sua vez, resaaitajuestdes relacionadas a
qualidade como sendo os principais fatores intepara 0 desenvolvimento da gestdo. O
Fornecedor 2 exemplifica: “Ter a ISO 9000/2008né&e tivéssemos isso, eles ndo teriam
nem o nosso telefone, ndo teriam nem nos atendidgéncia maior é isso, e 0 que vem nos
ajudando sempre nas outras empresas em que estatrarglo € esse processo da I1ISO”.

Com relacéo a fatores externos (questao 17), gadevisstado destacou o que acredita
ter maior influéncia na realizacdo de seu traballmmo os Entrevistados 1, 2, 3 e 4 atuam
em diferentes areas e niveis hierarquicos, as stspacabaram sendo diferentes. Seguem o0s
depoimentos:

“O que influencia a nossa cadeia € o indice deidpe dos fornecedores. Entdo, se
no mercado a gente fica sabendo que tal fornecédanim, a gente nem vai atras.”
(ENTREVISTADO 1)

“Eu diria, fatores externos e a variagcédo da progigin, o efeito chicote termina aqui.”
(ENTREVISTADO 2)

“Uma coisa bacana que a gente tem trabalhado ealt&eq buscado participar sédo os
proprios seminarios externos.” (ENTREVISTADO 3)

“A dificuldade é que n6s sempre tivemos fornecesigmandes, bem maiores do que
nos e que fornecem para concorrentes nossos efa pagadial.” (ENTREVISTADO 4)

O Fornecedor 2, assim como o Entrevistado 1 daesagdocal, destaca a questdo de
um bom histérico no mercado com sendo um fatoreatenportante. Ja para o Fornecedor 1
e para o 3, e ainda para o Cliente 2, fatores &iuwsne relacionados com importacdes sao
grandes problemas.

Sob o aspecto social (questao 18), € comum entEatosvistados 2, 3 e 4 da empresa

focal, assim como entre os Fornecedores 1, 2 ® E£kente 1, o posicionamento de que é
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importante desenvolver uma relacéo de longo pramo@ estabelecimento de confianca entre
0s membros da cadeia. De uma forma geral, o estaimanto de confianga entre os membros
facilita a adocdo de acbes coletivas entre os mesidoa entrevistada 1 da empresa focal
optou por, nas questdes finais, ndo acrescentas maida ao que ja havia sido dito
anteriormente.

Do ponto de vista estratégico (questao 19), pdtateevistado 2 da empresa focal, a
maior dificuldade esta na inexisténcia de um cémtraais bem-estruturado para reger o
relacionamento entre as empresas do setor aut@ndé@v para os Entrevistados 3 e 4 da
empresa focal, o relacionamento com fornecedoras &ator estratégico a que se deve
sempre estar atento.

Entre os fatores estratégicos destacados pelosd¢amtares 1 e 2 esta a importancia do
relacionamento entre as diferentes areas da empoesauprimentos e o gerenciamento da
cadeia em si. O Fornecedor 3 optou por ndo fazéseimos as questdes finais.

Do ponto de vista gerencial (questdo 20), os Eistieedos 2, 3 e 4 da empresa focal
destacaram os relacionamentos dentro e fora daesmmomo sendo importantes para a
gestdo da cadeia. J4 os Fornecedores 1 e 2 remsalianecessidade de desdobrar as acdes
estratégicas em um nivel operacional.

Do ponto de vista tecnoldgico (questdo 21), osewidtados 2,3 e 4, Fornecedor 1 e
Cliente 1 destacam a importancia da utilizagdo mesistema eletrbnico para viabilizar a
implantacéo e a propria gestédo da cadeia de supiosie

E, do ponto de vista operacional (questdo 22), par&ntrevistados 2 e 3 e para o
Fornecedor 1, os sistemas integrados utilizadoa pagestdo da cadeia de suprimentos
também tém determinada importancia, uma vez qeeféném diretamente nas operacoes. O
Fornecedor 1 exemplificou: “Ela também é totalmeoperacional: se cair o sistema, nao
funciona nada, ndo se pesa uma barra sem a te@ndbbmformacao”.

Por fim, os dados obtidos através das entrevigatizadas no caso A foram
confrontados com a documentacédo disponibilizad@spehtrevistados e com o que foi
possivel observar nas empresas estudadas. Asngdsrentre as respostas da empresa focal,
de seus fornecedores e do cliente, em parte, deeeae fato de estarem naturalmente
posicionados em diferentes elos da cadeia. O Quadiastra os diferentes perfis dos
entrevistados, que possuem diferentes cargos, ¢@ematempo no cargo. Desse modo, essas
variaveis também contribuem para que algumas rapssfam diferentes.

Ja no Quadro 13, que segue, apresenta-se a perag:&ntrevistados em relacéo a

realizacdo ou ndo das a¢des propostas pela eatdguanalise (questdo 23). Nele é possivel
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observar que para o Entrevistado 1 apenas a agédeseavolvimento do produto na cadeia
ndo € considerada importante na pratica. Em pati@jxa importancia desta acao pode estar
relacionada com o fato desta cadeia ser a que hastempo realiza de forma clara a gestao
de suprimentos. Assim, a importancia desta acataaifio esta clara para este entrevistado.
J& para o Fornecedor 2 as agbes de orientacacpeeadizagem dos membros da
cadeia e avaliacdo do desempenho dos processosandamportantes. Isso pode ser uma
consequéncia da falta de importancia da acdo dendelsimento do produto na cadeia
destacada anteriormente pelo Entrevistado 1. 3agsademais entrevistados, todas as acdes
foram consideradas importantes. Assim, no quadeosggue, estdo marcados com um “xX” as
acbes consideradas importantes pelos entrevistgdosas acdes sombreadas, foram
identificadas como ndo sendo importantes. O Qua8rencontra-se na proxima pagina para

uma melhor apresentacao.
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Quadro 13: Importancia das agdes para Cadeia A

o A Entrevistado| Entrevistado| Entrevistado| Entrevistado| Fornecedor| Fornecedor| Fornecedor| Cliente
Acbes/Importancia

1 2 3 4 1 2 3 1
1.Estabelecimento de confianca X X X X X X X X
2.Adogéo de Acdes Coletivas X X X X X X X X
3.Racionalizacao e Simplificacap X X X X X X X X
da cadeia
4.Definicdo do Posicionamento X X X X X X X X

da cadeia no mercado

5.Desenvolvimento do Produto X X X X X X X
na Cadeia

6.Selecdo de Clientes e X X X X X X X X
Fornecedores da Cadeia
7.Gestéo de Relacionamento cgm X X X X X X X X
os Clientes
8.Gestéo de Relacionamento cqm X X X X X X X X
Fornecedores
9.0rientacdo para Aprendizagefn X X X X X - X X
dos Membros da Cadeia
10.Visitas sistematicas dos X X X X X X X X
gestores da cadeia a seus

11.Adogao de politicas intemas volte X X X X X X X X
ara o desenvolvimento global da cze
12.Adaptacéo de Habilidades X X X X X X X X
Técnicas
13.Gestéo do servigo voltado X X X X X X X X
para o cliente
14.Defini¢cdo de um Critério para X X X X X X X X
a Gestéo de Processos
15.Avaliagado do Desempenho X X X X X X X
dos processos
16.Gestéo do Fluxo de X X X X X X X
Devolugdes
17.Utilizagdo de Tecnologia da X X X X X X X X
Informacgé&o na Cadeia
18.Gestéo do Fluxo de Produgélo X X X X X X X X
19.Coordenacéao do fluxo de X X X X X X X X
materiais

X X X X X X X X

20.Defini¢céo dos Processos

Legendal_x ] Ac&oimportante BBl  Acéo n&o impaetan

Fonte: elaborado pelo autor
A seguinte secao destina-se a apresentar a adalssso “B” abordado por este trabalho.

4.2 IMPLANTA(;AO DA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOSIA INDUSTRIA
AUTOMOBILISTICA DO RS - CASO B

Para a o segundo caso de analise da gestdo da cedsuprimentos, optou-se por
analisar como empresa focal, uma fabricante de nemtadliesel localizada na regiao
metropolitana de Porto Alegre. Atualmente, seu giped foco (questdo 1) € atender a

montadoras de veiculos de pequeno, médio e graode pue utilizem motores diesel.
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Entretanto, existe um projeto, j& em fase de imptfHv, para que o setor da empresa
especializado na fabricacdo de caminhdes localimadRio Grande do Sul passe a utilizar
parte da planta industrial existente.

Foi destaque entre os entrevistados que, paranesseprocesso de fabricacdo de
caminhdes, estdo sendo realizadas algumas modi#isacomo: “Estamos adquirindo um
armazém, aqui do outro lado da quadra, porque estatostumados a fazer motores, mas
para caminhfes os componentes sdo pec¢as muitoegrabdtdo, uma parte das operacoes
esta indo para a Argentina.” (ENTREVISTADO 4)

Quanto a produtos e servigos entregues pela emfgasatdo 2), o Entrevistado 2
destacou o0 seguinte: “Aqui, na verdade, montamotne® com tecnologia prépria, mas
também prestamos um servico de montagem dos matarasum cliente especifico, ai o
motor ja vem pronto, desenvolvido, e ndés s6 monsdmo

Com relacdo ao mercado de atuacdo da empresa dgudkt os entrevistados
destacaram um mercado global de atuacdo, com Bafaees internacionais em paises como
Turquia, Coreia, Estados Unidos e México. Mas l#mbém, uma gama grande de
fornecedores no Brasil, como destacou o Entrevastd“Na verdade, o foco maior da
empresa € no Brasil, mas ela atua em todo o menddodos os continentes”. Ainda segundo
o Entrevistado 3, “Pensando em fornecedores, armpaite esta em Sao Paulo, e os clientes,
na maior parte, estdo no Brasil”. Tal caractedstgerou dificuldades para encontrar
fornecedores de itens com relativa importancia marampresa focal e que estivessem
localizados no Estado do Rio Grande do Sul. Nease, ®mptou-se por analisar a empresa
focal com maior profundidade, realizando 4 enttegiem diferentes setores relacionados a
suprimentos dentro da empresa. Também se buscdisaanan fornecedor localizado na
regido metropolitana de Porto Alegre para caraerd elo da cadeia de suprimentos da
empresa.

Com relacdo ao Fornecedor 1, ele esta localizadegido metropolitana de Porto
Alegre e é responséavel pelo fornecimento de borhiggdulicas para a fabricacdo de motores
diesel. Este componente, em especial, € entregrapaesa focal apenas para montagem,
ficando o desenvolvimento do componente em sigoodo proprio fornecedor.

Para o Entrevistado 2 da empresa focal, nos casogue o desenvolvimento do
produto a ser entregue é feito diretamente peloefm@dor, o processo acontece da seguinte
maneira: “mandamos uma série de especificacOedigem, por exemplo, ‘eu preciso de um
alternador que caiba neste espaco fisico, esteu@arte em que ele vai ser fixado, e ele tem

de atender x e y especificagfes, tensdo e cortefigse tipo de produto € conhecido, na



99

industria automobilistica, como Black Box, situagdim que a montadora tem acesso ao
desenho externo da peca, as dimensdes e a algnfoamdcdes de desempenho, mas nao

sabe como funciona a peca em si.

4.2.1 Processo de implantacdo da gestao

Com relacdo a implantacdo da gestdo da cadeiapdensmtos (questdo 4), é ponto
comum entre os Entrevistados 1, 2, 3 e 4 da emioesh que esse processo de gestdo ja
ocorre ha muito tempo dentro da empresa. O Entaelasl destaca que, “ha mais de 10 anos
isso vem sendo trabalhado, muito mais”. Nesse casdentativa de estabelecer um marco
recente que fosse significativo para a gestdao gensentos na empresa focal, em comum
também entre os entrevistados foi a mencdo da imggdo de um sistema eletrénico
integrado para a gestado, o que se deu 5 anos atras.

Quanto ao tipo de cliente atendido (questdo 5),ntrekistado 1 destacou que o
trabalho da empresa é “focado nas montadoras,te@deanos o cliente final. Sempre alguém
vai receber um motor através de um veiculo, salwocaso de algum motor vendido na
reposicao, um motor parcial”.

No que tange a uma definicho para a gestdo densemies (questdo 6), o0s
Entrevistados 1 e 4 da empresa focal destacaramestap do atendimento de requisitos
técnicos necessarios para a fabricacdo dos progutogparte dos fornecedores. Para 0s
Entrevistados 2 e 3, o desenvolvimento conjunteeetiientes e fornecedores tem um papel
de destaque para a gestdo de suprimentos, comeoesogeéntrevistado 3: “Na verdade,
suprimentos, de maneira em geral, sdo uma artaltlr programar clientes, fornecedores,
envolvendo a logistica; entdo acaba-se interagohekile o nascimento do produto até a
entrega dele la ao consumidor”.

Para os Entrevistados 1, 2, 3 e 4 da empresa fécéhtor importante para a
implantacdo da cadeia de suprimentos (questdo 7@erenciamento adequado do
relacionamento com clientes e fornecedores. Noitguelentes, é preciso buscar entender as
necessidades, tanto relacionadas a qualidade,ajyoimicipalmente, a demanda. Ja pelo lado
dos fornecedores, a gestado da cadeia de suprimeatassdo dos entrevistados da empresa
focal, tem o papel principal de verificar o atendmo dos fornecedores aos parametros
estabelecidos pela empresa e permitir um relacientormais proximo entre os diferentes

elos da cadeia.
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Ainda com relagdo a importancia da implantacéo ekidg de suprimentos (questao
7), o Fornecedor 1 destacou que, através do pmacesgestdo de suprimentos, é possivel
repassar as necessidades da montadora para sexcetiores.

Destaca-se, entre os Entrevistados 1, 2, 3 e 4ngsesa focal, que um dos pontos
positivos da implantacédo dessa gestdo (quest@a&8)educdo de custos ao longo da cadeia.
Essa reducdo ocorre pela facilidade em gerencthcadores operacionais e identificar os
pontos de melhoria, conforme destacou o EntrewasBaduma vez que tu informas as tuas
necessidades e atualizas isso de maneira maisayap@s rapido tu consegues ter uma
resposta do teu fornecedor, e isso acaba impactewdieus estoques”.

Os Entrevistados 1 e 4 destacaram pontos positlifeentes, porém concordaram
gue, em conjunto, acabam aprimorando ainda maestéq@ de suprimentos. O Entrevistado 1
destacou o beneficio para a competitividade da esapgue a implantacdo dessa gestéo traz,
enquanto o Entrevistado 4 destacou a importanciatedaologia para a gestdo. Essa
divergéncia é facilmente explicada pela &rea dacaw dos entrevistados: o Entrevistado 1,
com ligacdo a area logistica externa, percebeu lpeaisficios competitivos, j& o Entrevistado
4, ligado a implantacao do sistema de gestao, Ipeuceste como sendo um ponto importante
para a propria gestao.

Ainda com relacdo aos pontos positivos da impld@utaga gestdo de suprimentos
(questdo 8), o Fornecedor 1 percebe que o bendfinibém pode ser intangivel: “é um
beneficio ainda intangivel, mas ele ja esta conukxam nos dar proximidade com os
fornecedores, com aquele time que vai nos dar uiormetorno, confianca também”.

Buscando-se identificar aspectos negativos deseegso de implantacdo (questao 9),
observou-se que 0s entrevistados consideraranenliésy aspectos geradores de dificuldades.
Em parte, cada entrevistado acabou focando asildifides mais significativas em sua area de
atuacdo e até mesmo em seus niveis hierarquicte &% principais aspectos negativos
destacados estdo: a capacitacdo dos fornecedetesEptrevistado 1; a complexidade da
cadeia de suprimentos, pelo Entrevistado 2; aulifale em gerenciar uma mudanca, pelo
Entrevistado 3; e um descompasso entre os eload#gac pelo Entrevistado 4. Por terem sido
realizadas entrevistas com pessoas de diferentgosca& diferentes niveis hierarquicos
relacionados a suprimentos dentro da empresa fexalgsperado que houvesse divergéncia
na percepcdo das dificuldades, devido as diferemedidades vivenciadas pelos
entrevistados.

Em relacdo ao sucesso no processo de implantagést&g 10), foi possivel observar

gue, novamente, os Entrevistados 1, 2, 3 e 4 daesafocal destacaram diferentes pontos
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como sendo determinantes para 0 sucesso dentnaadedseas de atuagdo. O Fornecedor 1,
por exemplo, relaciona o sucesso da implantacdgedtio de suprimentos a “algo que €
profissional e meu. Toda a relacdo, toda a causaudesso tem relacdo com uma coisa

chamada proximidade, se tu tiveres, cada vez na@ssdesdobrar em sucesso para ti”.

4.2.2 Acdes para implantacdo da gestao

Identificou-se, com relacdo aos passos seguidantiul implantacdo da gestdo da
cadeia de suprimentos na empresa focal (questjoglig) os Entrevistados 1, 2, 3 e 4
destacaram, em comum, a implantagéo de um sistetndnéco para a gestdo de suprimentos
como sendo um passo muito importante a ser realizAdquestdo da necessidade de
desenvolver o relacionamento com clientes e fodwes também é um fator importante e
destacado por todos.

Ainda com relagdo aos passos seguidos para a iapdn (questdao 11), o
Entrevistado 4, ao responder a questdo relacioaadaorqué da implantacdo dessa gestédo
(questao 4), acabou destacando algum passos emtnd importantes, como segue: “Entéo,
o start-up é sempre na liberacdo da engenharia, depois, €8 vem compras, depois da
definicho de compras no fornecedor, vem planejanaté materiais e logistica”. O
Entrevistado 4 defende que o processo de implant@g&adeia de suprimentos deve ocorrer
associado ao desenvolvimento de um novo produfy@ato na empresa.

Em resposta a questdo 12, que trata dos passaderad®s ndo importantes ou que
poderiam ser descartados, o Entrevistado 4 deataxscessidade de se buscar um modelo
adequado a realidade em que a empresa esta insenda segue:

Uma vez tentamos implantar com fornecedores int@nais, logo no inicio
da implantacdo do EDI, sempre se usou os padrfesadidia nacional.
Tentamos impor a nossa visdo de negécio para oachermternacional.
Pensamos: estamos usando o melhor, estamos usapddr@ mundial,
estamos usando tendéncias, entdo o mercado teenadifeguar, mas nao deu
certo (ENTREVISTADO 4).

