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RESUMO

O estudo das estratégias adotadas pelas empresas na busca de vantagem competitiva tem sido
o foco de diversos estudos na Administracdo, tendo o tema Competéncias Organizacionais
como uma das bases para estes estudos. Devido a competitividade existente no mercado, cada
vez mais as empresas estdo atuando junto aos seus fornecedores e clientes na identificacdo de
formas de geracdo de vantagem competitiva, ou seja, a partir das relac@es interorganizacionais
as empresas buscam obter um ganho de vantagem competitiva. Partindo deste novo contexto é
que autores tém discutido sobre uma nova abordagem de competéncias, as competéncias
interorganizacionais, que séo fruto das relagdes entre as empresas e que geram ganhos para
todos os envolvidos neste agrupamento de empresas. Como forma de contribui¢do acerca do
tema competéncias interorganizacionais, foi realizada uma pesquisa aplicada com enfoque
qualitativo e exploratério por meio de um estudo de caso Unico em uma cadeia de suprimentos
do segmento automotivo. Esta pesquisa buscou identificar como a empresa focal, aquela que
esta entre o fornecedor e os clientes, pode contribuir no desenvolvimento de competéncias em
toda a sua cadeia de suprimentos. A escolha do setor automotivo se deu por este ser um
mercado consolidado e que apresenta um alto grau de competitividade entre seus players.
Para embasar a presente pesquisa, foi realizada uma revisdo bibliografica sobre cadeia de
suprimentos, formas de relacionamentos interorganizacionais e seus processos-chave, bem
como sobre as competéncias organizacionais e interorganizacionais. Como resultado desta
pesquisa, identificou-se uma estrutura conceitual de desenvolvimento de competéncias
interorganizacionais, as trés competéncias interorganizacionais existentes na cadeia de
suprimentos, a relacdo entre estas competéncias, e formas de contribuicdo da empresa focal no
desenvolvimento destas competéncias. Além disto, a pesquisa possibilitou a proposicdo de um

conceito para o tema competéncias interorganizacionais.

Palavras-chave: Cadeia de suprimentos. Processos-chave. Desenvolvimento de competéncias.
Competéncias organizacionais. Competéncias interorganizacionais.



ABSTRACT

The study of strategies adopted by companies in the search for competitive advantage has
been the focus of several pieces of work in the area of administration having the theme
organizational competences as one of the basis for these studies. Due to the existing
competition in the market, companies have been acting along with their suppliers and
customers upon the identification of forms of generation of competitive advantage, that is,
attempting to obtain gain in competitive advantage through interorganizational relationships.
Bearing this new context in mind, authors have discussed a new approach to competences, the
interorganizational competences, those which are stemmed from the relationships among
companies and that generate gain to all the parties involved. Aiming at contributing to the
theme interorganizational competences, an applied research has been carried out presenting an
exploratory qualitative focus through a single case study of a supply chain in the automotive
segment. The research aimed at identifying how the focal company, the one that is between
the supplier and the customer, can contribute to the development of competences in all its
supply chain. The choice for the automotive sector has been made taking into account that this
is a consolidated market which also presents a high degree of competition among its players.
In order to lay the foundation of this research, there has been a bibliographical review about
supply chain, forms of interorganizational relationships and their key processes as well as
organizational and interorganizational competences. As a result of the research, there has been
the identification of a conceptual structure of development of interorganizational
competences, the three existing interorganizational competences in the supply chain, the
relationship among these competences and forms of contribution on the part of the focal
company in the development of these competences. In addition to this, the research has
enabled the proposition of a concept for the theme interorganizational competences.

Key-words: Supply chain. Key-process. Development of competences. Organizational
competences. Interorganizational competences.
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1 INTRODUCAO

A busca por modelos que auxiliem as empresas a gerarem vantagem competitiva nédo é
assunto novo no campo de estudos da administracdo, principalmente em relacdo ao tema
estratégia. Segundo Barney e Hesterly (2007) este tema, esta vinculado com a forma como
uma empresa busca diferenciar-se no mercado, visando ter uma vantagem competitiva sobre
seus concorrentes. Conforme Fleury e Fleury (2010), essa busca por diferenciacdo no
mercado torna-se cada vez mais acirrada, devido a fenbmenos como, por exemplo, a
existéncia de um mercado globalizado, o constante avanco das tecnologias e o facil acesso as
informagdes.

Bengtsson e Kock (2002) e Begnis, Pedrozo e Estivalete (2008), relatam que essas
mudancas no ambiente tém refletido diretamente na forma como as empresas se relacionam
em que, cada vez mais, 0 modelo de competicdo é pautado por agdes entre aglomerados de
empresas e ndo somente pelas empresas de forma individual. Esses aglomerados de empresas
sdo verificados nos mais diversos tipos de arranjos existentes, tais como: arranjos produtivos
locais, clusters, aliancas estratégicas e nas cadeias de suprimentos.

A atuacdo de empresas em aglomerados tem despertado o interesse de académicos
como Awuah (1997; 2001), Ritter e Gemiinden (2003), Prevot (2005; 2008) e Guallino e
Prevot (2008), e no sentido de analisarem as competéncias no ambito das relagOes
interorganizacionais. O estudo das competéncias se apresenta como uma das formas de
analise e aplicacdo da estratégia no ambito organizacional, principalmente a partir dos estudos
de Prahalad e Hamel (1990) sobre as competéncias essenciais. A analise das competéncias
nos arranjos de empresas faz com que uma nova forma de busca por vantagem competitiva se
estabeleca.

Begnis, Pedrozo e Estivalete (2008) afirmam que, neste contexto, as empresas estdo
identificando em seus fornecedores, clientes e até mesmo concorrentes possiveis parceiros de
negdcios, como apontado por Lambert, Cooper e Pagh (1997; 1998), Pires (1998) e Lambert e
Cooper (2000) ao mencionarem as cadeias de suprimentos. Ainda os autores Lambert, Cooper
e Pagh (1998), Awuah (2001), Ritter e Gemiinden (2003) e Prevot (2008) afirmam que, em
maior ou menor intensidade, todas as empresas estdo envolvidas em alguma forma de relacéo
interorganizacional, o que demonstra a importancia do assunto.

Considerando os elementos iniciais apresentados referentes a forma de atuagdo das
empresas no mercado, essa pesquisa buscou contribuir para o debate acerca do assunto

competéncias interorganizacionais, por meio de um estudo numa cadeia de suprimentos do
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segmento automotivo, a partir da visdo de sua empresa focal que é aquela que mantém relacdo
direta com um grupo de fornecedores a montante e com seus clientes a jusante (LAMBERT;
COOPER, 2000; PIRES, 2007).

O referencial tedrico possibilitou a caracterizacdo de processos-chave de uma cadeia
de suprimentos que serviram como base para a identificacdo das competéncias
interorganizacionais. Além disso, auxiliou também na elaboracdo de uma estrutura conceitual
de identificacdo e desenvolvimento de competéncias interorganizacionais, assim como na
reflexdo e proposicdo de um conceito para as mesmas.

Por fim, foram realizadas entrevistas com profissionais da empresa focal e de seus
fornecedores, além da andlise de documentos internos e da observacdo participante, que
auxiliaram na identificacdo de trés competéncias interorganizacionais e formas de
contribuicdo da empresa focal no desenvolvimento destas competéncias.

Esta pesquisa foi estruturada a partir desse capitulo introdutério, seguido do referencial
tedrico que representa a sustentacdo conceitual desse estudo, a metodologia aplicada para atingir
0s objetivos propostos no capitulo inicial, a analise dos dados e resultados obtidos e, por fim, as

conclusdes, limitagdes da pesquisa e sugestdes para pesquisas futuras.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E O PROBLEMA DE PESQUISA

Ao analisar o tema competitividade, percebe-se a existéncia de pelo menos duas
abordagens, constituidas pela “Escola de Posicionamento” e pela “Visdo Baseada em
Recursos”. A abordagem da “Escola de Posicionamento” analisa a competitividade como algo
que acontece do ambiente para a organizacdo (de fora para dentro) e tem Michael E. Porter
como um de seus principais estudiosos. Ja a segunda abordagem, da “Visdo Baseada em
Recursos”, analisa a competitividade como resultado de uma acdo da empresa em direcdo ao
ambiente no qual ela esta inserida (de dentro para fora), e tem como origem os estudos de
Edith Penrose, e a sua disseminacdo principalmente pelos estudos de Biger Wernerfelt e Jay
B. Barney.

Embasados na corrente da “Visdo Baseada em Recursos”, Prahalad ¢ Hamel (1990)
buscam identificar aspectos que diferenciam as empresas umas das outras, concluindo em
seus estudos que esses aspectos, podem ser identificados como competéncias essenciais, ou
seja, competéncias da organizacdo que a diferenciam no mercado e a remetem para uma
posicdo de vantagem competitiva. Motivados por esse estudo, diversos pesquisadores tém

discutido o papel das competéncias organizacionais para agregacao de valor ao negocio e,
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consequentemente, para a geragdo ou manutencdo de sua vantagem competitiva (JAVIDAN,
1998; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; SPEAKMAN; SPEAR; KAMAUFF, 2002; RUAS,
2005).

O anuario da Industria Automobilistica Brasileira 2011 reforca essa preocupagdo com
a competitividade, tanto da cadeia automotiva como da economia brasileira como um todo, e
nesse sentido a ANFAVEA (2011, p. 12) esclarece:

Torna-se necessario agregar valor e competéncias ao parque industrial, com politicas
dirigidas e eficazes, de modo a estruturar a indUstria para 0s novos tempos,
fortalecendo-a e criando diferenciais de vantagens comparativas, expandindo a
inovacdo, a tecnologia e a engenharia, de modo a nos elevarmos a condicdo de
eficientes geradores de inteligéncia automotiva. A competitividade é fator
determinante para nosso futuro como produtor global e deve ser tratada em toda a
sua dimensdo. Nao serd demais afirmar que competitividade é a senha para o futuro.

Partindo das descobertas de Prahalad e Hamel (1990) identificam-se na literatura
autores como Collis e Montgomery (1995), Quélin (1997), Javidan (1998) que abordam a
relacdo entre os recursos, capacidades e competéncias, assim como Teece, Pisano e Shuen
(1997), Spekman, Spear e Kamauff (2002) e Ruas (2005) que focam o desenvolvimento e
formacgé@o de competéncias, e recentemente Awuah (1997/2001), Ritter e Gemiinden (2003),
Prevot (2005/2008), Guallino e Prevot (2008), Vinhas (2008) e Pereira (2010) que analisam
as mesmas, sob a dtica das relagdes interorganizacionais.

Para Fleury e Fleury (2010) os estudos sobre competéncias nas relagdes
interorganizacionais vém ganhando espaco tanto no meio académico quanto no meio
organizacional. Autores como Awuah (1997) e Prevot (2005) pautaram seus estudos na
transferéncia de competéncias no ambiente de empresas multinacionais, enquanto que Awuah
(2001), Prevot (2008), Ritter e Gemiinden (2003) e Vinhas (2008) abordaram o tema sob a
Gtica do desenvolvimento de competéncias entre empresas que atuam em redes.

Estudos também foram realizados por Prevot (2008) que analisou as formas de
protecdo de competéncias nas relacdes entre empresas, Guallino e Prevot (2008) identificando
0 desenvolvimento de competéncias em processos de aquisi¢do e fusdo de empresas, assim
como Pereira (2010) ao analisar o papel dos fornecedores no desenvolvimento de
competéncias em uma cadeia de suprimentos.

Desta maneira, buscando adicionar conhecimento aos estudos realizados até ento,
essa pesquisa buscou analisar a contribuicdo da empresa focal no desenvolvimento de

competéncias interorganizacionais de uma cadeia de suprimentos. A analise de como uma
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empresa pode auxiliar no desenvolvimento de competéncias interorganizacionais de um
agrupamento de empresas foi identificada pelo pesquisador como uma lacuna tedrica.

A existéncia de uma lacuna teorica se da principalmente devido ao fato de os autores
terem centrado seus esforcos na andlise das competéncias organizacionais na relacdo entre
empresas, como devido a existéncia de poucos estudos que busquem identificar competéncias
que sejam dos agrupamentos de empresas, assim como uma analise, propriamente dita, do
desenvolvimento de competéncias interorganizacionais. Buscar identificar a forma, como isso
ocorre, e quais os elementos e relagdes envolvidas reforcam o problema de pesquisa de:
“Como ocorre a contribuicdo da empresa focal no desenvolvimento de competéncias
interorganizacionais de uma cadeia de suprimentos na industria automotiva?”

Esta pesquisa representa para a empresa a possibilidade de analise das competéncias
interorganizacionais existentes na relacdo com sua cadeia de suprimentos, bem como dos seus
processos de relacionamento com seus fornecedores, o que se torna ainda mais relevante
frente ao processo de redefinicdo da gestdo da cadeia de suprimentos realizado pela empresa
durante o ano de 2010. Além disso, a escolha por uma cadeia do segmento automotivo se deu
justamente, por este ser um segmento ja consolidado no mercado e, por apresentar um elevado
nivel de competitividade.

O tema competéncias tem sido o foco de diversos estudos, seja na perspectiva
individual, seja na organizacional. Assim, esta pesquisa buscou contribuir com a evolugéo do
tema, analisando-o sob a ética das relagdes interorganizacionais.

Como forma de contribuicdo, a pesquisa apresenta 0s seguintes aspectos:

a) conceito de competéncias interorganizacionais;

b) proposicdo de estrutura conceitual de desenvolvimento das competéncias

interorganizacionais;

c) processo de identificacdo de elementos constitutivos por meio da andlise de

processos-chave; e
d) a definicdo das competéncias interorganizacionais e formas de contribuicdo da

empresa focal no desenvolvimento destas.

1.2 OBJETIVOS

Como forma de orientar e responder ao problema de pesquisa apresentado

anteriormente foram definidos o objetivo geral e 0s objetivos especificos.
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1.2.1 Objetivo Geral

Identificar como ocorre a contribuicdo da empresa focal no desenvolvimento de

competéncias interorganizacionais de uma cadeia de suprimentos na industria automotiva.

1.2.2 Objetivos Especificos

a)
b)

c)
d)

Caracterizar a cadeia de suprimentos estudada e seus processos-chave;

desenvolver uma estrutura conceitual que auxilie na identificacdo de formas de
desenvolvimento das competéncias interorganizacionais;

identificar as competéncias interorganizacionais da cadeia de suprimentos;
verificar as formas de contribuicdo da empresa focal no desenvolvimento de

competéncias interorganizacionais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esse capitulo apresenta uma breve contextualizacdo sobre as relacdes
interorganizacionais de forma geral, aprofundando-os sobre os temas cadeia de suprimentos e

competéncias, 0s quais sdo a base tedrica para essa pesquisa.

2.1 RELACOES INTERORGANIZACIONAIS

Segundo Bengtsson e Kock (2002), Begnis, Pedrozo e Estivalete (2008), a forma de
relacdo entre as empresas vem se transformando de um modelo de competi¢éo interfirmas em que
prevalece a logica ganha-perde, em que a competicdo € um jogo de soma zero e, até mesmo de
soma negativa, para um modelo inovador de competicéo e estratégias de relacionamento, em que
prevalece a ldgica ganha-ganha. No mesmo sentido Begnis, Pedrozo e Estivalete (2008) reforcam
que esse novo contexto traz consigo alteracfes na forma como as empresas competem, na qual até
mesmo antigos rivais podem ser vistos como potenciais parceiros.

De acordo com Fleury e Fleury (2010), a possibilidade de uma nova forma de
relacionamento entre empresas faz com que a organizacdo repense sua forma de atuacao,
tanto no nivel estratégico, quanto no nivel tatico. As relacBes interorganizacionais tornam-se
um novo paradigma para as organizagdes, e a busca por aliancas estratégicas e formacéo de
cadeias globais de fornecimento e distribui¢cdo surge como alternativa para manterem-se
competitivas. Nesse sentido Begnis, Pedrozo e Estivalete (2008, p. 98) identificam que esse
novo ambiente “passa a requerer uma forma diferenciada de se pensar a competicao. Mesmo
as grandes corporacfes se tornaram pequenas frente ao desafio de continuar crescendo ou, até
mesmo, de sobreviver sob essas condi¢des dos mercados”.

Sob essa perspectiva Spekman, Spear e Kamauff (2002) mencionam que, as empresas
passam a atuar em aglomerados, agregando valor umas as outras, contribuindo assim para o
desenvolvimento de competéncias, capacidades e experiéncias para atingir objetivos que
dificilmente seriam alcancados de forma individual. Da mesma forma Fleury e Fleury (2010)
identificam que no processo de formacdo de relagdes interorganizacionais, cada empresa ira
contribuir com suas competéncias para o desenvolvimento das competéncias da cadeia e,
desta forma, garantir a eficiéncia coletiva.

Tendo em vista que a configuracdo das empresas seja a de atuarem conjuntamente, as
relages interorganizacionais podem ser classificadas em horizontais como redes, clusters,

aliangas, fusdes e joint ventures; ou verticais, caracterizadas pelas cadeias de fornecimentos,



19

cadeias de valor e cadeias de suprimentos, sendo papel da empresa identificar as vantagens e
desvantagens de ingressar nessas relagcoes (FLEURY; FLEURY, 2010).

Dessa forma, dentre as diferentes classificacfes de relagdes interorganizacionais
existentes, essa pesquisa serd focada na cadeia de suprimentos que, conforme Lambert e

Cooper (2000), representa um paradigma na forma de competicdo no mercado.

2.1.1 Cadeia de Suprimentos

Segundo Christopher (2005) a cadeia de suprimentos é uma rede de empresas
envolvidas nos processos de agregacdo de valor aos produtos e servigos, desde o fornecedor
primario até o cliente final. De acordo com Lummus e Vokurka (1999), esse processo envolve
as atividades de abastecimento de matérias-primas, producao, controle de estoque, entrada de
pedidos, distribuicdo, entrega ao cliente final propriamente dito e sistemas de informacéo
necessarios para monitorar todas as atividades.

Para Simchi-Levi, Kaminski e Simchi-Levi (2003) a cadeia de suprimentos é
composta pelos fornecedores, manufatura, depdsitos, centros de distribuicdo e varejo, e a
interacdo entre os niveis da cadeia é que auxilia na reducdo de custos e no aumento do valor
percebido pelo cliente. J& para Bowersox, Closs e Cooper (2006), a cadeia de suprimentos €
uma estrutura estratégica definida conforme as necessidades logisticas, cujos processos
perpassam as areas da empresa, conectando-se aos parceiros comerciais e aos clientes finais.
Para Ballou, Gilbert e Mukherjee (2000) esses processos, que perpassam as areas da empresa
representam o fluxo de produtos e servigos que sofrem uma transformacéo continua, desde as
fontes de matérias-primas até o cliente final.

Diversos autores como Cooper, Lambert e Pagh (1997), Lummus e Vokurka (1999) e
Mentzer (2001), tem buscado distinguir os conceitos de logistica e cadeia de suprimentos em
seus estudos. Assim, aqui se faz necessario contextualizar brevemente o entendimento sobre
logistica e cadeia de suprimentos. Conforme Cooper, Lambert e Pagh (1997), a logistica esta
inserida na cadeia de suprimentos e representa o processo de planejamento, acompanhamento,
controle do fluxo e de armazenagem de mercadorias, servi¢os e informagdes desde os
fornecedores até o cliente final. Enquanto que, Lummus e Vokurka (1999) afirmam que, a
cadeia de suprimentos representa um processo mais amplo, envolvendo além da logistica, a
producdo, a gestdo de pedidos, a gestdo financeira e os sistemas de informacdo. Para Cooper;

Lambert e Pagh (1997), a confusdo de entendimento provavelmente ocorra pelo fato da
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logistica representar muitas vezes uma area das empresas € por ser um importante processo
dentro da cadeia de suprimentos.

Voltando ao conceito de cadeia de suprimentos, Cox, Sanderson e Watson (2001)
inserem mais um componente na construcdo e entendimento desse conceito ao reforcarem
que, em cada estagio do processo de troca entre as empresas, ocorre alguma transformacgéo ou
intermediacdo que agrega valor ao produto/servico, que é percebido, tanto pela propria cadeia
quanto pelo cliente final. No mesmo sentido, Alves Filho, Cerra e Maia (2004) reforcam que,
a integracdo entre os elos da cadeia por meio dos processos de fornecimento, producéo,
materiais e tecnologias auxiliam na maximizagao da eficacia percebida pelo cliente.

Buscando uma visdo macro de acordo com Lambert, Cooper e Pagh (1998) a cadeia de
suprimentos ndo se trata exclusivamente de uma cadeia de empresas com relacGes singulares,
mas sim, de uma rede de negdcios e de relacionamentos entre empresas. Tendo em vista esta
configuracdo em rede, percebe-se uma consonancia entre 0s conceitos apresentados pelos
diversos autores sobre cadeia de suprimentos.

Assim, para esse trabalho, embasado nos autores Lambert, Cooper e Pagh (1998),
Lummus e Vokurka (1999), Cox, Sanderson e Watson (2001), Simchi-Levi, Kaminski e
Simchi-Levi (2003), Bowersox, Closs e Cooper (2006), assume-se que cadeia de suprimentos
é uma rede de empresas interligadas, que envolve todo o processo de desenvolvimento,
producdo e entrega de produtos/servi¢os onde cada elo dessa rede tem o potencial de agregar

valor desde os insumos até a entrega ao cliente final.

2.1.2 Estrutura de uma cadeia de suprimentos

Segundo Bowersox, Closs e Cooper (2006), a estrutura de uma cadeia de suprimentos
resulta dos esforcos em integrar as operacfes desde a aquisicdo de matérias-primas até a
entrega do produto ao cliente final, visando obter vantagem competitiva.

Segundo Lambert, Cooper e Pagh (1998) existem trés dimensdes estruturais da rede de
empresas que sdo essenciais para a integracdo de uma cadeia de suprimentos:

« estrutura horizontal: representada pelo nimero de niveis existentes na cadeia de

suprimentos, tanto de fornecedores como de clientes;

« estrutura vertical: representa 0 nimero de empresas, fornecedores ou clientes, em

cada nivel da cadeia de suprimentos;

 posicdo da empresa focal na estrutura horizontal: refere-se a posicdo que a empresa

focal pode assumir, podendo ser mais proxima de seus fornecedores, mais préxima
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de seus clientes ou entre esses pontos da cadeia de suprimentos.
Nesse sentido Cooper, Lambert e Pagh (1997), Lambert e Cooper (2000) afirmam que,
todas as empresas participam de alguma forma de, no minimo, uma cadeia de suprimentos e a
estrutura dessa cadeia, conforme € demonstrado na Figura 1, sera determinada pela complexidade
do produto, pela disponibilidade de fornecedores e de matérias-primas, pelo nimero de
fornecedores e clientes envolvidos e pela identificacdo de quais etapas necessitam ser gerenciadas.

Figura 1 - Estrutura de uma cadeia de suprimentos
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Fonte: Adaptado de Lambert e Cooper (2000).

As inter-relagdes representam os elos que unem 0s processos e atividades da cadeia de
suprimentos. Conforme Lambert e Cooper (2000) € muito dificil integrar de forma uniforme
todos 0s processos existentes na cadeia de suprimentos. Assim, os esfor¢os devem ser focados
na identificacdo e integracdo daquelas atividades criticas que podem colocar em risco o
alcance dos objetivos da cadeia. Para essa integragdo, Lambert e Cooper (2000) propdem
quatro tipos de ligacBes entre as empresas:

* ligacBes de processos gerenciados: representam 0S processos criticos nos quais a
empresa focal possui relacdo direta de gestdo, seja ligado aos seus fornecedores ou
clientes;

+ ligagbes de processos monitorados: alguns processos, mesmo ndo sendo
considerados criticos, necessitam de monitoramento e acompanhamento pela

empresa focal para que estejam integrados de forma adequada;
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ligacOes de processos ndo gerenciados: referem-se aos processos com 0s quais a
empresa focal ndo esta diretamente envolvida, e ndo sdo criticos o suficiente para
exigirem um monitoramento. Esses processos sdo geridos e monitorados por outras
empresas da cadeia;

ligacOes de processos com ndo-membros: representam as ligacGes entre empresas
ligadas a empresa focal e outras empresas que nao pertencem a cadeia de
suprimentos. Apesar de ndo representarem uma ligagdo com a empresa focal, as
empresas ndo-membros podem afetar o desempenho da empresa focal ou da cadeia
de suprimentos como um todo.

Figura 2 ilustra a relacdo da empresa focal com as demais empresas da cadeia, em

que as ligaces de processos gerenciados sdo representadas pelas linhas continuas de maior

espessura, as ligacdes de processos monitorados séo representadas por linhas pontilhadas, as

ligagbes de processos ndo gerenciados por linhas continuas e, por fim, as ligacdes de

processos com nao-membros representadas por linhas tracejadas.

Figura 2 - LigacGes entre empresas numa cadeia de suprimentos
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Fonte: Adaptado de Lambert e Cooper (2000).

De acordo com Lambert, Cooper e Pagh (1998) ndo existe um modelo ideal de

estrutura.

Porém, cada empresa deve identificar seu papel em cada cadeia de suprimentos em

que esta inserida e as inter-relacfes existentes. Dessa forma, serd discutido a seguir, 0 papel

da empresa focal na cadeia de suprimentos.
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2.1.3 O papel da empresa focal na cadeia de suprimentos

Para Lambert e Cooper (2000), a empresa focal é apresentada como aquela que tem
relacdo direta com os fornecedores e clientes, em que quanto maior a complexidade da cadeia
de suprimentos, maior sera a dificuldade em integrar e gerenciar todos os elos dessa rede.

Pires (2007) identifica que a empresa focal é aquela que possui um grupo de
fornecedores que interagem diretamente com ela (de primeiro nivel) e fornecedores dos seus
fornecedores (de segundo nivel), sendo essa relagdo a montante. Os clientes representam a
relagdo a jusante, cujos clientes com quem mantém uma relacéo direta séo identificados como
clientes de primeiro nivel, e clientes dos clientes como segundo nivel. A utilizacdo dos termos
montante e jusante é uma analogia ao fluxo de um rio, onde a montante é o fluxo rio acima e a
jusante é o fluxo rio abaixo. Esse fluxo representa o direcionamento de materiais, informacées
e produtos/servigos.

Para Lambert, Cooper e Pagh (1998) e Lambert e Cooper (2000) outra classificagdo
importante, se refere aos membros da cadeia de suprimentos, cujos membros primarios sao
aqueles que realizam algum processo que agrega valor ao produto final, e os de apoio sdo 0s que
d&o suporte aos membros primarios e que ndo agregam valor diretamente ao produto. Para Pires
(2007) essa definicdo é importante para que se possa Verificar os limites horizontais de uma
cadeia de suprimentos, tendo como inicio o ponto onde ndo existem membros primarios e seu
término o ponto onde ndo se agrega nenhum valor adicional, ou seja, o cliente final.

Assim, Talamini, Pedrozo e Silva (2005) percebem que a cadeia de suprimentos s
existe e tem sentido a partir da definicdo de sua empresa focal, sendo ela o ponto de referéncia
pelo qual a cadeia de suprimentos é analisada, considerando a sua relagdo com os
fornecedores e clientes. A integracao e o gerenciamento dos elos da rede se ddo por meio dos

processos-chave que permeiam a cadeia.

2.1.4 Processos-chave na cadeia de suprimentos

Segundo Lambert e Cooper (2000), pouco esforgo esta sendo destinado para tentar
definir quais sdo os processos-chave que necessitam de integracdo e gestdo para o sucesso de
uma cadeia de suprimentos. De acordo com Lummus e Vokurka (1999) para que a estratégia
da cadeia de suprimentos esteja vinculada a estratégia do negdcio, € necesséria a defini¢do dos

principais processos envolvidos na producdo de um produto ou servico.
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Lambert e Cooper (2000) propem um modelo conceitual que refor¢a o principio de
inter-relacdo existente, bem como as etapas necessarias para projetar e gerenciar com sucesso
a cadeia de suprimentos. O modelo apresenta trés elementos inter-relacionados, conforme é
demonstrado na Figura 3, em que a “Estrutura da Rede de Fornecimento” consiste na
identificacdo das empresas e suas interligacoes; 0s “Processos de Negocios da Cadeia” sS40 0S
processos-chave que agregam valor e séo percebidos pelo cliente final; e 0s “Componentes de
Gestdo da Cadeia” sdo as variaveis existentes na gestdo dos elos da cadeia e sua integracédo

com 0s processos de negacio.

Figura 3 - Inter-relacéo entre os elementos

Processos de
negdcios da
cadeia

Quais processos devem
estar vinculados entre as
empresas da cadeia?

Estruturada
rede de
fornecimento

Componentes
de gestdoda
cadeia

Qual o nivel de integracdo e Quem s&o os principais
gestdo necessario em cada membros que ligam os
elo da cadeia? processos?

Fonte: Adaptado de Lambert e Cooper (2000)

Lambert e Cooper (2000) complementam afirmando que, o éxito de uma cadeia de
suprimentos esta diretamente ligado a integracdo de atividades de seus processos-chave. Para
que isso ocorra, sado necessarios fluxos de informacéo continua que, por consequéncia, ajudam
a criar melhores fluxos de produtos. As informacGes necessitam ser precisas e em tempo habil
para que as flutuacbes de demanda dos clientes possam ser assimiladas. Os processos-chave
identificados séo:

» gestdo de relacionamento com cliente: identificar quais sdo os principais clientes,
suas demandas, qual o desempenho esperado e manter uma equipe de atendimento
atuando na identificacéo e eliminacédo de fontes de variabilidade da demanda;

» gestdo de atendimento ao cliente: através de um canal especifico, o cliente tem
acesso, em tempo real, a informacgdes de seu contrato, bem como as datas de envio
de produtos e disponibilidade de producdo;

» gestdo da demanda: é o processo responsavel por equilibrar as necessidades do
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cliente frente as capacidades da cadeia. Um bom sistema de gestdo da demanda
auxilia a reduzir a incerteza e fornecer fluxos eficientes em toda a cadeia de
suprimentos;

» gestdo de ordens: atender 100% dos pedidos de clientes exige da cadeia de
suprimentos uma excelente integracdo entre a manufatura, distribuicdo e
transporte. O objetivo é desenvolver um fluxo continuo desde o fornecedor,
passando pela empresa focal e chegando até os consumidores finais;

» gestdo do fluxo de produgdo: o processo de producdo deve ser flexivel o suficiente
para responder as mudancgas do mercado. Revisdes no fluxo de producdo podem
resultar em ciclos de producdo mais curtos, o que melhora o tempo de resposta aos
clientes;

» gestdo de contratos: os fornecedores podem ser classificados de diversas formas,
tais como por sua contribuicdo, criticidade, entre outras. Podem existir diversos
tipos de contratos, sendo que os de longo prazo sdo desenvolvidos com um nimero
reduzido de fornecedores e tém como resultado desejado uma relagdo ganha-ganha
na qual ambas as partes se beneficiam;

» desenvolvimento e comercializacdo de produtos: a integracdo entre clientes e
fornecedores é fator determinante no desenvolvimento e comercializacdo de
produtos. O tempo de resposta deve ser cada vez menor para que as empresas
possam se manter competitivas;

» devolucdo: o processo de devolucgdo, principalmente em caso de falha, em muitos
paises € percebido como uma questdo ambiental, mas, além disso, € uma
possibilidade de identificacdo de melhorias e de novos projetos.

Segundo Lambert e Cooper (2000), com a tendéncia de cada vez mais as empresas

competirem em redes, 0 éxito na integracdo e nas inter-relacdes dos processos-chave com as

empresas € que determinara o sucesso da cadeia de suprimentos.

2.1.5 Relagbes interorganizacionais na cadeia de suprimentos

De acordo com Spekman, Spear e Kamauff (2002) as empresas numa cadeia de
suprimentos devem buscar alavancar seus ativos tangiveis e principalmente 0s intangiveis,
como o conhecimento dos empregados, a cultura e a reputacdo para diferenciar-se das demais

cadeias e manterem-se competitivas.
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Ao analisar as relagdes na cadeia de suprimentos, Alves Filho, Cerra e Maia (2004)
sugerem pressupostos que devem ser considerados:

* acompeticdo ocorre entre cadeias e ndo mais entre empresas de forma isolada;

* 0s ganhos obtidos da cadeia devem ser distribuidos entre todos os integrantes;

» deve haver alinhamento entre as estratégias competitivas das empresas

participantes;

* reducdo no numero de fornecedores de cada nivel da cadeia;

* integracao dos processos e atividades das empresas a cadeia de suprimentos;

 abusca por eficiéncia operacional deve ser constante em cada elo da cadeia;

* arelacdo entre empresas deve ser cooperativa e de longo prazo.

Para Christopher (2005), a competicdo entre cadeias de suprimentos surge da
incapacidade das empresas de atuarem de forma isolada no atual cenario mercadoldgico, e reforga
ainda que, é necessario estruturar cadeias de suprimentos que tenham valor agregado, que possam
responder de forma rapida e robusta as transformacdes dos mercados. As empresas que
conseguirem melhor estruturar, coordenar e gerenciar os relacionamentos entre os envolvidos,
fornecedores, empresa focal e clientes, buscando entregar valor superior ao mercado final é que
conseguirdo manter uma vantagem competitiva de longo prazo.

Nessa perspectiva Pires (1998) afirma que, cada empresa inserida na cadeia de
suprimentos deve preocupar-se com 0 desempenho da cadeia como um todo e com a
competitividade do produto final. Na busca por essa competitividade, as empresas tém procurado
reduzir custos, adicionar valor ao produto final através da agregacdo de bens e servicos e
desenvolver competéncias na cadeia de suprimentos, bem como identificado por Spekman, Spear
e Kamauff (2002) no aperfeicoamento dos processos visando melhorar a qualidade.

Pires (1998) identifica que os principais resultados positivos para uma empresa
inserida numa cadeia de suprimentos sao:

0 aprofundamento das relacBes visando desenvolver relacionamentos colaborativos

com resultados sinérgicos;

 a disseminacdo de informac0es e a integracdo de infraestrutura que permite maior

interacdo e consequentemente a reducao de estoques;

» 0 envolvimento dos fornecedores desde 0s estagios iniciais de desenvolvimento de

novos produtos; e
o alinhamento da estratégia e das medidas de desempenho a realidade da cadeia.
Para Cerra, Maia e Alves Filho (2007), os pressupostos que sintetizam as relagdes

interorganizacionais na cadeia de suprimentos sdo:
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a) coordenacao da cadeia de suprimentos;

b) alinhamento das estratégias das empresas;

C) cooperagao entre as empresas;

d) processo de terceirizacao;

e) fluxo bidirecional de produtos e informacoes;

f) redugdo do nimero de fornecedores;

g) relacdes de longo prazo e baseadas em confianca;

h) desenvolvimento de fornecedores; e

1) pesquisa e desenvolvimento de produtos em conjunto.

Para que se possam obter resultados positivos, bem como atender aos pressupostos
apresentados por Cerra, Maia e Alves Filho (2007), é necessario que haja uma integracdo e
gerenciamento das atividades numa cadeia de suprimentos, que é identificada como a gestao
da cadeia de suprimentos (Suplly Chain Management) a qual ocorre por meio da integracéo
dos processos internos da empresa focal, incluindo marketing, pesquisa e desenvolvimento,
manufatura, logistica e financas com seus fornecedores, provendo produtos, servicos e
informac@es que agregam valor para os clientes e demais partes interessadas.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos ocorre a partir do momento em que as
empresas percebem que a atuacdo em conjunto pode trazer mais resultados do que cada
empresa atuando de forma isolada. Assim, a gestdo da cadeia de suprimentos é a gestdo das
relacBes estabelecida com os fornecedores e com os clientes, buscando dessa forma, agregar
valor ao cliente e custos menores para a cadeia de suprimentos como um todo
(CHRISTOPHER, 2005).

Para Alves Filho, Cerra e Maia (2004), o objetivo da gestdo da cadeia de suprimentos
é potencializar a sinergia entre os elos da cadeia, buscando atender a necessidade do cliente
final de forma eficaz. Para que a mesma ocorra, Lummus e Vokurka (1999) reforcam que é
necessario perceber a gestdo da cadeia de suprimentos como um sistema, e todas as potenciais
ineficiéncias devem ser avaliadas para determinar a real capacidade do processo.

Nesse sentido Lambert, Emmelhainz, Gardner (1996) afirmam que, para a cadeia de
suprimentos atuar como um sistema, é necessario que se estabelecam mecanismos que
auxiliem na mensuracao e distribuicdo ndo somente dos beneficios e vantagens, mas também
dos custos e riscos existentes. Ao analisar as ineficiéncias sob a otica de custo, Ballou, Gilbert
e Mukherjee (2000) identificam trés dimensdes de relacionamentos que devem ser
observadas, sendo diferenciadas conforme a complexidade e necessidade de controle existente

em cada fluxo:
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* integracdo intrafuncional: que ocorre por meio da administragdo dos processos e

atividades do canal logistico;

* integracdo interfuncional: ocorre através da relacdo entre as areas da empresa focal,

* integragéo interorganizacional: que representa a relacdo entre as empresas de uma

cadeia de suprimentos.

O processo de integracao intrafuncional representa principalmente o controle de custos
existente no fluxo de atividades do canal logistico, devendo esse processo estar sob
responsabilidade do gestor do canal, evitando, dessa forma, possiveis conflitos de custos,
como por exemplo, entre o transporte e estocagem.

Alem da integracdo do canal logistico, a empresa necessita estar atenta a dimensdo
interfuncional, ou seja, o relacionamento entre as areas, uma vez que a reducdo de custos pode ter
impacto nos processos de marketing, producao ou financeiro. Um nivel maior de producdo pode
gerar um custo maior de estocagem ou necessidades financeiras da compra de matérias-primas,
assim como, optar por um servico de transporte de menor custo pode acarretar atrasos nas
entregas ao cliente e, consequentemente, a reducédo nas receitas. Desta forma, a busca por reducéo
e/ ou otimizag&o de custos perpassa a empresa como um todo e ndo somente o canal logistico.

Juntamente com a andlise e atuacdo nos custos envolvidos nos processos intra-
funcional e interfuncional, a empresa focal deve canalizar seus esforcos nas relacdes
existentes na dimensao interorganizacional, atuando na cadeia de forma integrada, em que
cada uma das empresas envolvidas ndo teria capacidade de acdo individual. Nesse processo, é
importante transformar as oportunidades em beneficios tangiveis. Por vezes, o resultado sera
que todas as empresas da cadeia serdo beneficiadas, o que ndo gera impacto no processo de
parceria entre elas. Porém, em outros momentos, os beneficios podem ocorrer a custa de
outras empresas da cadeia, 0 que pode gerar uma fragilidade no processo de cooperacao e
parceria. Nesses casos, € necessario que 0os ganhos sejam redistribuidos. Para isso, Ballou,
Gilbert e Mukherjee (2000) sugerem o desenvolvimento de:

 métricas que facilitem a andlise dos beneficios gerados;

* mecanismos de compartilhamento de informacdes para disseminacdo dos beneficios

da cooperacéo entre as empresas;

* um método de alocacdo de recursos capaz de redistribuir os ganhos da cooperagéao

entre todos os membros da cadeia.

Ao analisar a cadeia de suprimentos sob a ética da cooperagdo, Bowersox e Closs
(2001) identificam que a cooperacgédo na cadeia de suprimentos tem como objetivo o0 aumento

de competitividade, conforme os principios basicos:
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» compartilhamento de informagdes: compartilhar informacbes de compra, venda e
principalmente informacdes estratégicas de modo que as empresas possam juntas
identificar e planejar as melhores maneiras de atender as necessidades dos clientes;

+ eliminacdo de trabalhos duplicados: por meio do planejamento conjunto e da troca
constante de informacGes, € possivel reduzir ou até mesmo eliminar o risco
existente em relacdo aos estoques intermediarios da cadeia, 0 que impacta
significativamente na agilidade e custo do processo.

No mesmo sentido, Christopher (2005) reforca que, para que uma cadeia atenda as
necessidades do cliente final, é necessario que haja um alto nivel de cooperacdo entre as
empresas onde exista um beneficiamento mutuo. Outro aspecto importante é a troca de
informacBes entre as empresas, tornando as demandas do cliente visiveis para todas as
empresas da cadeia, o que facilitard que a demanda seja orientada pela demanda real e ndo
somente por uma previsao.

Para Alves Filho, Cerra e Maia (2004) uma gestdo da cadeia de suprimentos torna-se
eficaz, quando consegue alinhar e integrar as atividades, informacdes e o fluxo de processos e
de materiais com as necessidades dos clientes finais, assim agregando valor aos produtos e
servigos. Para que essa gestdo eficaz ocorra, Cooper, Lambert e Pagh (1997) reforcam que as
empresas devem buscar reduzir, sempre que possivel, a quantidade de recursos necessarios
para atender a demanda dos clientes. Isso inclui ajustar o fluxo de fornecimento com a
demanda dos clientes, reduzir os estoques em toda a cadeia e qualificar o atendimento ao
cliente, agregando valor aos envolvidos no processo.

Ao analisar as informac@es e fluxos dos processos, Lambert, Emmelhainz e Gardner
(1996) reforcam que, as trocas de informacgdes devem percorrer desde o nivel estratégico até o
nivel operacional das empresas da cadeia, sendo que essas trocas podem ocorrer através de e-
mails, telefonemas, reunides regulares e sistemas de comunicagdo, como o EDI (Eletronic
Data Interchange) ou troca eletrénica de dados.

Alguns pontos de alerta sdo apresentados por Lummus e Vokurka (1999) para o
processo de inter-relacdo, conforme segue:

« definicdo de diretrizes para a criacdo de aliangas com as demais empresas da cadeia

de suprimentos;

* desenvolvimento de métodos de controle e acompanhamento;

+ ampliacdo da visdo da cadeia de suprimentos, fazendo com que as empresas
identifiqguem potenciais negdcios;

* integracdo de processos internos da empresa;
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« construgdo de processo de confianga entre as organizagoes;

* resisténcia organizacional para o modelo de gestdo da cadeia de suprimentos;

« definicdo de sistemas integrados de informacao.

Para uma efetiva integracdo e gerenciamento de uma cadeia de suprimentos, Mentzer,
Dewitt e Keebler (2001) propGem sete atividades que auxiliam na implementacdo de uma
filosofia de gerenciamento da cadeia de suprimentos:

* comportamento integrado;

» compartilhamento de informacoes;

« divisdo de riscos e ganhos;

* COOperacéao;

* estabelecimento de metas e foco no cliente final,

* integracao de processos;

* construcdo e manutencao de relagdes de longo prazo.

A relacdo interorganizacional na cadeia de suprimentos é composta por uma série de
elementos que devem estar alinhados para que se obtenha um ganho conjunto para as
empresas que compdem essa rede. No Quadro 1, € apresentada uma sintese das caracteristicas
das relagOes interorganizacionais identificadas com base nos achados dos autores utilizados
nesse subcapitulo.

Quadro 1 - Caracteristicas das relagdes interorganizacionais na cadeia de suprimentos

Autores Caracteristicas das Relac¢Ges Interorganizacionais

- Integracdo dos processos internos

- Otimizacao de recursos

Cooper, Lambert e Pagh (1997) | - Ajuste do fluxo de fornecimento

- Redugdo dos niveis de estoques

- Qualificagdo do atendimento ao cliente
- Disseminacéo de informagdes

- Definicdo de canais de comunicagdo
Pires (1998) - Visdo integrada da cadeia

- Sinergia

- Relacionamentos colaborativos

- Sinergia entre os elos da cadeia

- Definico de diretrizes

Lummus e - Desenvolvimento de métodos de controle
Vokurka (1999) - Integracdo dos processos internos
- Confianca

- Sistema integrado de informagao

- Visdo sistémica da cadeia

Ballou, Gilbert e - ControIeNde cu/stos

Mukherjee (2000) - Integraga_o de areas/empresas

- Compartilhamento de informacdes

- Métricas de controle e divisdo de beneficios




(continua)

Autores

Caracteristicas das Relac¢Ges Interorganizacionais

Mentzer, Dewitt e
Keebler (2001)

Integracdo de processos
Compartilhamento de informacGes
Distribuicdo dos ganhos e perdas
Cooperacao

Estabelecimento de metas
Parcerias de longo prazo

Alves Filho, Cerra e
Maia (2004)

Sinergia entre os elos da cadeia

Integracdo de atividades e fluxo de processos
Integracdo de informaces

Distribuigdo dos ganhos

Alinhamento entre as estratégias

Reducdo no nimero de fornecedores
Integracdo de processos

Busca por eficiéncia operacional

Cooperacéo

Parcerias de longo prazo

Christopher (2005)

Compartilhamento de informag6es
Beneficio matuo

Gestdo de relacionamento
Cooperacao

Parcerias de longo prazo

Controle de custos

Cerra, Maia e
Alves Filho (2007)

Coordenagdo da cadeia de suprimentos
Alinhamento das estratégias das empresas
Ac0es de cooperacéo

Processo de outsourcing

Compartilhamento de informagGes

NUmero reduzido de fornecedores

Relacbes de longo prazo baseadas em confianga
Desenvolvimento de fornecedores

P&D de produtos em conjunto

Fonte: O autor (2013).
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A existéncia de diversas caracteristicas das relacGes interorganizacionais, conforme

apresentado no Quadro 1, reforca a complexidade de uma cadeia de suprimentos e o real

esforco necessario para integrar e gerenciar seus membros. Partindo dos conceitos

apresentados por cada autor foi proposto um agrupamento das caracteristicas por similaridade

de assunto, visando a reducdo de variaveis, conforme apresentado no Quadro 2.

Para que 0 processo-chave ocorra, é necessario que haja a agdo conjunta de uma ou

mais empresas que constituem a cadeia de suprimentos, sejam estas a empresa focal, o

fornecedor ou até mesmo o cliente. Essa acdo conjunta se da por meio das relacOes

interorganizacionais, uma vez que 0S processos-chave permeiam toda a cadeia de

suprimentos.



Quadro 2 - Agrupamento por similaridade das formas de rela¢fes interorganizacionais
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Relacionamento Interorganizacional

Agrupamento

Referencial

- Sinergia entre os elos da cadeia

- Integracdo de atividades e fluxo de processos
- Integracdo dos processos internos

- Vis8o integrada da cadeia

- Sinergia

Visdo integrada

Cooper, Lambert e Pagh (1997)
Lummus e Vokurka (1999)
Ballou, Gilbert e Mukherjee (2000)
Mentzer, Dewitt e Keebler (2001)

- NUmero reduzido de fornecedores
- Ajuste do fluxo de fornecimento
- Reducdo dos niveis de estoques

de recursos

- Visdo sistémica da cadeia da cadeia Alves Filho, Cerra e Maia (2004)
- Integrac8o de processos Christopher (2005)

- Integracdo de &reas/fempresas Cerra, Maia e Alves Filho (2007)
- Alinhamento entre as estratégias

- Alinhamento das estratégias das empresas

- Reducéo no nimero de fornecedores

- Busca por eficiéncia operacional

- Otimizag&o de recursos Otimizacéo Cooper, Lambert e Pagh (1997)

Alves Filho, Cerra e Maia (2004)
Cerra, Maia e Alves Filho (2007)

- Integracdo de informagdes

- Disseminac&o de informagdes

- Definicéo de canais de comunicacdo
- Compartilhamento de informac@es

- Sistema integrado de informac&o

Sistema integrado
de informagGes

Lummus e Vokurka (1999)
Ballou, Gilbert e Mukherjee (2000)
Mentzer, Dewitt e Keebler (2001)
Alves Filho, Cerra e Maia (2004)
Christopher (2005)
Cerra, Maia e Alves Filho (2007)

Mentzer, Dewitt e Keebler (2001)

- Parcerias de longo prazo

- Ac0es de cooperacdo Acdes de Alves Filho, Cerra e Maia (2004)
- Relacionamentos colaborativos cooperacao Christopher (2005)
Cerra, Maia e Alves Filho (2007)
Lummus e Vokurka (1999)

Mentzer, Dewitt e Keebler (2001)

- Divisdo de beneficios
- Beneficios mituos

ganhos e perdas

- Relagbes de longo prazo baseadas em Parcerias de Alves Filho, Cerra e Maia (2004)
confianca longo prazo Chrilstopher (2005)

- Confianca Cerra, Maia e Alves Filho (2007)

- Desenvolvimento de métodos de controle

- Controle de custos L Vokurka (1999)

- Métri | ummus e Vokurka (1

D e:.m.:a? dz cg_ntrto_e Governanca da Ballou, Gilbert e Mukherjee (2000)

etinicao de diretrizes cadeia Christopher (2005)

- Estabelecimento de metas Cerra, Maia e Alves Filho (2007)

- Gestdo de relacionamento

- Coordenagdo da cadeia de suprimentos

- Distribuigéo dos ganhos Ballou, Gilbert e Mukherjee (2000)

- Distribuicdo dos ganhos e perdas Distribuigo de Mentzer, Dewitt e Keebler (2001)

Alves Filho, Cerra e Maia (2004)
Christopher (2005)

- Desenvolvimento de fornecedores

Desenvolvimento de

Cerra, Maia e Alves Filho (2007)

- Processo de outsourcing fornecedores
. P&D de produtos em . .
- P&D de produtos em conjunto conjunto Cerra, Maia e Alves Filho (2007)

- Qualificacdo do atendimento ao cliente

Qualificacdo do
atendimento ao
cliente

Cooper, Lambert e Pagh (1997)

Fonte: O autor (2013).
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Para Bowersox e Closs (2001), devido a variedade e complexidade de tarefas dentro
de uma cadeia de suprimentos, cada empresa é percebida pelas demais, como detentora de
competéncias especificas em que a cooperacdo entre empresas é fator determinante para o
desempenho da cadeia. De acordo com Fleury e Fleury (2010, p. 88): “A busca de eficiéncia
coletiva traz novos contornos para o entendimento da questdo da formacdo de competéncias e

da escolha de estratégias”.

2.2 COMPETENCIAS

Conforme Silva (2005), o conceito de competéncia na Idade Média, estava associado a
linguagem juridica e, dizia respeito a faculdade atribuida a alguém ou alguma institui¢do para
apreciar e julgar certas questdes. Por extensdo, o termo comecou a ser utilizado como
reconhecimento sobre a capacidade de alguém de pronunciar-se a respeito de determinado
assunto e, posteriormente, passou a qualificar o individuo capaz de realizar certo trabalho.

Conforme Dias, Becker e Ruas (2010) no contexto organizacional, a expressao
competéncia tem sido desenvolvida em pelo menos duas perspectivas: competéncias
individuais, aquelas focadas no individuo e na sua capacidade de contribuir com os objetivos
e metas da organizacdo; as competéncias organizacionais focada na organizacdo e na
identificacdo de quais competéncias agregam valor ao negécio e, consequentemente, geram
vantagem competitiva.

Segundo Fleury e Fleury (2004), o conceito de competéncias individuais foi
introduzido no contexto organizacional por David C. McClelland, em 1973, por meio de uma
pesquisa, visando identificar aspectos de desempenho que ndo estavam ligados a inteligéncia
do profissional, nem ao seu grau de conhecimento ou habilidade. No artigo intitulado: Testing
for Competence Rather than Intelligence, McClelland (1973) identifica a competéncia como
uma caracteristica do individuo que pode ser relacionada a um desempenho superior em
determinada tarefa ou situacdo.