Buscando destacar passos que ainda vao ser imgbensr{questéo 13), observou-se,
entre os entrevistados da empresa , que novaméaniend concentragdo dos passos futuros
em torno de melhorias focadas em suas respectieas ée atuacdo. As melhorias para a
gestdo da cadeia de suprimentos que estdo sendemerngadas atualmente na empresa
dizem respeito basicamente ao atendimento de regueracionais, como a utilizacédo de

um sistema eletrénico mais sofisticado para acohmram processo produtivo, uma melhoria
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na logistica de entregas e a adaptacaosaftware de gestdo para atender melhor as
necessidades da empresa.

Destaca-se, em comum entre os entrevistados daesapocal, com relacdo ao
processo de implantacdo da cadeia de suprimentestémp 14), a existéncia de uma ordem
inicial para o processo de implantagdo. Entretaspds a conclusdo das etapas iniciais, o
processo de gestdo passa a ser constante, cotn@ dusecho que segue.

No inicio de um projeto tu tens passos para cumiams de fazer o contato
com o fornecedor, fazer a validacdo, entrar em naedpiloto e passar para a
producdo em série, mas ai, quando comeca a produmasérie, é tentar

coordenar tudo, e ndo € tudo separado, na videedi# @ tudo misturado

(ENTREVISTADO 4).

Com relagdo ao nivel de gestdo em que a empresadéeinado mais esforgos
(questdo 15), observou-se que o Entrevistado Zd®msta necessidade de uma boa atuacéo
em nivel estratégico para obter um melhor resultaglanivel operacional. Ainda assim,
novamente os entrevistados da empresa focal resgonem concordancia que o foco maior
esta nos aspectos operacionais, como ilustra @\Esttdo 2: “a parte estratégica ja vem da
empresa, temos muito mais operacdo no dia a dipelmo estratégico, normalmente o que é
novo é facil implementar, o dificil € manter a raji@ndo no que ja esta implementado”.

Para responder a questdo 16, que busca identifitaes internos que contribuiram
para a implantacao da cadeia de suprimentos, esvistados 1, 2 e 4 da empresa focal, além
do Fornecedor 1, destacaram que a selecdo e acanr@mo de pessoal contribuem
significativamente para a melhora da gestdo dersaptos e de seu processo de implantagéo.
Ainda foi destacado que os treinamentos podem etwsfem conjunto com clientes e
fornecedores. Para Fornecedor 1, em especial,cegs0 de implantacdo e desenvolvimento
de umsoftware para a gestao da cadeia é um fator interno impterta

Quanto aos fatores externos a cadeia de suprimemqies significativamente
influenciam a sua gestéao (questéo 17), os Enteslost1, 2 e 4 da empresa focal destacaram
que as variacbes cambiais e as questdes aduamfi@dtam muito essa gestdao. O
Entrevistado 1 destacou ainda que ter a gestaoptenentos bem-estruturada é uma questao
de competitividade empresarial, principalmente mocado automobilistico.

No que se refere a fatores sociais que contribuam p gestdo da cadeia de
suprimentos e até mesmo para sua implantacdo &guekd), destacam-se entre o0s
entrevistados da empresa focal o estabelecimentmmféanca entre os entes da cadeia e a
realizacdo de treinamentos em conjunto entre a@agoes participantes.

Sobre os fatores estratégicos que contribuem paestio da cadeia (questdo 19),

constatou-se entre os entrevistados da empredagiseder um relacionamento proximo com
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fornecedores e clientes é significativamente ingmie. No entanto, o Fornecedor 1 destacou
gque ha dados de desenvolvimento que ndo podem aapactilhados com outros
fornecedores, pelo que segue: “Tem fornecedoreat&gicos que fornecem o mesmo item
para concorrentes, e ai € um problema”. Esse desssm entre o pensamento dos
entrevistados da empresa focal e do fornecedor are pode ser explicado pelo seu
posicionamento em determinado elo da cadeia. Aiassim, a dificuldade em nivel
estratégico do Fornecedor 1 de desenvolver um foém conjunto com 0S Seus
fornecedores pode resultar em perdas para a caaa@um todo.

No que tange a utilizacdo de aspectos tecnolégiaos a implantacdo da gestao da
cadeia (questéo 21), observou-se que os Entreossthe 4 da empresa focal e o Fornecedor
1 reforgaram a importancia da utilizagéo de unesistde gestédo integrado.

Finalmente, do ponto de vista gerencial e estredégiquestdes 20 e 22,
respectivamente, os entrevistados ndo lembraramaie nenhuma acao realizada de forma
significativa pela empresa que ndo houvesse sidetada anteriormente, com excecao ao
gue o Fornecedor 1 destacou do ponto de vista galefiTem o pessoal com uma visao
critica muito maior, com uma visdo de mercado mun&or, esses sdo 0s caras que vao dizer
gue a nossa empresa tem ou néo capacidade paralptgganinado trabalho”.

Ao final das entrevistas, os entrevistados 1 e Zrmdaresa focal, dispuseram-se a
realizar uma visita a algumas das principais linpesdutivas da empresa, com isso foi
possivel observar um nivel de estoque realmenteiepeqconsiderando a producdo da
empresa. Também foi possivel observar a existéleciana preocupacao em relacao a gestao
da cadeia de suprimentos, mesmo nos niveis opeeEgio

Por fim, os dados obtidos através das entrevistatizadas no caso B foram
confrontados com a documentacédo disponibilizad@spehtrevistados e com o que foi
possivel observar nas empresas estudadas. Asngésrentre as respostas da empresa focal e
do fornecedor podem ser justificadas por estareturaienente posicionados em diferentes
elos da cadeia. O Quadro 9 ilustra os diferenteBspeos entrevistados, com diferentes
cargos, formacédo e tempo no cargo, assim, ess&weigartambém contribuem para que
algumas repostas sejam diferentes.

J& no Quadro 14, que segue, apresenta-se a perags;&ntrevistados em relacéo a
realizacdo ou ndo das acOes propostas pela eatdgwanalise proposta (questdo 23). Nele é
possivel observar que para o Entrevistado 4 aper&gsio de orientacdo para aprendizagem
dos membros da cadeia néo foi considerada impertBara os demais entrevistados todas as

acoes propostas pela estrutura de analise sdotanfes na pratica.
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Por se tratar de uma empresa fabricante de moterasgsperado encontrar um
determinado nivel de estruturacdo da gestdo nesliiiac até mesmo pelas exigéncias das
montadoras para o fornecimento deste tipo de coemtenJa a percepcao do Entrevistado 4
em relacdo a auséncia de importancia da atividederientacdo para aprendizagem dos
membros da cadeia, pode estar relacionada conizag@® de papéis mais operacionais na
gestdo da cadeia. Assim, no quadro 14 estdo macao um “X” as acdes consideradas
importantes pelos entrevistados, ja as acdes sandseforam identificadas como ndo sendo

importantes.
Quadro 14: Importancia das acbes para Cadeia B
o A Entrevistado| Entrevistado| Entrevistado| Entrevistado| Fornecedor
Ac¢bes/Importancia

1 2 3 4 1
1.Estabelecimento de confianca X X X X X
2.Adogéo de Agdes Coletivas X X X X X
3.Racionalizagdo e Simplificacap
da cadeia X X X X X
4.Def|n|(_;ao do Posicionamento X X X X X
da cadeia no mercado
5.DesenonV|mento do Produto X X X X X
na Cadeia
6.Selecdo de Clientes e
Fornecedores da Cadeia X X X X X
7.Ge§tao de Relacionamento cam X X X X X
os Clientes
8.Gestdo de Relacionamento cam X X X X X
Fornecedores
9.0rientacdo para Aprendizagem X X X X
dos Membros da Cadeia
10.Visitas sistematicas dos
gestores da cadeia a seus X X X X X
11.Adocéo de politicas mtemas X X X X X
voltadas para o desenvolvime
1%.Aq|aptagao de Habilidades X X X X X
Técnicas
13.Gestao do servigo voltado
para o cliente X X X X X
14.Def|~n|<;ao de um Critério parg X X X X X
a Gestéo de Processos
15.Avaliagdo do Desempenho X X X X X
dos processos
16.Gestao do Fluxo de
Devolugdes X X X X X
17.Ut|||za~(;ao de Tecnologia da X X X X X
Informac&o na Cadeia
18.Gestao do Fluxo de Produgélo X X X X X
19.Co'0rdenagao do fluxo de X X X X X
materiais
20.Defini¢cdo dos Processos X X X X X

Legendal_x 1 Ac&oimportante BBl  Acéo n&o impaetan
Fonte: elaborado pelo autor



105

4.3 IMPLANTACAO DA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOSIA INDUSTRIA
AUTOMOBILISTICADO RS - CASO C

A presente se¢do destina-se a apresentar a adélisaso C abordado por este
trabalho. Com relacdo ao tipo de negdcio da ca@iestdo 1), observou-se que todos 0s
entrevistados da empresa focal e de seus forneedestacaram a montagem em grande
escala de veiculos leves como sendo o principabaiegda cadeia. A empresa focal é
responsavel pela realizacdo da montagem e dazfgald desses veiculos, enquanto os
fornecedores entrevistados séo responsaveis petgarsequenciada de médulos produtivos
a empresa focal. A localizacdo dos fornecedoresiiiomroxima da empresa focal, estando
todos os elos entrevistados para este estudo der@asidos em um condominio industrial
mantido e organizado em conjunto entre fornecederasempresa focal. Esse condominio
industrial esta localizado no Estado do Rio GramholeéSul, mais especificamente, na regido
metropolitana de Porto Alegre.

Quanto aos produtos fabricados na Cadeia C (queytawés deles tem papel de
destaque com relacdo a gestdo de suprimentostep@messo de implantacdo. O modelo 1,
em especial, funcionou como piloto para a implédado atual modelo de suprimentos
adotado pelo condominio industrial e encontra-sepeotducdo ha, aproximadamente, 12
anos, periodo igual ao de funcionamento do parque.

O modelo 2 de veiculo fabricado pela cadeia eravariacdo do modelo 1 e teve sua
fabricacdo descontinuada hi cerca de um ano. Aasdan, muito foi aprendido sobre a
gestao de suprimentos com a produgcdo do modeléd @.ndodelo 3 € 0 mais novo produto
fabricado pela cadeia e possui caracteristicasaungpdistintas dos produtos anteriores. Por
ser um projeto fabricado em nivel global pela esgrfecal, passou-se a ter uma quantidade
de pecas importadas muito maior no modelo 3 quaadgarado aos modelos 1 e 2.

Ainda com relacdo aos produtos fabricados pelai@gdeestdo 2), os entrevistados
da empresa focal destacaram a existéncia de vasaedn questbes relacionadas a
motorizacdo e ao acabamento, entre outros aspedtss,modelos 1 e 3, fabricados
atualmente.Destaca-se que, para fins de produééae, dxisténcia de apenas dois produtos
finais, os modelos 1 e 3. As varia¢gfes de cada lm@d® englobadas pelo préprio processo
produtivo de forma natural, como destaca o Entradcs 3 da empresa focal: “Os produtos
sao dois, e ai tem os derivados dentro de cadaelss, por exemplo, 0 que chamamos de

grau de luxo do veiculo”.
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O mercado de atuacdo da Cadeia C (questdo 3)iestt@ntente relacionado aos dois
modelos fabricados. No caso do modelo 1, que g @sh sua producdo consolidada, ha o
atendimento de demanda para o mercado nacionglcgtagdes dentro do Mercosul. Quanto
aos fornecedores, a grande maioria € nacional.

No caso do modelo 3, mais recentemente desenvolzigooducdo ainda é destinada
exclusivamente ao mercado nacional. Porém, sendoanra desenvolvido de forma global
pela empresa focal, existe a possibilidade conatetam nivel maior de exportagdes no
futuro, até mesmo superior ao modelo 1. Pelas teaifsiicas globais de seu projeto, o modelo
3 requer fornecedores estrangeiros, pois trabalha uma quantidade de itens importados

muito maior do que o modelo 1.

4.3.1 Processo de implantacdo da gestao

Com relacao a implantacdo da gestdo da cadeiaptiensntos (questéo 4), € comum
entre os entrevistados, tanto da empresa focal clmmdornecedores, que 0os movimentos em
torno do estabelecimento dessa gestdo ocorreras igr@smo da implantacdo das fabricas no
condominio industrial. Observa-se que o Entrevstadestacou que o conceito produtivo de
um condominio industrial voltado para gestdo deiswgntos nasceu antes da construcdo da
fabrica. “Esta fabrica ja nasceu dentro deste dtmce empresa ndo sabia nem onde seria
instalada a fabrica, mas ela ja nasceu neste ¢orgped seria em um condominio industrial.”

No quesito tipo de cliente atendido (questdo SJpsoos Entrevistados da empresa
focal concordaram que o cliente atendido é o commdo veiculo. Ainda assim, 0s
fornecedores divergiram sobre o tipo de clientaditl. Os Fornecedores 1 e 3 visualizam
apenas a montadora como cliente. Ja o Fornecedestacou que, apesar de o cliente ser o
consumidor, seu maior foco esta no atendimentoregsisitos operacionais do processo
produtivo da empresa focal: “enxergamos dois aeiprincipais, o cliente secundario seria a
montadora, e o primario é o cliente que esta conaara veiculo e tem de ficar satisfeito”.

Essa divisdo entre os pontos de vista dos forneegdon relacdo a qual é o cliente
atendido pela empresa representa uma dificuldadaigadimento no sistema produtivo por
parte desses fornecedores. A empresa focal, porvema busca fazer com que seus
fornecedores preocupem-se mais com o cliente f@@ino forma de estimular essa politica,
os fornecedores sO recebem o pagamento das pesadoqo carro é faturado pela empresa

focal.
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Quanto a definicdo para a gestdo da cadeia densmns (questdo 6), todos os
entrevistados, tanto da empresa focal como dogdedores, acreditam que, por defini¢cdo, o
sistema produtivo utilizado no condominio industdauma das coisas que mais contribui
para a gestdo. No caso, os componentes sao prodwsntd demanda, levando a existéncia de
estoques. Soma-se a isso a produgdbin-sequence, em que as pecgas sao entregues na linha
de producéao levando em consideracdo a sequéndatiwa como exemplifica o Fornecedor
1.

A entrega dos faréis dust-in-sequence, entdo nds temos um ponto de uso
dentro da empresa focal. Em determinado ponto miza lideles, vem a
informacdo de qual modelo de carro esta sendo pidale, para este modelo
de carro, vai um par de fardis, um par de lantemasm break light
especificos. Essas informacdes sao geradas peladooa, nds colocamos
em um carro de transporte e colocamos isso de uameim seqienciada:
para cada Box nds colocamos um componente queaéuparcarro, entdo
existe um sincronismo (FORNECEDOR 1).

Com relacdo a importancia da implantacdo da gedtdacadeia de suprimentos
(questado 7), € um ponto de destague em comum @hatrevistados da empresa focal e os
de seus fornecedores que, dentro da Cadeia C,xampiade geografica facilita muito a
aplicacdo do modelo produtivo do complexo e poktsinima reducéo de custos logisticos e
de estoques.

O Fornecedor 1 exemplifica essa reducdo de custoseguinte maneira: “A
localizacéo, hoje nés estamos aqui ao lado daglant dizer que a 800m da planta, entédo
nosso ponto de uso estd a bem dizer 1 km da fghaota

Para o Entrevistado 1 da empresa focal:

O principal objetivo de nés termos este condom#inds termos ganhos

logisticos, ganhos de inventario, reducfes de ast@eral na questao dos
materiais, porque cada sistemista produz os sedBifms e estoca nas suas
plantas, n6s ndo temos inventario desses matendsss6é temos inventario

dos materiais que vém de fora do complexo ou goiéngdortados, isso é um

grande beneficio (ENTREVISTADO 1).

Na pratica, foi possivel observar a proximidadeacdisentre os principais elos
envolvidos na cadeia de suprimentos e, consequentemrem sua gestao. Essa proximidade
facilita o acesso de insumos e mesmo dos propoioededores a montadora. Também foi
possivel observar a organizacdo de um sistema fprodbaseado em um condominio
industrial, em que existe claramente o compartiivatim de alguns servigos, mas ha também
uma preocupac¢do com a autonomia de cada uma dassampo que se refere a utilizacdo de
seu espaco e a estrutura necessaria para a réaldacuas atividades.

No que se refere aos resultados positivos percelaidds a implantacdo (questéo 8),

observa-se um relativa divergéncia entre a empfesal e os fornecedores. Para os
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entrevistados da empresa focal e para o Forne@eddneneficio esta na proximidade fisica e
de relacionamentos existente entre os elos da aademo ilustra o Entrevistado 1:
“Agilidade na solucédo de problemas, temos uma mé&géo e uma resposta mais rapida do
fornecedor em relacdo a satisfacdo ou ndo de ajgobiema gerado, e temos de agir da
mesma forma com ele.”

J& para os Fornecedores 1 e 3, aparece mais ctaeaapenas a questdo de reducdo
de custos. De certa forma, era esperado que eristipercepc¢des diferentes em relagcéo aos
beneficios da implantacédo da gestdo da cadeia atiieipantes que ocupam diferentes elos
dentro dessa cadeia, até mesmo pela ponto deneife partir do qual cada um visualiza o
negaocio.

Com relagdo as dificuldades enfrentadas duranteaepso de implantacdo (questdo
9), para os Entrevistados 1, 2 e 3 da empresa, facglestdo logistica € uma das maiores,
como exemplifica o Entrevistado 3: “O aspecto lbigisdo material local que vem la de Séo
Paulo, a grande dificuldade disso € que nao teroogigdes de fazer um tempo de transito
menor do que tem de ser feito”. Para o Fornecedoasldificuldades também estao
relacionadas ao transporte: “A questdo dessesgmalsl iniciais esta mais relacionada com o
sincronismo, com as capacidades, as coletas, ow#genento do meio de transporte, entéao
tu fazes um projeto e ja tens de dar uma ajustadéomne entra em producdo”. J& o
Fornecedor 2 destacou a questdo do alto custorpamer o complexo como um ponto
negativo:

A maior dificuldade aqui € o custo de locacdo, pamm uma taxa
condominial que tem um custo elevado, se mantieetrd deste complexo,
tem um custo, de manter uma estrutura médicatdateiDe repente, fora do
complexo, ndo precisa uma estrutura tdo grandeoevaéprecisar pagar,
realmente aqui tu faz parte de um condominio, teémws do condominio
(ENTREVISTADO 2).