A abordagem das competéncias individuais € comumente identificada na literatura
focada na area de gestdo de pessoas, por meio da analise dos conhecimentos, habilidades e
atitudes do individuo e sua interacdo com a sua fungédo e com suas entregas, tendo como base
autores como Zarifian (2001), Resende (2004) e Dutra (2004).

J& a nogdo de competéncia organizacional, tem como um dos seus principais marcos,
apresentado por Prahald e Hamel (1990), “As competéncias essenciais da corporagao” (The

core competenceof the Corporation), que tem sua origem nos conceitos da Visdo Baseada em
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Recursos (VBR) de Wernerfelt (1984). A mesma, define 0s recursos como 0 conjunto das
forcas e fraquezas de uma organizagdo que, ao serem identificados e desenvolvidos, podem
gerar uma posicao competitiva de dificil alcance pelos concorrentes.

Barney e Hesterly (2007) corroboram o ponto de vista de que a (VBR) foca seus
estudos nos recursos existentes na organizacdo e na sua capacidade de utiliza-los para obter
vantagem competitiva. A partir da identificacdo dos recursos existentes, a empresa podera
utiliza-los de forma individual ou combinada para a producdo de um ou mais produtos e
servicos, criando, desta forma uma barreira frente a concorréncia. Javidan (1998) reforca que
por meio da analise detalhada de seus recursos, capacidades e competéncias é possivel para a
firma entender a fonte de suas vantagens competitivas.

Embasados nos achados de Prahalad e Hamel (1990), diversos autores como Quélin
(1997), Teece, Pisano e Shuen (1997), Javidan (1998), Speakman, Spear e Kamauff (2002),
Ruas (2005) e Fleury e Fleury (2010) tém focado seus esfor¢cos no tema competéncias
organizacionais. Recentemente, uma nova abordagem tem sido proposta com foco nas
estratégias das organizagdes, por autores como Awuah (1997; 2001), Ritter e Geminden
(2003), Prevot (2005; 2008) e Guallino e Prevot (2008) ao analisarem o tema competéncia no
contexto interorganizacional.

Dessa forma, visando a atender aos objetivos propostos nesse trabalho, o
desenvolvimento da reviséo bibliogréafica buscou analisar em profundidade, as abordagens de

competéncia organizacional e interorganizacional.

2.2.1 Competéncias organizacionais

Conforme visto previamente, o conceito de competéncias organizacionais tem sua
origem na Visdo Baseada em Recursos que, por sua vez, segundo Wernerfelt (1984), auxilia a
empresa a definir suas estratégias através do questionamento de quais recursos devem ser
diferenciados e quais sdo necessarios para desenvolver e atingir a diversificacdo, em quais
mercados ingressar e, em que sequéncia desenvolvé-los.

A mobilizagdo dos recursos auxilia na compreensdo e realizacdo das acoes estratégicas
e quando colocadas em pratica ajudam no aumento da eficiéncia na empresa. Os recursos
englobam as capacidades, conhecimentos e processos da empresa, podendo ainda, serem
classificados em recursos fisicos, humanos e organizacionais (BARNEY, 1991).

Complementarmente a visdo apresentada por Barney (1991), Fleury e Fleury (2004)
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identificam que os recursos podem ser tangiveis, como os prédios e equipamentos, ou
intangiveis, como a marca e a cultura organizacional.

Ainda sobre recursos, mas analisando-os ndo apenas com foco no ambiente interno,
Collis e Montgomery (1995) reforcam o carater dindmico dos mesmos ao identificarem que
eles ndo devem ser avaliados de forma isolada, uma vez que seu valor esta vinculado as forgas
do mercado. Um recurso pode ser valoroso para uma organizacdo em determinado mercado e
momento, mas pode ndo ter o0 mesmo valor em outras organizagdes ou com o passar dos anos.
Assim, 0s autores sugerem que 0S recursos sejam testados por meio de cinco
guestionamentos, em que, se as respostas aos mesmos forem positivas, entdo esses seréo
recursos que irdo auxiliar a empresa na realizacdo de sua estratégia e na diferenciacdo de seus
produtos/servigos:

a) Teste de imitacdo: O recurso é de dificil imitacao?

b) Teste de durabilidade: Qual a velocidade de depreciacgdo do recurso?

c) Teste de apropriagdo: Quem captura o valor criado pelo recurso?

d) Teste de substitui¢do: O recurso pode ser substituido por outro recurso?

e) Teste de superioridade competitiva: Quais séo realmente os melhores recursos?

Percebe-se na literatura um vinculo estreito entre a mobilizacdo de recursos e
capacidades da empresa e 0 conceito de competéncias organizacionais. Esse vinculo é
verificado na proposicdo de Javidan (1998) por meio de uma hierarquia que, se inicia nos
recursos, que podem ser considerados ativos de entrada na cadeia de valor da organizagéo, até
as competéncias essenciais que sao o nivel mais alto na hierarquia. Cada nivel hierarquico

representa uma influéncia no nivel seguinte, conforme ilustra a Figura 4.

Figura 4 - Hierarquia das competéncias
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Fonte: Adaptado de Javidan (1998)
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Ao analisar cada um dos niveis, Javidan (1998) identifica que os recursos sdo a base
para o desenvolvimento das competéncias. As capacidades estdo vinculadas a habilidade de
mobilizar e explorar os recursos, transformando entradas em saidas nas diversas atividades da
organizacdo, enquanto que, as competéncias representam a integracdo e a coordenacdo das
capacidades existentes nas unidades de negdcio. No topo da hierarquia, encontram-se as
competéncias essenciais que sdo o resultado da integracdo das competéncias existentes nas
unidades de negocios.

De acordo com Quélin (1997) as capacidades e as competéncias tém papel fundamental
no desenvolvimento e gestdo desses recursos, auxiliando a empresa na adaptacdo ao ambiente,
bem como, encorajando o desenvolvimento e crescimento da empresa através da integracdo de
Novos recursos e a readaptacdo dos recursos existentes.

Javidan (1998) identifica que os recursos sdo a base para o desenvolvimento das
competéncias e complementarmente Quélin (1997), indica que esses recursos auxiliam no
crescimento e na adaptacdo da empresa ao ambiente. Estas afirmativas estdo alinhadas aos
pressupostos apresentados por Prahalad e Hamel (1990), ao identificarem as competéncias
essenciais como as raizes da estratégia competitiva que, quando bem desenvolvidas, agregam
valor para o cliente; sdo dificeis de serem imitadas; geram potencial acesso a hovos mercados e
garantem uma vantagem competitiva a organizagao.

No mesmo sentido Teece, Pisano e Shuen (1997), Spekman, Spear e Kamauff (2002) e
Ruas (2005) conceituam competéncia essencial como a combinacdo de tecnologias,
conhecimentos e habilidades que uma empresa possui frente ao mercado e, que servem como base
para 0 desenvolvimento de produtos e servigos tanto no presente quanto no futuro. Além disso,
proporcionam aos usudrios finais desses produtos e servi¢os a capacidade de sua apropriacéo.
Essas competéncias apresentam como atributos a complexidade, invisibilidade, durabilidade,
superioridade e a dificil substituicdo ou codpia pelos concorrentes. As competéncias essenciais
representam uma barreira de entrada para novos concorrentes e, por esse motivo, envolvem todas
as areas da empresa, influenciando na viséo, missao e estratégia (RUAS, 2005).

Conforme Fleury e Fleury (2004) a empresa pode possuir diversas competéncias, porém,
apenas algumas dessas é que serdo essenciais, ja que as diferem dos concorrentes e garantem uma
vantagem competitiva sustentavel, sendo as demais classificadas como organizacionais. A
sustentabilidade dessa vantagem esta diretamente ligada ao processo de aprendizagem
organizacional que, por sua vez, €& responsavel por promover o desenvolvimento das

competéncias organizacionais.
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Segundo Ruas (2005), as competéncias organizacionais podem ser agrupadas em seletivas
e em bésicas, conforme segue:

» competéncias organizacionais seletivas: sdo as competéncias que viabilizam a

diferenciacdo da empresa frente a seus concorrentes no seu ambiente de atuag&o;

» competéncias organizacionais basicas: sdo as competéncias necessdrias para a

sobrevivéncia da organizacdo no seu mercado de atuacao.

Agregando os conceitos de competéncias organizacionais seletivas e basicas ao conceito
de competéncias essenciais proposto por Prahalad e Hamel (1990), Ruas (2005) identifica trés
niveis de competéncias organizacionais conforme a Figura 5, reforca ainda que as competéncias
podem migrar de um nivel para o outro conforme ocorram mudancas na organizacao ou no

ambiente na qual esta inserida.

Figura 5 - Niveis de competéncias organizacionais

Competéncias Competéncias Competéncias
organizacionais organizacionais organizacionais
basicas: seletivas: essenciais:

Contribuem Diferenciam a Diferenciam a
decisivamente organizagdo no organizagio no
para a espago de espago de

sobrevivéncia da competi¢do onde ela
organizagdao no atua, contribuindo
médio prazo. para uma posigio de
lideranga, ou quase,
nesse mercado.

competi¢do
internacional,
contribuindo para
uma posi¢ao de
pioneirismo nesse

mercado.

(sobrevivéncia) (diferenciadoras) (excepcionais)

Fonte: Adaptado de Ruas (2005).

Para Prahalad e Hamel (1990) a competéncia organizacional esta relacionada a
capacidade de aprendizagem coletiva da organizacdo, principalmente em coordenar esfor¢cos
na conducao de diferentes competéncias produtivas e na integracdo das correntes maltiplas de
tecnologia. Nesse sentido Fleury e Fleury (2010) e Javidan (1998) declaram que, este
desenvolvimento deve ocorrer em longo prazo por meio de um processo de integragéo,
comunicacdo e cooperacgdo entre todas as areas da empresa.

Para atender os objetivos propostos nesse trabalho, buscou-se sintetizar os conceitos
apresentados, conforme a Figura 6, na qual se entende por competéncia organizacional os
recursos e capacidades que, desenvolvidos e aplicados de forma integrada geram para a
organizacao um diferencial competitivo. De forma analoga, 0s recursos sao como pecas
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isoladas de um quebra-cabeca que, a partir da unido formam as capacidades que de forma

integrada constituem as competéncias organizacionais.

Figura 6 - Sintese dos conceitos de competéncias organizacionais
- B
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Fonte: O autor (2013).

Para Fleury e Fleury (2001), o desenvolvimento de competéncias é o resultado do
aprendizado resultante da interacdo entre as estratégias e as competéncias necessarias para a
efetivacdo de tais estratégias. Através desse fluxo continuo é que se da o desenvolvimento das

competéncias conforme a Figura 7.

Figura 7 - Relagdo entre estratégia, aprendizagem e competéncia

Estratégia
Aprendizagem

Competéncia

Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 33).

Para determinar o valor de uma competéncia como fonte de vantagem competitiva,
King, Fowler e Zethaml (2002) sugerem que, quatro itens sejam analisados:
a) o Carater Tacito: reflete até que ponto uma competéncia esta baseada em um

conhecimento que resiste a codificacdo e a divulgagéo, pois uma competéncia pode
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estar em algum ponto entre o explicito e o tacito. O carater explicito refere-se a
possibilidade de divisdo em partes ou codificagdo em grupos de regras que, por sua
vez, podem ser divulgados verbalmente ou na forma escrita. Por outro lado, o
carater tacito refere-se aos conhecimentos mais intuitivos, que ndo podem ser
totalmente expressos;

b) a Robustez: caracteriza a suscetibilidade de uma competéncia as mudangas no
ambiente. Competéncias robustas ndo dependem de um conjunto determinado de
circunstancias externas, apresentam, portanto, mais chances de manterem seu valor
diante de mudancas no ambiente externo;

c) a Fixacdo: compreende a possibilidade de a competéncia ser transferida para outra
empresa. A mobilidade de uma competéncia pode ser medida de fixa até movel. A
fixacdo é determinada pela localizacdo da competéncia na organizacdo. AS
competéncias podem estar vinculadas ao conhecimento e as habilidades dos
funcionarios-chave aos sistemas fisicos, tais como bancos de dados, equipamentos
e programas de software; aos sistemas gerenciais, tais como programas de
incentivo e estruturas de premiacdo; e a missdo, a cultura ou aos valores que
promovem e incentivam certos tipos de conhecimento;

d) o Consenso: reflete 0o entendimento compartilhado ou as percepges comuns
dentro de um grupo. O consenso relacionado & competéncia ocorre quando 0s
gerentes possuem a mesma opinido sobre a vantagem competitiva de sua empresa,
no que diz respeito ao conhecimento e as qualificacbes relevantes.

Segundo Guallino e Prevot (2008), o conhecimento e as competéncias sdo 0 coragao

da gestdo estratégica e, as organizacdes muitas vezes tém dificuldade em entender como a
criacdo e o desenvolvimento das competéncias pode gerar vantagem competitiva. Dessa
forma, visando estreitar a relacdo entre o desenvolvimento de competéncias e a vantagem
competitiva, Fleury e Fleury (2010) sugerem que, para a formacdo de competéncias
organizacionais, visando a agregacdo de valor, sejam consideradas as dimens@es: saber agir,
mobilizar, comunicar, aprender, assumir responsabilidades e ter visdo estratégica. No Quadro

3, identificam-se as seis dimensodes e seus conceitos.

Quadro 3 - Dimensdes da formacdo de competéncias organizacionais

Dimensofes Conceitos

Saber tratar a complexidade e a diversidade;
Saber agir Saber prospectar para poder antecipar-se;
Agir em tempo certo com visdo sistémica.
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(continua)

Dimensodes

Conceitos

Saber mobilizar

Entender e saber utilizar diferentes fontes de recursos;
Saber buscar parcerias e integra-las ao negécio.

Saber comunicar

Conhecer as linguagens dos negdcios e dos mercados;
Saber ouvir e comunicar-se eficientemente com
stakeholders.

Saber aprender

Criar a cultura organizacional, os sistemas e 0s mecanismos
requeridos para a aprendizagem.

Saber assumir responsabilidades

Saber avaliar as consequéncias das decisdes, tanto no plano
interno da empresa quanto no nivel externo da sociedade.

Ter visdo estratégica

Conhecer e entender profundamente o neg6cio da
organizacdo e seu ambiente, identificando vantagens
competitivas e oportunidades.

Fonte: Fleury e Fleury (2010, p. 69).

Partindo da afirmacdo de que o conhecimento e as competéncias sdo 0 coracdo da

gestdo estratégica, e a dificuldade que as organizacdes tém de entender como ocorre 0

desenvolvimento de conhecimento e das competéncias visando a uma vantagem competitiva,

Guallino e Prevot (2008) prop6em um modelo para analise da construcdo de competéncias no

qual s3o definidas duas dimensdes: a) “aplicagdo” que se refere ao nivel de uso da

competéncia, ¢ b) “reconhecimento” que se refere a percep¢ao por parte da organizagéo, da

importancia de desenvolver certa competéncia e o investimento nesse desenvolvimento. Com

base nessas duas dimensdes, é proposta uma matriz cruzada, conforme a Figura 8, onde cada

quadrante possui suas caracteristicas de aprendizagem organizacional.

Figura 8 - Reconhecimento e aplicacdo das competéncias

Nivel de reconhecimento

Institucionalizagdo

___________________________________________________

Responsabilidade
Ad hoc

Competéncia
Dinamica

! Capitalizagdo

Nivel de uso +

Fonte: Guallino e Prevot (2008, p. 73).

Cada quadrante da figura representa uma relacdo entre o nivel de reconhecimento de

uma competéncia e o seu nivel de uso, conforme segue:
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* baixo nivel de uso e de reconhecimento (responsabilidade Ad hoc): a competéncia
praticamente ndo existe, sendo utilizada somente em determinadas situacdes e sem
que a empresa aproveite essa experiéncia em outras situagoes;

» alto nivel de uso e baixo nivel de reconhecimento (capitalizacdo): a empresa
investe no desenvolvimento da competéncia muito mais pela necessidade de
utilizacdo do que pelo valor percebido pela organizacao;

* baixo nivel de uso e alto nivel de reconhecimento (institucionalizacdo): a
competéncia tem significancia na organizacdo mesmo que O Seu USO Seja
esporadico;

 alto nivel de uso e de reconhecimento (competéncia dinamica): a competéncia tem
seu valor reconhecido e é utilizada por diversas areas da organizagdo usualmente.
A competéncia dindmica representa a principal fonte de investimento por parte da
organizacao.

Assim, a estrutura de analise apresenta dois eixos, sendo um representado pelo nivel
de reconhecimento, em que quanto maior a percep¢do pela organizacdo da importancia da
competéncia, maior sera o investimento no seu desenvolvimento; e o outro representado pelo
nivel de uso da competéncia, em que quanto maior a aplicacdo, mais se capitalizard e
reforcara a competéncia (GUALLINO; PREVOT, 2008).

Buscando um entendimento e uma unificacdo sobre as consideracdes realizadas por
cada um dos autores, King, Fowler e Zethaml (2002), Guallino e Prevot (2008) e Fleury e
Fleury (2001, 2004 e 2010), elaborou-se a Figura 9 que representa uma estrutura conceitual de

identificacdo de competéncias organizacionais.

Figura 9 - Estrutura conceitual de identificacdo de competéncias organizacionais

Vantagem
Competitiva

— Saber agir

m Saber mobilizar

= Saber comunicar

Robustez Fixacdo

= Saber aprender

Organizacionais
Reconhecimento

%)
<
=
5}
=}
«Q
=
2
=
o
Q
@)

Saber assumir
responsabilidades

Ter visdo
estratégica

Fonte: O autor (2013).
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Essa estrutura conceitual visa auxiliar no entendimento do processo de identificagédo e
de validacdo de uma competéncia como sendo organizacional. A partir da aplicagédo da
competéncia organizacional nas dimensdes, inicia-se o processo de identificacdo e, apos essa
etapa, sera analisado seu carater tacito, que se refere ao nivel de resisténcia a codificacao, sua
robustez, ou seja, sua manutencdo frente as mudancas no ambiente interno/externo e sua
fixacdo que reflete a capacidade de transferéncia dessa competéncia. O reconhecimento diz
respeito a percepcdo da organizacdo em relacdo a existéncia da competéncia, enquanto a
aplicacdo reflete o seu uso nas atividades e processos da organizagéao.

Esta subsegdo buscou identificar na literatura os conceitos apresentados para o termo
competéncias organizacionais e a proposicdo de um conceito proprio para essa pesquisa,
assim como, a apresentacdo de alguns modelos de identificacdo e desenvolvimento de
competéncias organizacionais que culminaram em uma estrutura conceitual e, que servira
como base para a proposicdo de uma estrutura conceitual de desenvolvimento das
competéncias interorganizacionais. Na préxima subsecdo, as competéncias serdo analisadas

sob a Gtica das relacdes interorganizacionais.

2.2.2 Competéncias interorganizacionais

Conforme o0s conceitos apresentados por Prahalad e Hamel (1990), as competéncias
essenciais sdo a base da estratégia competitiva de uma organizacdo, porém, nenhuma
organizacdo sobrevive sozinha no seu ambiente. Dessa forma, segundo Fleury e Fleury
(2010), a eficiéncia coletiva traz novos elementos para a escolha da estratégia e para a
formacdo das competéncias organizacionais, e cada empresa através do processo de formacao
de redes e cadeias, ira utilizar suas competéncias para o desenvolvimento daquelas necessarias
para garantir a eficiéncia coletiva. Ritter e Geminden (2003) corroboram reforcando que toda
a empresa esta inserida numa rede e, desta forma, devera desenvolver suas competéncias
interorganizacionais visando agregar vantagem competitiva, tanto individualmente, quanto
para a rede.

Para Prahalad e Ramaswamy (2000), essas mudancas verificadas nas relagdes entre
empresas, em que se busca uma atuacdo cada vez mais conjunta, representam também
mudancas em relacdo as competéncias, sua aplicacdo e desenvolvimento nas organizacoes,
bem como, a busca pelo aproveitamento das competéncias dos parceiros e clientes. O Quadro

4 representa a caracterizacdo das mudangas identificadas pelos autores.



Quadro 4 - Mudanca de posicionamento das competéncias organizacionais
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Topicos A empresa Grupo de empresas Rede de empresas
Unidade de A empresa, seus parceiros e | A empresa, Seus parceiros,
. A empresa -
analise fornecedores. fornecedores e clientes.
. , Competéncias e Competéncias e
O que esta disponivel na | . . . )
Recursos investimentos de outras investimentos de outras

empresa

empresas

empresas e dos clientes

Base de acesso as
competéncias

Processos internos

Acesso privilegiado as
empresas da rede

Fluxo de informacdes
continuo com os clientes

Aproveitar as competéncias
dos clientes, gerir
experiéncias personalizadas e
ajustar as expectativas dos
clientes.

Desenvolvimento de
competéncias

Valor agregado
pelos gestores

Gerenciar as parcerias
colaborativas

Colaborativo com as
empresas parceiras e 0s
clientes ativos

Colaborativo com as

Autbnomo .
empresas parceiras

Criag&o de valor

Fonte: Adaptado de Prahalad e Ramaswamy (2000).

Nessa nova perspectiva, a competéncia pode ser conceituada como a habilidade de
atender as demandas dos clientes, sendo essa habilidade amparada pelos recursos e
capacidades internos, vinculados aos recursos e capacidades da rede na qual a empresa esta
inserida. A interagdo entre empresas da rede visa melhorar o uso de recursos inter-
relacionados e o desempenho em atividades interdependentes, a troca de informacdes e a
reducdo de incertezas presente na relacdo interorganizacional (AWUAH, 2001). Com o
objetivo de conceituar a interacdo entre empresas, Ritter e Gemiinden (2003) propdem o
conceito de competéncias de rede (network competence), em que a gestdo dessas
competéncias ocorre por meio do gerenciamento das tarefas (planejar, organizar, suprir mao
de obra e controlar) e das qualificacdes (capacidades técnicas e sociais) no processo de inter-
relacdo das empresas.

Dessa forma, para essa pesquisa, a competéncia interorganizacional é entendida como
a inter-relacdo dos recursos, capacidades e competéncias internos das empresas que
constituem a rede, agregando valor de forma individual e coletiva as empresas, bem como ao
cliente final. Essa inter-relacdo auxilia também na diferenciacdo de uma rede de empresas
para outra. Através da Figura 10, novamente utilizando a analogia as pecas de um quebra-
cabeca, buscou-se ilustrar o resultado dessa inter-relacdo na constituicdo das competéncias

interorganizacionais.




Figura 10 - Constituicdo de competéncias interorganizacionais
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Fonte: O autor (2013).

Analisando a literatura sobre competéncias interorganizacionais, nota-se que a

constituicdo dessas competéncias ocorre principalmente por meio dos processos de

desenvolvimento, transferéncia e integracdo. O Quadro 5 apresenta um resumo dos autores

utilizados, identificando-se o objetivo de estudo e os processos que foram abordados.

Quadro 5 - Formas de constituicdo das competéncias interorganizacionais

agregacao de valor as competéncias.

Autores Obijetivo do estudo Processos abordados
Entender como se da o processo de
Awuah . N ) .
(1997) transferéncia de competéncias entre unidades Transferéncia
de empresas multinacionais.
Desenvolvimento
Awuah Identificar como ocorre o desenvolvimento de Aprendizado
(2001) competéncias em redes de empresas. Adaptacéo
Troca
Ritter e Gemiinden Desenvolvimento
Propor o conceito de competéncia de rede. Integracao
(2003) .
Aprendizado
Prevot Propor um modelo para transferéncia de Transferéncia
(2005) competéncias em empresas multinacionais.
. Identificar o nivel de contribuicdo das Desenvolvimento
Vinhas empresas de uma rede de cooperacdo na Troca
(2008) P perag Integracdo

Protecdo
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(continua)
Autores Objetivo do estudo Processos abordados
. Propor um modelo para andlise do .
Guallino e Prevot desenvolvimento de competéncias para Desenvolwrpento
(2008) o x Integracéo
processos de aquisicdo e fusdo de empresas.
Propor um modelo de gestdo de competéncias Compartilhamento
Prevot com base nas dimensBes: natureza dos Protecéo
(2008) relacionamentos e 0 impacto  dos Aquisi¢éo
relacionamentos nas competéncias. Criagdo
. Analisar a contribuicdo dos fornecedores na .
Pereira x A Desenvolvimento
agregacdo de valor das competéncias de uma A
(2010) - . Transferéncia
cadeia de suprimentos

Fonte: O autor (2013).

Partindo da afirmacéo de que uma organizacdo néo pode ser vista de forma isolada no
ambiente no qual esta inserida, Prevot (2008) afirma que a construcdo de competéncias deve
incluir uma perspectiva de gestdo interorganizacional. Nesse sentido, a gestdo de
competéncias nas relacdes interorganizacionais se da por meio de quatro aspectos, que sao: a)
compartilhamento de competéncias; b) protecdo de competéncias; c) aquisicdo de
competéncias; e d) criacdo de competéncias.

Ao analisar unidades de negocios de empresas multinacionais, Javidan (1998)
identifica que a sinergia/cooperacdo entre as unidades estratégicas de negdcios em relacao as
suas competéncias essenciais podem facilitar o aprendizado organizacional e, melhorar a
capacidade de alavancar os recursos organizacionais. Esse processo de cooperagdo necessita
de uma coordenacdo Unica em relacdo as unidades de negocios, o que € bastante dificil devido
a necessidade de se ter canais de comunicacdo abertos, sistemas de recompensa,
comprometimento dos gestores e uma cultura organizacional Unica entre as unidades.

Ainda abordando a cooperacdo, Quélin (1997) identifica que o desenvolvimento de
competéncias interorganizacionais pode ocorrer por meio dos processos de: a) cooperacdo
para acessar competéncias existentes, caracterizado pela cooperacdo entre empresas para
acessar e desenvolver uma competéncia existente; b) cooperacdo para combinar recursos
complementares, havendo a especializagdo das empresas em relacdo a determinados recursos;
c) criacdo de novas capacidades atraves da cooperacdo, em que, individualmente, as empresas
ndo teriam capacidade de construir e internalizar tais competéncias.

Ja sob a perspectiva de transferéncia Prevot (2005), identifica sete objetivos
estratégicos da transferéncia de competéncias entre as organizagdes e classifica-os em trés
niveis, conforme segue.

a) objetivos relacionados aos efeitos diretos da transferéncia:
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- retorno financeiro para a empresa cedente;
- mobilizacao de ativos externos;
b) objetivos relacionados aos efeitos indiretos do desenvolvimento de competéncias:
- efeito de retorno;
- rendas relacionais;
- desenvolvimento de competéncias em comum;
c) objetivos indiretos relacionados a manobras estratégicas:
- implementacdo da estratégia;
- desenvolvimento de estratégias baseado na transferéncia.
O modelo do estudo de transferéncia de competéncia apresentado por Prevot (2005)
demonstrado na Figura 11, é composto ainda por: niveis de transferéncias e estado do
conhecimento, que sdo definidos conforme sua complexidade; e 0s mecanismos de

transferéncia que estdo vinculados ao processo de interacdo entre as organizagoes.

Figura 11 - Modelo de estudo de transferéncia de competéncias

! Nivel de transferéncia i

E -§ Ativos tangiveis '

! E Ativos intangiveis E Objetivos da transferéncia

E g. Habilidades ! Retorno financeiro 5
! 8 Capacidades i Mobilizagdo de ativos externos b
E Competéncias ! Efeito do retorno §
D e L LR TP L PP e T Rendas relacionais E
i Estado do conhecimento : Desenvolvimento de competéncias 2
i Codificado - - - - Ndo codificado E em comum - L. %
E Ensinavel - - - - - Nio ensinavel E Impler’nf.:ntagao da estratcgia - -
i Observével - - - - Niio observavel | Estratégia baseada na transferéncia

! Simples - - - - - - Complexo i

... Complexidade !

Mecanismos de transferéncia
Manuais

Comunicagdo pessoal
Seminarios

Trabalhos em equipe
Transferéncia de pessoal
Processo de socializagio

Nivel de interagiio

Fonte: Adaptado de Prevot (2005).

Adicionando um carater de aprendizagem, Awuah (2001) identifica que o
desenvolvimento de competéncias interorganizacionais ocorre por meio da experiéncia e da

aprendizagem advinda da interacdo entre empresas na rede. A influéncia das relagdes com
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outras empresas no desenvolvimento de competéncias, segundo Awuah (1997), ocorre
principalmente por trés fatores basicos:

« a transferéncia de produtos, servigos, informacdo financeira e/ou social entre as

empresas;

* 0 aprendizado mutuo percebido pelas partes;

* as adaptacOes realizadas pelas partes no processo de inter-relagéo.

Conforme Awuah (1997) a interacdo e o processo de troca entre as empresas
envolvidas na rede, demonstrados na Figura 12, auxiliam no aprendizado em como utilizar de
forma conjunta os recursos de ambas, adaptando-se rapidamente as ameacas e oportunidades

que podem ter impacto nessa relacéo.

Figura 12 - Desenvolvimento de competéncias através de relacbes em rede

Processo de interacdo através dos elementos de troca:
* Troca de produto/servigo
* Troca de informacdes
* Trocas financeiras

* Trocas sociais

l T

Aprendizado < > Adaptacao

l T

Desenvolvimento de Competéncias de Rede

Fonte: Adaptado de Awuah (1997).

Ao propor o conceito de competéncias de rede, Ritter e Gemindem (2003) identificam
que as qualificacbes que incluem habilidades, conhecimentos, e as qualificacdes formais
impactam diretamente na efetividade das tarefas, assim como, as mesmas impactam
diretamente no desenvolvimento das qualificacbes, sendo que a competéncia de rede é o

resultado dessa interacéo, conforme é demonstrado na Figura 13.
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Figura 13 - Elementos das competéncias de rede

Competéncias de rede

Execucio das tarefas Qualificacdes

Relagdes que
permeiam a Técnicas Sociais
rede

Relagdes
especificas

Fonte: Adaptado de Ritter (1999)"

As relacBes especificas dizem respeito ao relacionamento da empresa focal com
fornecedores que ndo estdo inseridos na cadeia de suprimentos, e que, por meio de um
relacionamento comercial as empresas buscam atingir seus objetivos individuais (RITTER;
GEMUNDEN, 2003).

As tarefas de relacionamento que permeiam a rede (Cross-relationaltasks) sé&o
representas pelas tarefas de planejamento, organizacéo, suprimento de mao de obra e controle.
Analisar internamente a empresa (seus recursos, forcas e fraquezas da organizagdo), a rede
(contribuicGes externas, ajuste aos recursos internos, estratégicos e ajuste de recursos dentro
da rede) e 0 ambiente em que a rede esta inserida faz parte da tarefa de planejamento. A tarefa
de organizacdo é de responsabilidade da empresa focal, em que se define a forma e os canais
de comunicagdo entre as empresas e a capacidade de atendimento das necessidades de cada
empresa da rede, sempre considerando o0s impactos das necessidades individuais nas
necessidades da rede. Gerir os relacionamentos, principalmente em relacdo a mitigacdo de
conflitos, é papel dos profissionais que sdo alocados em suas atividades através da tarefa de
suprimento de mdo de obra. A tarefa de controle envolve tanto o ambiente interno da
organizacdo como 0 ambiente externo ao acompanhar e mensurar a contribuicdo de cada
empresa e 0 desempenho da rede (RITTER; GEMUNDEN, 2003).

O gerenciamento das qualificacBes da rede esté vinculado as capacidades técnicas que s&o
necessarias para compreender o processo de relacionamento das empresas conforme as suas

necessidades técnicas, requisitos e capacidades (fixacdo de precos, definicdo de contratos, divisdo

L RITTER (1999 citado por RITTER; GEMUNDEN, 2003).
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de recompensas e 0 processo de operacdo), e as capacidades sociais que atuam nas interagdes
interpessoais (comunicacdo, gestdo de conflitos, empatia, autorreflexdo e cooperagdo) e nas
relagBes comerciais entre as empresas da rede (RITTER; GEMUNDEN, 2003).

O modelo de competéncia de rede proposto por Ritter e Gemiindem (2003) foi
analisado e validado sob a Otica de desenvolvimento tecnoldgico através das relacbes
interorganizacionais. Contudo, nas conclusfes de seus achados, 0s autores propdem que 0
modelo de competéncia de rede seja aplicado em outros cenarios que nao os de
desenvolvimento de tecnologia. Dentre as proposicOes, Ritter e Gemindem (2003, p. 753)
questionam: “A competéncia de rede tem um impacto sobre o desempenho das redes de
suprimentos?”

Partindo do questionamento realizado por Ritter e Gemiindem (2003) em relacdo a
aplicacdo do modelo de competéncias da rede, e dos modelos apresentados por Prevot (2005;
2008) e Awuah (1997), a Figura 14 apresenta uma estrutura conceitual de alavancagem das
competéncias interorganizacionais. O termo “alavancagem” sera utilizado em referéncia aos

processos de construcao, transferéncia e integracdo de competéncias interorganizacionais.

Figura 14 - Estrutura conceitual de alavancagem de competéncias interorganizacionais

Competéncia Interorganizacional

Execu¢ao das tarefas Qualificagdes

< Relagoes que
Relagdes el s i
T permeiam a Técnicas Sociais
especificas B

Planejamento Mecanismos de desenvolvimento

Organizag¢do .
Suprir mio de obra Manuais
Controle Comunicagdo pessoal
Cooperagdo Seminarios
Sinergia Trabalhos em equipe
Integragdo Transferéncia de pessoal

SETmQP>»N—~TZmR T >

Processo de socializagdo

Fonte: O autor (2013).

A partir das estruturas conceituais de identificacdo de competéncias organizacionais,
conforme Figura 9, e de alavancagem das competéncias interorganizacionais, conforme

Figura 13, é proposta uma estrutura conceitual de desenvolvimento das competéncias
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interorganizacionais, demonstrada na Figura 15, que servird como estrutura de apoio para a

realizacdo da pesquisa.

Figura 15 - Estrutura conceitual de desenvolvimento das competéncias interorganizacionais

/ Aprendizagem \

Planejamento
Relagoes que Organizagio
permeiam a rede Suprir méo de obra
Controle

Execugiio das tarefas

Cardter

Tacito Robustez Fixagio Vantagem

Competitiva
Mecanismos de
desenvolvimento

Manuais
Qualificacdes C !:ml.!mcaca_o_ pessoal
Seminarios

Trabalhos em equipe
Téenicas Transferéncia de pessoal
Processo de socializagio

\ Adaptagio /

Fonte: O autor (2013).

O processo de identificacdo de uma competéncia interorganizacional se da por meio da
andlise de seu caréater tacito, robustez e fixacdo e deve ser reconhecido pelas empresas integrantes
da cadeia e aplicado nas relagdes entre as mesmas. A alavancagem ocorre por meio da execucdo
das tarefas da rede que englobam: o planejamento, a organizacéao; o suprimento de méo de obra; e
o controle. A disseminacdo da competéncia ocorre por meio de qualificagBes que podem ser
sociais, como a transferéncia de pessoal, ou técnicas como a elaboragdo de manuais e realizagdo
de treinamentos. A ndo identificacdo de algum dos itens apresentados pode nédo invalidar a
competéncia interorganizacional, porém, podera representar um sinal de atencdo para toda a rede.

Os processos de identificacdo e alavancagem, juntos formam o processo de
desenvolvimento das competéncias interorganizacionais, que por tratar-se de um processo
dindmico e ciclico, necessita de constante aprendizado e adaptacdo. O processo de aprendizado se
faz presente principalmente para atender as demandas de mercados cada vez mais dindmicos que,
por consequéncia, implicam um constante processo de adaptacéo ao mercado.

Dessa forma, neste capitulo, a partir da introdugdo do tema relacOes
interorganizacionais, iniciou-se a discussao em relacdo a cadeia de suprimentos, sua estrutura,
o0 papel da empresa focal, seus processos-chave e as relagdes interorganizacionais existentes

na cadeia de suprimentos. Posteriormente, foram apresentados os referenciais acerca das
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competéncias, abrangendo sua perspectiva organizacional e interorganizacional. Juntamente a
isso, foram verificadas formas de identificacdo e alavancagem dessas competéncias, que
serviram como base de analise para identificar como ocorre a contribuicdo da empresa focal
no desenvolvimento de competéncias interorganizacionais.

A partir do entendimento de cadeia de suprimentos, foi possivel identificar seus
processos-chave, o papel da empresa focal e como se da a interacdo entre a empresa focal,
seus fornecedores e clientes por meio das relagcdes interorganizacionais. Partindo do conceito
das competéncias organizacionais, foi possivel verificar sua utilizacdo no contexto
interorganizacional. Dessa forma, foram apresentados e discutidos 0s conceitos que sustentam

essa pesquisa. No proximo capitulo, serd apresentado o método que foi aplicado.
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3 METODO DE PESQUISA

Nesse capitulo, sdo apresentados os aspectos metodoldgicos que compreendem as
seguintes partes: natureza da pesquisa; unidade de analise; desenho de pesquisa; técnicas de

coleta de dados e a analise de dados.

3.1 NATUREZA DA PESQUISA

A pesquisa cientifica inicialmente pode ser classificada quanto a sua natureza, como
bésica ou aplicada. A bésica é também encontrada na literatura como pura, que segundo
Cooper e Schindler (2004, p. 32): “visa resolver questdes complicadas, (ou seja, problemas),
de natureza tedrica, que tém pouco impacto direto sobre acdo, desempenho ou decisdes
politicas”. J& a pesquisa aplicada possui énfase na resolucdo de um problema, ou seja, a
mesma € conduzida para revelar as respostas para as questdes e como atender aos objetivos
propostos. A natureza desta pesquisa foi aplicada, pois visou responder de forma préatica ao
problema proposto.

Apos a definicdo da natureza da pesquisa, faz-se necessario identificar que tipo de
abordagem seréa adotado, podendo este ser classificado com enfoque quantitativo, qualitativo
ou misto, forma na qual o pesquisador utiliza ambos os enfoques. Conforme Sampieri,
Collado e Lucio (2006), o enfoque quantitativo busca testar as hipoteses que sdo previamente
definidas por meio da coleta e analise de dados frequentemente com o uso da estatistica para
estabelecer os resultados alcancados. Ja o enfoque qualitativo usualmente € utilizado em
métodos de coleta que busquem reconstruir a realidade por meio de descri¢cdes e observacgdes,
sem a necessidade de comprovacdes com medi¢cBes numeéricas ou existéncia de hipdteses
prévias a analise, a énfase esta justamente em entender o fendmeno que se apresenta.

Sampieri, Collado e Lucio (2006, p. 5) reforgam que “o pesquisador deve ser
metodologicamente plural e guiar-se pelo contexto, a situacdo, os recursos de que dispde, seus
objetivos e o problema do estudo em questao” no momento da escolha do enfoque de sua
pesquisa. Desta forma, o enfoque desta pesquisa é qualitativo.

Os tipos de pesquisa podem ser classificados em exploratoria, quando se pretende
analisar um tema pouco estudado, ou buscar novas perspectivas e ampliar os estudos ja
realizados; descritiva, cujo foco € a descri¢do de um fato ou situacdo, buscando por meio da
andlise caracterizar tal situagdo; correlacionais, quando o objetivo é analisar a relagdo entre

duas ou mais variaveis e suas correlacdes; e explicativos, que buscam responder as causas de
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acontecimentos por meio da explicacdo de como ocorre o fenémeno (SAMPIERI, COLLADO
e LUCIO, 2006). Essa pesquisa adotou um carater exploratorio, segundo Gil (2002),
proporciona uma aproximacdo com o problema ao mesmo tempo em que o torna mais
explicito.

De acordo com Gil (2002) a pesquisa qualitativa de carater exploratério é
habitualmente a preferéncia de pesquisadores das areas sociais. Conforme Yin (2003) pode
apresentar diversas maneiras de ser realizada, como por meio de experimentos,
levantamentos, pesquisas historicas, analise de informacgdes documentais e estudo de caso. A
estratégia de pesquisa definida foi o estudo de caso Unico, uma vez que, enquanto estratégia
de pesquisa, 0 estudo de caso pode ser utilizado para contribuir com o conhecimento acerca
de fendmenos individuais, organizacionais, sociais, dentre outros.

Para Gil (2002, p. 54), o estudo de caso “consiste no estudo profundo e exaustivo de
um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento”. O autor
complementa identificando os prop6sitos para utilizacdo do estudo de caso, conforme segue:

» explorar situacGes da vida real cujos limites ndo estdo claramente definidos;

* preservar o carater unitario do objeto estudado;

» descrever a situacdo do contexto em que esta sendo feita determinada investigacéo;

 formular hipéteses ou desenvolver teorias; e

 explicar as varidveis causais de determinado fen6meno em situacGes muito

complexas que ndo possibilitam a utilizacdo de levantamentos e experimentos.

Desta forma, o método de pesquisa escolhido para o alcance dos objetivos propostos e
para que possa auxiliar na identificacdo de respostas para o problema de pesquisa desse
trabalho foi de natureza aplicada, com enfoque qualitativo exploratorio, sendo realizado por

meio de um estudo de caso Unico.

3.2 UNIDADE DE ANALISE

A unidade de andlise desta pesquisa é constituida pela contribuicdo da empresa focal
no desenvolvimento de competéncias interorganizacionais de uma cadeia de suprimentos do
segmento automotivo.

A empresa escolhida como objeto de estudo foi a “DHB Componentes Automotivos”,
indUstria do segmento metal-mecénico de autopecas, brasileira, situada em Porto Alegre/RS
gue esta presente no mercado ha mais de 45 anos, atendendo diversas montadoras de veiculos

no mercado global. A escolha dessa industria se deu por trés fatores: a) devido a facilidade de
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coleta de informagdes, uma vez que o pesquisador trabalha na empresa; b) a empresa ter
realizado um projeto com significativo investimento no ano de 2010, definindo sua estrutura
de atuacdo por processos, focando principalmente no processo de gestdo da cadeia de
suprimentos; ¢) o segmento automotivo possuir grande maturidade no processo de gestdo da
cadeia de suprimentos e, por representar no ano de 2011, 22,5% do PIB industrial brasileiro
(ANFAVEA, 2011).

3.3 DESENHO DE PESQUISA
Para facilitar o entendimento e estabelecer um sequenciamento l6gico, a pesquisa foi

distribuida em quatro fases, conforme Figura 16, em que cada fase tem seu proposito e, ao

final, deve responder ao objetivo geral e aos objetivos especificos da pesquisa.

Figura 16 - Desenho de pesquisa

Fase 2 Fase 3

Identificar as Verificar as formas
competéncias de contribuicao da Analisar os

interorganizacionais empresa focal no resultados e concluir
da cadeia de desenvolvimento a pesquisa
suprimentos das competéncias
interorganizacionais

Fundamentagao Teorica

Objetivos Objetivo

Especificos 3 Especifico 4 Objetivo Geral

Objetivo especifico 1- Caracterizar a cadeia de
suprimentos e seus processos-chave;
Objetivo especifico 2 — Desenvolver uma
estrutura conceitual que auxilie na identificagao
de formas de desenvolvimento das
competéncias interorganizacionais.

Fonte: O autor (2013).

A Fase 1, representa a fundamentacdo tedrica utilizada para essa pesquisa que,
segundo Gil (2002), é realizada levando-se em considera¢do a natureza do problema, o nivel
de conhecimento do pesquisador, 0s objetivos propostos, dentre outros fatores. Apesar de ndo
existir um modelo ou padréo para a elaboragdo da fundamentacao tedrica, o autor reforca que
algumas etapas devem estar inseridas nesse processo, como a escolha do tema, o
levantamento bibliogréfico através da busca de fontes, a organizacéo logica do assunto e, por
fim, a redagdo do texto.
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Com base nas consideracgdes realizadas por Gil (2002), para elaborar a fundamentagao
tedrica foram pesquisadas diversas bases de dados, como dissertagdes de mestrado, artigos
nacionais e internacionais publicados em journals e periodicos de expressdo que culminaram
com entendimentos proprios do autor, bem como, com a elaboracdo de estruturas conceituais
que auxiliaram na realizacéo da pesquisa.

Embasada no referencial tedrico, a Fase 1 também contemplou a proposi¢cdo de
estruturas conceituais em que foram utilizados os referenciais tedricos sobre competéncias
organizacionais, menciona-se aqui os autores King, Fowler e Zethaml (2002), Guallino e
Prevot (2008), Fleury e Fleury (2001, 2004, 2010), bem como, os autores Awuah (1997),
Ritter e Gemindem (2003), Prevot (2005 e 2008), que tratam das competéncias
organizacionais nas relacdes interorganizacionais. A estrutura conceitual de desenvolvimento
das competéncias interorganizacionais, demonstrada na Figura 15, além de atender a um dos
objetivos especificos, torna-se importante no momento em que foi utilizada como estrutura de
apoio para definicdo das perguntas realizadas junto aos entrevistados, conforme as fases dois
e trés.

Na fase 2, identificou-se quais sdo as competéncias interorganizacionais da cadeia de
suprimentos, partindo do conceito de competéncia interorganizacional, estruturando questoes
embasadas na estrutura conceitual de desenvolvimento das competéncias interorganizacionais
propostas na Figura 15, utilizando os processos-chave propostos por Lambert e Cooper (2000)
como objeto de definicdo destas competéncias. Partindo da analise de cada processo-chave,
foram definidos elementos constitutivos que representaram 0s principais pontos relatados
pelos profissionais entrevistados, principalmente em relacdo a forma como o processo-chave
ocorre, 0 (Qque serviu como sustentacdo para a proposicdo das competéncias
interorganizacionais identificadas.

A identificacdo se deu por meio de entrevista com profissionais que trabalham na
empresa focal e, possuem niveis de responsabilidade dentro da organizacdo que podem
interferir na estratégia de relacionamento com a cadeia de suprimentos. Esses profissionais
representam um grupo de cinco pessoas, vinculadas a Diretoria de Desenvolvimento,
Diretoria de Operagdes, Compras, Planejamento Integrado de Vendas e OperacOes e Gestdo
de Atendimento. As entrevistas desta fase foram realizadas em salas de reunides da empresa
focal, durante o més de outubro e novembro de 2012, tendo uma duracédo média de uma hora e
vinte minutos por entrevistado (vide Apéndice A).

A Fase 3, teve como objetivo verificar formas de contribuigdo da empresa focal no

desenvolvimento das competéncias interorganizacionais identificadas na fase dois dessa
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pesquisa. Para a realizacdo dessa fase, foram realizadas entrevistas com fornecedores de
primeiro nivel da cadeia de suprimentos, por meio de um roteiro semiestruturado especifico
para esse publico (vide Apéndice B) e, entrevistas com os profissionais da empresa focal que
haviam participado da fase dois, também por meio de um roteiro semiestruturado especifico
para esse publico (vide Apéndice C).

O roteiro semiestruturado (Apéndice B) definido para entrevistar os fornecedores de
primeiro nivel da empresa focal foi composto por questdes embasadas na estrutura conceitual
de desenvolvimento das competéncias interorganizacionais proposta na Figura 15. Da mesma
forma, o roteiro utilizado para entrevistar os profissionais da empresa focal (Apéndice C) foi
composto por questdes embasadas na mesma estrutura conceitual. O Quadro 6 representa o
desdobramento da estrutura conceitual de desenvolvimento das competéncias
interorganizacionais por meio das questdes presentes no roteiro de entrevista que buscaram
validar as competéncias interorganizacionais.

As entrevistas da Fase 3, ocorreram entre 0s meses de fevereiro e marco de 2013. Os
profissionais da empresa focal foram entrevistados nas instalacGes da propria empresa, tendo
cada entrevista a duracdo média de trinta minutos. Devido a distancia geografica dois
fornecedores foram entrevistados via telefone e o terceiro presencialmente na sede da empresa
localizada no interior do Rio Grande do Sul. As entrevistas com os fornecedores tiveram uma

duracdo média de quarenta minutos.

Quadro 6 - Validagdo das competéncias interorganizacionais

Validagdo das competéncias interorganizacionais

Execucéo de tarefas na cadeia de suprimentos

Qual empresa € responsavel pela estruturacéo e planejamento da cadeia de suprimentos? Como isso
ocorre? (PLANEJAMENTO)

Qual empresa é responsavel por definir a forma e os canais de comunicacio? (ORGANIZACAO)
Qual empresa define o atendimento das necessidades das empresas de forma individual e da cadeia de
suprimentos como um todo? (ORGANIZACAO)

Como ocorre o relacionamento dos profissionais da DHB com os profissionais das empresas da cadeia
de suprimentos? (SUPRIMENTO DE MAO DE OBRA)

Existe um acompanhamento do desempenho de cada empresa na cadeia de suprimentos? E da cadeia
de suprimentos como um todo? (CONTROLE)

Reconhecimento

Vocé identifica essa competéncia como sendo uma competéncia presente na cadeia de suprimentos da
DHB? Ela é percebida pelos clientes?

Caréter tacito

Como a competéncia analisada pode ser transmitida de forma explicita entre as empresas da cadeia de
suprimentos ou até mesmo para seus concorrentes?
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(continua)

Robustez

Que tipo de mudanca poderia afetar a competéncia analisada?

Fixacéo

O quanto a competéncia analisada pode ser impactada pela entrada ou saida de fornecedores dessa
cadeia de suprimentos?

Aplicacéo

O quanto essa competéncia é aplicada nas relagdes da cadeia de suprimentos?

Qualificacdes sociais e técnicas

Como a DHB contribui para o desenvolvimento dessa competéncia?
Fonte: O autor (2013).

Por fim, na Fase 4, foram analisados os resultados e realizada a conclusdo da pesquisa,

visando atender aos objetivos propostos nessa pesquisa.

3.4 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Partindo da escolha do estudo de caso como estratégia de pesquisa, pode-se identificar
uma gama de técnicas de coleta de dados existentes na literatura. Além da defini¢do de quais
técnicas utilizar, por exemplo, coleta em documentos, registros em arquivos, entrevistas,
observacao direta, observacao participante e artefatos fisicos, o pesquisador precisa ter a
habilidade e o conhecimento metodoldgico especifico para aplicacdo de cada uma, sendo este
um fator determinante na obtencéo dos dados desejados (GIL, 2002; YIN, 2003).

Além de saber identificar as fontes que serdo utilizadas, Yin (2003) chama a atencao
para alguns principios que sdo importantes na coleta de dados:

« utilizacdo de fontes variadas de dados;

+ elaboracdo de um banco de dados;

« estruturacdo logica entre as questdes feitas, os dados coletados e as concluses.

Gil (2002) salienta que, ao se adotar os principios propostos por Yin (2003), é que o
estudo se torna valido, pois minimiza a possibilidade de ele ficar subordinado a subjetividade
do pesquisador.

Embasada nas fontes identificadas por Gil (2002) e Yin (2003) e para essa pesquisa
utilizou-se como técnica de coleta de dados a entrevista, que foi a principal fonte de dados da
pesquisa. A observagéo participante e a pesquisa em documentos, que complementaram os dados

coletados, serviram para confirmar ou refutar os dados obtidos nas entrevistas.
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Ao abordar cada uma das fontes, Yin (2003) identifica seus pontos fortes e fracos,

conforme mostra 0 Quadro 7 no que se refere as fontes definidas para essa pesquisa.