Para o Fornecedor 3, outra dificuldade é adeqaaesatdo do baixo nivel de estoques
e da necessidade de comunica¢do mais rapida dagdes da producdo para os fornecedores
de segundo nivel. Para ilustrar o problema, o Fecha 3 citou a quantidade de produtos
acabados e a matéria-prima em estoque: “Produt@isados eu devo ter no maximo 40
minutos ou 30 minutos. Esses 3 dias sdo de estoguaamponentes”.

Quanto ao sucesso do processo de implantacdao §qu&®), os entrevistados da
empresa focal e dos fornecedores destacaram quaximjuade, tanto geografica como de
relacionamentos, é um fator determinante para queplantacdo seja bem-sucedida. Essa

proximidade permite uma atuacdo conjunta da cadema reducdo de custos, o
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desenvolvimento conjunto de produtos, a fidelizagéclientes e de fornecedores, além do
atendimento da producéo.

4.3.2 Acdes para implantacdo da gestao

No que tange aos passos seguidos para a implantecégestdo da cadeia de
suprimentos (questdo 11), os entrevistados, tamtéohecedores como da empresa focal,
mencionaram que a implantacdo da gestéo teve iantes mesmo da implantacdo da fabrica
onde ela esta localizada atualmente. O Entrevis@adta empresa focal descreveu com
detalhes esse processo de implantagdo. Para elinteaa gerais, 0 processo tem inicio a
partir de uma necessidade ou oportunidade de nwer€addo, busca-se identificar o tipo de
produto que sera fabricado, assim € possivel detarncaracteristicas como demanda de
insumos e de produtos acabados que a cadeia daeeder. Ainda na visdo do Entrevistado
3, no caso da Cadeia C, buscou-se dividir o procgsgornecimento ndo mais em itens, mas
em moédulos. Com o objetivo de simplificar a cad8@o dos fornecedores de primeiro nivel
foram obrigados a entregar modulos completos pamiculo no lugar de itens especificos.
A partir desse ponto, deve-se buscar fornecedoues sg identifiguem com o modelo
produtivo proposto pela empresa focal, para quéoeriinalmente, se inicie 0 processo
produtivo.

Quanto aos passos que poderiam ser descartadesd@ue), os entrevistados, tanto
da empresa focal como dos Fornecedores 1 e 3,nt@mtearam nada de significativo que
pudesse ser descartado. Ja o Fornecedor 2 aajaditao passado, houve uma melhor gestéao
conjunta do condominio no sentido do compartiihamete custos de infraestrutura e de
operacdes, mas que, com o tempo, isso foi se pyddPor exemplo, a questao do transporte
comum, até se comecou, mas tivemos dificuldadesfoomecedor. A area de manutencéao,
gue se tentou, mas nao saiu do papel, e € umaaquishoje eu vejo que se poderia investir
nisso” (FORNECEDOR 2).

Nessa mesma linha, relacionada a passos importqméeainda vao ser implantados
(questdo 13), o Entrevistado 3 da empresa focalac®ms o que foi comentado pelo
Fornecedor 2 na questdo anterior com relacéo isildéides de compartilhamento de alguns
servicos dentro do condominio industrial. Para trdsistado 3, esse é um passo que esta
sendo desenvolvido. Isso demonstra que ha uma ypagdo em relacdo ao constante
desenvolvimento da cadeia e um alinhamento entmeeesssidades dos fornecedores e as

medidas realizadas pela empresa focal. Ainda gistaedma preocupacdo em desenvolver
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um maior compartilhamento de servicos dentro dodeornio industrial, foi possivel
observar a existéncia de alguns servicos compadtih como posto médico, refeitério e
transporte interno.

Ainda quanto a passos futuros (questdo 13), o dstaglo 1 da empresa focal
destacou a questdo do aumento de itens importahdodia cadeia com a entrada do modelo
3. Assim, um passo importante sera a nacionalizggagressiva desse novo processo
produtivo.

Com relacdo a ordem de execucdo para 0S passostadesanteriormente, 0s
entrevistados da empresa focal e dos fornecedar€sadeia C perceberam a existéncia de um
processo inicial de implantacdo mais robusto e gora ordem de execugdo. Porém, uma vez
gue esse processo de estabelecimento da cad¢saocestpleto, ele passa a ser gerenciado de
forma constante, com melhorias, como destaca e¥stado 1: “O processo teve todo um
planejamento inicial, tem algumas coisas que vo@é pode pular, tem etapas, um
cronograma. Agora, depois de implementado, existeorocesso de melhoria, ai cada coisa
conforme sua necessidade”.

Observa-se ainda, entre os entrevistados da caelesaprimentos C, quanto aos niveis
de gestdo onde os esforcos estdo mais concentdett® da cadeia (questdo 15), que é
comum a todos a opinido de que esse esforco astértoado em mais de um desses niveis,
como ilustra o Entrevistado 1 da empresa focalo“BEi se € maior ou menor, mas tem toda a
estratégia de selecédo de fornecedores, mas nacsnmportante tem todo o operacional de
fazer os fornecedores funcionarem com a linha detagem, isso € importantissimo para
evitar uma parada na linha de montagem”.

Deve-se destacar que, para o Entrevistado 3 daesafocal, o ritmo produtivo
mantido pelo complexo industrial do Estado do Riar@e do Sul € muito maior que o
mantido por outras montadoras no pais. Isso pdde retacionado com uma exigéncia por o
tipo de veiculo fabricado ser popular e, consegumeahte, com uma demanda elevada, se
comparado com outros modelos fabricados em outradades da empresa. Para o
Entrevistado 3, esse € um fator interno significagiara a cadeia (questao 16).

Observou-se que, para os fornecedores, o atendina@st requisitos produtivos da
montadora é considerado como sendo fator interterrdmante para a implantacdo de uma
cadeia de suprimentos. O fato de os fatores indede@odestaque ndo estarem na empresa
focal, e sim nos fornecedores ou no seu relacioneo@®m a empresa focal, demonstra uma

maturidade da cadeia como um todo.
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Com relagéo a fatores externos (questdo 17), todosntrevistados destacaram as
dificuldades relacionadas a localizagédo da faleiea solucdes que isso exige, como destacou
o Entrevistado 2 no trecho que segue.

Nés estamos aqui a 1200 km do centro automotived@rPaulo, entao isso
€ uma desvantagem, nés temos sempre um dia dedreg, no momento
gue o fornecedor disponibiliza a peca, nés temas Bfhoras de transporte,
0 que para a montadora que estd em S&o Paulo mddsso nos levou a
definir planos e estratégias para compensar isso.

Ja quanto a fatores sociais que contribuiram pasiabelecimento da gestdo (questao
18), os entrevistados destacaram mais uma vez @tiimgia de um relacionamento proximo
e de confianca para o estabelecimento e mesmo tmwdade da parceria em torno da
implantacéo e da gestdo de uma cadeia de suprisaento

Ainda, com relacédo a fatores estratégicos e tegimal® que contribuiram para esse

processo de implantacdo da gestao (questao 19yned¢edor 2 destacou o que segue:

Isso tem um comité também no complexo que trataedeassuntos, mas
somos bem evoluidos nesses aspectos, e a comunitagiarte de dados é
muito importante, porque facilita a parte de dadiwsadeia; se ndo tem uma
informacéo fidedigna, tu ndo consegues entregaens wuma série de

problemas. N6s temos 19 fornecedores para fazenesmo item, se um néo

entrega, isso prejudica a vida de todos (FORNECERDR

Por fim, os dados obtidos através das entrevistatizadas no caso C foram
confrontados com a documentacéo disponibilizad@spehtrevistados e com o que foi
possivel observar nas empresas estudadas. Asngdsrentre as respostas da empresa focal e
as dos fornecedores pode ser atribuida ao fatosideesn naturalmente posicionados em
diferentes elos da cadeia. O Quadro 10 ilustraifesedtes perfis dos entrevistados, com
diferentes cargos, formacdo e tempo no cargo. Assesas variaveis também contribuem
para que algumas repostas sejam diferentes.

No Quadro 15, que segue, apresenta-se a percepsaenttevistados em relacédo a
realizacdo ou nao das acdes propostas pela eatdélwanalise (questdo 23). Nele € possivel
observar que para os Entrevistados 1 e 2 aperaas gestao de relacionamento com o0s
clientes e gestédo do servico voltado para o clisteforam consideradas importantes; para
0s demais entrevistados todas as acdes proposdasspreitura de analise sdo importantes na
pratica.

Por se tratar de uma montadora de automéveis,speraglo que uma determinada
atencdo fosse dedicada as necessidades dos cli®uesn fica realmente complicado
realizar uma gestdo mais especifica para cadaelgrando se trabalha diretamente com o

consumidor. Ainda assim, o0s entrevistados destacaraexisténcia de um departamento
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dedicado a atender as necessidades dos clientesyorgue este ndo esteja diretamente
relacionado com o departamento de gestado da cadieiquadro 15, estdo marcados com um
“X" as acOes consideradas importantes pelos este®lds, ja as acdes sombreadas, foram
identificadas como ndo sendo importantes.

Quadro 15: Importancia das a¢des para Cadeia C

Entrevistado| Entrevistado| Entrevistado| Fornecedor| Fornecedor| Fornecedor

Acdes/Importancia 1 2 3 1 2 3
. ] X X X X X X
1.Estabelecimento de confianga
. ~ . X X X X X X
2.Adocao de Ac¢bes Coletivas
. o x L . X X X X X X
3.Racionalizagdo e Simplificacdo da cadeia
4.Definicéo do Posicionamento da cadeia no X X X X X X
mercado
. . X X X X X X
5.Desenvolvimento do Produto na Cadeia
. . . X X X X X X
6.Selecdo de Clientes e Fornecedores da Cadefia
X . . X X X X
7.Gestéo de Relacionamento com os Clientes
= . X X X X
8.Gestéo de Relacionamento com Fornecedores
9.0rientacéo para Aprendizagem dos Membrog da X X X X X X
Cadeia
10.Visitas sistematicas dos gestores da cadeia fa X X X X X X
seus membros
11.Adocéo de paliticas interas voltadas para o X X X X X X
desenvolvimento global da cadeia
X X X X X X

12.Adaptacéo de Habilidades Técnicas

= ] . X X X X
13.Gestao do servigo voltado para o cliente

14.Definicao de um Critério para a Gestéo de X X X X X X
Processos
o X X X X X X
15.Avaliagdo do Desempenho dos processos
= . X X X X X X
16.Gestao do Fluxo de Devolugbes
17.Utilizag&o de Tecnologia da Informac&o na X X X X X X
Cadeia
= ~ X X X X X X
18.Gestao do Fluxo de Produgéo
. - X X X X X X
19.Coordenacao do fluxo de materiais
X X X X X X

20.Defini¢cdo dos Processos

Legendal_x] Ac&o importante BBl  Ac&o n&o impaetan

Fonte: elaborado pelo autor

A seguir apresenta-se a secdo de andlise do casind® sdo apresentadas as
percepc¢des dos entrevistados em relacéo as quabt@esdas por este trabalho.
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4.4 IMPLANTACAO DA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOSIA INDUSTRIA
AUTOMOBILISTICA DO RS - CASO D

A presente secdo destina-se a apresentar a adalisaso D abordado por este
trabalho. Com relacdo a empresa focal, é ponto comntre os entrevistados que o seu
negoécio (questdo 1) é a fabricacdo de pecas aut@®moto que também aplica-se ao
Fornecedor 2 analisado nesta cadeia. J4 o Formeteélaesponsavel pela entrega do aco
destinado a construcdo mecanica utilizado pela esapiocal para o fornecimento de juntas
homocinéticas de veiculos automotores leves. Odeedor 1 € um fornecedor comum as
cadeias A e D, pela sua relevancia em relagdo gacieedas empresas e pela inexisténcia de
outro fornecedor da mesma matéria-prima no Rio Grao Sul.

Quanto aos produtos fabricados pela empresa fquaktao 2), foi possivel identificar
que a empresa produz semieixo homocinético pacallesileves. Foi ponto de destaque em
comum entre todos os entrevistados da empresadaeatais de 90% do mercado nacional
de veiculos leves sdo atendidos pela empresa,,assias as montadoras de veiculos do pais
sao atendidas por ela, ainda que os componentesejaa utilizados em todos os modelos
produzidos no pais. Sendo assim, a empresa foalsaaa por este trabalho na cadeia de
suprimentos C serd, neste caso, o Cliente 1, giartse de uma montadora localizada dentro
do mercado de atuagéo da cadeia D, agora em andlise

Ainda quanto aos produtos fornecidos dentro daiagdeestdo 2), o Fornecedor 1
defendeu que, apesar de existir um desenvolvimenigunto entre a empresa focal e o
Fornecedor, o que também agrega valor, 0 seu mraé&dotesmo o a¢o. J& para o Fornecedor
2, sua empresa tem eminentemente uma cultura atitvamdornece diretamente para
montadoras ou para fornecedores dessas montadama® € o caso na Cadeia D. O
Fornecedor 2 destacou ainda que em torno de 93%atdoamento da empresa estdo
relacionados com a industria automotiva. J4 o @idndestacou a montagem de veiculos
como sendo seu principal negocio.

Com relacdo a identificacdo do mercado de atuaghccatleia (questdo 3), 0s
entrevistados da empresa focal destacaram a eniest8a um grupo de fornecedores com
atuacao global. Dessa forma, no que se referenadedores, existem elos regionais, como é
0 caso dos Fornecedores 1 e 2 abordados por estelbman como fornecedores de outros
estados e até de fora do pais, conforme ilustremteevistado 1 da empresa focal: “Sim, é
global, 70% nacionais, 30% internacionais; desseetso de 30%, eu diria que 60% vém das

Ameéricas, 30% vém da Europa e 10% a 15% vém da’Asia
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Seguindo com o foco no mercado de atuacdo da céylesatdo 3), pode-se observar
uma maior concentracdo no mercado nacional e dariéanédo Sul, como destacou o
Entrevistado 1: “n6s atendemos todas as montadird&rasil, com excecao de uma, temos
aqui em Gravatai, Parana. E fora do pais, na Argen80% dos veiculos montados na

América do Sul utilizam semieixos da empresa.”

4.4.1 Processo de implantacdo da gestao

Com relacéo a implantacdo da gestdo da cadeiapdienemtos (questdo 4), pode-se
observar em comum entre os entrevistados da emimeaHaque a empresa iniciou 0 processo
de implantacdo de uma gestdo de suprimentos deafamais clara 10 anos atras, como
ilustrou o Entrevistado 1: “Em termos de estrutdcada cadeia, n6s comecamos a atuar de
uma forma mais coordenada, formal, a partir de 20WB”". Ponto comum também entre 0s
entrevistados da empresa focal € que um marco teecen significativo para o
desenvolvimento da gestao foi estender a cadeisugdementos ao incentivar uma maior
proximidade com clientes e fornecedores.

Ja em relacdo ao tipo de cliente atendido pela esapijguestdo 5), os entrevistados
ressaltaram que seus clientes sdo as montadovasouéos leves, ainda que o Entrevistado 3
faca uma ressalva em relagdo a “uma Unica empueshaje faz a distribuicdo para o varejo,
mas € um negdcio de menos de 1%".

Em relacdo ao estabelecimento de uma definicdo pagestdo da cadeia de
suprimentos (questédo 6), em comum entre os Entaelais 1, 2 e 3 é a mencado da existéncia
de diversas areas dentro da empresa focal quemradallaenciando e sendo influenciadas
pelas politicas relacionadas a suprimentos. Segarigittrevistado 2, ha necessidade de uma
aproximacdo maior dessas diversas areas em busgaalsinergia em torno do negdcio da
empresa focal. O Entrevistado 2 destacou aindaparitdncia dessa unido entre as areas da

empresa em torno da gestao de suprimentos:

Eu acho que eraupply chain isso deveria ser uma coisa mais Unica, eu nao
vou dizer que quem € da area comercial vai faz¢ivelade deles, ndo é isso
porque 0s processos sdo bem separados, ndo dfupaea misturar, mas, de
certa , € necessaria uma identidade maior. Acho muéas vezes, grande
parte dos nossos problemas esta nisso (ENTREVIST2DO

No tangente a implantacdo da cadeia (questdo ®ntwsvistados da empresa focal
destacaram que, durante esse processo, ha nedessalama interacdo mais presente entre
os fornecedores, com vistas a melhorar o fluxantemacdoes dentro da cadeia. Outro ponto
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7

de destaque é o desenvolvimento conjunto do proctosentido de aproveitar o
conhecimento técnico do fornecedor sobre a mapéimaa para desenvolver solugdes
conjuntas. O Entrevistado 2 ilustrou o conhecimdagtmico dos fornecedores da seguinte
forma: “Ontem eu estive com o Fornecedor 2 parasealvolvimento de um produto nosso e
0 gue eu vejo é que eles entendem do produto dadbardeles muito mais do que nés”.

Pode-se observar que, com relagdo aos resultadds/@® da implantacdo da gestao
de suprimentos (questdo 8), os entrevistados deesmnfocal, assim como seus fornecedores,
percebem a rapidez de resposta e uma reducdo tes @amno sendo dois dos principais
beneficios do processo. Ainda assim, o Clienteriluma visdo um pouco diferenciada sobre
a questdo da implantacdo. Para ele, uma reducéostlies, rapidez de resposta e até mesmo
uma solucéo de problemas em conjunto sé sera pbssiviouver uma parceria mais proxima
entre clientes e fornecedores. O trecho seguind&ad essa afirmacao: “eles tém acesso direto
a nossa fabrica através de crachas, eles tém agessssa linha de montagem, isso agiliza
muito, 0S inventarios sdo muito menores, e o clagjfstico € muito menor”. Nessa mesma
linha, o Fornecedor 2 afirmou: “Rapidez de respoétaé nem uma diferenciacdo, € um preé-
requisito.”.

Mesmo que existam diferentes pontos de vista @strentrevistados sobre o grau de
importancia da reducdo de problemas e da rapidegsp@sta entre os principais beneficios
trazidos pela implantacdo da gestdo de suprimeBtggnto comum entre eles que esses
resultados podem ser percebidos, ainda que maialgums entrevistados do que por outros.
Os entrevistados encontram-se em diferentes elasad@a, bem como ocupam diferentes
cargos dentro de suas empresas, e por isso é Ingigrando exista um consenso absoluto
entre todo os elos. Mesmo assim, de uma forma awaimenos acentuada, todos percebem
que é possivel reduzir problemas e melhorar aeapié resposta dentro da cadeia através da
implantacdo de uma gestdo mais formal.

Quanto aos aspectos negativos ou as dificuldadesst@p 9) que tenham sido
enfrentados durante o processo de implantacédo,nosvistados 1 e 3 da empresa focal
observaram a existéncia de certa falta de abedi@guns fornecedores para a implantacéo
de um processo de gestdo mais proximo. Em patee resisténcia a implantacdo por parte
dos fornecedores esta relacionada ao alto custofrd@strutura necessaria para a realizacao
dessa gestdo. O Entrevistado 3, acerca disso,cdastgpercebemos isso na medida que
vamos descendo 0s niveis na cadeia de suprimertosermos estruturais, para fazer uma
simples troca de EDI, de informacdes eletrbnicasundéa dificuldade com alguns

fornecedores”.
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Ainda com relagdo as dificuldades enfrentadas (§oe8), o Entrevistado 2 da
empresa focal destacou que é importante dedicamdieado tempo para visitar fornecedores
e facilitar esse relacionamento entre os elos dei@a‘ficamos muito envolvidos em rotina, e
sair e visitar um fornecedor para melhoria ndordade tempo”. (ENTREVISTADO 2)

Sobre o0 sucesso da implantacdo da gestao de sopsr(gquestdo 10), € comum entre
0s entrevistados da empresa focal e seus fornexedpre um fator significativo para a
implantacdo da gestdo de suprimentos em uma cddegetor automotivo € a gestdo de
relacionamentos com clientes e fornecedores. Umarmeoximidade nos relacionamentos
também é um fator considerado importante e quditéaoi proprio processo de implantacao
da gestdo dentro da cadeia. Por outro lado, o iatentb de requisitos técnicos dos produtos
também deve ser observado e desenvolvido em corgientro da cadeia.

O Fornecedor 2 bem ilustrou isso da seguinte forma:

Acho que a chave de tudo é ter sinergismo com & qubnta, é ser
transparente, é permitir que teu fornecedor entimréheca teu processo
também, possa sugerir mudancas e que tu facasmarasn ele. Eu acho
gue na area a maior dificuldade possivel que podstecer hoje é quando o
cliente transfere um problema para os fornecedeneSo ha a preocupacao
em buscar o melhor para ambos. Quando os doislheabguntos, surge,
muitas vezes, até reducao de custos e eliminagdagppé~FORNECEDOR 2).

4.4.2 Acles para a implantacédo da gestéo

Com relacdo a questdo 11, observou-se que os istagns da empresa focal
destacaram alguns passos utilizados durante ogs@ak implantacdo. Os comentarios dos
entrevistados acabaram sendo complementares unsiaos. Também se observou que cada
entrevistado tem maior conhecimento sobre algunms etapas da implantacdo, o que
consequentemente levou cada um deles a dar mastegde aquela etapa. Ainda assim,
sendo os comentarios complementares, foi possstabe&ecer, em linhas gerais, como a
implantag&o ocorreu dentro dessa cadeia de sugomsen

Para o Entrevistado 1, o passo inicial foi a camcacédo da cadeia como um todo
em relacdo a importancia de se estabelecer umaogestihor estruturada: “Eu te diria que o
primeiro passo foi uma questdao de estruturacaornamtenossa, de deixar claras as
responsabilidade, deixar claros os objetivos” (ERVIFSTADO 1).

Sob o ponto de vista do Entrevistado 2, o estainedeto de relacionamento mais

proximo com clientes e fornecedores é parte imptetdo processo de implantacdo da gestao
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na cadeia, como segue: “Mas entdo eu acho impertamt bom relacionamento com o0s
clientes e um repasse nosso disso para os forrmeseglsubfornecedores”.

O Entrevistado 3 destacou a importancia de se cente processo produtivo dos
fornecedores e sua estrutura, bem como fazer camogqufornecedores conhegcam esses
mesmo fatores da empresa focal, para que s6 enegundo momento se iniciem os acertos
em torno do atendimento de requisitos técnicosdéiai presente aqui € que seja possivel
identificar potencialmente reducdes de custos ésrae um melhor conhecimento do fluxo e
do valor do produto dentro da cadeia. O seguinggneato ilustra essa necessidade:
“conhecer o fluxo de valor do fornecedor e explioafluxo de valor da empresa para o
fornecedor, eu acho que esse é o ponto, para dieyzeisos acertos de embalagem, tipo de
transporte, o veiculo” (ENTREVISTADO 3).

Foi possivel observar que existem, claramente, peaos quatro etapas que séo
realizadas dentro da empresa focal em conjuntossums clientes e fornecedores em torno do
estabelecimento da gestdo de suprimentos. Saq(iglasconscientizacdo interna da empresa
com relagdo a importdncia estratégica de uma gestdimda especificamente para
suprimentos, (i) a conscientizacdo de clientesomeicedores sobre essa importancia,
buscando sua cooperacdo em torno da gestdo, (iijcentivo a realizacdo de visitas
sistematicas entre os elos da cadeia, visando horfed no processo produtivo, e (iv) o
estabelecimento de parametros operacionais pa@esgaccomo um todo.

Com relacdo a questdo 12, em que se buscou idantfiassos realizados pela
empresas estudadas que poderiam ser descartadogspoo que ndo sao importantes, é
comum entre 0s entrevistados da empresa focalambrar de qualquer passo, até mesmo
entre os realizados no passado, que ndo houveggiotalgum beneficio significativo para a
cadeia com um todo. A entrevistada 2 da empresal fastifica a auséncia de passos
descartados da seguinte forma: “Eu acho que higjeté correria e cada vez menos gente. Eu
acho que nao tem nenhuma atividade que ja ndo tenhaalor absoluto; se fizeres alguma
coisa que nao agrega, ai nao sai mesmao”.

Quanto aos passos importantes que ainda vao séenm@ptados (questdo 13), os
entrevistados da empresa focal destacaram a impa@tde se estender a implantacdo de uma
gestao mais eficaz com fornecedores através daag@b de visitas mais frequentes e de uma
analise do fluxo de valor mais aprimorada em talm@roduto. Ainda que o principal foco da
implantacdo de uma gestdo da cadeia de suprimeatoseja a analise do fluxo de valor de
um produto, as duas coisas acabam andando em tmmjignmaneira que, ao desenvolver a

gestdo em uma cadeia de suprimentos, naturalmawnéedhum ganho relacionado a cadeia de
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valor, ao mesmo tempo em que, na tentativa detabedscer um ganho ao longo da cadeia de
valor, a gestédo cadeia de suprimentos acabaraitiandb-se de alguma forma desse tipo de
analise.

Ainda com relacdo a passos futuros (questdo ¥®)ntd de destaque em comum entre
todos os fornecedores e o cliente da empresadoedisados que existe um desafio constante
por novas solugdes técnicas que resultem em uma&edle custos operacionais. O Cliente 1
exemplificou uma oportunidade para essa reducaustes da seguinte forma: “Isso passa a
ser um grande desafio para nés; para a reducaastieschoje, nds temos as 20 empresas que
fazem cada uma a sua logistica”.

Quanto a existéncia de uma ordem para o0 processmplantacdo da gestdo de
suprimentos (questdo 14), todos os entrevistadesngi@esa focal destacaram a existéncia de
uma gestdo constante em relacdo a cadeia de sufpBngue deve ser antecedida de um
compartilhamento de informacdes entre os membrasadeaia. O Entrevistado 1 ilustrou isso

da seguinte forma:

Fazer a ordenacao do fluxo fisico e de informag@tesnamente na empresa,
estabelecer padrdes, estabelecer indicadores-at@mmegar a mensurar esses
indicadores-chave, mesmo que ndo se tenha targetebtabelecidos; mas,
primeiro comecar a conhecer a realidade, que & mmit pode comegar a
rodar um processo de melhoria continua (ENTREVISDAD.

No que se refere ao nivel de gestdo ao qual a smf@m dedicado mais esforcos para
a gestao de suprimentos (questédo 15), ha divemyéntie o que disseram os Entrevistados 2
e 3 da empresa focal e 0 que disse Entrevistadis Entrevistados 2 e 3 acreditam que o
foco da gestdo ainda esta muito voltado para aspegeracionais, enquanto o Entrevistado 1
percebe um maior envolvimento da diretoria da esgpma gestdo de suprimentos, como
ilustra o seguinte trecho: “A partir da metade 8412 nés tivemos uma mudanca na visdo
estratégica da empresa, porque até aquele periisiaesm esforco muito grande a nivel
gerencial, mas a partir dali o envolvimento em héstratégico da diretoria da empresa tem
sido mais intenso” (ENTREVISTADO 1).

Essa diferenca entre a percepcdo do Entrevistadm Yelacdo aos demais ja era
esperada, em especial porque o Entrevistado legpomsavel por tratar, diretamente com os
niveis estratégicos da empresa, questdes relaasr@agestao de suprimentos. Dessa forma, é
natural o Entrevistado 1 perceber uma maior atualitimivel estratégico em relacdo a
suprimentos do que os demais entrevistados.

Quanto aos fatores internos da empresa que inferargignificativamente a gestao de
suprimentos (questdo 16), os entrevistados da smpoeal deram destaque a realizacéo de
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treinamentos internos com esse foco. “NoOs temdsmltnado muito na formacdo de nossos
profissionais internos; eu diria até que, nos w@srdois anos, de uma maneira mais intensiva,
usando recursos internos até para qualificar gpeUENTREVISTADO 1)

Naturalmente, treinar e conscientizar internameatiincionarios sobre a importancia
da gestdo de suprimentos é um passo importantealacdo de treinamentos permite que o
funcionéario possa entender qual o seu papel e mpariancia na gestdo. Ainda assim, a
realizacdo de um treinamento semelhante com cliemt®rnecedores também pode trazer
beneficios significativos no ambito interno da ¢ade

Com relacdo aos fatores externos a cadeia quesmntilam a sua gestédo (questéao 17),
0s entrevistados foram unanimes em destacar gdié@ddades impostas pela infraestrutura
deficitaria existente no pais em relacdo a portmhjanas e restricbes legais acabam
dificultando uma gestdo mais eficiente de suprimenthoje nds temos, principalmente no
mercado internacional, muita dificuldade, seja myg® de portos, seja a questdo de receita
federal, Ministério da Agricultura, nés temos un@ies de limitacfes e dificuldades que
acabam atrapalhando o nosso fluxo de valor” (ENTREYADO 3).

Quanto aos fatores sociais que contribuiram paestabelecimento da cadeia de
suprimentos e sua gestéo (questdo 18), o Entrdwidtala empresa focal e os Fornecedores 1
e 2 observaram novamente a importancia do estaineleio de um relacionamento mais
préximo entre clientes e fornecedores como forméodalecer a gestdo de suprimentos.“Eu
acho que é importante desenvolver neworking, que no Brasil, de certa forma, ainda &
muito incipiente, entdo eu acho que isso acabaatando e criando um efeito propagador
que, facilita o estabelecimento de confianca detdroadeia.” (ENTREVISTADO 1)

Ainda na visao do Entrevistado 1 da empresa famghra em relacdo a fatores
estratégicos que influenciam a gestdo de suprime(qoestdo 19), existe um esforco
gerencial e operacional muito grande em torno gdaintacdo em si do sistema de gestdo. Por
outro lado, perceber a importancia e estruturarrgarozagdo para que iSSO possa ser
efetivamente alavancado € um esforco estratégieaeue ser feito.

Finalizando o caso D deste trabalho, a visdo den@il destacou a importancia da
utilizacdo da tecnologia da informacao dentro d@sso de gestdo de suprimentos (questao
21), como ilustra o trecho que segue:

Isso € hiperimportante, os recursos tecnol6gicos gtilizamos para

administrar isso sédo fundamentais para nés, entswzido teria como fazer
isso. N&o conseguimos fazer esse sincronismo sdiveéfmnos essa ajuda
tecnoldgica; o sinal eletrénico que eu estou matholgoor aqui, ele ja recebe
no sistema dele, daqui ele dispara também a alag&atdos componentes
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dele. Entéo tudo isso aqui sdo tecnologias quesamacser utilizadas, se ndo
vocé ndo consegue implementar isso (CLIENTE 1).

Por fim, os dados obtidos através das entrevisatizadas no caso D foram
confrontados com a documentacédo disponibilizad@spehtrevistados e com o que foi
possivel observar nas empresas estudadas. Asngiéisrentre as respostas da empresa focal,
dos fornecedores e do cliente podem ser relacisnadafato de estarem naturalmente
posicionados em diferentes elos da cadeia. O Quatlrdustra os diferentes perfis dos
entrevistados com diferentes cargos, formacdo edeno cargo. Assim, essas variaveis
também contribuem para que algumas repostas sé@mntes.

Ja no Quadro 16, que segue, apresenta-se a pera:&ntrevistados em relacéo a
realizacdo ou ndo das acOes propostas pela eatdélwanalise proposta (questao 23). Nele é
possivel observar que para todos os entrevistadag@es propostas pela estrutura de andlise
sdo importantes na pratica. Em parte a identficaga importancia de todas as acfes esta
relacionada com o fato de a implantacdo da gest&nipfrimentos ter ocorrido ha mais de dez
anos nesta cadeia. Assim, é possivel identificalmente um grande nimero de acbées como
sendo importantes para a realizagéo desta gestao.

Ja as caracteristicas do mercado atendido peleesmfircal também contribuem para
a existéncia de um maior numero de ac¢des na préticsideradas como importantes, uma
vez que é praticamente impossivel fornecer em grasdala para um nuamero significativo de
montadoras no pais e fora dele, sem a efetivaagdld da gestdo de suprimentos.

No Quadro 16, estdo marcados com um “X” as acoesideradas importantes pelos
entrevistados, ja as acdes sombreadas, foramfidadéis como ndo sendo importantes. Para

uma melhor apresentacdo o Quadro 16 encontra{s@®xiana pagina.
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Quadro 16: Importancia das a¢des para Cadeia D

Entrevistado| Entrevistado| Entrevistado| Fornecedor| Fornecedor| Cliente
Acdes/Importancia 1 2 3 1 2 1

1.Estabelecimento de confianga X X X X X X
2.Adogéo de Agdes Coletivas X X X X X X
3.Racionalizagdo e Simplificacap X X X X X X
da cadeia
4.Defini¢8o do Posicionamento X X X X X X
da cadeia no mercado
5.Desenvolvimento do Produto X X X X X X
na Cadeia
6.Selecdo de Clientes e X X X X X X
Fornecedores da Cadeia
7.Gestédo de Relacionamento cgm X X X X X X
os Clientes
8.Gestdo de Relacionamento cam X X X X X X
Fornecedores
9.0rientacéo para Aprendizagem X X X X X X
dos Membros da Cadeia
10.Visitas sistematicas dos X X X X X X
gestores da cadeia a seus

[11.Adocao de politicas intemas volte X X X X X X
ara 0 desenvolvimento global da cz
12.Adaptacao de Habilidades X X X X X X
Técnicas
13.Gestao do servigo voltado X X X X X X
para o cliente
14.Definicdo de um Critério parg X X X X X X
a Gestédo de Processos
15.Avaliagdo do Desempenho X X X X X X
dos processos
16.Gestao do Fluxo de X X X X X X
Devolucdes
17.Utilizagcdo de Tecnologia da X X X X X X
Informacgéo na Cadeia
18.Gestao do Fluxo de Producap X X X X X X
19.Coordenacéo do fluxo de X X X X X X
materiais
20.Definicdo dos Processos X X X X X X

Legendal_x] Ac&o importante BBl  Ac&o n&o impaetan

Fonte: elaborado pelo autor

4.5 IMPLANTACAO DA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOSIA INDUSTRIA
AUTOMOBILISTICA DO RS — ANALISE COMPARATIVA DOS CA®S.

Com relacdo a comparacao entre as quatro cademgpdmentos analisadas ao longo
do trabalho, é muito importante destacar inicialil@ue esperava-se encontrar entre 0s casos
analisados diferentes formas e niveis de estridtaraas cadeias analisadas. Conforme
Lambert (2006), é natural que as cadeias de supi@®déenham suas estruturas variadas; as

cadeias podem ter grandes estruturas voltadasqgrascedores; ou pouca estrutura pelo lado
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dos clientes; o nivel de estruturacdo de uma cadeibém pode variar conforme o ponto de
vista que ela est4 sendo analisada.

Com relacéo a estas diferencas no que se refareve@loe forma de estruturacao das
cadeias analisadas, é possivel identificar que gei@d'A” possui menor estruturacdo em
relacdo as demais, com base na proximidade eetrgeesa focal e seus fornecedores. Nesse
sentido, € importante também destacar que a Cadéié a que possui menor tempo de
implantacdo de uma gestdo mais clara relacionadapamentos. Foi identificado pelos
entrevistados do Caso “A” que este processo deaimgfdo vem ocorrendo mais claramente
durante os ultimos 5 anos.

Outro aspecto que merece destaque, nas CadeiaseAD,Bé a implantacdo de um
sistema eletrénico para gestdo de suprimentospcpreeu ha aproximadamente 5 ou 6 anos
em todas elas. No caso da Cadeia A, a utilizacéieatwlogia para gestdo de suprimentos
ocorreu em conjunto com a propria implantacdo degssido. Nas Cadeias B e D, a
implantagdo da tecnologia serviu para facilitarrocpsso de gestdo que j4 era realizado
anteriormente nas cadeias. Katunzi (2011) defengeag empresas buscam a integracao de
suprimentos ha anos, mas com o auxilio da tecreolémi possivel que o processo de
integracédo de uma cadeia de suprimentos fosseddintais facilmente.

A Cadeia C teve o0 processo de gestdo de suprimerdadecnologia para essa gestao
implantados de forma conjunta. O modelo de ges&suprimentos para a Cadeia C foi
pensado e implantado em conjunto com a construgddadrica e com a selecdo de
fornecedores e do modelo produtivo que € utilizpdla empresa focal. Esse processo de
implantagdo conjunto j& opera ha aproximadamentanb®. O Entrevistado 2 da Cadeia C
destacou: “nés iniciamos em 2000, produzindo o heotleque estd em producédo até hoje”.

No caso das Cadeias B e D, o processo de implandgdestdo de suprimentos
iniciou ha mais de 10 anos, e € continuamente maadloo com medidas que foram

apresentadas anteriormente durante a analisedondivilos casos.