Quadro 7 - Fontes de coleta de dados, seus pontos fortes e fracos

referéncias e detalhes exatos de
um evento
Ampla cobertura - longo espaco

de tempo, muitos eventos e
muitos ambientes distintos

Fonte Vantagens Desvantagens
Estavel - pode ser revisada Capacidade de recuperacdo - pode ser
indmeras vezes baixa
Discreta - ndo foi criada como Seletividade tendenciosa, se a coleta
resultado do estudo de caso ndo estiver completa
Documentacio Exata - contém nomes, Relato de vieses - reflete as ideias

preconcebidas (desconhecidas) do
autor

Acesso - pode ser deliberadamente
negado

Entrevistas

Direcionadas - enfocam
diretamente o tépico do estudo
de caso

Perspectivas - fornecem
inferéncias causais percebidas

Vieses devido a questdes mal
elaboradas

Respostas viesadas

Ocorrem imprecisdes devido a
meméria fraca do entrevistado
Reflexibilidade - o entrevistado d& ao
entrevistador o que ele quer ouvir

Observagéo
participante

Realidade - trata de
acontecimentos em tempo real
Contextuais - tratam do contexto
do evento

Perceptiva em relacéo a
comportamentos e razdes
interpessoais

Consomem muito tempo
Seletividade - salvo ampla cobertura

Reflexibilidade - o acontecimento
pode ocorrer de forma diferenciada
porque esta sendo observado

Custo - horas necessarias pelos
observadores humanos

Vieses devido & manipulacéo dos
eventos por parte do pesquisador

Fonte: Adaptado de Yin (2003).

3.4.1 Entrevistas

A entrevista é percebida como uma das mais importantes fontes de dados no estudo de
caso (GIL 2002; YIN, 2003). As entrevistas podem ser semiestruturadas, estruturadas ou
desestruturadas, sendo a Gltima pouco recomendada, uma vez que, pode gerar um grande volume
de informacgdes que ndo serdo aproveitadas no momento da analise (ROESCH, 1999). Para essa
pesquisa, 0s roteiros das entrevistas, tanto da fase 2, quanto da fase 3, foram elaborados de forma
semiestruturada (vide Apéndices A, B e C) que, segundo Sampieri, Collado e Lucio (2006, p.
381): “Baseia-se em um guia de assuntos ou questdes e 0 pesquisador tem a liberdade de
introduzir mais questdes para a precisao de conceitos ou obter maior informacao sobre 0s temas
desejados”.

A definicao dos entrevistados ocorreu de forma ndo probabilistica por conveniéncia sendo
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que na Fase 2, em que o objetivo era identificar as competéncias interorganizacionais da empresa
focal, os critérios utilizados foram: a) conhecer o processo de supply chain da empresa focal; b)
ter uma atuacao estratégica na empresa focal; e c) disponibilidade para entrevista presencial.

A Fase 3, que objetivou identificar formas de contribuicdo da empresa focal no
desenvolvimento de competéncias interorganizacionais, além dos profissionais da empresa focal
entrevistados na fase 2, foram identificadas trés empresas fornecedoras conforme os seguintes
critérios: a) ser um fornecedor de 1° nivel; b) possuir contrato de fornecimento assinado com a
empresa focal; c) ser um fornecedor ativo da empresa focal; d) estar entre os dez principais
fornecedores em relacdo ao faturamento da empresa focal; €) pertencer a cadeia de suprimentos da
empresa focal hd mais de cinco anos; f) possuir unidade no Brasil; e g) ter disponibilidade para
entrevista presencial ou por telefone.

A definicdo por fornecedores que possuem contrato de fornecimento se deu porque esses
sdo considerados pela organizacdo como fornecedores de complexidade de mercado muito
elevada e/ ou que possuem restricdo de disponibilidade. Além do contrato de fornecimento, a
empresa também utiliza um acordo de fornecimento com fornecedores de baixa complexidade e/
ou sem restricao de disponibilidade que ndo estavam no escopo dessa pesquisa.

Os Quadros 8 e 9 apresentam o0s objetivos de cada fase das entrevistas, assim como a
caracterizacdo dos entrevistados que, por sua vez, foi realizada de forma agrupada, visando
respeitar a ndo identificacdo individual dos respondentes. Segundo Sampieri, Collado e Lucio
(2006, p. 492) “devemos lembrar que a informacdo qualitativa em si ndo é anénima (trata-se
de escritos de pessoas, depoimentos de voz, comportamentos filmados, etc.), portanto, sempre

deve ser mantida a confidencialidade dos individuos (por questdo de ética).”

Quadro 8 - Coleta de dados - Fase 2

Obijetivo: identificacdo das competéncias interorganizacionais
Entrevistados Caracterizagdo
EO1
E02 Foram entrevistados profissionais dos cargos de Diretor, Coordenador e Especialista nas
EO03 areas de Operacdo, Desenvolvimento e Planejamento Integrado de Vendas e Operacdes
EO04 e Gestdo de Atendimento - PIVO/GATE.
E05

Fonte: O autor (2013).
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Quadro 9 - Coleta de dados - Fase 3

Obijetivo: verificacdo de formas de contribuicdo da empresa focal
no desenvolvimento das competéncias interorganizacionais.
Entrevistados Caracterizacdo

EO1

E02

EO03 Idem a caracterizacdo realizada no Quadro 10, por se tratarem dos mesmos profissionais.
E04

EO5

EF01 Os fornecedores entrevistados estdo entre os principais fornecedores em relacdo ao
EF02 faturamento da DHB e fazem parte desta cadeia ha pelo menos seis anos. Para 0s
EF03 fornecedores, a DHB representa entre 0,5% e 15% do faturamento anual.

Fonte: O autor (2013).
A escolha por entrevista com roteiro semiestruturado ocorreu principalmente pela

flexibilidade desse formato de entrevista, 0 que pode ajudar na identificagdo das informacoes
necessarias para o alcance dos objetivos de cada fase do projeto, sendo este, o principal

instrumento de coleta de dados dessa pesquisa.

3.4.2 Observacéao participante

Na observacao participante, o pesquisador pode assumir diversos papéis dentro do
estudo de caso, o que pode dificultar o acesso as informacfes caso o grupo tenha alguma
restricdo ao pesquisador. Por outro lado, pode ser uma fonte rica de informagdes que néo
estariam acessiveis por outro meio de coleta (YIN, 2003). A técnica de observagdo
participante estd presente nessa pesquisa, pois o pesquisador é funcionario da empresa focal e
tem a disponibilidade e aprovacdo da empresa para atuar durante sua jornada de trabalho,
junto com os profissionais competentes, nas atividades relacionadas a cadeia de suprimentos.
A observacao participante ocorreu nas seguintes reunioes:

* reunido gerencial: em que sdo apresentados mensalmente os desempenhos de todos
os indicadores do Mapa Estratégico da organizagdo. Houve a participacdo do
pesquisador em todas as reunifes mensais realizadas nos anos de 2011, 2012 e
2013 (até o momento). A participacdo nesta reunido possibilitou ao pesquisador
acompanhar o desempenho dos indicadores estratégicos da empresa focal, a forma
como € analisado e cobrado o desempenho das metas e a interferéncia dos
fornecedores neste desempenho;

* reunido de producdo: reunido diaria, realizada em cada um dos turnos, com o
objetivo de analisar as demandas existentes e possiveis limitacbes de producéo,
seja por problemas internos ou externos vinculados aos fornecedores. O

pesquisador participou em quinze reunides durante o periodo de dois meses. A
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participacdo nestas reunides propiciou um melhor entendimento da interagéo entre
a empresa focal e seus fornecedores, bem como conhecer a rotina de producédo da
empresa focal;

reunido de GATE (Gestdo de Atendimento): momento em que se verificam as
demandas de producdo dos meses corrente e seguinte, analisando os pontos criticos
que possam impactar na producdo. O pesquisador participou em todas as reunides
mensais nos Gltimos seis meses, em que foi possivel conhecer a forma de
programacdo de médio prazo da empresa focal, a forma como essa informacéo é
repassada para a cadeia de suprimentos e as varia¢des existentes na demanda;
reunido de PRE-PIVO (Planejamento Integrado de Vendas e Operacdes): reunido
mensal em que sdo apresentados os volumes de producdo para os préximos dezoito
meses, e é analisada a viabilidade de produgdo e propostas as estratégias de
atendimento da demanda que serdo validadas nas reunides de PIVO. O pesquisador
participou em todas as reunides mensais nos ultimos seis meses. Esta reunido
apresentou como principal contribuicdo para a pesquisa o entendimento de como
ocorre a anélise do mercado no qual a empresa focal esta inserida e a forma como séo

analisados e programados 0s potenciais negdcios numa perspectiva de longo prazo.

De uma forma geral, a participacdo nas reuniGes apresentadas anteriormente

possibilitou ao pesquisador ter uma visdo de como ocorre 0 relacionamento entre a empresa

focal e seus fornecedores.

3.4.3 Documentacao

Segundo Yin (2003), a documentacdo € uma excelente fonte para busca de dados que

corroborem ou refutem outros dados capturados por meio das entrevistas ou da observacgédo

participante. Um dos motivos pela escolha da fonte documentacdo se da justamente pela

possibilidade de identificar, nos documentos, indicios ou evidéncias que possam comprovar

ou refutar os dados e informacdes que foram coletados por meio das outras técnicas de coletas

de dados. Para pesquisa em documentos, foram utilizadas as seguintes fontes:

* indicador de fornecedores com baixo desempenho: identifica o percentual de
fornecedores avaliados abaixo de 81% no Indice de Desempenho Global de
Fornecimento;

* indicador de satisfacdo de clientes (OEM): apresenta o indice de satisfacdo

conforme os critérios definidos por cada cliente da organizacao;
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 contratos de fornecimento: documento comercial que celebra a parceria entre a
empresa focal e seus fornecedores;

» manual de qualidade assegurada: material que € repassado pela empresa focal
para cada um dos seus fornecedores em que estdo definidos os direitos e
obrigacOes de cada uma das partes na relacdo comercial.

O principal objetivo de utilizar a documentacdo como uma fonte de dados da pesquisa
foi identificar e analisar os critérios formais de avaliacdo do desempenho por parte dos
clientes finais, o Indicador de Satisfacdo de Clientes OEM; e dos fornecedores que ocorre por
meio do Indicador de Fornecedores com Baixo Desempenho, além de conhecer a forma como
ocorre a formalizacdo do relacionamento da empresa focal e seus fornecedores, atraves do

Contrato de Fornecimento e Manual de Qualidade Assegurada - Fornecedores.

3.5 ANALISE DOS DADOS

Apds a realizacdo da coleta dos dados, iniciou-se a etapa de analise que, segundo Yin
(2003, p.137), “consiste em examinar, categorizar, classificar em tabelas, testar ou, do
contrario, recombinar evidéncias quantitativas e qualitativas para testar as proposic¢des iniciais
de um estudo”. O desafio dessa etapa foi gerar andlises de forma imparcial sem questdes pré-
estabelecidas pelo pesquisador.

Na andlise de dados de uma pesquisa qualitativa, dois procedimentos podem ser adotados:
analise de conteldo e andlise de discurso (GIL, 2002). A andlise de conteido busca por meio de
categorizacao reduzir ao maximo os dados, sem que perca a sua esséncia. Ja a analise de discurso
objetiva identificar a realidade social na qual o discurso esta inserido (FLICK, 2004).

Para essa pesquisa, foi adotado o procedimento de analise de conteido que, segundo
Bardin (2011, p. 48) trata-se de:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicagbes visando obter por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condigdes de produgdo/recepcdo (varidveis inferidas) dessas mensagens.

A analise de dados, por meio da analise de conteido, ndo exige um rigor estatistico, o
que ndo significa a falta de um método, mas sim, uma abordagem diferente que busca reduzir

a subjetividade dos dados levantados. Como forma de estruturar esta anélise foram definidas
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as seguintes etapas, embasadas nos autores Sampieri, Collado e Lucio (2006) e Roesch
(1999):

* organizacao e revisdo dos materiais coletados;

* transcricdo dos conteudos;

« definicdo das unidades de analise;

» codificacdo dos dados;

* interpretacdo dos dados;

« descricdo do contexto a luz das teorias apresentadas.

Como forma de complementar a estrutura definida previamente, as etapas foram
agrupadas e seguiram as fases cronologicas de: pré-analise; exploracdo do material e, por fim,
o tratamento dos resultados, propostas por Bardin (2011). Segundo Gil (2002), a pré-analise
caracteriza-se pelo momento em que serdo definidos os documentos a serem analisados. Na
fase de exploragcdo do material busca-se a classificagdo e enumeragdo dos materiais e, por fim,
no tratamento dos resultados faz-se a interpretacéo e inferéncia dos dados analisados.

O Quadro 10 apresenta a estrutura definida para a realizacdo da analise dos dados
desta pesquisa. Conforme citado anteriormente, a busca por um rigor metodologico, nos
estudos qualitativos, auxilia na reducéo da subjetividade dos achados da pesquisa.

Quadro 10 - Estrutura para analise dos dados de pesquisa

Fase Etapa

Organizacéo e revisdo dos materiais coletados;
Transcri¢do dos conteidos.

Definicdo das unidades de anélise;

Codificagdo dos dados.

Interpretacdo dos dados;

Descri¢do do contexto a luz das teorias apresentadas.

Pré-analise

Exploracdo do material

Tratamento dos resultados
Fonte: O autor (2013).

Na fase de pré-andlise, foram identificados os documentos que seriam utilizados na
analise, bem como a transcricdo das entrevistas e das percepcdes identificadas pelo
pesquisador durante a observacdo participante. As entrevistas foram gravadas com o
consentimento dos entrevistados e transcritas integralmente pelo pesquisador.

Logo apds, foi realizada a exploracdo do material que, segundo Bardin (2011),
consiste em operacOes de codificacdo dos materiais, cujos dados brutos s&o trabalhados
sistematicamente e agregados em unidades, permitindo, assim, a descri¢do das caracteristicas
do conteudo. Primeiramente foi realizada uma leitura de todas as transcri¢@es das entrevistas e

posterior codificagdo dos dados.
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A codifica¢do dos dados encontrados nas entrevistas foi realizada através de analise
tematica, na qual o pesquisador define unidades de analise e identifica sua frequéncia de
aparicdo no texto. Complementando a codificacdo, foi realizada a categorizagdo das
informacdes analisadas. De acordo com Bardin (2011, p. 147) ela é definida como: “Uma
operacéo de classificagcdo dos elementos constitutivos de um conjunto por diferenciacéo e, em
seguida, por reagrupamento segundo o género (analogia), com o0s critérios previamente
definidos™.

Por fim, no tratamento dos resultados, os dados foram interpretados e os achados
contextualizados a luz das teorias apresentadas no referencial tedrico. O resultado destas fases
sera apresentado no proximo capitulo de descricdo e analise dos dados.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar os resultados obtidos nas etapas da
pesquisa, indicadas como Fase 2 e Fase 3 conforme o desenho da mesma. Na Fase 2, foram
identificadas e definidas as competéncias interorganizacionais a luz dos processos-chave
propostos por Lambert e Cooper (2000). Ja na Fase 3, foram realizados questionamentos
buscando identificar formas de contribuicdo da empresa focal no desenvolvimento destas
competéncias interorganizacionais.

Conforme Talamini, Pedrozo e Silva (2005) a empresa focal € o ponto de referéncia na
cadeia de suprimentos, pois esta possui relacdes com os fornecedores e clientes. Desta forma,
para realizacdo dessa pesquisa, partiu-se da definicdo da empresa focal, DHB Componentes
Automotivos S/A, a partir desse momento, denominada apenas como DHB, e de uma amostra

de seus fornecedores, definida de forma néo probabilistica por conveniéncia.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA FOCAL

Localizada na cidade de Porto Alegre, a DHB é uma empresa nacional de capital
fechado, controlada pela holding DHB Industria e Comércio, empresa nacional de capital
aberto, fundada em 1967, sob a denominacédo de Dire¢bes Hidraulicas do Brasil. Atualmente,
a DHB é a maior fabricante da América Latina em sistemas de direcdo, atendendo o mercado
nacional e internacional, com a producdo nas suas duas plantas fabris: caixas de direcdo e
bombas hidraulicas, e reconhecida pelo desenvolvimento de tecnologia prépria para seus
produtos e processos.

O ambiente em que a DHB atua é bastante competitivo, com barreiras de entrada e
poucos competidores que, em sua maioria, sd0 empresas multinacionais com estruturas
globais. A entrega do produto a um preco competitivo e uma alta qualidade sdo exigéncias
basicas dos clientes, assim como altos aportes financeiros e sélidos conhecimentos técnicos
sdo premissas fundamentais para a entrada de novos competidores.

A DHB é a Unica empresa no mercado de pecas originais manufaturadas que possui
toda a sua estrutura fabril no Brasil, assim como, a Unica empresa brasileira fabricante tanto
de caixas de direcdo quanto de bombas hidraulicas. Outro fator relevante € sua expertise
técnica no processo de desenvolvimento e producdo dos produtos. O market share da DHB e

seus principais concorrentes sdo apresentados no Quadro 11.



Quadro 11 - Principais concorrentes no Mercado OEM

. . Caixa Caixa Bomba
Empresa | Origem Planta fabril manual | hidraulica | hidraulica
DHB Brasil Porto Alegre/RS 25,8% 19,2% 35,9%
Sao José dos
JTEKT Japéao Pinhais/PR 2,4% 31,9% 0%
Buenos Aires/ARG
TRW EUA Limeira/SP 63,6% 27,9% 0%
TEDRIVE | Holanda Camacari/BA 8,1% 12,3% 0%
Nexteer EUA Porto Alegre/RS N&o fabrica 2,6% 19,3%
ZF Alemanha | Sorocaba/SP N&o fabrica 2,8% 4,9%
SHOWA Japdo Séo Paulo/SP Né&o fabrica 3,3% 5,8%
LUK Alemanha | Sorocaba/SP Nao fabrica | Né&o fabrica 53
KAYABA | Japdo Indiana/EUA N&o fabrica | Nao fabrica 28,9%

Fonte: Documentos Internos DHB (2012).
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Devido as diferentes expectativas dos clientes, sejam elas de comercializacéo,

marketing ou produto, a DHB segmentou sua atuacdo em dois grandes mercados, que sao:

Pecas Originais Manufaturadas, identificado como Mercado OEM (do termo inglés Original

Equipment Manufacturer) e a reposicéo, identificado como Mercado Aftermarket.

O mercado OEM ¢é constituido pelas montadoras de automoveis, onde os produtos

fornecidos sdo para primeiro uso, ou seja, “produtos originais de fabrica”. Nesse segmento, a

DHB comercializa produtos direcionados a veiculos leves para paises do MERCOSUL, América

do Norte e Asia. No Quadro 12, encontram-se os principais clientes do Mercado OEM.

Quadro 12 - Principais Clientes Mercado OEM

Ranking

Cliente OEM

1

General Motors

Fiat

Iran Kohdro

Peugeot

Volkswagen

Renault

Ford

Mercury Marine

OO N0 WIN

Ixetic

Fonte: Documentos Internos DHB (2012).

As principais necessidades e expectativas dos clientes sdo captadas a partir da

Pesquisa de Satisfagdo de Clientes. Para OEM, foram verificados na pesquisa de 2012 os

seguintes pontos fortes: Organizacdo e limpeza nas fabricas e 5S amplamente aplicado;

Sistema de dados e registros no SAP muito robusto; Sistema de analise de pecas rejeitadas

fora do processo produtivo; Prevencdo de falhas com sistemas de error proofing
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implementados; Gestdo por processos com visdo de integracdo e trabalho com resultado;
Processo de melhoria continua com forte atuacéo e aplicacdo; Forte atencdo as demandas dos
clientes em todas as areas.

O mercado Aftermarket é constituido por empresas que atuam na substituicdo e
manutencdo de pecas para veiculos automotores. Para atender esse mercado, a DHB utiliza
cinco canais de vendas, que sdo: distribuidoras independentes, postos de servicos autorizados,
exportacdo, concessionarias e pecas de reposicao diretamente para montadora. No Quadro 13,

encontram-se os principais clientes do Mercado Aftermarket.

Quadro 13 - Principais Clientes Mercado Aftermarket

Ranking Cliente Aftermaket
General Motors Brasil

DHB MiddleEast FZE

Real Moto Pecas

DIPAR pecas e servi¢os
DINAMAR pegas e servigos
GAZZONI distribuidor
Cardone Industries

SK automotive

9 Mega Remi
Fonte: Documentos Internos DHB (2012).

V(N |OND|WIN -

A cadeia de suprimentos da qual a DHB ¢é a empresa focal, é constituida por empresas
de portes variados, contendo empresas de maior expressdo, em que a DHB representa um
pequeno percentual do faturamento, até microempresas que dependem quase que
exclusivamente das demandas da DHB para manterem-se no mercado. Essa caracteristica da
cadeia de suprimentos faz com que a DHB tenha que estabelecer formas distintas de relacédo
com seus fornecedores, 0 que aumenta a complexidade da cadeia, tornando a sua integracéo e
gerenciamento mais dificil (LAMBERT; COOPER, 2000).

Em relacdo a seus fornecedores, a DHB os classifica em Fornecedores de lItens
Diretos, os quais fornecem insumos e componentes produtivos que representam em torno de
cento e dez empresas; e em Fornecedores de Itens Indiretos, os quais fornecem ferramentas,
maquinas e servicos, que representam aproximadamente trezentas empresas. Um dos pontos
que determinam a estrutura da cadeia de suprimentos é a disponibilidade e nimero de
fornecedores envolvidos (COOPER, LAMBERT e PAGH, 1997; LAMBERT; COOPER,
2000). A Tabela 1 e 0 Quadro 14 apresentam os principais fornecedores diretos em relagdo ao

percentual financeiro e os indiretos, respectivamente.
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Tabela 1 - Principais fornecedores diretos

Fornecedores Diretos Commodity % Financeiro
Rudolph Usinados Usinados 9%
Metaldyne Componentes Sintetizados 8%
TUPY Fundidos de ferros 7%
LUPATECH Equip. e Serv. Usinados 4%
Polisystem Ind. Com. Estampados 4%
Cenfer Ind. Com. Usinados 3%
GERDAU Acos Especiais Aco em barra 3%
FIBAN Cia Ind. Conformados a frio 3%
BASTIEN Ind. MetalUrgica Fundido em aluminio 3%
KANEMATSU Corporation Conformados a frio 3%

Fonte: Documentos Internos DHB (2012).

Quadro 14 - Principais fornecedores indiretos

Fornecedores Indiretos Atuacéo
CARGOLIFT Logistica
EXATA Logistica
KUNZLER Locacdo de maquinas
GRAN SAPORE Alimentacdo
CCS Limpeza e conservacao
GOCIL Seguranca e portaria
POOL’S Transporte de profissionais
POLLUX Maquinas
DELL Computadores

Fonte: Documentos Internos DHB (2012).

4.1.1 Posicionamento estratégico da empresa focal

Durante as entrevistas com a empresa focal, para que fosse atendido o objetivo da Fase
2 da pesquisa, foram realizados questionamentos (questdes “a”, “b” e “c” do Apéndice A),
visando introduzir o entrevistado no contexto da pesquisa e estreitar o relacionamento entre
entrevistador e entrevistado. A partir desta etapa preliminar, foi possivel identificar qual o
posicionamento estratégico da organizacdo, o impacto desse posicionamento na estruturacdo
da cadeia de suprimentos, a proximidade em relacdo aos clientes e fornecedores e subsidios
iniciais para a definicdo das competéncias interorganizacionais.

Conforme Simchi-Levi, Kaminski e Simchi-Levi (2003), a reducdo de custos e o
aumento do valor percebido pelo cliente se da por meio da interacdo entre os niveis da cadeia
de suprimentos. Visando melhorar esta interacdo, a DHB realizou no ano de 2010, um projeto
denominado de “Projeto OXxigénio”, que tinha como objetivo reestruturar todo o processo de
gestdo da cadeia de suprimentos. Esse se fez necessario, pois a empresa percebia que nos
ultimos anos estava perdendo competitividade devido a algumas ineficiéncias percebidas na

cadeia de suprimentos. Como resultado final juntamente com a reestruturagéo do processo de
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gestdo da cadeia de suprimentos, os demais processos da empresa foram mapeados e
definidos, conforme Figura 17, bem como, a redefini¢do de seu posicionamento estratégico.

Figura 17 - Mapa de processos DHB

Mapa de Processos DHB (Nivel 1)
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Fonte: Documentos internos DHB.

Analisando os documentos internos da empresa, percebe-se que, inicialmente, a
empresa definiu posicionamento estratégico como “a capacidade da empresa em realizar suas
funcbes de forma diferente da concorréncia ou de produzir algo reconhecido por nossos
clientes como diferente ou Unico” (CADERNO INTERNO DHB, 2010, p. 3). Para discussdo
e definicdo do posicionamento estratégico, cinco atributos foram considerados, conforme
segue:

* consisténcia: entrega do produto solicitado no prazo, lugar, qualidade e quantidade

acordados com o cliente e com a documentacao correta;

 flexibilidade: capacidade de manter o portfolio aderente as necessidades do

mercado e aceitar alteragfes nos pedidos ja colocados;

* rapidez: rapidez no atendimento aos clientes desde a colocacdo do pedido a entrega

do produto;

* custos: custos associados as operacgdes da cadeia;
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« utilizacdo de ativos: eficacia na gestdo de ativos fixos (equipamentos e estoques) e
capital de giro.
Com base no conceito de posicionamento estratégico adotado, a empresa definiu para
0 mercado de OEM a estratégia de Exceléncia Operacional, visando o melhor custo total e
tendo como principais caracteristicas: foco em custo e utilizagdo de ativos; alta utilizacdo da
capacidade instalada; mix de produtos reduzido e a relagdo com fornecedores focada em custo
e eficiéncia (CADERNO INTERNO DHB, 2010). Em relacao aos atributos, a empresa ira se
comparar com 0 melhor da classe em custos, ter vantagem em consisténcia e utilizacdo de

ativos e ser igual em flexibilidade e rapidez, conforme ilustra a Figura 18.