4.5.1 O processo pratico de implantagéo

No que se refere a identificacdo das acbes prappsta estrutura de analise, a seguir
todas serdo apresentadas, bem como sera discatfdoam ou ndo realizadas na prética. As
acOes que, notadamente, foram significantes nggeiga das cadeias estudadas dar&o
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origem a uma estrutura de andlise pratica parapaintacdo da gestdo em cadeias de
suprimentos.

Com relacdo ao estabelecimento de confianca (Agdopdde-se identificar a
realizacdo dessa acédo apds as entrevistas. Fome&mtre todas as cadeias analisadas a
importancia de um relacionamento de confianca eogreparticipantes da cadeia. A nao
realizagdo dessa agdo facilita a ocorréncia de ampertamento oportunista entre 0s
participantes. Os entrevistados da Cadeia C deatacque o estabelecimento de confiangca
deve ser realizado antes mesmo de se iniciar egsocprodutivo, de modo que esta seria
uma das acdes iniciais para a implantacdo da gelasuprimentos. Nesse sentido, o
Entrevistado 1 da Cadeia C destacou: “entdo egigsteessa confianca, essa parceria, pois
todos tém o objetivo comum de produzir o carro”.

Fawcett, Magnan e McCarter (2008) destacam que,omlfianca permite a
transformacao cultural, tornando-se possivel tansdr a natureza e o estado de relagbes. A
confianca entre os membros da cadeia de suprim@ntosove colaboracao, flexibilidade,
tomada de riscos, informacéo compartilhada e resuasmpartilhados.

Quanto a Acao 2, adocédo de acgles coletivas, faiyEssua identificacdo mais clara
nas cadeias C e D por terem descrito em suas mtaegituacoes cotidianas, como reunides
e palestras, onde uma maior aproximagao com feduges e clientes pode ser percebida.

Era esperado com base no que foi visto duranteiséce bibiografica, determinada
importancia pratica para a adocao de acdes cdetilatunzi (2011) defende que se existir
uma rede de empresas trabalhando juntas com sutEssexige que 0s gestores coordenem
seus esfor¢os para a sua propria empresa e parpaeeiros comerciais.

Mesmo os entrevistados das Cadeias A e B, em gas agdes ndo séo tao facilmente
visualizadas, destacaram que a sua realizacaotfae um beneficio significativo a cadeia.
Nesse caso, considera-se a acdo de adocdo decabétbsms importante na pratica para o
processo de implantacdo da gestao de suprimemos, itustrou o Entrevistado 2 da Cadeia
C: “é importante dizer que, aqui dentro do compjérdos seguimos 0s mesmos padrdes, 0
uniforme é igual para os sistemistas, as acdeais®do negociadas em conjunto, a coleta do
lixo € a mesma, temos um unico sindicato, temosamirato de trabalho Gnico”.

Para Fawcett, Magnan e McCarter (2008), a gestdseldeionamentos e a construcao
de confiangca destacam que poucas empresas possidmb#didades necessérias para
efetivamente gerenciar as aliancas da cadeia darsuos. Porém, a confianca permite a
transformacao cultural, tornando-se possivel tansr a natureza e o estado de relagdes.

Portanto, € indispensavel a confianca entre os meda cadeia de suprimentos, a fim de
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promover colaboracdo, flexibilidade, tomada de c@mgia dos riscos, informacgao
compartilhada e recursos compartilhados. E natiralempresas que realizam uma parceria
conjunta bem-sucedida acabem obtendo ganhos d&wdofianca reciproca.

Com relacéo a racionalizacéo e simplificacdo daiea@cao 3), esta também pode ser
observada na pratica. O Fornecedor 1 das Cadeéab Alestacou que “Talvez um erro seria
manter uma estrutura muito grande para fazer esstiqy Hoje ele € muito pratico, o
processo da area; se eu quiser ter acesso dirdeamem cliente, eu falo com o responsavel
no setor, ele é o canal na empresa com o cliente”.

O Entrevistado 1 da Cadeia C ressaltou que “realinga constante busca por uma
cadeia enxuta ndo sO é importante do ponto de datajestdo e do seu processo de
implantagdo, uma cadeia com um menor numero deesaprsignifica uma comunicacéo
mais facil e agil”.

Cooper, Lambert e Pagh (1998) defendem que ha sidads de se manter uma
cadeia de suprimentos estruturada de maneira gagassivel gerencia-la. Para isso, nem
todos 0s seus processos necessariamente deveoos®mados e integrados, deve-se buscar
um acerto especifico para as circunstancias decatiaa. Assim, com base no que foi visto
durante a revisdo bibliogréafica, era esperado cquevdsse determinada preocupacdo em
manter uma racionalizagdo e simplificacdo da cadwiapritica em seu processo de
implantag&o da gestéo.

A definicdo do posicionamento no mercado (acao 4inépasso importante para as
cadeias de suprimentos. E necessario definir @iposimento da cadeia antes que se iniciem
as operacdes, até mesmo antes de selecionar esddores e os clientes, uma vez que 0s
parceiros estratégicos devem ser definidos de farmantribuir com o negdcio principal da
cadeia. O Entrevistado 3 da Cadeia C destacou‘gusnpresa definiu que precisava montar
uma nova fabrica, que o volume de producéo iridcee que O pais iria crescer e nos
teriamos que acompanhar o crescimento do mercado”.

Do ponto de vista tedrico, Figueiredb al. (2007) defendem que a busca por um
posicionamento no mercado € um ponto importania @anplantacédo e para a gestdo de uma
cadeia de suprimentos. Dessa forma, era esperagloogoosicionamento da cadeia no
mercado fosse uma das a¢des importantes na ppatiaa implantacdo da gestao na estrutura
de andlise proposta.

Acerca do desenvolvimento do produto na cadeieo(&gapode-se considerar a acéo
também como importante para um processo de imgiamtde gestdo de suprimentos. O

Fornecedor 2 da Cadeia A destacou o seguinte:
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Nés desenvolvemos diretamente com o fornecedampaesa, por exemplo,
precisava da peca da direcdo para uma montadogs,desenvolvemos
especialmente para eles. Todas as empresas quiemats) sdo assim, as
pecas sdo entregues diretamente para a propriessmpros desenvolvemos
para a propria empresa. N6és ndo revendemos pe¢asnéib temos um
produto de linha nosso (FORNECEDOR 2, CADEIA A).

Com relacdo ao desenvolvimento do produto na cad®mo visto na revisdo
bibliografica, defende-se que o planejamento dalytm deve envolver toda a cadeia de
suprimentos em torno das areas de design, impleg@mtaspectos financeiros e qualificacao
de fornecedores (PIRES e SACOMANO, 2010).

Quanto a acéo 6, selecdo de clientes e fornecegdarasa cadeia, foi ponto comum
entre todas as cadeias a importancia dessa sefey@o o processo de gestdo e sua
implantacdo. O Entrevistado 1 da Cadeia C destéean toda a estratégia de selecédo de
fornecedores”. Por outro lado, o Entrevistado CTddeia B faz uma ressalva: “nédo se escolhe
cliente; claro, nGs procuramos, mas se surgir, semjs vamos tentar atender”.

Nesse caso, entende-se que a selecdo de clienfesnexedores € realmente
importante, ainda que um dos entrevistados tentauma ressalva com relacao a selecao de
clientes, ja que seu foco esta mais relacionado aguestdo de atender o maximo possivel
sua demanda do que propriamente selecionar clidetésrma consciente. Assim, considera-
se como importante também a acao 6, selecdo daeedie fornecedores.

Na visdo de Chen (2011), a selecédo de fornecetiemesim papel importante para o
processo de estabelecimento de uma gestdo estlautena suprimentos. Sendo assim, ja se
previa, na estrutura de analise proposta, quecg@ele fornecedores pudesse ser visualizada
na pratica.

No referente a acédo 7, gestdo de relacionamentoctientes, verifica-se essa acao
como sendo realizada. O Fornecedor 1 das cadezdd Befendeu que “tem a perspectiva dos
clientes, dos processos e estd tudo agregado”. n@lsse, durante a realizagdo das
entrevistas, que um relacionamento préximo conliestes facilita a realizagdo de mudancas
no processo produtivo e até mesmo de gestdo demsatudadas.

Lambert, Garcia-Dastugue e Crocton (2008) defendemmportancia da gestdo do
relacionamento com clientes e fornecedores. Ent&ela gestdo do relacionamento com
clientes, ela permite que as decisdes em tornoadaia de suprimentos sejam tomadas
levando-se em consideracao os clientes que saarhemais para o sucesso de cadeia. Ja do
ponto de vista da gestdo do relacionamento comededores, esta por sua vez permite

estreitar o relacionamento com os fornecedoregra de contribuir para definicdo de como
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ocorreri esta interagdo com a empresa focal. Adsgmm alinhamento entre o que foi
levantado do ponto de vista tedrico, com o queiktd na prética.

Com relacédo a gestdo do relacionamento com forneegedacdo 8), esta pode ser
considerada como uma das principais acdes pa@izagiio de uma gestao relacionada com
suprimentos. Observou-se que, na totalidade dasesaw analisadas, o foco da gestdo de
suprimentos em geral é muito mais voltado parastdgedos seus elos de fornecimento da
cadeia do que dos seus elos de clientes. Dessa,foonsidera-se a agao 8 como importante
na pratica para o processo de implantacéo da gestao

O Entrevistado 1 da Cadeia D destacou que:

ndés passamos a ter uma interacdo mais presentdoduwredores, nés
estruturamos melhor o fluxo de informacdes nesttexto, a transmisséo de
dados, a proximidade de alguns fornecedores memwesentido de dar
suporte técnico, a implantacao de indicadores dforpgance de entrega,
indicadores logisticos, de questfes de adequacambalagens, ou seja, um
pacote de indicadores que contemplassem essa gartestdo da cadeia
(ENTREVISTADO 1, CADEIA D).

A partir do que foi visto durante a realizacédo eligéo bibliografica, ja era esperado
que a gestao da cadeia de suprimentos, acima dgtittesse uma funcao integradora entre as
empresas participantes. Para Ayers (2006), nesgglgea principal responsabilidade esta
relacionada com a ligagdo dos principais procedsagegocios dentro das empresas e entre as
empresas em torno de um modelo de negocios caisaleo desempenho.

Observou-se, em relacdo a orientacdo para apregedizalos membros da cadeia
(acdo 9), que os entrevistados de todas as ca@ssataram a importancia de compartilhar
conhecimento com clientes e fornecedores. Algussetirevistados, no entanto, destacaram
a dificuldade em realizar isso de forma sistematispecialmente em funcdo da falta de
estrutura dentro da empresa quanto a funcionaaos yiabilizar isso e até mesmo pelas
limitagBes da estrutura fisica. Destacam-se marsutiente, nesse quesito, as cadeias B e C,
as quais mantém uma estrutura fixa para a reabzaedreinamentos com seus participantes.
O Fornecedor 1 da Cadeia A destacou que este domdréo pode ser aproveitado de
variadas formas, como segue: “tudo agrega conhetimiido que tu desenvolve uma coisa,
tem mais conhecimento para melhorar o processartda. '

Para Katunzi (2011), as diferencas culturais, deheoimento, a confianga e 0s
processos nas empresas sao diferentes. Portandopesas devem gerir com éxito a sua
cadeia de suprimentos, dedicando uma quantidaddicigiva de tempo, influenciando os

demais participantes e aumentando sua propria ickplece a de seus parceiros.
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Com relagdo as visitas sistematicas aos membroadi#sa (acdo 10), foi comum entre
todos os entrevistados a importancia da realizdeSsas a¢bes, mesmo que a maioria dos
entrevistados ndo consiga ainda fazer isso em weh satisfatorio. Nesse caso, considera-se a
acdo como importante com uma ressalva. Durantalzaedo das entrevistas, observou-se
que essas visitas acabam ocorrendo de forma madutipa em nivel mais gerencial,
enquanto que as visitas em nivel estratégico esti® relacionadas com as a¢des sociais do
estabelecimento de confianga dentro da cadeiayisitess sistematicas servem para melhorar
0 processo produtivo e aproximar as areas de gd3&Bsa forma, optou-se por passar essa
acdo ao nivel gerencial na estrutura de analisg i Entrevistado 3 da Cadeia C destacou
gue os fornecedores “tém acesso direto a nossadéairavés de crachas, eles tém acesso a
nossa linha de montagem, isso agiliza muito”.

Com base no que foi possivel observar durantezegd@o da revisédo bibliografica era
esperado que a ocorréncia de visitas entre os nesnaler uma cadeia de suprimentos fosse
algo necessario na pratica. Estas visitas facilitamma aproximagdo entre empresas e a
definicdo de acdes conjuntas para enfrentar auttiides da cadeia (VIEIRA, YOSHIZAKI
e HO, 2009).

Quanto a adocgéo de politicas internas voltadaseaendolvimento da cadeia (acéo
11), optou-se também por considerar essa acdo damortante. Ainda que alguns
entrevistados tenham citado que esta acao possibitna visdo individualista dentro da
cadeia, quando o foco deve ser exatamente o contedta acdo mantém sua importancia
pela énfase dada pelos autores abordados na rdxidimrafica. Ao longo das entrevistas
verificou-se que o foco principal da realizacdogdatdo em uma cadeia de suprimentos € a
adocao de agdes coletivas que resultem em um benedinjunto para as empresas.

Os Entrevistados 1 e 2 da cadeia C defenderam qdecio de politicas individuais
mesmo que voltadas para o desenvolvimento da cawdeia facilitar a existéncia de um
comportamento oportunista entre seus membros jetivabprincipal da gestdo de uma cadeia
de suprimentos deve ser a realizacdo de acoasntas,|

Fawcett, Magnan e McCarter (2008), defendem quessempresas dedicassem
internamente um determinado tempo ao desenvolvordantcadeia de suprimentos como um
todo, no final, todas as empresas sairiam ganhdflosuma, o que pode ser visto por tras
deste desalinhamento entre variavel que foi ledanta pratica e o que a teoria propde, € que
do modelo proposto por Fawcett, Magnan e McCa@60g) ndo se aplica plenamente a

realidade estudada por este trabalho. Em parte,egparado que algumas das teorias
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utilizadas durante reviséo bibliografica ndo fossetalmente aplicaveis a realidade estudada,
uma vez que estas teorias foram desenvolvidasaeléssem outras realidades.

A acao 12, adaptacao de habilidades técnicas,oftsiderada importante na pratica
para o processo de implantacdo da gestdo de suposneima vez que foi comum entre os
entrevistados o reconhecimento da importancia deesenvolver, conjuntamente, novas
habilidades dentro da cadeias, até mesmo como amaafde evitar um comportamento
oportunista entre os parceiros de suprimentosee) disso, permitir um ganho em relagéo a
competitividade empresarial.

Com base no levantamento bibliografico inicial,ezapa-se observar, na pratica, uma
preocupagdo com a adocdo de acOes coletivas estparticipantes, e isso de fato se
confirmou, pois, com o aumento da competicdo, gsresas viram-se obrigadas a cooperar
no sentido de concentrar esforcos em torno do des@mento de sua cadeia produtiva
(LAMBERT, COOPER e PAGH, 1998).

O Entrevistado 1 da Cadeia C destacou a importaessa parceria em torno do
desenvolvimento conjunto de habilidades técnicasocama forma de facilitar a rapidez de
resposta e a solucdo de problemas em conjuntoldlggraproblema na linha, € chamado o
pessoal de qualidade, dos fornecedores, os engesiheiimediatamente eles vém na planta
para evitar uma paralisacdo da producao” (ENTREWISOD 1, CADEIA C).

Com relagdo a gestdo do servico voltado para oteli¢acdo 13), optou-se por
considerar esta acdo como significativa, tendo é&tawque todos os entrevistados das
empresas focais, os fornecedores e o0s clienteacdesin a importancia de focar nas
necessidades do cliente como sendo uma das piBeip@es para o sucesso da cadeia. Ainda
assim, observou-se, durante a realizacdo das metagvque essa acao tem um foco mais
estratégico. Sob a perspectiva gerencial, issoaacabrrendo através de acdes do dia a dia,
como o desenvolvimento do produto em conjunto caieate. Porém, € importante destacar
que gerenciar a cadeia com foco nas necessidadefiedte € uma acdo de cunho mais
estratégico, ainda que se desdobre através desagfges para 0s niveis gerenciais e até
mesmo operacionais da cadeia.

Sendo assim, considera-se a acdo como importarnigatiea, mas passando-a para o

nivel estratégico na estrutura para implantacégedtio em uma cadeia.

O nosso cliente final € o usuario, se ele ndo sat&feito com o que
fornecemos, consequentemente ndo vai estar satisf@iosco. Enxergamos
dois clientes principais, o cliente secundariossarmontadora, e o primario é
o cliente que estd comprando o veiculo e tem dar fisatisfeito
(FORNECEDOR 2, CADEIA C).
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Com base no que foi visto durante a reviséo bibdifica, era esperado que houvesse
uma determinada preocupacdo em torno da existéleciana gestdo voltada para o cliente
dentro de uma cadeia de suprimentos. Ao gerenctadaia de suprimentos com foco no
cliente é possivel detectar e resolver problemas mais facilidade (LAMBERT, GARCIA-
DASTUGUE e CROXTON; 2008).

Quanto a definicdo de um critério para a gestaprdeessos (acao 14), optou-se por
considerara-la importante. Trata-se de uma acatariaselementar do ponto de vista da
gestdo, pois gera beneficios significativos pacadeia de suprimentos como um todo. Sua
nao realizac&o praticamente inviabiliza a implaétade uma cadeia de suprimentos.

O Entrevistado 2 da Cadeia A ilustrou a importamaagestdo de processos para a
implantacdo de uma cadeia de suprimentos: “o quiiidamental quando entrou o projeto
de suprimentos foi a conferéncia e a revisdo destod componentes que a empresa recebe,
revisando com a lista técnica a questéo da quajdiquantidade”.

Nesta mesma linha, era esperado com base no queistoi durante a revisédo
bibliografica que é importante a definir um critépara selecionar quais processos serao
gerenciados ou apenas monitorados em uma cadedérg 2006).

Ja com relacdo a avaliacdo do desempenho dos goscéxzdo 15), esta também é
uma acgao importante para a implantacdo de um Eo@s gestdo, e sua nao realizacao
igualmente dificulta a implantacdo da gestdo deimgmtos, além de poder resultar na
inexisténcia de uma cadeia bem-estruturada.

O Entrevistado 2 da Cadeia A disse que: “Se euimé@opelo menos uma lista técnica
adequada, eu ndo consigo fazer compra de nadateviahéem de entrar, ser consumido, as
perdas tém de ser consideradas também, sendo eowpuar a mais ou a menos”.

Da mesma forma, a teoria também demonstrou com drasBersson (2011), que a
avaliacdo do desempenho dos processos seria umanguértante para a gestao da cadeia de
suprimentos uma vez permite mensurar 0s result&bos. isso, seria complicado avaliar os
pontos fortes e fracos.

A gestdo do fluxo de devolucdes (acdo 16) € bastameressante, mas € ponto
comum entre 0s entrevistados a existéncia de unemimuito baixo, quase inexistente, de
devolucgdes. Isso se explica devido a um cuidaddonmgrande relacionado a qualidade dos
produtos que circulam ao longo das cadeias estad&dsa qualidade estd associada a um
risco comum entre todas essas cadeias, que € depeagaavinda com defeito de um
fornecedor acabar paralisando a producéo, caugaefiozos a cadeia como um todo. Ainda

assim, optou-se por manter essa agcédo, uma vez duxocode devolugcbes deve sim ser
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gerenciado. Porém, este fluxo ndo necessariamearte de produtos defeituosos, mas
principalmente de insumos que viabilizam a prodwgtdro da cadeia, mesmo que nao sejam
usados diretamente no processo produtivo. Um exeripddo pelas Cadeias C e D é a
utilizacdo de embalagens retornaveis, caso em geeassario estruturar um fluxo reverso de

devolugbes para que o processo produtivo possanénuidade.

Isso é complexo porque, muitas vezes, o clientededolve, falta caixa, a
embalagem vem suja, ai tem impacto ambiental potgmeque lavar com
Oleo também; a maior dificuldade que eu vejo h@egéestdo da embalagem
retornavel, porque é uma caracteristica do cliatesferir para o fornecedor
essa necessidade (FORNECEDOR 2, CADEIA D).

Do ponto de vista do que foi visto na revisao bipafica, era esperado que
determinada importancia fosse dada aos fluxos &@ooér de uma cadeia de suprimentos.
Porém, a teoria demonstrou uma preocupacao enaaaplenas este fluxo sob a perspectiva
de produtos acabados (AYERS, 2006). Ja na prédtcagyossivel observar que além de
produtos, ha também um complexo fluxo de embalagetesnaveis que circulam de forma
assincrona ao ciclo produtivo de uma cadeia. Diestaa, os resultados praticos obtidos
foram, em parte, semelhantes aos esperados comnbagee foi visto durante a revisao
bibliogréfica.

Com relacao a utilizacéo de tecnologia da infonata cadeia (agéo 17), foi fator de
destaque entre todos os entrevistados a sua impiadara facilitar a gestdo de suprimentos
e 0 apoio que a tecnologia da informacdo garantbaaa dia das operacdes de uma cadeia de
suprimentos. Os entrevistados destacaram a neadesié essa acdo ser mantida, mesmo que
de forma isolada em um dimensdo a parte das demas, vez que a tecnologia da
informacéo facilita a tomada de decisdo em nivélaggico, permite uma gestdo mais
eficiente em nivel gerencial e ainda controla aceg&o dos processos operacionais. Assim,

foi possivel observar a importancia dessa agéo.

Isso € hiperimportante, o0s recursos tecnol6gicos gtilizamos para
administrar sdo fundamentais para nds, eu soziébderia como fazer isso.
N&o conseguimos fazer esse sincronismo se ndomtdgeressas ajudas
tecnoldgicas, esse sinal eletrénico que eu estaudamalo por aqui, ele ja
recebe no sistema dele, daqui ele dispara tambéalinentacdo dos
componentes dele. Entdo, tudo isso aqui sdo tegiasl@ue precisam ser
utilizadas, se ndo vocé ndo consegue implemes@a(ENTREVISTADO 3,
CADEIA C).

Considerando o que foi visto durante a revisdoidgbhfica, esperava-se que a
tecnologia da informacdo realmente fosse um fatgnifgcativo no que se refere a

viabilizagdo da implantacdo de uma gestdo em cadeasuprimentos. O compartilhamento
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de informacéo e a integracdo de sistemas esté® @htnaiores requisitos para a colaboragao
na cadeia de suprimentos. (FAWCETT, MAGNAN e McCAHRT, 2008).

Ja a gestdo do fluxo de producédo (acdo 18), demidsua importancia para o
andamento diario da producao e até mesmo pararder@gdo dos elos em uma cadeia de
suprimentos, foi considerada importante na prapesia o processo de implantagédo.
Interessante observar que, em comum entre osiparties da pesquisa de todas as cadeias,
existe ainda um foco muito grande relacionado aadainento de requisitos operacionais,

engquanto questdes mais estratégicas acabam teriddgszemenores para serem trabalhadas.

Nos procuramos gerenciar todo o fluxo fisico erdermagées vinculado a
demanda, a aquisicdo, a armazenagem, ao abastexichernproducdo, a

armazenagem do produto final e a distribuicdo parmaossos clientes. Entao,
esse gerenciamento esta vinculado tanto a paita fiemo com o fluxo de

informacdes também (ENTREVISTADO 1, CADEIA D).

A importancia da gestdo do fluxo de producado jdesmerada com base no que foi
visto na revisdo bibliogréafica. Pires e Sacomar@l@? defendem que ha necessidade de
caracterizar os processos de fabricacdo e entregana cadeia de suprimentos e que através
da realizacdo desta acdo é possivel reduzir aauldfides em relacdo ao atendimento da
demanda de matérias e componentes.

A acdo 19, coordenacdo do fluxo de materiais, éiderada importante para os
entrevistados, ao longo da pesquisa, terem destaeadhecessidade de realizar uma
coordenacdo mais eficiente em torno do fluxo deerrsas da cadeia como forma de
potencializar os resultados positivos da parcerieeeas empresas. “Procuramos sempre fazer
com gue 0S processos sejam 0s mais estaveis pessivéalamos em fornecedores ja pré-
definidos, com uma qualidade assegurada, 0 quentgacpue consigamos atender nosso
cliente no tempo mais correto possivel e com aidpdé que ele exige” (FORNECEDOR 1,
CADEIA A).

Novamente, com base na bibliografia pesquisadaesobtema era esperado que
determinada importancia fosse dedicada a coorderdgdluxo de materiais, uma vez que
esta acdo permite a reducdo de custos, melhorauadadape dos produtos e uma maior
rapidez da cadeia de suprimentos como um todo (DGMKERMAN e VAART, 2008).

Com relacdo a gestdo de processos (acdo 20),naa(ftioposta pela estrutura de
analise original, também considera-se como impt@farma vez que mesmo empresas com
um nivel de estruturagdo minimo de suprimentos amabendo obrigadas a definir seus
processos como uma forma de aumentar a confiathdid@ seus produtos no mercado. “E
fundamental para o setor de suprimentos que oufm®denham uma lista técnica, a lista
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técnica tem que dizer para ti que este produto raposto pelo item a, b, ¢ ou d.”
(ENTREVISTADO 2, CADEIA A)

Com base no que foi visto durante a revisdo bikdificp realizada, assim como na
maioria dos casos, ja era esperado que esta agdatia também fosse considerada com
importante para implantagdo da gestdo em uma cddesaiprimentos. Sem a definicdo dos
processos fica muito complicado fixar politicasgpar controle da cadeia de suprimentos
(PERSSON, 2011).

Sendo assim, verifica-se que todas acOes origimaémeropostas foram na pratica
identificadas no processo de gestdo da cadeiapten&mntos, sendo que a gestdo do servico
voltado para o cliente (acdo 13) passa a pertemadimensdo estratégica no modelo de
implantacdo que serd apresentado ao final desliaeank a realizacao de visitas sisteméaticas
dos gestores da cadeia a seus membros (acdo 5d) pacupar o lugar deixado pela acao
anterior na dimenséo gerencial. O Quadro 17, ggeeseesume estas alteracdes realizadas na
estrutura de analise inicialmente proposta.

Quadro 14: Importancia praca das acoes,
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Fonte: Elaborado pelo autor.

E importante destacar que conforme foi abordadardera analise individual de cada
um dos casos, existem diferencas em relacdo apgé@elos diferentes entrevistados dentro
das cadeias, bem como também existem diferencas anas cadeias estudadas. Mesmo
assim, de maneira geral estas acgbOes foram cordédenanportantes pelas cadeias de

suprimentos estudadas, com algumas alteracdesidagygrlos entrevistados. Estas acoes
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foram ordenadas numericamente apenas para fadiitentendimento da analise deste
trabalho, porém a sua gestéo deve ocorrer de foomstante.

A seguir, sdo apresentadas as acOes que nao fobandadas pelo modelo
inicialmente proposto, mas que ao longo da redzagas entrevistas acabaram sendo

sugeridas pelos entrevistados.

4.5.2 Acdes sugeridas

Além das acdes originalmente sugeridas pela estrglel analise inicial, ao longo da
realizacdo das entrevistas, algumas sugestdes feaimadas pelos entrevistados em relacao
a outras acbes que poderiam ser inseridas no medamesmo em relacdo a propria forma
como o modelo esta estruturado. A seguir, seragsaptadas essas sugestdes e 0s motivos
para sua utilizacdo ou nao.

Quanto a estrutura do modelo, observou-se basitameanrealizacdo de dois
comentarios. Um deles foi a importancia de ratifecaitilizacdo de tecnologia da informacao
na cadeia (agdo 17) como sendo uma dimensdo a gestelemais, como ja havia sido
previsto no modelo inicial.

Fugate, Sahim e Mentzer (2006), defendem, assino @maioria dos entrevistados,
que a utilizacdo da tecnologia da informacéo é agé diferente das demais, uma vez que
ela funciona com um meio facilitador para a regbwadas demais acdes propostas pelo
modelo. Sendo assim, ha um alinhamento entre dogwesto durante a revisao bibliografica
e o que foi constatado na pratica.

Outra sugestao por parte de alguns entrevistadempeesa focal da Cadeia B refere-
se a dimenséo social: os aspectos estabelecimentonfianca (acédo 1) e ado¢édo de acdes
coletivas (acdo 2), segundo esses entrevistaddgripm posicionar-se em um local mais
central no modelo, uma vez que, nas suas visdesni@anca se estabelece ao longo do
tempo, portanto n&o poderia ser considerado unopaissal para a estruturacao da cadeia de
suprimentos.

Com base na revisado bibliografica realizada sobtenta, ao contrario do que foi
sugerido pelos Entrevistados 1, 2 e 4 da cadeiasBerava-se que o estabelecimento de
confianga e a adogao de agoOes coletivas da dimeps#d, ocorressem nas etapas iniciais de
implantacéo da gestéo de suprimentos (KATUNZI, 20VOGT, 2010).
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Com o0 objetivo de determinar o real comportamemtssd dimensao na pratica e a
necessidade dessa alteragdo, buscou-se apresestar segestdo nas demais cadeias
analisadas. Porém, do ponto de vista dos demaevesthdos, a dimenséo social deve mesmo
fazer parte do processo inicial de estabelecimgaigestdo em uma cadeia de suprimentos.

Soma-se a isso, o fato de que os entrevistadosadaidA ndo sugeriram qualquer
alteracdo no posicionamento das dimensdes. Alémso,digale ressaltar que, durante o
levantamento bibliografico, observou-se a imporitmie um estabelecimento de confianca
inicial para dar inicio a parceria. Dessa formsig@estao de colocar a dimensao social em um
ponto mais central do modelo acabou ndo sendodermasia pela maioria das cadeias estudas,
ao gue optou-se por descarta-la.

No que tange as novas agles propostas para 0 madglms dos entrevistados
destacaram a dificuldade de encontrar mao de ambfigada no mercado, como ilustra o
seguinte trecho: “Problema foi a mao de obra, n@nos de treinar gente aqui, tivemos de
remanejar, nos tivemos funcionarios que inclusige ajudaram no desenvolvimento, entdo
primeiro foi a matéria-prima que iriamos usar, selgufoi a mdo de obra especializada, que
nos tivemos de providenciar” (FORNECEDOR 2, CADEM).

Acredita-se que as questdes de desenvolvimentoddede obra qualificada ja estao
englobadas nas ac¢0es de orientacéo para a apigemdizins membros da cadeia (agéo 9) e na
adaptacdo de habilidades técnicas (acdo 12). Dessa, apesar dos entrevistados terem
enfrentado dificuldades em relacdo a mao de obra,@ objetivo de evitar acdes repetitivas
ou com objetivos semelhantes, optou-se tambémgswadtar esta sugestdo da estrutura final
do trabalho.

Fugate, Sahim e Mentzer (2006) e Fawcett, Magnbft@arter (2008) destacam a
importancia de desenvolver e compartilhar conheaimméde forma conjunta em uma cadeia
de suprimentos. Desta forma, ja era esperado dim glEnvista tedrico a existéncia de uma
preocupacdo pratica em torno do desenvolvimentodtade obra.

Ainda com relacdo as sugestdes, foi comum entraiarrparte dos entrevistados das
cadeias que trabalham com fornecedores internasianaecessidade de atencdo especial ao
estabelecimento de um fluxo de materiais importa@amsiderou-se como importante essa
sugestdo, criando-se assim uma nova acdo, denandihicdo do fluxo de importacdes,
para incluir na estrutura final.

O Fornecedor 1 das Cadeias A e D destacou quemisgeterminado material cai em

um canal vermelho, fica ai dois meses esperandoupordeterminado pedido até que
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desembarace. Paga-se para ir gente |a, fiscadiaatiy relatorios e acaba trabalhando o nosso
proprio planejamento de custos. Pec¢as de importagdm 4 meses para vir”.

Durante a realizacdo da revisdo bibliografica naéo gossivel observar uma
preocupacao dos autores pesquisados em relacafiuencias do fluxo de importacdes na
gestao da cadeia de suprimentos. Assim, a exiatpnaiica desta preocupacao em parte pode
ter origem nas caracteristicas especificas dasasaglgtudadas. A auséncia desta preocupacao
nos modelos atualmente existentes, contribuiu temyera a inclusdo desta acao entre as de
maior importancia para a implantacao da gesta@deia de suprimentos.

Por fim, assim como na andlise dos casos indivijganatural que ocorram respostas
diferentes quando se busca comparar diferentadadat dentro de um mesmo contexto. As
diferencas entre as respostas das quatro cadaids@ss podem ser atribuidas ao fato de que
cada uma dessas cadeias possui produtos, estéagiapldntacéo e exigéncias diferentes.

Era esperado que cadeias de suprimentos que wmabalom a fabricacdo de itens
diferentes, tenham caracteristicas diferentes. keam{2006) defende que cada cadeia de
suprimentos tem caracteristicas préprias que acaeagesenvolvendo ao longo do tempo

devido as particularidades de seus produtos ougssrv

4.6 IMPLANTA(;AO DA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOSIA INDUSTRIA
AUTOMOBILISTICA DO RS — ACOES IDENTIFICADAS

Nesta secdo, sera apresentada a estrutura queerasuagdes identificadas na pratica
como necessarias na pratica para o processo dantagiio da gestdo nas cadeias de
suprimentos estudadas, considerando as alteragd@sspas pelos entrevistados na estrutura
de andlise inicial. Estas a¢fes foram identificaateavés das entrevistas realizadas por esta
pesquisa com base nas acfes sugeridas pela estietuanalise inicial e sdo expostas no

Quadro 18 que, para uma melhor apresentacdo, eamha proxima pagina.



Quadro 18: Acdes identificadas na pratica parapaintacao da gestao.
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Dimenséao Acéo Descricdo Vantagens Riscos Autor|
Cada participante
ganha confianca Katunzi
guando constroi (2011);
sua reputagéo Altos niveis de
. : Comportamento
Estabelecimento d¢ entre os outros confianca ' Lambert
. ) oportunista dentra .
confianca parceiros da garantem o ; (2006);
. : da cadeia
cadeia de comprometimentq
suprimentos. Vogt
Ocorre ao longo (2010)
T do tempo.
3 Fawcett,
n Magnan e
Nao héa foco na I\/I(;:g:gg;er
Buscar por uma Desenvolver cadeia de '
Adocéo de AgBes| colaboracdo maig acfes na cadeia desuprimentos comd .
. . i . | Lonngren,
Coletivas eficaz entre os | suprimentos comg um todo e sim nas
~ Rosenkranz €
membros. um todo. questdes
| ATESE Kolbe (2010)
individuais.
Katunzi
(2011)
L Gerenciar melhor
Simplificar e . .
. . . ; a complexidade | Gerenciamento Fawcett,
Racionalizacédo e racionalizar o X . i
N ; da cadeia e ruim dos muitos Magnan e
Simplificacdo da | funcionamento dd o o
; . contribuir para | fluxos fisicos e dg McCarter
cadeia cadeia de : ~
: um melhor informacdes. (2008)
suprimentos.
desempenho.
Verificar se 0 | Criar de um grupa
Definicdo do Avaliar a posicionamento §  de empresas Lo
g L . ; Figueiredoet
Posicionamento dd  estratégia de estrategicamente  disperso gera
. ) R o al. (2007)
cadeia no mercadd atuacao. adequado para as dificuldades
empresas. competitivas.
Lambert,
Acéo destinada a . Garcia-
| Desenvolvimento
desenvolver novas L Perda de Dastugue e
. ~ de novos produtos .
Desenvolvimento | solucfes para o . participacdo dos Croxton
e servicos de
< do Produto na mercado em f ; produtos da (2008)
g : . orma integrada X
2 Cadeia conjunto com : cadeia no
= . na cadeia de .
@ clientes e : mercado. Pires e
o suprimentos.
= fornecedores. Sacomano
i (2010)
Selecpnar Busca por uma . Chen (2011)
~ . L parceiros o ~ Dificuldade em
Selecéo de Clientes - maior integracéo o
T estratégicos que | constituir uma
e Fornecedores dg o entre os membros ~ Koufteros,
; facilitem as - relacdo de X
Cadeia ~ participantes da : Vickery e
operacdes da : parceria. ;
: cadeia. Droge (2012)
cadeia.
Lambert,
As decisdes Garcia-
Desenvolver uma podem ser Dificuldades no Dastugue e
~ tomadas levando . Croxton
Gestéo de estrutura que . ~ relacionamento
; ) em consideracao . (2008)
Relacionamento | permita manter o . com os clientes €
. . os clientes que
com os Clientes relacionamento ~ . perda de
. séo fundamentais o Fawcett,
com os clientes. competitividade.
para o sucesso da Magnan e
cadeia. McCarter