Figura 18 - Posicionamento Estratégico OEM

OEM — Exceléncia Operacional

Igualdade

Igualdade Vantagem

Consisténcia

Custos

Melhor da Classe Vantagem

Utilizagao
de ativos

Fonte: Caderno Interno DHB (2010, p. 3).

No mesmo sentido dos documentos internos da empresa analisados, os entrevistados
reforcaram esse posicionamento, principalmente em relagdo ao ponto principal de ser o “melhor
da classe” em custos, conforme 0S depoimentos que seguem.

O entrevistado E1, identifica o posicionamento estratégico da DHB como:

A estratégia mais forte é a questdo dos custos, a DHB deve ter custos bastante
competitivos, essa é uma expectativa dos clientes. Entdo, hoje a questdo de custos é
a estratégia que esta sendo mais requisitada, nao ter tanta flexibilidade, ter custos
competitivos, minimizando custos com fretes aéreos, de estoques muito altos e
diminuindo a flexibilidade. A outra estratégia é um relacionamento bem préximo
com o cliente, inclusive com o projeto oxigénio a gente definiu um novo cargo,
focado somente em atender o cliente no que estd precisando, no que estd mais
critico, ja prevendo uma necessidade de mercado pra gente também poder se
anteceder aqui na fabrica, consigo verificar que na semana que vem o volume vai
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aumentar, essa é uma figura bastante importante porque é uma forma de
relacionamento que a gente ndo tinha e que eu vejo bastante importante.

J& o entrevistado E4 complementa:

A DHB é extremamente pequena quando comparada com seus principais
Competidores. Entdo para nos posicionarmos perante nossos clientes, nds temos
que ter alguns diferenciais, sendo estamos fora do negdcio. Um dos grandes
diferenciais da DHB é que a gente compete em custos, outro diferencial é a
agilidade tanto em desenvolvimento de processos com os clientes, quanto na tomada
de decisdo. Esse é 0 nosso principal posicionamento perante nossos clientes.

A definicdo de um posicionamento estratégico e seu desdobramento em ac¢des do dia a

dia da empresa representa um impacto na estruturacdo da cadeia de suprimentos e na relacao

com seus fornecedores e clientes. O depoimento do entrevistado E5 refor¢a o impacto na

estruturacdo da cadeia de suprimentos, ao relatar que:

Ndo da para comprar um nivel de matéria prima que “tu precisa’ enviar para outro
fornecedor para fazer uma operagdo, voltar pra ti, porque com isso “tu aumenta” o
lead time, aumenta o inventario, aumenta a necessidade de capital de giro envolvida
e tem muitos custos que “tu ndo consegue” capturar. Nos ultimos projetos
desenvolvidos, nos buscamos identificar no mercado fornecedores que prestassem
um servico completo, que fornecessem um componente como um todo, reduzindo
assim a necessidade de triangulacéo.

Em relagdo a proximidade de relacionamento com clientes e fornecedores, existe um

consenso de que a empresa possui um relacionamento mais proximo com seus clientes. Os

principais motivos que levam ao relacionamento mais proximo com os clientes estdo

apresentados no Quadrolb.

Quadro 15 - Motivos de proximidade com clientes e fornecedores

Entrevistado

Motivo

El

Acredita que a DHB possui 0 mesmo nivel de proximidade dos clientes e fornecedores,
onde a diferenciagdo ocorre apenas nos processos e areas que podem estar mais diretamente
ligados a um ou outro.

E2

Existe uma proximidade maior dos clientes, pois, para a empresa, 0 custo de conquistar
novos clientes € superior ao custo de substitui¢do de um fornecedor.

E3

A relagdo com o cliente € dindmica, por isso exige uma maior aproximacao, porém, a
necessidade de atendimento das demandas dos clientes pode fazer com que a DHB tenha
gue negociar diversas vezes com os seus fornecedores, podendo causar instabilidade na
cadeia, principalmente porque o foco sera a redugdo de custos.

E4

O relacionamento é mais proximo ao cliente, principalmente pela forma como a DHB ¢
demandada, devendo seguir os requisitos da ISO TS 16949 e os requisitos especificos de
clientes.

E5

A DHB possui um relacionamento mais estreito com alguns fornecedores e com a maioria
dos clientes. De uma forma planejada, o relacionamento com o cliente é mais préximo
devido as demandas e requisitos que devem ser seguidos.

Fonte: O autor (2013).
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O acesso aos documentos internos da DHB permitiu uma andlise dos indicadores
estratégicos e operacionais utilizados para monitoramento dos clientes e fornecedores aos
contratos de fornecimento firmados com os mesmos e ao Manual de Qualidade Assegurada -
Fornecedores. Conforme Pires (1998), as empresas que fazem parte da cadeia de suprimentos
devem preocupar-se com o desempenho da cadeia e do produto final, visando sempre a
reducdo de custos e a agregacdo de valor. Desta forma, desde 2009, a empresa focal utiliza a
metodologia do Balanced Score Card - BSC para monitorar seus indicadores, sendo que para
essa pesquisa serdo apresentados os indicadores de Satisfacdo de Clientes, na Figura 19, e 0
indice de Desenvolvimento de Fornecedores, na Figura 20, por esses indicadores estarem
diretamente ligados a cadeia de suprimentos.

Figura 19 - Indicador de Satisfagdo de Clientes OEM

Satisfagdo de Clientes OEM

Histarico Evolugdo Consolidado

100

gs 10 M 12 12 13
Média 2012 Média
Més | Ano
I Neta I Resultado

Fonte: BSC DHB (2013).

O indicador “Satisfacdo de Clientes OEM” representa a compilagdo do indice de
satisfacdo de nove clientes com base nas métricas definidas por cada cliente. De forma geral e
bastante sucinta, essas, podem ser agrupadas em: qualidade; servigo; preco; certificacOes;
logistica e gestdo financeira.
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Percebe-se que a empresa vem demonstrando uma evolugdo nos Gltimos anos em
relacdo ao indicador, tendo uma evolugdo de 10,25% no periodo de quatro anos, superando a
meta estabelecida para o0 ano de 2012 que era de 85%. Das métricas utilizadas pelos clientes,
todas tém um impacto direto ou indireto da cadeia de suprimentos.

Para que as métricas de satisfacdo dos clientes sejam alcancadas, a empresa focal,
além de definir formas de controle dos processos internos e mensuragao do seu desempenho,
adota também meétricas de desempenho para seus fornecedores. As métricas utilizadas pela
empresa focal para monitorar o desempenho de seus fornecedores sdo consolidadas no

indicador “Fornecedores com Baixo Desempenho”, apresentado na Figura 20.

Figura 20 - Indicador de fornecedores com baixo desempenho
Fornecedores com Baixo Desempenho
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Fonte: BSC DHB (2013).

O indicador de Fornecedores com Baixo Desempenho representa o percentual com
desempenho inferior a 81% no indice de Desempenho Global de Fornecimento, conforme
critérios apresentados na Figura 21. Ap6s um aumento significativo percebido no ano de
2010, o indicador vem demonstrando uma melhora consideravel nos anos de 2011 e 2012,
sendo que neste Gltimo ano, o indicador teve um desempenho superior a meta estabelecida de

13%, o que pode ser resultado do Projeto Oxigénio.
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Figura 21 - IDGF - indice de desempenho global de fornecimento

IDGF - INDICE DE DESEMPENHO GLOBAL DE FORNECIMENTO
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Fonte: Manual de Qualidade Assegurada - Fornecedores (2012).

Ao analisar as métricas de avaliacdo de cada um dos indicadores, percebe-se que
existe um alinhamento entre o que é exigido pelos clientes da empresa focal com as
exigéncias realizadas pela empresa focal aos seus fornecedores. Essa percepcéo foi validada
durante as entrevistas, em que dois dos entrevistados comentaram sobre a tendéncia de
replicar as demandas dos clientes aos fornecedores, o que, por vezes, nao é possivel devido a
estrutura interna do fornecedor que, ndo teria como atender a todas as exigéncias. Sendo
assim, nesses casos, a empresa focal flexibiliza as exigéncias tomando para si a

responsabilidade e controle dos itens que foram flexibilizados.
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Buscando a formalizacdo da relacdo entre empresa focal e fornecedor, é estabelecido
um contrato de fornecimento, no qual, além das clausulas comerciais, é apresentado ao
fornecedor o Manual de Qualidade Assegurada - Fornecedores. Esse manual apresenta todos
os deveres dos fornecedores e servird como fio condutor de toda a relacdo entre a empresa
focal e fornecedor.

Como forma de identificar as competéncias interorganizacionais da cadeia de
suprimentos onde a DHB € a empresa focal, além das questdes introdutdrias apresentadas e
dos documentos analisados, os entrevistados também foram questionados sobre os oito
processos-chave identificados por Lambert e Cooper (2000) apresentados anteriormente no
item 2.1.4. Todos os entrevistados identificaram que 0s mesmos estdo presentes na cadeia de
suprimentos. Assim, partindo dessa constatacdo, para cada processo-chave foi utilizada a
técnica de analise de contetdo que possibilitou a identificacdo dos elementos constitutivos

que culminaram com a defini¢do das competéncias interorganizacionais.

4.2 IDENTIFICACAO DAS COMPETENCIAS INTERORGANIZACIONAIS NA CADEIA
DE SUPRIMENTOS

Para auxiliar na identificagdo das competéncias interorganizacionais, foram utilizadas

as seguintes fontes de dados:

« referencial tedrico sobre competéncias;

* 0 conceito de competéncias interorganizacionais formulado com a contribuicdo de
diversos autores em que se entende competéncia interorganizacional como a inter-
relacdo dos recursos, capacidades e competéncias internos das empresas que
constituem a rede, agregando valor de forma individual e coletiva as empresas, bem
como ao cliente final. Essa inter-relacdo auxilia também na diferenciacdo de uma
rede de empresas para outra;

« a utilizacdo dos processos-chave identificados por Lambert e Cooper (2000);

* aestrutura conceitual de desenvolvimento de competéncias interorganizacionais;

 0s documentos internos da DHB que foram analisados;

* aobservacéo participante;

* as entrevistas realizadas com os executivos da empresa focal,

* 0s elementos constitutivos identificados nas entrevistas da Fase 2 realizadas com o0s

profissionais da empresa focal.
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A seguir, sdo apresentados cada um dos processos-chave e 0s elementos constitutivos
identificados por meio das fontes de dados, Figuras 22 a 29, conforme a estrutura de analise
dos dados definida para esta pesquisa. Nesse momento, é importante reforcar que nesta
pesquisa se entende por elementos constitutivos os itens citados durante as entrevistas, que
sdo percebidos na cadeia de suprimentos onde a DHB é a empresa focal e que auxiliam na
execucdo dos processos-chave. Posteriormente, serdo apresentadas as competéncias
interorganizacionais.

Os entrevistados identificaram que todos 0s oito processos-chave estdo presentes na
cadeia de suprimentos em que a DHB é a empresa focal. Lummus e Vokurka (1999) reforcam
que é importante identificar os principais processos envolvidos na producgdo, pois assim sera

possivel vincular a estratégia da cadeia de suprimentos a estratégia do negécio.

a) Processo-chave gestéo de relacionamento com cliente
Consiste em identificar quais sdo os principais clientes, suas demandas, qual o
desempenho esperado e manter uma equipe de atendimento atuando na identificacdo e

eliminacdo de fontes de variabilidade da demanda.

Figura 22 - Elementos constitutivos da Gestdo de Relacionamento com cliente

| Visdo sistémica |

| Comprometimento ‘ -

_— | Negociagdo ‘

‘ Requisitos legais, de qualidade e dos clientes ‘ —

‘ Gestio de Relacionamento com o Cliente }—{ Conhecimento Téenico

| Sistema Interligado de Informagoes ‘ —

| Flexibilidade |

‘ Definigdo de processos e procedimentos } =

| Comunicagio |

Fonte: O autor (2013).

b) Processo-chave gestdo de atendimento ao cliente
Realiza-se através de um canal especifico, através do qual o cliente tem acesso em
tempo real as informagfes de seu contrato, bem como as datas de envio de produtos e

disponibilidade de producéo.
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Figura 23 - Elementos constitutivos da Gestdo de Atendimento ao cliente

Conhecimento de mercado

Desenvolvimento de fornecedores

Definigio de métricas/indicadores

Fonte: O autor (2013).

c) Processo-chave Gestdo da demanda

E o processo responsavel por equilibrar as necessidades do cliente frente as
capacidades da cadeia. Um bom sistema de gestdo da demanda auxilia a reduzir a incerteza e
fornecer fluxos eficientes em toda a cadeia de suprimentos.

Figura 24 - Elementos constitutivos da Gestdo da Demanda
-------

Previsibilidade da demanda
Confianca/credibilidade

Redugio da variabilidade
Fluxo logistico

Fonte: O autor (2013).

d) Processo-chave gestdo de ordens

Atender 100% dos pedidos de clientes exige da cadeia de suprimentos uma excelente
integracéo entre a manufatura, distribuicdo e transporte. O objetivo é desenvolver um fluxo
continuo desde o fornecedor, passando pela empresa focal e chegando os consumidores finais.

Figura 25 - Elementos constitutivos da gestéo de ordens

Poucos niveis na cadeia de fornecedores

Integragio da cadeia
Fluxo logistico

Reduzir triangulagio

Sistema integrado de informagdes

Definigio de processos e procedimentos
Anilise da capacidade produtiva

Comunicagdo

Confianga/credibilidade

Fonte: O autor (2013).
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e) Processo-chave gestdo do fluxo de producgéo
O processo de produgdo deve ser flexivel o suficiente para responder as mudangas do
mercado. Revisbes no fluxo de produgdo podem resultar em ciclos de producéo mais curtos, o

que melhora o tempo de resposta aos clientes.

Figura 26 - Elementos constitutivos da gestdo do fluxo de producédo

| Requisitos legais, de qualidade e dos clientes ‘ ‘ Flexibilidade ‘
Integracao da cadeia ‘ _ - | Automatizagao |
Poucos niveis na cadeia de fornecedores ‘ e T S - N | Monitoramento de novos fornecedores

‘ Gestio do Fluxo de Producio ‘

‘ Redugio do lead time l : . == | Linhas flexiveis |
Sistema integrado de informagoes | - b | Capacidade de producio |
| Confianga/Credibilidade ‘ ‘ Produgio enxuta

Fonte: O autor (2013).

) Processo-chave gestéo de contratos

Os fornecedores podem ser classificados de diversas formas, tais como por sua
contribuicdo, criticidade, entre outras. Podem existir diversos tipos de contratos, sendo que 0s
de longo prazo séo desenvolvidos com um ndmero reduzido de fornecedores e tém como

resultado desejado uma relacdo ganha-ganha em que ambas as partes se beneficiam.

Figura 27 - Elementos constitutivos da gestdo de contratos

| Processo ganha-ganha ‘ . ‘ Identificagio dos fornecedores criticos

| Sistema Integrado de Informagdes

~{ Gestio de Contratos | Negociagio |

| Requisitos legais, de qualidade e dos clientes ‘ Conhecimento de mercado |

Fonte: O autor (2013).

g) Processo-chave desenvolvimento e comercializagéo de produtos
A integracdo entre clientes e fornecedores é fator determinante no desenvolvimento e
comercializacdo de produtos. O tempo de resposta deve ser cada vez menor para que as

empresas possam se manter competitivas.
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Figura 28 - Elementos constitutivos do desenvolvimento e comercializacdo de produtos

Investimento x Custos de desenvolvimento

Redugio de custos
Mix de fornecedores

Conhecimento técnico

Melhoria Continua

Fonte: O autor (2013).

h) Processo-chave devolucéo
O processo de devolugdo, principalmente em caso de falha, em muitos paises, €é
percebido como uma questdo ambiental, mas, além disso, é uma possibilidade de identificacdo

de melhorias e de novos projetos.

Figura 29 - Elementos constitutivos da devolucéo

Visdo sistémica
Envolvimento dos fornecedores

Sustentabilidade

Conhecimento técnico

Requisitos legais, de qualidade e dos clientes

Processo Six Sigima
Presenc¢a pontual no fornecedor

Presenga constante no cliente

Agilidade/rapidez de resposta

Fonte: O autor (2013).

O detalhamento dos oito processos-chave identificados por Lambert e Cooper (2000)
fez com que fossem observados quarenta e dois elementos constitutivos desses processos. A
tabela 2 apresenta os mesmos, e a frequéncia de citacdo de cada um deles pelos entrevistados.



Tabela 2 - Frequéncia de citacéo dos elementos constitutivos
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Elementos constitutivos absoluta | acumulada | relativa | acumulada

Sistema integrado de informagdes 6 6 8% 8%
Requisitos legais, de qualidade e dos clientes 4 10 6% 14%
Comunicacéo 4 14 6% 19%
Confianca/credibilidade 4 18 6% 25%
Conhecimento técnico 4 22 6% 31%
Fluxo logistico 3 25 4% 35%
Definicéo de processos e procedimentos 3 28 4% 39%
Integracdo da cadeia 3 31 4% 43%
Viséo sistémica 3 34 4% 47%
Agilidade/rapidez de resposta 2 36 3% 50%
Poucos niveis na cadeia de fornecedores 2 38 3% 53%
Conhecimento de mercado 2 40 3% 56%
Flexibilidade 2 42 3% 58%
Negociacdo 2 44 3% 61%
Acompanhamento constante com clientes e fornecedores 1 45 1% 63%
Andlise da capacidade produtiva 1 46 1% 64%
Automatizacdo 1 47 1% 65%
Capacidade analitica 1 48 1% 67%
Capacidade de produgéo 1 49 1% 68%
Comprometimento 1 50 1% 69%
Definigdo de métricas/indicadores 1 51 1% 71%
Desenvolvimento de fornecedores 1 52 1% 72%
Envolvimento dos fornecedores 1 53 1% 74%
Identificagdo dos fornecedores criticos 1 54 1% 75%
Investimento x Custos de desenvolvimento 1 55 1% 76%
Linhas flexiveis 1 56 1% 78%
Melhoria Continua 1 57 1% 79%
Mix de fornecedores 1 58 1% 81%
Monitoramento de novos fornecedores 1 59 1% 82%
Presenca constante no cliente 1 60 1% 83%
Presenca pontual no fornecedor 1 61 1% 85%
Previsibilidade da demanda 1 62 1% 86%
Processo ganha-ganha 1 63 1% 88%
Processo Six Sigma 1 64 1% 89%
Producéo enxuta 1 65 1% 90%
Reducéo da variabilidade 1 66 1% 92%
Reducéo de custos 1 67 1% 93%
Reducéo do lead time 1 68 1% 94%
Reducéo do tempo de desenvolvimento 1 69 1% 96%
Reduzir triangulagédo 1 70 1% 97%
Robusto 1 71 1% 99%
Sustentabilidade 1 72 1% 100%
TOTAL 72

Fonte: O autor (2013).
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Para identificacdo das competéncias interorganizacionais, foram considerados 0s
elementos constitutivos que apresentaram, no minimo, uma frequéncia absoluta trés, o que
representa, conforme o quadro anterior, uma frequéncia absoluta acumulada de 47%. E
importante salientar que, dentro dessa frequéncia absoluta, cada processo-chave apresenta

pelo menos a citacdo de dois elementos constitutivos, conforme Figura 30.

Figura 30 - Processo-chave e 0s elementos constitutivos
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Fonte: O autor (2013).

A identificacdo dos elementos constitutivos se deu por meio de andlise de conteudo,
através da qual foi possivel identifica-los, tanto de forma direta na fala dos entrevistados
guanto de forma indireta, por meio de exemplos, explicacdes, entre outros. Assim, as
competéncias interorganizacionais foram definidas com base nos seguintes elementos
constitutivos:

a) sistema integrado de informacdes;

b) comunicacao;

c) confianca/credibilidade;

d) conhecimento tecnico;

e) requisitos legais, de qualidade e dos clientes;

f) definicdo de processos e procedimentos;

g) fluxo logistico;

h) integracdo da cadeia; e

i) visdo sistémica.
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O elemento constitutivo “Sistema Integrado de Informagdes™ se refere a forma como
as informacdes estdo disponibilizadas as empresas que integram a cadeia de suprimentos. O
fluxo continuo de informacdes auxilia a criar melhores fluxos de produtos (LAMBERT;
COOPER, 2000).

O entrevistado EO1 reforca a necessidade deste sistema integrado, ao relatar que:

Nem todos os fornecedores tém um canal especifico de atendimento ao cliente. Nés
ndo temos um canal especifico com os fornecedores, como nds temos com 0s N0SS0S
clientes, assim, as informacdes normalmente sdo transmitidas por e-mail. Por
enquanto esta atendendo nossa demanda.

O EO03 demonstra uma preocupacdo com a qualidade dos dados inseridos no sistema
ao reforcar: “Trash in trash out, ndo adianta apenas ter um sistema se ndo existe uma
preocupacao com as informac6es que sdo inseridas”. A preocupacdo com os dados inseridos
também é percebida nos relatos do E04: “Tudo passa por um sistema robusto te provendo das
andlises e do confronto de informagoes e te dando a resposta que ‘tu precisa’ no momento
certo, desde que a primeira informag¢ao, a informagdo de entrada, esteja segura”.

Em relacdo ao Sistema Integrado de Informacdes, também foi salientada a importancia

do Projeto Oxigénio, conforme E02:

Antes do projeto oxigénio, n6s tinhamos uma visdo de trés meses do nosso cliente e
repassavamos uma visdo de minutos para nossos fornecedores, existia uma
variabilidade muito grande, agora j& conseguimos passar para 0S N0SS0S
fornecedores um forecast de um ano.

No mesmo sentido o entrevistado EOL relata que: “Hoje nds disponibilizamos para
cadeia um programa de 12 meses. Mas fornecedores menores acabam se preocupando mais
com o dia a dia”.

A “Comunica¢do” foi um elemento constitutivo identificado com um viés operacional
e complementar ao elemento constitutivo Sistema Integrado de Informacdes, que se refere a
necessidade de utilizar uma forma clara e precisa de repassar as informacdes, respeitando as
caracteristicas individuais de cada empresa que integra a cadeia de suprimentos. Essa
comunicacdo deve ocorrer desde o nivel estratégico até o nivel operacional, utilizando os
canais de comunicacdo disponiveis, como por exemplo, e-mails, telefonemas, reunides, entre
outros (LAMBERT; EMMELHAINZ; GARDNER, 1996).

Entrevistado E01 declara que: “A disponibiliza¢do da informagdo é necessaria para a

tomada de deciséo, eu preciso saber com antecedéncia se as pecas estardo disponiveis para
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eu produzir e como isso podera impactar no cliente”. Continua o entrevistado E03: “A
informacéo recebida do cliente deve ser repassada de forma coerente para o fornecedor, de
forma estruturada para o fornecedor. A comunicagdo hoje é muito sob demanda”.

A veracidade das informacbes trocadas entre as empresas em uma cadeia de
suprimentos é importante para a estabilidade do fluxo de producgdo, assim, o elemento
constitutivo “Confianga/credibilidade” reflete essa necessidade de assertividade nas
informacdes disponibilizadas. A construcdo de confianca é fator determinante nas relagdes
interorganizacionais (LUMMUS; VOKURKA, 1999; CERRA; MAIA; ALVES FILHO,
2007).

Para o entrevistado E05: “Um item que tem que permear em toda a cadeia é a questéo
de confiabilidade. Eu destacaria esse ponto, um dos pontos mais sensiveis em termos de
competéncia da cadeia é a confiabilidade e ela é verificada em diversos momentos.”

Sobre a relagdo com o fornecedor, o0s entrevistados EO1 e EO3 relatam,
respectivamente: “Tem que ter certeza das informacbes e passa-las com seguranca”. “E
preciso reduzir o efeito chicote que acaba sempre afetando de forma mais forte o
fornecedor”.

De forma mais ampla, EO1 identifica que:

E importante que a informacdo dada seja correta, ndo importando o meio de
comunicacdo utilizado, seja e-mail, telefone ou outro qualquer. Por que disso?
Porque o cliente, independente dele receber ou ndo as pecas, € muito mais facil eu
dizer com antecedéncia que ele ndo ird receber e assim ter a chance de alterar o
mix de produtos sem correr o risco de parar a linha de producéo do cliente.

Outro elemento constitutivo identificado foi o “Conhecimento Técnico” que esta
atrelado a complexidade dos processos e produtos envolvidos na cadeia de suprimentos. O
conhecimento técnico refere-se a experiéncia que as empresas da cadeia possuem, know-how,
a capacidade técnica dos profissionais e, conforme Lambert, Cooper e Pagh (1998), a
capacidade de agregar valor ao produto final.

Segundo o entrevistado EO1:

A cadeia tem que ter um conhecimento técnico, know-how para propor alternativas.
Espera-se que assim como nds temos que propor para 0 nosso cliente algo
inovador, algo técnico robusto, nosso fornecedor da mesma forma tem que nos dizer
que uma gaxeta € melhor do que uma similar chinesa, ele também tem que ter um
processo técnico e um conhecimento técnico para nos provar que essa gaxeta que
ele est4 propondo tecnicamente tem uma robustez, uma eficiéncia melhor do que a
outra.
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Para o entrevistado E05:

Ter na cadeia um fornecedor que seja mais competente do que tu mesmo naquele
processo é melhor, porque ‘tu ndo vai conseguir’ entender de tudo, entdo tu tens
que formatar parcerias fortes com empresas que tenham competéncia naquilo que
ela esta te entregando, naquele processo que ela estéa te entregando.