(2008)
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Dimenséo Acéo Descricdo Vantagens Riscos Autor|
- Elevar os custos| Lambert,
~ Definir como uma Estabelecer . . ;
Gestédo de ~ .| totais da cadeia dg  Garcia-
; empresa deve | relacdes estreitag X
Relacionamento | . . ) ST suprimentos e Dastugue e
com Fornecedores Interagir com seus com os principals trancar seu Croxton
fornecedores. fornecedores. .
crescimento. (2008)
Dificulta
Entender que uma corrLsér(;Jigzg de
Obter e partilhar| quantidade de colaborativas de Fugate, Sahin
8 . ~ informacgBes sobre¢ tempo deve ser Cx e Mentzer
2 Orientagdo para . previséo e
5 Aprendizagem dos o dedicada para planejamento.; (2006)
T .| desenvolvimento aumentar as . '
= Membros da Cadeia . . impede a .
7 de conhecimento proprias melhoria de Katunzi
w e experiéncias. | capacidades e a$ (2011)
i desempenho da
dos parceiros. : N
cadeia para novos
patamares.
. Detectar e Cliente final Lambert,
~ . Gerenciar com resolver . o | ;
Gestéo do servico insatisfeito torna s Garcia-
foco nas problemas antes X
voltado para o ; | . cadeia de Dastugue e
; necessidades dos que eles sejam . ~
cliente . . suprimentos ndo Croxton
clientes. percebidos pelo o
. . competitiva. (2008)
cliente final.
Adotar iniciativas As empresas | Congelar politicag
Adocao de politicag especificas nas P gelar p 7
) avancam tanto e praticas Fawcett,
internas voltadas empresas para . .
ara o unir forcas em internamente inadequadas Magnan e
desegvolvimento torn(;;do guanto relacionadas a McCarter
global da cadeia | desenvolvimento externamente com cadela de (2008)
da cadeia a cadeia. suprimentos.
Oportunidade de Aprender e -
. compreender as Vieira,
aproximar as e o
- . " . dificuldades e as . Yoshizaki e
Visitas sistematicas areas da alta P Dificuldade em .
> ~ estratégias dos : Ho (2009);
dos gestores da administracéo . determinar o que
- o parceiros para a
cadeia a seus para definicdo de ~ deve ser .
% resolucédo de . Lonngren,
membros uma acgéo N compartilhado.
coniunta guestdes da Rosenkranz €
I ‘ cadeia de Kolbe (2010
= suprimentos.
'S Atingir .
c ~ Desenvolver - . . | Habilidades Fawcett,
) Adaptacgéo de i habilidades Unicas
e . novas habilidades - tornarem-se Magnan e
@ Habilidades . necessarias parala
o Técnicas técnicas em melhoria obsoletas e McCarter
conjunto. . inadequadas. (2008)
continua.
Definir um
critério para T .
Definicdo de um | determinar quais o_rnalr mais Gerenciar todos
Critério para a processos deven fi _SIH:p ese 5 0s processos pode Lambert
Gestao de ser gerenciados ¢ S'CI€N€ a9eSIAq qnar 3 gestsio 2006
dos processos da
Processos quais podem ser iy t muito complexa
apenas cadeia.
monitorados
_Defintr 05 | Possibilidade de
Avaliacéo do P q mensurar 0s Dificuldade para
servem de base : Persson
Desempenho dos o processos da avaliar pontos
para a avaliacao . (2011)
processos do desempenho cadeia de fortes e fracos.
dos membros. suprimentos.
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Dimenséo Acéo Descricdo Vantagens Riscos Autor|
Permite a
. ~ Eleva o custo tota
implementacéo de = Lambert,
. de operacéao da ;
—= Analisar os programas que . : Garcia-
.8 e cadeia ao ignorar
3] N retornos, minimizem o Dastugue e
c Gestéo do Fluxo de . , os fluxos
o ~ determinando as ndmero de L Croxton
5 Devolugbes ~ contrarios
O causas da devolucgdes, ; . (2008)
» o existentes, tais
devolucao. reposicéo, ~
reparacao e como a devolugag Ayers (2006)
parag de produtos. y
revisdo.
Desenvolver o Dificulta a .
S . - Fugate, Sahin
o - compartilhamentqg Facilita a tomada de
S Utilizagéo de I . o e Mentzer
3 . e a visibilidade avaliagao, o deciséo,
2 Tecnologia da . ~ R (2006)
o ~ das informacdes| desempenho e 0 inviabiliza a
c Informacéo na . X NI
o ) através de crescimento priorizacéo das .
o Cadeia . . ~ Katunzi
= mecanismos global da cadeia.| ac¢fes; impede (2011)
tecnolégicos. acles coletivas.
Lambert,
Garcia-
Dificuldades para Dastugue e
atender a Croxton
Caracterizar e Planejar e (2008);
demanda por
compreender 0s executar a e
. N . materiais, .
Gestéo do Fluxo de  processos de producéo além Pires e
~ s componentes e
Produgéo fabricacéo, das quatro ; Sacomano
) outros servigos,
fornecimento e paredes do . (2010)
i sem entendimento
entrega. fabricante.
das causas dos
roblemas Persson
P ' (2011):
Ayers
(2006)
Reducso de Dificuldades para
Coordenar os Gao e a obtencao de | Fugate, Sahin
= custos, maior e
g fluxos de : padronizacao, e Mentzer
. qualidade e . }
9 = materiais . envolvimento (2006);
3 Coordenacéo do . rapidez, . ;
® L existentes entre | . . .- multifuncional e
o fluxo de materiais ; visibilidade e um
<3 clientes, P 0 aumento da onk,
manejo eficiente .
©) fornecedores e a complexidade | Akkerman e

propria empresa.

do desempenho
dos fluxos.

gerencial dos
fluxos.

Vaart (2008)

Especificar as

Permite a
definicdo de uma

Dificuldade em

o ; sustentar padrées Persson
caracteristicas de metodologia de .
L : de desempenho (2011);
Definicdo dos cada umdos | planejamento e de
oy dos processos
Processos processos da politicas de -
. existentes na Ayers
cadeia de controle para a .
: . cadeia de (2006)
suprimentos. cadeia de .
; suprimentos.
suprimentos.
Identificar
gargalos ~ -
Definicdo do Fluxo| relacionados ao Redugdo de Fa't"%‘ de matéria Elaborado
~ custos ao longo da  prima para
de Importagdes processo de . ~ pelo Autor
cadeia producéo

importacéo de

matérias primas

Fonte: elaborado pelo autor
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Apresentam-se aqui as consideracdes finais dedtallio, este capitulo visa sintetizar
0s principias resultados obtidos través da anaksdizada nesse trabalho, de forma a
responder o problema de pesquisa proposto. O tafiditestruturado em quatro partes: (5.1)
resultado do trabalho, (5.2) limitacdes da pesqidis® contribuicbes académicas e gerenciais

e (5.4) sugestbes para estudos futuros.

5.1 RESULTADOS DO TRABALHO

A definicdo de um objetivo geral para o trabalhonga forma de dar maior foco a
pesquisa e facilitar sua realizacdo no sentido slabelecer limites ao que se esta
pesquisando. Esta pesquisa, em especial, foi adalizom base em quatro objetivos
especificos e em um principal.

Com relacdo ao objetivo principal, mais abrangemie os especificos, este foi
atendido pela realizacédo da pesquisa, em que #scana processo de implantacdo da gestéao
em cadeias de suprimentos da industria automotivRid Grande do Sul. O primeiro e o
segundo objetivos especificos — (i) identificapascipais fatores tedricos que influenciam a
implantacdo da cadeia de suprimentos e sua ges{#opeopor uma estrutura de analise
visando a implantacdo da gestdo da cadeia de sagos— também foram atendidos ja na
primeira etapa da pesquisa, em que se buscouurnarestrutura de analise com base nos
fatores tedricos levantados junto a bibliografis&xte sobre o tema.

Quanto ao terceiro objetivo especifico — (iii) seststa estrutura de andlise em cadeias
de suprimentos selecionadas na industria autometifai atendido através da realizacdo de
20 entrevistas sobre a implantacdo da gestdo emddias de suprimentos diferentes no
Estado do Rio Grande do Sul. O quarto e ultimotolgjeespecifico — (iv) identificar acdes
necessarias na pratica para o processo de impantk; gestdo nas cadeias de suprimentos
estudadas — também foi atendido, através da afial@@tica da estrutura de analise proposta.

Assim, os objetivos geral e especificos foram tatesdidos pela pesquisa, o que deu
origem a uma estrutura que pode servir de apoia pamplantacdo e aprimoramento da
gestdo de cadeias de suprimentos. Além destawrsirab longo das entrevistas também foi
possivel identificar algumas caracteristicas ddeiea de suprimentos estudadas com relacao

a implantacédo da gestdo em suprimentos. Estesa#ssisdo apresentados a seguir.
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Foi possivel identificar na pratica a existéncia2deacdes basicas necessarias para a
implantacéo da gestédo em cadeias de suprimenttessiger. Estas acdes sdo apresentadas no
Quadro 18 deste trabalho. E importante destacadgpendendo das caracteristicas de cada
uma das cadeias estudadas, naturalmente foi pbsdévdificar diferencas com relacdo a
frequéncia com que cada uma destas acOes € realiZasas diferencas estdo relacionadas
com uma maior ou menor importancia dedicada a ugaa am determinado momento da
gestdo de suprimentos. Além disso, mesmo queadsias estudadas participem de um
mesmo setor, algumas diferencas tem origem tamlodéndiferentes tipos de negocios e nos
diferentes produtos fabricados nas cadeias anafisaksim, cada cadeia acaba assumindo
caracteristicas proprias resultantes das exigémjasstas pelo seu tipo de negécio.

Com relagdo ao que foi visto durante a revisdadgbdfica, era esperado encontrar na
pratica a existéncia de diferencas entre as cadsiadadas. Na verdade, as caracteristicas de
uma cadeia de suprimentos e de sua gestdo saentiéferdependendo do local onde as
empresas participantes estdo posicionadas. Haasactwin mais ramificagdes para o lado dos
fornecedores, em outras, mais ramificacées paadados clientes (LAMBERT, 2006).

Com relacdo as dimensfes apresentadas na estddu@uadro 18, estas foram
identificadas na pratica como sendo importantea pamplantacdo da gestdo em uma cadeia
de suprimentos. Ao realizar a divisdo das acOesddarentes dimensdes, foi possivel
identificar a existéncia de uma ordem que fac#éitamplantacdo da gestdo em cadeias de
suprimentos.

Assim, iniciando pela dimensédo social com o esealrelento de confianca entre os
participantes, partindo para a definicdo dos fat@stratégicos e gerenciais, até chegar na
definicdo de parametros operacionais, a gestdoadeiac de suprimentos, pode ser mais
facilmente implantada. J4 a tecnologia da informagirge como uma dimensao a parte por
estar presente em todas as outras dimensfes emauaienor grau, servindo de facilitadora
para a gestdo de suprimentos em todas as dimensdes.

O processo de implantacdo da gestdo de suprimeetas iniciar pelas acdes da
dimenséo social, seguindo com as acoes das dinserstatégica, gerencial, tecnoldgica e
por fim a dimenséo operacional. Ainda assim, € mambe destacar que a real implantacao
das acdes acaba ocorrendo de maneira conjuntejteesjp-se na pratica apenas esta ordem
para implantacdo das dimensdes.

Do ponto de vista tedrico, Fawcett, Magnan e Ma&€a2008) ja defendiam em seu
modelo de trés estagios para a implantacdo daacddesuprimentos, que o0 primeiro estagio

para esta implantacdo deveria abranger a criacaanmdeompromisso e compreensao em
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torno da cadeia de suprimentos. Assim, algumaséref@&s ja indicavam a existéncia de uma
ordem para implantacdo da gestéo de suprimentosrdoim na dimenséo social, ainda que a
maioria dos autores do tema restrinjam-se em sugjeridades e processos.

Todos os entrevistados da cadeia C destacaramcque previsto na dimensao
social, inicialmente deve haver uma preocupacaguntan com o0 estabelecimento de
confianca entre os participantes e a ado¢ao des apietivas. Se ndo houver confianca entre
0s participantes € muito complicado estabelecerpanzeria de sucesso.

Ainda com relacdo a implantacdo da gestdo em cadeisuprimentos, foi possivel
identificar na pratica que uma vez que a cadeihatesido completamente implantada, seu
processo de gestao passa a ser constante. Assargfpivamente implantar uma cadeia de
suprimentos, ndo basta realizar apenas uma vegdas propostas no Quadro 18, mas sim é
necessario que estas acdes sejam realizadas de rfatineira dentro da cadeia. E importante
destacar que foi possivel observar na pratica stémdia de uma implantacéo inicial muito
trabalhosa e complexa, mas que uma vez completa paser mais facilmente gerenciada.

Além disso, os entrevistados em sua totalidadeadastm a dificuldade em
estabelecer uma maior ou menor importancia para gat destas acdes, uma vez que estas
atividades alteram sua importancia devido a vdatses, como 0 nivel de estruturacdo em
que a gestdo da cadeia de suprimentos se enconsay estagio de implantacdo e as
caracteristicas do produto fabricado.

Por fim, também foi possivel observar na pratica quimplantacdo da gestdo de
suprimentos deve preferencialmente ser realizadardea conjunta com o desenvolvimento
de novos produtos, visto que isso facilita muita suplantacdo. E necesséario um esforgo
muito maior para implantar a gestdo nos produtas juestdo em producdo. Observa-se
normalmente determinada resisténcia, uma vez queededores e clientes quase que
inevitavelmente sdo forcados a alterar seu moddupik@ para se inserir no contexto da
gestao de suprimentos.

Do ponto de vista do que foi visto durante a revibibliografica sobre a industria
automobilistica no Brasil, ja era previsto por Rif2007) a existéncia de uma preocupacao
em torno do desenvolvimento conjunto da cadeiaugeraentos. Arranjos produtivos como
os condominios industriais, em especial na indsttomotiva, sdo uma das formas que as
cadeias de suprimentos encontraram para viabdizanplantacdo de sua gestao dentro deste
conceito.

Donk, Akkerman e Vaart (2008), destacam ainda que & ponto de vista das

operacdes realizadas em uma cadeia de suprimewhestial, o sistema de producdo parece
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relativamente simples. No entanto, um aumento @atglade de processos ou de produtos
fabricados pode aumentar significativamente a cerighde uma vez que aumentard as
conexdes e relacdes entre diferentes empresas.

Desse modo, esperava-se identificar na praticaalevada complexidade envolvendo
a implantacao da gestao da cadeia de suprimerddasTas cadeias estudadas destacaram que
apesar de atualmente realizarem sua gestao dermasguturada, foi bastante dificil atingir
este estagio. Foi possivel identificar que é commnaparecimento de problemas que
dificultem essa gestdo com maior frequéncia durameriodo de implantacéo.

Com relacdo aos principais problemas enfrentadogadeias estudadas apontaram
para a existéncia de um alto custo existente emotala implantacdo da gestdo de
suprimentos. Outro problema, também comum a tosl@sdeias, foi encontrar fornecedores
dispostos a participar de maneira conjunta desptantacdo. Dificuldades para gerenciar o
relacionamento entre os participantes, bem comm @atar um aumento da complexidade da
cadeia, também foram identificadas na pratica.

Por fim, através das opinides obtidas nas 4 cadeasiprimentos estudadas e nas 20
entrevistas realizadas, acredita-se que a estrdeiranalise inicialmente proposta, de uma
forma geral, foi capaz de identificar as caractieds e necessidades para a implantacdo da
gestdao de suprimentos. O Quadro 19 resume os geBAcresultados apresentados desta
pesquisa como segue.

Quadro 19: Principais resultados da pesquisa.

Existem 21 ac¢Bes basicas, dividias em 5 dimengQesdro 18)

A importancia de cada uma das ac¢des varia dengroatieias estudadas.

Existe uma ordem para implantacdo das dimensépssias.

Uma vez implantada, a gestédo da cadeia deve dizadss de forma constante.

Ha um processo inicial mais trabalhoso para implgid da cadeia.

Principais Resultados

A gestéo da cadeia de suprimentos pode ser mdiméate implantada em conjunto com o

desenvolvimento de novos produtos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Por outro lado, assim como todo tipo de pesqussg eambém tem suas limitacdes.
Uma limitagcéo significativa desta pesquisa diz egspao uso de generalizacbes. Devido ao
reduzido numero de cadeias de suprimentos estudattaseduzido nimero de entrevistados,
considerando o universo da inddstria automobifisticda gestdo de suprimentos, sugere-se
uma atencéo especial na utilizagdo dos resultaelsts gesquisa em realidades diferentes da
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que foi aqui estudada. Importante destacar tambéen aste estudo retrata a realidade
encontrada nas cadeias pesquisadas durante urmitkeido periodo de tempo em que foi
realizado. Ao analisar as mesmas variaveis aquostas, em outro periodo de tempo, é
possivel que resultados diferentes sejam obtidos.

Esta pesquisa foi totalmente conduzida em empiesatzadas no Estado do Rio
Grande do Sul. Assim, seus resultados aplicam-s& ¢cfamamente a cadeias de suprimentos
com caracteristicas semelhantes as estudadasgsgjaiga. Outro fator limitante do estudo é
0 segmento abordado. Assim, estes resultados smraphs cadeias de suprimentos da
indUstria automobilistica, sendo que ha possildigdde encontrar resultados diferentes ao
pesquisar essa perspectiva em outros contextadinB® presente trabalho ndo visa encerrar
a discussdao sobre o tema, muito pelo contrariotrangsie a gestdo da cadeia de suprimentos

ainda pode ser estudada.

5.3 CONTRIBUICOES ACADEMICAS E GERENCIAIS

Durante a andlise dos casos estudados, surgiramtagess que conduzem a algumas
contribuicbes académicas relacionadas ao temaballo, como segue.

De modo geral, em relacdo a implantacdo da gestacadeia de suprimentos, era
esperado, com base na revisao bibliografica, querdsse uma determinada ordem para
iniciar essa implantacdcO Tree-stage Implementation Model, de Fawcett, Magnan e
McCarter (2008), sugere que o estabelecimento de aotaboracdo entre os participantes é
um dos passos iniciais para a implantacdo da geldocadeias suprimentos. Da mesma
forma, os autores sugerem a existéncia de detedmioalem para dar inicio a implantacéo
dessa gestéao.