O entrevistado EO02 justifica o conhecimento técnico como um elemento constitutivo

na perspectiva de custos:

Muitas vezes quando tu desenvolves um produto ja no estado da arte, teus custos
com relacdo a depreciagdo, custos de melhorias continuas, eles reduzem se existe
um bom conhecimento de processo e produto, tanto na DHB como nos fornecedores.

J& o entrevistado E04 apresenta um viés de negociacdo ao afirmar que o conhecimento
técnico: “E necessario porque qualquer uma das afrontas, seja nds com o cliente sendo
demandado, ou seja ‘nés demandando’ do fornecedor, ‘tu tem’ que ter propriedade daquilo
que ‘tu estd’ falando”.

O produto final da empresa focal, mecanismo de direcéo, é classificado pelos clientes
como um item de seguranca nos veiculos, assim, existe um forte controle e respeito as normas
externas e internas, o que se reflete no elemento constitutivo “Requisitos legais, de qualidade
e dos clientes”. O setor automotivo é regido por uma série de normas e requisitos, dentre as
principais pode-se citar a ISO TS 16949 que regulamenta o segmento e 0s requisitos
especificos de clientes, que sdo as exigéncias que cada montadora cobra de seus fornecedores.

Analisando sob a perspectiva dos clientes, entrevistado E03 identifica que:

E importante a criagio de métricas de desempenho, formas de entrada e saida da
DHB. Existe uma relagdo de poder, onde a montadora nos exige uma série de
requisitos que, por exemplo, em um caso de devolugdo, é cobrada cinquenta vezes o
valor do produto, sendo descontado diretamente do valor que ela tinha para pagar,
ou seja, é muito mais impositivo e muito mais forte do que da DHB com os
fornecedores.

Ao analisar sob a perspectiva dos fornecedores, o entrevistado E04 ressalta: “Dentro
dos quesitos de avaliacdo de um novo fornecedor néo esta so preco, mas suas certificagdes,
pra quem fornece, a sua salde financeira e os niveis de conhecimento de certificacGes traz
intrinsicamente a qualidade envolvida”.

No mesmo sentido, entrevistado E02 coloca:
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Qualquer empresa do setor, que produz componentes automotivos, tem que ter uma
cadeia de fornecimento, no minimo, como a gente trabalha com I1SO TS, etc., que
exija no minimo os requisitos minimos de qualidade para poder te fornecer, senédo
teu proprio cliente ndo vai aceitar isso, acho que até a cadeia nesse sentido é bem
amarrada. Hoje um dos pilares que todos os nossos clientes estdo puxando, até
material que foi divulgado la no seminario Automotive Business, é desenvolvimento
sustentavel, independente da tua intimidade com o cliente, essa é uma demanda que
as OEM estdo passando para os seus fornecedores, que de alguma forma ‘terd’ que
passar para seus subfornecedores.

A andlise da cadeia de suprimentos como um todo € percebida no relato do

entrevistado E04, ao informar:

N6s somos regidos por uma norma, pela ISO TS 16949, a DHB no seu Manual de
Qualidade Assegurada, ou nos procedimentos que regem a compra de
equipamentos, ela se baseia a partir da ISO TS e faz algumas defini¢des daquilo que
a gente solicita. Entdo, olhando da nossa visdo, nés somos uma empresa Unica que
demanda exatamente a mesma coisa para todos os seus fornecedores. Quando nés
olhamos a DHB pela visdo do cliente, nds temos que atender a 1SO TS e cada
cliente tem o que eles chamam de requisitos especificos dos clientes, que é mais uma
batelada de informacdes que a gente precisa atender e fornecer para atender a cada
um deles.

Segundo o entrevistado EOl: “A DHB possui contratos ou acordos com Seus
fornecedores, nesses documentos é que estdo definidas as regras e os procedimentos entre as
partes”.

Com base nessa afirmacdo, é identificado o elemento constitutivo “Definicdo de
processos e procedimentos”, que representa “as regras do jogo”, ou seja, ¢ a forma de
sistematizar como sera o relacionamento entre a empresa focal e seus fornecedores.

Segundo o entrevistado EO5:

E necessario para ter uma assertividade maior no desdobramento de premissas e
requisitos para toda a cadeia, porque as vezes tu perdes alguma informacéo no
meio do caminho e la para o fornecedor vai um pouco diferente do que € a
necessidade que a gente tem com o cliente.

Ao relacionar ao Projeto Oxigénio, os entrevistados E02 e EOQ1, respectivamente,
colocam: “Um dos frutos do Projeto Oxigénio foi criar procedimentos e, dentro do sistema,
teu sistema conversar com o sistema de fornecedores”. “Hoje nos disponibilizamos para
cadeia um programa de 12 meses, assim o fornecedor ja pode se programar para atender a
demanda e no momento que ‘tu faz’ um contrato, ‘tu diz’ o volume anual que estd

contratando”.
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O elemento constitutivo “Fluxo logistico” representa como ocorre 0 processo logistico
desde o fornecedor da matéria-prima mais primaria, passando pela empresa focal e
finalizando no cliente final da cadeia, neste caso as montadoras. Para o entrevistado E02, o
fluxo logistico esta relacionado ao: “Conhecimento amplo da parte logistica, uma
preocupacdo de como a peca vai chegar a DHB e em quanto tempo para poder colocar no
fluxo de producéo da fabrica”.

Ja para o entrevistado EO1:

E preciso levar em conta os custos, de um material, uma ponteira que ela era Brasil
ai eu fiz uma cotacdo com o fornecedor, fiz um sourcing e agora é um fornecedor
chinés, ok, custa cinquenta por cento menos, mas meu custo de estocagem desse
material, 0 meu custo de movimentacdo desse material, um operador que eu vou ter
que manter para ficar acompanhando e movimentando, meu custo de embalagem,
porque o fornecedor de importados ndo tem uma embalagem retornével, o custo de
uma ndo qualidade por ser um fornecedor chinés, caso ocorra um problema de
qualidade eu n&o consigo devolver as pecas para o fornecedor, no maximo o que eu
posso fazer é mandar uma nota de débito e ‘esperar ele’ pagar.

Também analisando sob a perspectiva de custos, o entrevistado EO5 ressalta:

Um ponto importante é que a gente diminuiu o ciclo, um ciclo menor, para isso, a
estratégia de eliminar as questdes de triangulagdo, ela é fundamental. Imagina que
a gente precisa de um componente aqui para montar, primeiro ele precisa ser
usinado numa fonte A, mas para ele ser usinado numa fonte A, a matéria-prima tem
que ser processada numa fonte B e vocé vai programar a fonte B e daqui a pouco
ela primeiro tem que chegar pra ti pra depois ser enviado para a fonte B, depois
voltar e ser enviada para a fonte A. Nesse caso tu te tornas incompetente pra fazer
bem essa gestdo de uma cadeia muito longa, entdo ‘tu teria’ que aumentar muito o
teu tamanho para realizar isso de forma assertiva, se colocar na ponta do Iapis,
vale a pena fazer isso, mas s6 no papel, porque no dia a dia, os prejuizos que tu
tens, as ineficiéncias, os desperdicios, isso ndo vai para aquela conta, tu ndo
CONsegue mensurar, prever esses atrasos, o0 inventario é maior, o inventario é
menor, o que te custou aquilo ali. Ao passo que quando ‘tu reduz’ e ai ‘tu pega’ o
cara e ndo, se tu so sabe fazer usinagem, ‘tu ndo tem’ o fundido, entdo vamos numa
empresa que tenha os dois processos integrados, isso te compacta. Encurtar a
cadeia para 0 nosso negécio atual é muito importante.

Enquanto que o entrevistado E02 conclui:

O fluxo logistico se reflete na variabilidade de demanda que tu vais ter. Hoje, a
nossa variabilidade, mesmo tendo uma variagdo alta do cliente para nés, da DHB
para os fornecedores ela é bem menor, nés conseguimos diminuir o efeito chicote.

O dinamismo da cadeia de suprimentos pode ser verificado atraves do elemento
constitutivo “Integracdo da cadeia”. Este elemento constitutivo diz respeito a capacidade da

cadeia de suprimentos de atuar de forma concisa e unificada.
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Entrevistado E04 menciona: “Tudo comeca do cliente, € o EDI que nada mais é do
que a troca de informagdo eletronica, é de la que saem as informagoes e ‘desdobrado’ toda a
nossa vida, até a ponta da cadeia la do cara que esté nos fornecendo”.

Entrevistado E02: “Se um fornecedor que atua la na ponta da cadeia, que seja um
fornecedor de nivel 4, por exemplo, se ele ndo entregar uma porca para o fornecedor de nivel
3, é possivel que ocorra uma parada l& na linha da montadora, isso é a integracdo da
cadeia”.

Finalizando os elementos constitutivos, tem-se a “Visao sistémica”, em que cada empresa
tem a capacidade de perceber o impacto de suas acOes na cadeia como um todo (BALLOU;
GILBERT; MUKHERJEE, 2000).

O entrevistado EO1: “Uma visdo do todo, desde o fornecedor que vai nos entregar uma
peca até o componente que chega a montadora e que pode, por causa de algum problema, ter que
retornar para a DHB e para o0 nosso fornecedor”.

Entrevistado EO3 declara:

Esse é um processo de cima para baixo, € necessaria uma aproximagdo entre as
diretorias da DHB e dos fornecedores que comecam definindo a¢es de benchmarking e
evoluem para um entendimento do processo como um todo. E preciso criar uma relagao
ganha-ganha.

A aplicacdo da visdo sistémica é exemplificada pelo entrevistado E04:

Na reunido de viabilidade, ndés vamos enxergar a necessidade vinda do cliente para o
préximo periodo que nos definimos. Na DHB sdo trés turnos, entdo nds vamos enxergar
a necessidade dos trés turnos, aquilo que apareceu na tela é porque o sistema, por sua
vez, identificou que ndo tem material suficiente para atender os proximos trés turnos,
por sua vez, a gestdo de ordens - GORD que é a linha direta com o fornecedor esta
presente na reunido para dar a sua posi¢do em relacao a isso da mesma forma que la na
tela aparecem componentes comprados, aparecem componentes fabricados, os lideres
de produgdo estdo nessa reunido para dar a sua posi¢do, se eu tenho componentes
comprados, se eu tenho componentes produzidos internamente, significa que eu vou ter
o produto final. A logistica esta presente na reunido para dizer se a embalagem esta
certa, os caminhdes estio na hora certa, o faturamento vai sair de acordo com o cliente
e caso tenha algum problema relacionado a qualquer uma dessas areas, a qualidade
estd presente também com representantes de engenharia para dizer se nos estamos
autorizando a utilizar ou ndo estamos autorizando a utilizar, por favor a informacao
suba e v até o cliente dizer que nds vamos ter um problema.

A identificagdo de quais elementos constitutivos comporiam cada uma das competéncias,
se deu com base na percepg¢ao que o pesquisador adquiriu durante o processo de pesquisa, por
meio da elaboracdo do referencial teorico, das técnicas de entrevista, andlise documental e

observacdo participante. Embasado nos documentos analisados, e nos elementos constitutivos
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identificados, foi possivel propor as competéncias interorganizacionais da cadeia de suprimentos,

onde a DHB é a empresa focal.

Para a definicdo das competéncias interorganizacionais buscou-se agrupar os elementos

constitutivos por afinidade, considerando as suas defini¢cbes, o0 posicionamento estratégico da

empresa focal, assim como as percepgdes do pesquisador extraidas das entrevistas. Nos quadros

16 a 18, serdo apresentadas as competéncias interorganizacionais da cadeia de suprimentos em

que a DHB atua como empresa focal.

Quadro 16 - Competéncia Interorganizacional 1: disponibilidade de informagGes

Elementos Constitutivos

Conceito da Competéncia Interorganizacional

Sistema integrado de informacoes;
Comunicacéo;
Confianca/credibilidade;

Requisitos legais, de qualidade e dos
clientes.

E a capacidade da cadeia de suprimentos em
disponibilizar, por meio de um sistema integrado, as
informagdes para todos os niveis da cadeia de forma agil e
confidvel para o cumprimento dos requisitos e prazos
definidos.

Fonte: O autor (2013).

Quadro 17 - Competéncia Interorganizacional 2: agilidade no atendimento das demandas

Elementos Constitutivos

Conceito da Competéncia Interorganizacional

Comunicagéo;
Confianca/credibilidade;
Conhecimento técnico;

Requisitos legais, de qualidade e dos
clientes;
Definicdo
procedimentos;
Integracdo da cadeia;
Visdo sistémica.

de processos e

E a capacidade da cadeia de suprimentos em
compreender as necessidades do cliente final da cadeia e
atuar de forma otimizada e robusta no desenvolvimento
e melhoria continua dos processos e produtos.

Fonte: O autor (2013).

Quadro 18 - Competéncia Interorganizacional 3: visdo integrada da produgéo

Elementos Constitutivos

Conceito da Competéncia Interorganizacional

Comunicagdo;

Requisitos legais, de qualidade e dos
clientes;
Definigéo
procedimentos;
Fluxo logistico;
Integracdo da cadeia;
Visdo sistémica.

de processos e

E a capacidade da cadeia de suprimentos em seguir 0s
processos e procedimentos definidos, buscando manter
niveis de estoque adequados as demandas e 0
aprimoramento da capacidade de producéo visando a
reducdo de custos e melhoria da qualidade de processos
e produtos.

Fonte: O autor (2013).
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4.3 CONTRIBUICAO DA EMPRESA FOCAL NO DESENVOLVIMENTO DAS
COMPETENCIAS INTERORGANIZACIONAIS NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Para atender ao objetivo da Fase 3, foram entrevistados os profissionais da empresa focal,
0s mesmos que j& haviam participado da fase 2, e uma amostra formada por trés de seus
fornecedores que possuem contrato de fornecimento. Partindo da definicdo das competéncias
interorganizacionais e utilizando a estrutura conceitual de desenvolvimento das competéncias
interorganizacionais, Figura 15, foi possivel identificar as formas de contribuicdo da empresa
focal no desenvolvimento de competéncias em sua cadeia de suprimentos.

Inicialmente, verificou-se com os entrevistados como ocorre a execugdo de tarefas na
cadeia de suprimentos que engloba os processos de planejamento, organizacdo, suprimento de
mé&o de obra e controle e estdo apresentados na estrutura conceitual de desenvolvimento de
competéncias interorganizacionais. Percebeu-se que a execugdo das tarefas pode ser
considerada como o desdobramento operacional dos processos-chave no dia a dia da cadeia,
ndo havendo distincdo na sua relacdo direta com as competéncias interorganizacionais
identificadas, mas sim servindo de base para o exercicio das competéncias.

Em relacdo ao planejamento, houve unanimidade nas respostas, em que foi possivel
identificar que todo o processo de definicdo da estrutura da cadeia de suprimentos é realizado
pela empresa focal, DHB, com base nas exigéncias dos clientes e no posicionamento
estratégico definido pela propria.

Entrevistado EO1: “Comeca com o cliente e depois vem pra nés que estruturamos com
nossos fornecedores”. Entrevistado EF01: “A cadeia se adapta as necessidades de mercado, do
cliente. Isso ocorre principalmente pela ISO TS e pelos requisitos de clientes”. Entrevistado
EF02: “A DHB é a empresa que deve assumir isso, pois é a empresa que esta entre o cliente e 0s
fornecedores, assim ela é a empresa que deve estruturar a cadeia de suprimentos”.

Também se percebeu unanimidade em relagdo a organizacdo, em que a definicdo dos
canais de comunicacdo é de responsabilidade da empresa focal, necessitando ser assertivo nas
informacdes repassadas e, flexivel o suficiente para que a comunicagdo ocorra com 0S mais
distintos tipos de fornecedores. Ainda sob a oOtica da organizacdo, porém, analisando o
atendimento das necessidades de cada fornecedor e da cadeia como um todo, percebeu-se uma
menor interferéncia da empresa focal, que possui a responsabilidade de atender as demandas da
cadeia, mas pouco atua nas necessidades pontuais de cada empresa que integra a cadeia.

Entrevistado E05:
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Aqui tem uma troca, a gente faz um espelho do que recebemos do cliente e repassamos
para o fornecedor, apesar de muitos ndo terem uma estrutura tdo adequada para
atender a todos os canais. NOs procuramos ter uma forma similar de comunicacdo com
nossos fornecedores como a que temos com nossos clientes.

Entrevistado E04:

Apds a realizacdo do projeto oxigénio, algumas coisas ficaram muito mais claras, os

processos nos levaram a isso, entdo hoje temos diversos canais com os fornecedores,

por exemplo: Compras, GORD e Financeiro. A DHB esta a frente da definig&o.
Entrevistado EF03:

Tivemos que reorganizar nossa estrutura interna para atender as demandas de
comunicacao vindas da DHB. Antes nés tinhamos uma pessoa que internamente cuidava
de todos os assuntos da DHB, agora, temos uma pessoa ha engenharia, outra na
producdo e o diretor para discutir as questdes comerciais.

Em relacdo ao atendimento das necessidades, individuais e da cadeia, o entrevistado EO1

reforga:

O atendimento das necessidades individuais é responsabilidade de cada uma das
empresas, agora da cadeia como um todo é responsabilidade da DHB, porque ela
recebe a demanda do cliente, dai verifica se tem condigBes de produzir, e, além disso, vé
se o fornecedor consegue entregar. Entdo hoje quando a gente recebe uma demanda do
cliente, ¢ fungdo da DHB dizer ‘posso te atender ou ndo’, baseado na andlise de
fornecedor, na analise de capacidade e no que o cliente precisa.

O relacionamento entre os profissionais da empresa focal e seus fornecedores esta
intimamente ligado a forma como o fornecedor se programa para atender as demandas, uma
vez que, guanto mais organizado e estruturado for o fornecedor, menos intenso sera o
relacionamento. A empresa focal se relaciona com seus fornecedores principalmente por
quatro processos:

a) Compras: atuando diretamente nas questdes comerciais e de desenvolvimento de

novos fornecedores;

b) GORD: atuando diretamente na programacao e ajustes dos volumes de producao;

c) Financeiro: atuando na verificagdo de prazos de pagamentos e recebimentos; e

d) Engenharia de Qualidade de Fornecedores — EQF, que ingressa no processo

inicialmente auxiliando no processo de Compras, no desenvolvimento do
fornecedor e apds em necessidades pontuais de problemas identificados pela
empresa focal.

Entrevistado E05:
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Depende do processo, programacao e logistica € diaria, ja a relacdo comercial é
muito intensa nos momentos de sourcing, em negociacdes especificas sobre a
mudanca de volume, cenarios, em alguns pleitos de reajuste ou reducdo, em ciclos
anuais para realizar o planejamento da cadeia. Ja a atuacao técnica da qualidade é
sob demanda (EQF) ou em algum novo desenvolvimento.

Entrevistado EF02: “Existe sim um relacionamento bastante proximo, sendo
segregado conforme os assuntos, comercial, programacéo e engenharia”.

Anualmente, a empresa focal realiza um evento chamado “Evento de Fornecedores”
onde é apresentado o desempenho do ano, as perspectivas para 0s proXimos anos e
premiacOes para os fornecedores de destaque da empresa focal. Esse canal de relacionamento
é importante para que exista uma integracdo e trocas de boas praticas entre os fornecedores.

Entrevistado E05:

O evento anual de fornecedores tem como objetivo ndo somente a celebracgéo, mas
também ‘de’ reconhecimento, ‘de’ fortalecer a parceria, ‘de’ dar visibilidade
mitua, é uma oportunidade dos fornecedores se enxergarem. Nesse encontro,
também sdo apresentadas as perspectivas de futuro da DHB, o que vai acabar
afetando a cadeia. E um momento de compartilhar as informagdes. N&o é um
momento de estabelecimento de metas, mas ja se passa um cenério com 0s
principais objetivos.

Entrevistado EF03:

Nés temos muito orgulho de ter ganhado nos Gltimos trés anos o prémio de melhor
fornecedor da DHB. Isso reflete a qualidade do nosso trabalho, a dedicacdo da
empresa em atender as demandas. Sempre que recebemos o prémio, realizamos uma
comemoracdo interna com as equipes que atendem a DHB como forma de
reconhecimento e motivagao interna.

Em relacdo ao controle, percebeu-se que tanto os fornecedores quanto a empresa focal
identificam o indice de Desenvolvimento Global de Fornecimento como um indicador capaz de
controlar o desempenho da cadeia, sendo que os profissionais da empresa focal também
identificam o indicador de Fornecedores de Baixo Desempenho, a anélise de itens criticos e os
dados apresentados na reunido diéria de viabilidade, como formas de controlar individualmente
cada empresa presente na cadeia de suprimentos. Nenhum dos entrevistados citou o indicador de
Satisfacdo de Clientes OEM como forma de controlar o desempenho da cadeia, mesmo que esse
indicador seja o reflexo do processo gerado pela cadeia de suprimentos.

Entrevistado E02: “Sim, tem o indicador do EQF o IDGF, os indicadores do GORD
de itens criticos, analise de viabilidade, criticos por fornecedor. ‘Tem reunides’ de
viabilidade diarias de acompanhamento das entregas dos fornecedores”. Entrevistado EFO1:
“Acredito que a forma de controle utilizada é o acompanhamento do IDGF (indice de
Desenvolvimento Global de Fornecimento)”. Entrevistado EF03: “O controle acontece com a
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utilizacdo do IDGF e com o indicador de fornecedores com baixo desempenho, que eu sei que
existe e que gracas a Deus nunca estivemos nele”.

Para que seja identificada a contribuicdo da empresa focal no desenvolvimento das
competéncias interorganizacionais, serdo apresentados os resultados individuais de cada
competéncia a luz da estrutura conceitual elaborada e, posteriormente, sera realizada uma
analise global dos resultados encontrados. Conforme a estrutura conceitual o desenvolvimento
das competéncias ocorre por meio da sua identificacho e alavancagem. Assim, as
competéncias foram analisadas considerando:

a) identificacdo: engloba o cardter técito, robustez, fixacdo, reconhecimento e

aplicacdo;

b) alavancagem: que esta agrupada em execucdo das tarefas, ja descrita

anteriormente, e qualificacOes.

As trés competéncias interorganizacionais propostas foram reconhecidas como
existentes na cadeia de suprimentos em que a DHB é a empresa focal. Conforme proposto na
estrutura conceitual, o reconhecimento das competéncias tanto pelos profissionais da empresa
focal, quanto por seus fornecedores é um dos critérios para tornar a competéncia como
existente na cadeia de suprimentos.

Ao analisar a competéncia interorganizacional “Disponibilidade de Informagdes”, foi
possivel verificar que a competéncia vem se consolidando ao longo dos anos, principalmente
apos a realizagdo do “Projeto Oxigénio” que auxiliou na estruturagdo dos canais de entrada
dos pedidos (EDI’s) e na forma como essas informagfes sdo processadas internamente e
repassadas para os fornecedores. Esta competéncia esta suportada por um software de gestéo -
ERP e pelos processos internos da empresa focal de planejamento integrado de vendas e
operacdes - PIVO, que analisa més a més o horizonte dos proximos dezoito meses; e de
gestdo de atendimento - GATE que verifica a capacidade produtiva do més corrente e
seguinte, sendo que somente apOs esse processamento interno é que a informacdo serad
disponibilizada para os fornecedores, o que denota um caréter tacito e uma fixacgao elevados,
pois seu diferencial estd justamente no processamento interno realizado pela empresa focal.

Apesar da existéncia de um canal especifico para ingresso das demandas vindas dos
clientes e o tratamento dessas demandas em um ERP (SAP), a saida desse processo para 0s
fornecedores ocorre por e-mail. A utilizacdo do e-mail como forma de envio das informagdes
pode afetar a robustez desta competéncia, pois a torna suscetivel as mudancas no ambiente
externo, como por exemplo, a simples alteracdo de um profissional que atue na programacao

do fornecedor pode causar o ndo recebimento das demandas de producéo.
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Entrevistado EO01:

Nés recebemos a demanda dos clientes, através do EDI, rodamos nosso ERP e
repassamos para o fornecedor a informagdo semanalmente. ..., uma vez por semana
a gente passa as informagfes para o fornecedor da nossa necessidade para 0s
proximos 12 meses, com base no EDI e PIVO.

Entrevistado E02:

Em relacéo a integracdo dos sistemas, hoje dos clientes nds temos isso com o Sintel
que centraliza todos os EDI’s, porém, com os fornecedores, acredito que nem todos
sdo integrados dessa forma, usualmente os pedidos sdo realizados por meio de e-
mail.

As informacdes sdo disponibilizadas semanalmente para os fornecedores, sendo que
sempre é repassado um horizonte de um ano de producdo, sendo os primeiros quinze dias
firmes, ou seja, o valor informado é o que deve ser produzido, e para os demais dias uma
previsdo de producdo que sera ajustada e firmada no préximo repasse de informagdes.
Paralelamente a esse processo, a empresa focal mantém um canal de comunicacdo via
telefone quase que diario com seus fornecedores, atuando principalmente em questdes
pontuais como o0s prazos de entrega e a capacidade produtiva. Assim, verifica-se um alto nivel
de aplicacdo dessa competéncia na cadeia de suprimentos que juntamente com o alto grau de
reconhecimento anteriormente informado reforca o investimento da empresa focal no
desenvolvimento desta competéncia.