Com relacdo a existéncia de uma ordem para a itagim com trabalho foi possivel
observar que deve-se iniciar pelo estabelecimeatoodfianca entre os membros da cadeia
atraveés de ac0Oes ligadas a dimenséao social profgamta relacdo as questdes estratégicas de
definicdo do posicionamento da cadeia no mercatioselecéo de fornecedores, estas vém na
sequéncia, assim como as demais acdes da dimesisitégca.

Do ponto de vista das questbes mais gerenciais conaesenvolvimento de
habilidades técnicas em conjunto e a definiciondetitério para gestao de processos, estas
séo realizadas em seguida. Por fim, vem a opef@ciagdo da cadeia através da definicdo de
processos e a realizacdo de testes piloto com duf@oA dimensdo da Tecnologia da
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informacgdo por sua vez, é uma dimensédo a partefugeeona como facilitador de todo este
processo ainda mais se implantada conjuntamenteqmstiao da cadeia de suprimentos.

Ainda com relacdo as contribuicbes académicasalmltio, durante a realizacdo da
revisao bibliografica buscou-se levantar as priasig¢des necessarias para a implantacéo da
gestdo em cadeias de suprimentos. Apesar de te@gdes inicialmente sugeridas terem sido
consideradas importantes na pratica, esta pestangz€m identificou a possibilidade de se
analisar a implantacédo da gestdo de uma cadeiapdiengntos ndo so atraves de acdes, mas
também com o apoio de diferentes dimensdes praseatestrutura de analise.

Tendo em vista os autores inicialmente pesquisattoserta forma, nédo era esperado
encontrar dimensdes para analisar a implantac&a dgsstdo. Para isso, Lambert, Cooper e
Pagh (1998), por exemplo, sugerem alguns processnse. E Person (2011), por sua vez,
defende uma analise baseada nos processos do n®@ER. Assim, a possibilidade de
realizar uma analise sobre a implantacdo da gestéoadeias de suprimentos baseada em
dimensdes mostrou-se como algo importante, poréasparado.

Outro ponto observado é que, apesar de o foco dquisa ter sido analisar a
implantacéo de cadeias de suprimentos do pontestieda gestéo, foi possivel identificar um
nivel de esforco muito maior sendo dedicado a Gessbperacionais ligadas a suprimentos
dentro das cadeias estudadas do que propriamermié/eis mais estratégicos ou de gestao.

Durante a analise dos casos estudados, surgirammasgsugestdes de melhorias para
a gestao nas cadeias estudadas, como segue.

Com relacdo a Cadeia A, acredita-se que continmaestindo no processo de
qualificagdo da cadeia de suprimentos, atravésudeabpor uma maior aproximacao de suas
diferentes areas em torno de suprimentos, é uma ditmnativa em termos de
competitividade e resultados significativos no fatuPode-se observar que, por se tratar de
um relacionamento de longo prazo, os resultadasiplantacdo também demoram a aparecer
nas cadeias estudadas em que o processo ini@atmeuracao ocorreu anteriormente,

Para a Cadeia B, acredita-se que a busca peloviddgerento de uma relagdo mais
proxima com fornecedores, realizando visitas sigteas a eles e permitindo que eles facam
visitas a empresa focal, pode ser uma forma dex@pao fornecedores e facilitar uma
reducao de custos de forma mais global na cadeia.

A Cadeia C, por sua vez, pode buscar fornecedoasss| que substituam parte da
matéria-prima importada. Observou-se, nas demaisias, como sendo esta uma forma de

simplificar a gestdo da cadeia e de reduzir o esfaecessario em relacdo a importacdo de
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matéria-prima, bem como dos estoques necessar@syarir os atrasos causados por fatores
externos a cadeia, relacionados as questdes athsre@imbiais ou de infraestrutura.

Para a Cadeia D, sugere-se que é importante bummanivel de relacionamento
social, alguns fornecedores atualmente estratégaoda que estender esse relacionamento a
toda a cadeia possa ser muito custoso e néo temdtados significativos. Como um passo
futuro, no caso de desenvolvimento de novos predatd projetos, a empresa tera a
oportunidade de iniciar a estruturagcdo de suprioemios novos projetos j4 pela légica
sugerida neste trabalho, ainda que certamente sgpari@cia da atual busca por

relacionamento mais proximo com clientes e fornemsitambém venha a ser Uutil.

5.4 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Como sugestdo para estudos futuros, nota-se auomatle de verificar o grau de
importancia das acdes levantadas por este tralpalf®oo processo de implantacdo de uma
cadeia de suprimentos. Assim, durante a realizdefta pesquisa qualitativa foi possivel
observar uma grande possibilidade estudar o temardeforma quantitativa, ndo sé com
estudos relacionados com o grau de importanciagi#ess propostas por este trabalho.

Além disso, mesmo na realizacdo de novos estudalgajivos pode ser interessante
para pesquisar se ha diferencas entre o processplimtacdo de uma cadeia de suprimentos
e sua operacionalizagdo. Ainda do ponto de vistalitgtivo, é possivel pesquisar a
implantacédo da gestdo da cadeia de suprimentosvaior profundidade tomando por base
outros contextos como as cadeias de suprimentéadas| para o varejo ou mesmo para o
setor de servigos. Estes resultados podem ser cadgzacom o que foi levantado por esta
pesquisa em relagcdo a industria estudada quandellsemas e diferencas podem ser
apontadas.

Uma vez que esta pesquisa preocupou-se em estodanagor profundidade um
segmento especifico, fica claro que pode-se varific aplicabilidade do que foi levantado
aqgui também em outros contextos da gestdo da catieiguprimentos. Ha também
possibilidade de estudar como as caracteristicagedtio da cadeia de suprimentos sao

influenciadas pelo seu tempo de implantacao.
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GLOSSARIO

Cadeia de suprimentos: conjunto de empresas corbjeiiv@ comum de desenvolver o
processo de fabricacéo de determinado produto caificade seus clientes e fornecedores.

Design: exploracdo, observacao, prototipagem e a cor@@ar da estratégia de uma
empresas e de seus negocios.

Industria automobilistica: reune empresas fabresande autoveiculos (automoveis,
comerciais leves, caminhdes, 6nibus) e maquindscd@s automotrizes (tratores de rodas e
de esteiras, colheitadeiras e retroescavadeiras)nsialacdes industriais no Brasil.

Milk Run (corrida do leite): Sistema de coleta programazdedteriais.

Modelos: padrao, molde, forma, algo que deve sgride.

Negocio: atividade central de uma empresa.

Organizacéo: instituicdo que tem por finalidaddizeapropositos coletivos.

Processo: conjunto de atividades realizadas conmiom e um fim.

Rede empresarial: Conjunto de empresas unidas pophjetivo em comum através de
aliancas estratégicas.

Verticalizado: que se desenvolve de forma vertical.
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APENDICE A — PROTOCOLO DE PESQUISA

1) VISAO GERAL DO ESTUDO DE CASO COM CASOS MULTIPLO S

QUESTAO DE PESQUISA:

O presente trabalho busca responder a seguintarargomo ocorre a implantacao
da gestédo da cadeia de suprimentos em empresad(ddria automobilistica do Rio Grande
do Sul?

OBJETIVO:

Este trabalho tem como objetivo geral analisarargsso de implantacdo da gestéao

em cadeias de suprimentos da industria automatalido Rio Grande do Sul.

LEITURAS APROPRIADAS:

a) Industria Automobilistica;

b) Conceitos de gestdo em cadeias de suprimentos;

c) Caracteristicas da gestdo em cadeias de suprimentos
d) Tipos de cadeias de suprimentos;

e) Fatores criticos de sucesso para a gestao de sunoisn

f) Modelos de implantacdo da gestdo em cadeias dengupos.

FONTES DE INFORMACAO:

a) Documentos produzidos pelas empresas participdateadeia de suprimentos que
auxiliaram no levantamento de dados relevantes;

b) Entrevistas previamente agendadas com 0s membsaaesas responsaveis pela
cadeia de suprimentos, através de um roteiro ssmiterado e com duragdo média de
uma hora e meia;

c) A observacao pessoal do entrevistador durantdiaag@o das entrevistas.



ATIVIDADES:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)
)
K)
1)

m) Estabeleceram-se as conclusdes e adequacao arestieiinélise proposta;

n)

Revisao bibliografica,

Elaborou-se um construto teorico;

Definiu-se a estratégia de pesquisa;

Elaborou-se o instrumento de pesquisa;
Identificaram-se as empresas participantes;
Identificaram-se os respondentes de cada empresa,
Realizou-se entrevista piloto com caso A;
Validou-se o instrumento de pesquisa;
Realizaram-se as demais entrevistas, casos B,;C e D
Transcreveram-se as entrevistas;

Analisaram-se os dados individualmente;

Realizou-se uma analise comparativa dos casos;

Elaborou-se o relatério de pesquisa.

2) PROCEDIMENTOS

CRITERIOS PARA A SELECAO DAS EMPRESAS:

a)
b)
c)

Empresas com cadeias de suprimentos estabelecidas;
Verificaram-se 0s passos para implantacéo da cddesaprimentos;

Verificaram-se dificuldades para implantacdo dae@ade suprimentos.

ENTREVISTAS:

a)
b)
c)

Definiram-se os respondentes;
Explicou-se o objetivo do trabalho para os respotede

Agendaram-se as entrevistas.

ENTREVISTAS REALIZADAS:

a)

Apresentacéo do pesquisador e do entrevistado;
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b) Explicou-se o objetivo da pesquisa;

c) Explicou-se que os dados serdo usados para aprimogaultado final da cadeia de
suprimentos e que seu sigilo é garantido;

d) Pediu-se autorizagcdo para gravar as entrevistas;

e) Anotaram-se pontos relevantes destacados pelosisteico;

f) Utilizou-se o roteiro de entrevista como instrunogoéra a coleta de dados;

g) Verificou-se a existéncia de documentos na empetaeionados com a implantacao

da cadeia de suprimentos.

ANALISE DOS DADOS COLETADOS:

a) As entrevistas foram transcritas;
b) Analisaram-se os dados coletados das transcrigdesuenentos, confrontando com a
teoria;

c) Realizou-se uma analise comparativa dos dadososhtiols quatro casos;

3) Roteiro para a Coleta de dados

a) Coletaram-se os dados gerais das entrevistas

b) ldentificou-se a percepcao dos entrevistados ctagde a implantacdo da gestdo em
cadeias de suprimentos;

c) ldentificou-se a percepc¢éo dos entrevistados quadtficuldades para implantagéo

da gestdo em cadeias de suprimentos.

4) Guia para o relatorio do estudo de caso

a) Revisaram-se as referéncias bibliogréaficas;

b) Revisou-se o0 método de pesquisa,

c) Comparam-se os resultados obtidos com a teoria;
d) Revisou-se a estrutura de analise;

e) Redigiu-se o relatério.
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Negdcios et APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTAS ..

PUCRS

'

TITULO DO TRABALHO: Ac6es para implantacdo da gestio de cadeias desufos:
casos da industria automobilistica do Rio Grand8uwlo
MESTRANDO: Bruno Cecconi FulginitiORIENTADOR: Prof. Dr. Peter Hansen

Em caso de davidas, solicita-se contatar: Mestr&rdoo Cecconi Fulginiti — PUCRS-
FACE (brunofulginiti@ig.com.br - fone: 51 9629546f)) Professor orientador: Dr. Peter
Hansen — PUCRS-FACE-PPGAd (peter.hansen@pucrfabe:-51-33534885).

Este trabalho tem como objetivo analisar o procdssmplantacdo da gestdo em cadeias

de suprimentos da industria automobilistica do@&iande do Sul.

1. Agradecer inicialmente pela disponibilidade e dboigéo para a pesquisa,

2. Explicar ao respondente que a entrevista tem cdojativo levantar sua percepgao
sobre os passos utilizados para a implantacaot&ges cadeia de suprimentos;

3. Solicitar permisséo para gravar a entrevista;

4. Explicar como se desenvolve uma entrevista conroosemi-estruturado;

5. Comunicar ao respondente o tempo provavel de dudg&ntrevista;

Esta entrevista tem como objetivo obter a percedo&agestores em relacdo ao tema.
Para tanto, sera necessario sua gravacao e tg@wspera garantir o nivel de qualidade
desejado para a etapa de analise dos dados. Amatgoes coletadas através deste roteiro de
entrevista serdo mantidas em sigilo instituciooalpme das empresas nao sera mencionado
neste estudo, assim como os entrevistados ndoideréidicados. As empresas e seus
entrevistados serao identificados como no modeddeta A (piloto), B, C e D; entrevistado
Al, A2, B1,B2e C1.
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Dados do Respondente:

Empresa:

Respondente:

Funcéo: Tempamgio:

Area de formac&o profissional: (Administracéo, Erigeia, etc.)

Outras fungdes nesta empresa onde j& atuou:

Area de atuagdo em outras empresas:
Data da Entrevista: / / Duragd Entrevista:

Horério de Inicio: : Horéario de Témoni :

Roteiro de perguntas:

Sua empresa faz parte de uma cadeia de suprimgni&m [ ] Nao
Posicdo da empresa na cadeia de suprimentos: &perReopcao)

-
- -
-

Empresa Focal

Fornecedares Fernecedores Fornecedores Fernecedores
Nivel 2 Nivel 1 Nivel 1 Wiyal 2

Figura: Estrutura para gestao da cadeia de supiosien
Fonte: Adaptado de Cooper, Lambert e Pagh (1998)

Empresa focal: € a empresa central a partir dasgoadieia de suprimentos € analisada, possui
ligacdes com os fornecedores e clientes.

1. Identificacdo do Negdcio da cadeia, principabf¢por exemplo, fabricacdo de pecas

automotivas, etc):

2. ldentificacdo dos principais produtos e/ou g@wida cadeia:
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3.ldentificacdo do mercado de atuagao da cadeial(leegional, nacional, internacional):

4. |dentificacdo da implantacéo da gestédo da catesuprimentos (quando? Por que?):

5. Identificacdo do tipo de cliente atendido pefpeesa (cliente final, outros fornecedores,

empresa focal):

6. Como vocé define a gestao da cadeia de suposfeiixplique.

7. Por que a implantacao da gestao da cadeia densmpos €, ou foi importante para a sua

empresa? Explique.

8. Quais foram os resultados positivos da impléaala gestdo da cadeia de suprimentos de

sua empresa? (Por exemplo: rapidez de respostgaede problemas) Explique.
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9. Quais foram os aspectos negativos e dificuldpdesimplantacdo da gestao da cadeia de
suprimentos de sua empresa? (Por exemplo: alto,@eirdenacdo dos participantes)

Explique.

10. Para vocé, o que é sucesso na implantacacstigia cadeia de suprimentos? (Por

exemplo: atender uma demanda, reduzir custos, etc.)

11. Quais sao os passos seguidos pela sua emprasaimplantacdo da gestdo de uma
cadeia de suprimentos bem-sucedida? ( Por exepgoicerias com outras empresas, troca de

informacgdes e etc.) Explique.

12. Entre os passos realizados pela empresa, algar@ importante ou poderia ser

descartado? Explique.

13. Existem outros passos que sdo importantesgueaainda vao ser implantados pela

empresa? Explique.
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14. Estes passos devem necessariamente seguirdena?oExplique.

15. Em quais niveis de gestao (Estratégica, Gexer@peracional, etc) sua empresa tem

dedicado mais esforcos para manter e desenvolaaragleia de suprimentos? Justifique.

16. Quais fatores internos de sua empresa vocédeoasmportantes para o desenvolvimento

da gestdo da cadeia de suprimentos? (Por exemploidharios, treinamento, etc.) Explique.

17. Quais fatores externos a sua empresa voc&eoasmportantes para o desenvolvimento
da gestéo da cadeia de suprimentos? (Por exengloededores, Posicionamento da cadeia

no mercado, etc.)

18. Quais aspectos sociais contribuiram para db@st@mento da gestdo da cadeia de

suprimentos na sua empresa? Explique.
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19. Quais aspectos estratégicos contribuiram pastabelecimento da gestdo da cadeia de

suprimentos na sua empresa? Explique.

20. Quais aspectos gerenciais contribuiram pastabelecimento da gestao da cadeia de

suprimentos na sua empresa? Explique.

21. Quais aspectos tecnoldgicos contribuiram pastabelecimento da gestdo da cadeia de

suprimentos na sua empresa? Explique.

22. Quais aspectos operacionais contribuiram pasiadelecimento da gestédo da cadeia de

suprimentos na sua empresa? Explique.

23. Finalmente, sdo apresentadas a seguir atiadiam construto tedrico desenvolvido
para a implantacédo da gestédo da cadeia de supasmétede-se que as atividades abaixo
sejam validadas com relagéo a sua execucao, imp@té ordem de realizacédo. Nesta etapa

as atividades consideradas “ndo importantes” amieeinte sdo descartadas.
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Foi E Ordem de
Dimensao Atividades realizada? | importante?| execucéo
SeSim=X| SeSim=X| (1a20)
© 1.Estabelecimento de confianga
(8]
o
2 2.Adocéo de Acbes Coletivas

Estratégica

3.Racionalizacao e Simplificacdo da cadeia

4.Definicdo do Posicionamento da cadeia no mercado

5.Desenvolvimento do Produto na Cadeia

6.Selecdo de Clientes e Fornecedores da Cadeia

7.Gestao de Relacionamento com os Clientes

8.Gestao de Relacionamento com Fornecedores

9.0rientacao para Aprendizagem dos Membros da €adei

10.Visitas sistematicas dos gestores da cadeiasansembros

Gerencial

11Adogao de politicas internas voltadas para o desémento global da cade

ia

12.Adaptacéo de Habilidades Técnicas

13.Gestao do servico voltado para o cliente

14.Definicao de um Critério para a Gestao de Peoses

15.Avaliacéo do Desempenho dos processos

16.Gestdo do Fluxo de Devolucdes

Tecnolégica

17.Utilizacdo de Tecnologia da Informacdo na Cadeia

Operacional

18.Gestédo do Fluxo de Producéao

19.Coordenacéo do fluxo de materiais

20.Definicdo dos Processos

24. Além das atividades acima indicadas, vocé inalmais alguma necessaria para a
implantacdo da gestdo em uma cadeia de suprimePtosiué?

25. Vocé considera que as dimensdes estratégidal, sgerencial, operacional e tecnoldgica
sao suficientes para categorizar estas atividadl@g3centaria ou retiraria alguma dimensao?
Justifique.