Entrevistado EF03: “Semanalmente, nds recebemos, por e-mail, as demandas da DHB
com um horizonte de 12 meses, 0 que facilita nossa programacao, mesmo sabendo que pode
haver mudangas la na frente”. Entrevistado EF02: “Temos todas as informagdes de forma
agil, como padrao € por e-mail, mas também mantemos um contato diario para anélise das
demandas e necessidade de ajustes”.

A empresa focal contribui no desenvolvimento desta competéncia tanto por meio de
qualificacdes sociais, quanto técnicas. As qualificacdes sociais auxiliam diretamente na
agilidade de disponibilizar as informagBes enquanto que as técnicas dao suporte a
confiabilidade das informagdes.

No Quadro 19, séo apresentadas as principais formas identificadas de contribuicdo da
empresa focal no desenvolvimento da competéncia interorganizacional Disponibilidade de

Informacdes.
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Quadro 19 - Formas de contribui¢do no desenvolvimento da CI disponibilidade de informacgdes

Qualificagdes Formas de contribuicéo

Disponibilizar diversos canais de comunicacao;

Sociais . . n
Ser assertiva nas informacdes repassadas.

Ter um processo estruturado de desenvolvimento de fornecedores;

Definir e aplicar o Manual da Qualidade Assegurada - Fornecedores;

Possuir uma equipe de engenheiros de qualidade de fornecedor qualificada
tecnicamente para atendimento das demandas;

Realizar projecéo de médio e longo prazo;

Reduzir o efeito chicote;

Diminuir a variacdo da demanda;

Estabelecer um periodo firme para demanda.

Técnicas

Fonte: O autor (2013).

Conforme relatado anteriormente, a cadeia de suprimentos onde a DHB é a empresa
focal, caracteriza-se por possuir empresas de portes variados, desde pequenas empresas que
atuam quase que exclusivamente para DHB, até multinacionais onde a representatividade da
DHB enquanto cliente é pequena. Lambert e Cooper (2000) reforcam que as informacdes
precisam ser precisas e em tempo habil para que as flutuacdes da demanda possam ser
assimiladas. Desta forma, para que a informacéo esteja disponivel de forma agil, € necessario
gue existam canais de comunicacdo que suportem todas as necessidades existentes, seja de
envio ou recebimento de informacBes. Os principais canais de comunicacdo existentes na
cadeia de suprimentos sdo: e-mail, telefone, contato presencial e EDI.

Outro ponto importante, ainda em relacdo as qualificacdes sociais, € a assertividade e
confiabilidade das informacGes prestadas. Essa forma de contribuicdo no desenvolvimento da
competéncia estd diretamente ligada a confianca existente entre as empresas, assim como
entre seus profissionais.

Quanto mais duradoura for a relacdo entre as empresas, maior sera a tendéncia no
estabelecimento da confianca, o que foi percebido durante as entrevistas, tanto com o0s
profissionais da empresa focal quanto com seus fornecedores.

Em relacdo as qualificaces técnicas, existem dois momentos que sdo importantes de
pontua-los. O primeiro diz respeito ao momento de definicdo de novos fornecedores e que
envolve as seguintes formas de contribuicéo:

» ter um processo estruturado de desenvolvimento de fornecedores: a partir de

critérios pré-estipulados, a empresa focal realiza um “filtro” dos potenciais
fornecedores identificando aqueles que realmente apresentam potencial para atuar

na cadeia de suprimentos;
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« definir e aplicar o Manual da Qualidade Assegurada - Fornecedores: esse € o local
onde estdo definidas “as regras do jogo”. A partir dele, o fornecedor tem acesso a
forma como seu desempenho serd mensurado, seus direitos e obrigagdes;

* possuir uma equipe de engenheiros de qualidade de fornecedores qualificada
tecnicamente para atendimento das demandas: possui atuacdo no momento de
desenvolvimento do fornecedor, auxiliando na defini¢cdo dos novos fornecedores, e
atua fortemente quando por algum motivo o fornecedor ndo estd conseguindo
atender com suas obrigagoes.

O segundo momento esta relacionado principalmente com a capacidade da empresa
focal em organizar seu fluxo produtivo e repassar as informacdes aos fornecedores, em que
estdo presentes as seguintes formas de contribuicao:

* reduzir o efeito chicote: termo utilizado para caracterizar o impacto na variagdo da
demanda e o tempo de resposta necessario que pode desestabilizar a regularidade da
cadeia de suprimentos.

« diminuir a variagdo da demanda: além de auxiliar na reducéo do efeito chicote, a
diminuicdo da variacdo de demanda reflete diretamente na confiabilidade de
informacdes;

* estabelecer um periodo firme para a demanda: essa forma de contribuicdo garante
gue no momento que a cadeia de suprimentos tem clareza do que é preciso produzir,
podera atuar visando a reducdo de custos e de forma otimizada;

» realizar projecdo de médio e longo prazos: manter uma projecdo de médio e longo
prazo auxilia a cadeia de suprimentos na definicdo da estrutura necessaria para
atendimento destas demandas.

A segunda competéncia interorganizacional identificada na cadeia de suprimentos em
que a DHB é a empresa focal foi a “Agilidade no Atendimento das Demandas”. Esta
competéncia esta alinhada ao posicionamento estratégico de exceléncia operacional, que tem
como foco ser o “melhor da classe” em custos, conforme definido pela empresa focal.

Para analise desta competéncia, cabe reforcar que o setor automotivo é regido pela ISO TS
16949 e ha a necessidade de atendimento dos requisitos especificos de cada cliente e de o produto
final da DHB ser considerado pelos clientes finais, as montadoras, como um item de seguranca
nos veiculos. Estas informacdes sdo importantes para reforgar que o processo de desenvolvimento
de um novo produto ou de aprovagdo de melhorias nos produtos correntes necessita de um
periodo de tempo consideravel, pois, envolvem diversas fases, desde aprovagdo técnica,

elaboracéo de prototipos, testes de campo e validacéo final do cliente.
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A busca continua pelo desenvolvimento de novas tecnologias e por melhoria nos
processos e produtos correntes sempre foi perseguida pela empresa focal, principalmente nos
ultimos cinco anos com a implantacdo da cultura de lean manufacturing nos processos
produtivos. A partir da verificacdo dos ganhos obtidos internamente com essa cultura, a
empresa focal iniciou um processo de disseminacdo da cultura entre seus fornecedores, muitas
vezes auxiliando na analise de seus processos e formas de producédo, tornando, assim, essa
uma competéncia da cadeia de suprimentos.

Entrevistado E04: “Mais do que uma competéncia, ela é uma necessidade. O projeto
Oxigénio auxiliou muito e foi levado de forma conceitual para os fornecedores para que eles
também tivessem entendimento maior”.

Pautada em um processo de aculturamento, esta competéncia apresenta um carater
tacito bastante elevado, pois necessita de tempo para ser compreendida e colocada em prética,
assim como uma fixagéo baixa, o que dificulta que a competéncia seja transferida para outras
cadeias de suprimentos. Esta competéncia interorganizacional esta intimamente vinculada ao
relacionamento existente entre as empresas.

Em relacdo ao nivel de robustez, percebe-se um impacto direto no ingresso ou
excluséo de fornecedores da cadeia, porém, como forma de manter, ou até mesmo melhorar o
nivel de robustez, a empresa focal sempre que necessita realizar alguma alteracdo na sua
cadeia de suprimentos busca identificar no mercado empresas que ja possuam essa cultura, 0
que, desta forma, fortalece a competéncia existente.

Entrevistado EO5: Alguns fornecedores realizam essa competéncia de forma mais
assertiva do que outros. Alguns fornecedores apresentam um processo melhor definido, sdo
mais confiaveis. ... A relacao deve ser continua, o fornecedor é um brago nosso ...

Entrevistado EQ3:

Hoje analisando as necessidades dos clientes, essa é uma das competéncias mais
importantes que nds temos, mas isso nao significa que ela se desdobra como algo
interessante para a cadeia. De uma forma ou de outra a DHB vai exigir isso da sua
cadeia, os fornecedores tém que estar preparados para isso.

A aplicacdo desta competéncia € constante na cadeia de suprimentos, pois como o
proprio conceito traz, essa melhoria é continua, ou seja, busca-se sempre a evolucdo do
padrdo existente. Como forma de desenvolver essa competéncia na cadeia de suprimentos, a
empresa focal adota 0 Manual de Qualidade Assegurada - Fornecedores - MQA-F, o indice de
Desenvolvimento Global de Fornecimento - IDGF e o Indicador de Fornecedores com Baixo

Desempenho que visa monitorar a cadeia como um todo e a0 mesmo tempo cada fornecedor
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de forma individual, a atuacdo dos engenheiros de qualidade de fornecedores diretamente nos
fornecedores e o0 constante investimento em P&D tanto para novos produtos (empresa focal)
como para melhoria dos existentes.

Entrevistado E03: “Normalmente, os fornecedores ja conhecem a forma de trabalho
no segmento automotivo e o tamanho e a forga que os clientes possuem. Existe uma série de
documentos para subsidiar essa competéncia”.

Entrevistado E04:

Essa competéncia é a esséncia da Gestdo de Ordens. A DHB puxa essa
competéncia. No MQA-F estdo todos 0s requisitos que séo necessarios para que 0s
fornecedores apliquem essa competéncia. O EQF faz esse papel em duas frentes,
primeiro o engenheiro de qualidade de fornecedores - desenvolvimento que atua em
uma demanda futura e o segundo é o engenheiro de qualidade de fornecedores — de
melhoria continua, que esse sim atua junto aos fornecedores correntes, porém,
normalmente isso acontece num momento de ruptura e que pode ter uma relacao
direta com o atendimento da demanda, porque se existe a ruptura, automaticamente
a tua demanda estd comprometida. O atendimento a demanda estd sendo
comprometido, por isso que ele entra para fazer o reparo e voltar a ter o
atendimento da demanda.

O desenvolvimento desta competéncia se da tanto pela qualificacdo técnica quanto
social, tendo uma énfase maior na qualificacdo técnica. O processo de desenvolvimento desta
competéncia se inicia, de forma técnica, na definicdo dos fornecedores que irdo constituir a
cadeia de suprimentos, solidificando-se por meio das qualificacGes sociais, principalmente
pela interacdo entre as empresas.

O processo de definicdo de quais as empresas gque integrardo a cadeia de suprimentos é
realizado com foco principal em questdes técnicas dos fornecedores, que venham a
complementar os recursos e capacidades da empresa focal. Usualmente, a empresa focal
analisa a tecnologia aplicada, a capacidade produtiva, 0s processos, 0s servicos agregados ao
componente semiacabado, a preocupacdo com a qualidade e melhoria continua, o fluxo
logistico e o custo.

Buscando qualificar ainda mais essa competéncia da cadeia de suprimentos, a partir de
2013, a empresa focal passou a revisar o fluxo logistico junto aos fornecedores com o objetivo
de reduzir a triangulacdo existente dos componentes semiacabados. A triangulacdo diz
respeito a necessidade de um determinado componente precisar ser manufaturado por dois ou
mais fornecedores antes de chegar a empresa focal, sendo que este processo acarreta a
necessidade de estoque em cada um dos elos da triangulacdo e aumenta o ciclo, impactando

diretamente no custo da operacao.
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Outra forma de desenvolver essa competéncia ¢é atraves da interacdo que existe entre
as empresas, principalmente entre as areas de programagdo que sdo “a porta de entrada” dos
pedidos. Essa interacdo envolve as questdes sociais, vinculadas ao relacionamento
estabelecido entre os profissionais das empresas da cadeia, que além de trocar informacdes
referentes ao processo produtivo, cooperam entre si disponibilizando as boas praticas
existentes em cada empresa e auxiliando sempre que necessario na reestruturacdo de
processos. A equipe de Gestdo de Ordens mantém um monitoramento constante do
atendimento das demandas, solicitando apoio da area de EQF sempre que identifica algum
descompasso na cadeia.

Desta forma, no Quadro 20, sdo apresentadas as principais formas de contribuicdo da
empresa focal no desenvolvimento da competéncia interorganizacional “Agilidade no

Atendimento das Demandas”.

Quadro 20 - Formas de contribui¢do no desenvolvimento da CI: agilidade no atendimento das demandas

Qualificacdes Formas de contribuicéo

Auxiliar na revisdo dos processos internos do fornecedor;

Sociais Estabelecer uma relacdo ganha-ganha.
Ter um processo estruturado de desenvolvimento de fornecedores;
Definir e aplicar o Manual da Qualidade Assegurada - Fornecedores;
Técnicas Possuir uma equipe de engenheiros de qualidade de fornecedores qualificada

tecnicamente para auxiliar na revisao de processos dos fornecedores;
Acompanhar o desempenho de cadeia por meio de indicadores;
Realizar projecdo de médio e longo prazo.

Fonte: O autor (2013).

Atender as demandas dos clientes é pré-requisito para qualquer cadeia de suprimentos
gue busque atuar no mercado automotivo, porém, uma das formas de diferenciacdo nesse
mercado se da justamente pela agilidade com que se da esse atendimento. Em relacdo as
qualificacbes sociais, a empresa focal contribui no desenvolvimento da competéncia,
principalmente por meio do estabelecimento de relacdes de longo prazo com seus
fornecedores em que todas as empresas envolvidas tenham um resultado positivo e através do
apoio na revisdo de processos do fornecedor que necessitem de algum ajuste, sendo que essa
intervencao pode ocorrer motivada pela DHB assim como pelo proprio fornecedor.

Ja em relacdo as qualificagcBes técnicas, além das j& mencionadas na competéncia
anterior, a empresa focal acompanha o desempenho da cadeia e das empresas de forma
individualizada por meio de indicadores ligados a: qualidade, compras, engenharia e
programacdo. Todos os indices utilizados estdo presentes no Manual da Qualidade
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Assegurada - Fornecedores. A utilizacdo destes indices reforca a complexidade exigida para a
competéncia “Agilidade no Atendimento das Demandas”.

Conforme identificado por Lambert e Cooper (2000) e Pires (2007), quanto mais a
montante esta o fornecedor, menor é a capacidade de acdo da empresa focal nesta relacéo.
Esta afirmacdo é importante, pois a competéncia interorganizacional “Visdo Integrada da
Producdo” esta intimamente vinculada a empresa focal e aos seus fornecedores de primeiro
nivel. Outro ponto importante é que a indUstria automotiva € caracterizada pelo alto grau de
exigéncia das montadoras, seja em relacdo a qualidade, aos custos ou até mesmo ao prazo de
entrega; o atendimento dessas demandas € o ponto de partida para qualquer empresa que
queira estar apta para atuar como fornecedora nesse segmento.

Ao analisar essa competéncia, foi possivel perceber que sua base esta nos processos de
“Planejamento Integrado de Vendas e Operagdes”, “Gestdo de Atendimento e Gestdo de
Ordens”. Esses processos fizeram com que o historico conflito existente entre as areas de
producdo, comercial e programacéo, ja relatado em diversos livros e artigos sobre o assunto,
fosse minimizado, principalmente pela definicdo e sistematizacdo de alguns canais de
comunicacdo, o que reforca o carater tacito desta competéncia.

Entrevistado EF02: “Essa competéncia € decorrente das trocas diarias de
informac0es, esta focada no relacionamento entre as empresas”. Entrevistado EF01: “Essa
competéncia é fator essencial para atuar nesse mercado. [..] No processo de
desenvolvimento de um fornecedor, ter um periodo inicial de acompanhamento e apds esse
periodo ‘se analisa’ os processos e necessidades de ajuste”.

Entrevistado EO01:

Fui perguntada, por uma consultoria externa, sobre o que a gente tinha feito pro
Nosso processo ser tao robusto e a fabrica acreditar tanto no nosso planejamento,
porque normalmente nas empresas existe um conflito entre a programacéo, fabrica
e compras. A resposta foi que noés criamos ... féruns de discussao ..., pra mim, o
basico foi a informacao e isso existe, ai nds comegamos a passar as informagdes e
visibilidade, todo mundo comegou a confiar e viu que ‘tu estava’ segura, e com isso
a producdo foca no que a gente realmente precisa. Entdo eu vejo que a visdo
integrada de produgdo, quando eu digo integrada eu digo, planejamento, EQF,
compras, producdo e fornecedores.

O desdobramento destes canais de comunicacdo impacta diretamente nos
fornecedores, que, por sua vez, conseguem ter uma visdo sistémica da cadeia na qual estdo
inseridos. O ingresso ou alteracdo de um ou mais fornecedores néo representa uma ameacga ao
processo, uma vez que este é puxado pela empresa focal, 0 que representa uma boa robustez

para a competéncia, assim como um baixo grau de fixacdo, uma vez que, por estar pautada
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nos processos de comunicagéo, torna-se complexa a sua transferéncia ou imitacdo em outras
cadeias de suprimentos.
Entrevistado E05:

A DHB desenvolve a competéncia muito mais no momento de desenvolvimento de
um novo fornecedor e depois somente em casos pontuais, principalmente quando o
fornecedor ‘sai do trilho’. Se a competéncia ndo é bem trabalhada no
desenvolvimento do fornecedor, essa ineficiéncia volta. Nao quero ver o engenheiro
de qualidade de fornecedores atuando para resolver problemas apés o fornecedor
ter sido desenvolvido, os problemas devem ser detectados e trabalhados durante o
processo de desenvolvimento do fornecedor.

Entrevistado E04: “A competéncia, na sua esséncia, esta 100% relacionada a pessoas,
ndo adianta ter a melhor ferramenta possivel, a disponibilidade do melhor recurso possivel
se as pessoas nao estiverem preparadas para atuar”.

O desenvolvimento da competéncia interorganizacional “Visdo Integrada da
Produgdo” ¢ realizado principalmente no momento de identificacdo e desenvolvimento de um
novo fornecedor. Isso ocorre principalmente pelo processo de sourcing e verificagdo do
atendimento dos requisitos existentes no “Manual da Qualidade Assegurada — Fornecedores”,
que podem ser caracterizados como qualificacfes técnicas.

Apesar de o desenvolvimento ocorrer principalmente no inicio da relacdo entre
empresa focal e fornecedor, todos os entrevistados afirmaram que a maturidade da
competéncia vem com o tempo, pois é a partir da interacdo entre as empresas que se
compreende o funcionamento de toda a cadeia. Os contatos sistematicos, sejam virtuais ou
presenciais, entre as empresas e 0 Evento de Fornecedores foram identificados como as
qualificagcdes sociais que auxiliam no desenvolvimento desta competéncia. O Quadro 21
apresenta as formas de contribui¢do no desenvolvimento da competéncia interorganizacional

“Visao Integrada da Produgao”.

Quadro 21 - Formas de contribui¢do no desenvolvimento da ClI: visdo integrada da producéo

Qualificaces Formas de contribuicéo

Estimular a cultura do lean manufacturing nos fornecedores;

Atuar de forma transparente junto aos fornecedores;

Realizar eventos sociais;

Desenvolver os profissionais para a aplicacdo da competéncia.

Ter um processo estruturado de desenvolvimento de fornecedores;

Definir e aplicar o Manual da Qualidade Assegurada - Fornecedores;

Técnicas Possuir uma equipe de engenheiros de qualidade de fornecedores qualificada
tecnicamente para auxiliar no desenvolvimento de novos fornecedores;

Propor melhorias nos processos e produtos.

Sociais

Fonte: O autor (2013).
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Possuir uma visdo integrada da producdo € necessario para que se faca a gestdo da cadeia
de suprimentos. Porém, o objetivo nessa pesquisa € aborda-la como uma competéncia
interorganizacional e ndo uma etapa ou processo da gestdo de uma cadeia. Assim, esse processo
de desenvolvimento necessita da atuacao ativa de todas as partes envolvidas na cadeia.

Como base para o desenvolvimento desta competéncia estdo as qualificagBes técnicas,
que envolvem desde o processo de desenvolvimento de fornecedores e as defini¢cbes e
aplicacdo do Manual da Qualidade Assegurada - Fornecedores, relatadas anteriormente; bem
como o apoio dos engenheiros de qualidade de fornecedores no desenvolvimento desses
fornecedores e principalmente a proposi¢éo de melhorias nos processos e produtos.

A busca continua de melhoria nos processos e produtos, além de ser préatica usual na
empresa focal, é também estimulada para que assim seja nas empresas que integram a cadeia
de suprimentos. As melhorias podem estar ligadas diretamente ao processo produtivo do
fornecedor como também aos processos que envolvem mais empresas da cadeia, como por
exemplo, os processos de triangulacdo, cuja matéria-prima necessita ser manufaturada por
duas ou mais empresas antes de chegar a empresa focal.

Para a empresa focal, é bastante claro que, apesar das qualificacbes técnicas, que dao
suporte a competéncia, o desenvolvimento desta competéncia interorganizacional somente
acontecerd por meio das qualificagBes sociais. Para isso, a empresa focal busca manter uma
relacdo comercial transparente com as empresas para que todos entendam seu papel dentro da
cadeia e para que seja estimulada a melhoria continua por meio da cultura do lean
manufacturing.

Alem disso, a empresa focal realiza o Evento de Fornecedores, onde é possivel
conhecer as boas préaticas realizadas pelas empresas, entender as demandas futuras, assim
como estreitar a relacdo com os demais fornecedores. Esse evento é importante também para
gue as pessoas se conhecam e possam juntas buscar o desenvolvimento da competéncia.

Apobs a definicdo das trés competéncias interorganizacionais, percebeu-se que existe
uma sequéncia légica entre elas e que até mesmo pode-se afirmar que uma decorre da outra. A
competéncia disponibilidade de informacdes é imprescindivel para que se tenham todas as
informacdes necessérias e disponibilizadas de forma rapida e com alto grau de confiabilidade,
0 que auxilia na agilidade de atendimento das demandas dos clientes finais, pois, uma vez que
toda a cadeia sabe exatamente o que € preciso produzir, com prazos, volumes e valores
definidos, as empresas conseguem estruturar sua programacao e atuar no desenvolvimento e

melhoria continua dos processos e produtos.



102

A partir do momento em que as informacdes estdo disponiveis e as empresas possuem
a clareza das demandas existentes, é preciso que a cadeia se organize de forma integrada para
manter-se competitiva, atendendo as necessidades dos clientes, obtendo ganhos de
desempenho e otimizando recursos, ou seja, ela deve possuir a competéncia
interorganizacional Viséo Integrada da Produgéo.

A estruturacdo da cadeia de suprimentos e a busca pelo desenvolvimento de
competéncias nascem do posicionamento estratégico que a empresa focal busca estabelecer
frente as demandas dos clientes finais, seus requisitos especificos e as certificacGes do setor
automotivo, como por exemplo, a ISO TS 16949. Cabe ressaltar que, ao analisar as
competéncias da cadeia de suprimentos, constatou-se que nem todo o fornecedor, seja ele
indireto ou direto, ¢ considerado como “estratégico” para o desenvolvimento das
competéncias da cadeia 0 que vai ao encontro das consideracdes de Lambert e Cooper (2000)
ao afirmarem ser necessario focar os esforcos nos pontos criticos que podem colocar em risco
0 alcance dos objetivos da cadeia.

Partindo do posicionamento estratégico de exceléncia operacional, em que o principal
diferencial estd na busca continua da reducdo de custos, a empresa focal necessita identificar
no mercado fornecedores com recursos, capacidades e até mesmo competéncias que,
complementarmente as suas, formem as competéncias interorganizacionais da cadeia de
suprimentos. Esta é a primeira etapa de desenvolvimento das competéncias
interorganizacionais, pois ap6s a definicdo dos fornecedores, é necessario 0 constante
acompanhamento e manutencdo das competéncias. A Figura 31 busca sintetizar como ocorre
este processo de contribuicdo da empresa focal no desenvolvimento das competéncias

interorganizacionais.

Figura 31 - Processo de contribuicdo da empresa focal no desenvolvimento de competéncias
interorganizacionais
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Fonte: O autor (2013).
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Dessa forma, a empresa focal é a principal responsavel por fomentar e desenvolver as
competéncias interorganizacionais na cadeia de suprimentos seja para elevar o nivel de
maturidade das competéncias atuais ou para insercdo de uma nova competéncia frente as

exigéncias de mercado.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Inicialmente, é necessario destacar que o conceito de competéncias, tanto individuais
qguanto organizacionais, tem sido abordado por diversos autores em pesquisas nacionais e
internacionais. Paralelamente ao estudo das competéncias organizacionais, alguns autores
como Awuah (1997, 2001), Prevot (2005, 2008), Guallino e Prevot (2008), tém buscado
entender como se da o desenvolvimento de competéncias nas relagfes interorganizacionais,
Ou seja, como um agrupamento de empresas pode desenvolver competéncias que sejam do
agrupamento e, ndo apenas de uma empresa especifica.

Motivada pelo estudo das competéncias e pelo desafio de contribuir no estudo destas,
nas relacdes interorganizacionais ¢ que foi realizada a presente pesquisa. Com base no
referencial tedrico sobre competéncias, foi possivel propor um conceito para as competéncias
interorganizacionais, que as define como: a inter-relagdo dos recursos, capacidades e
competéncias internos das empresas que constituem a rede, agregando valor de forma
individual e coletiva as empresas, bem como ao cliente final. Essa inter-relacdo auxilia
também na diferenciacdo de uma rede de empresas para outra.

O conceito de competéncias interorganizacionais foi aplicado em uma cadeia de
suprimentos do setor automotivo brasileiro, buscando identificar quais eram as competéncias
interorganizacionais existentes e como a empresa focal contribui para o desenvolvimento das
competéncias na cadeia.

Por meio do referencial tedrico, também foi possivel aprofundar o conhecimento sobre
cadeias de suprimentos e seus processos-chave, que quando realizados de forma positiva
trazem ganhos para a cadeia como um todo. Os processos-chave foram fundamentais nessa
pesquisa, ndo somente para o alcance do primeiro objetivo especifico estabelecido, mas
também, porque foi através da investigacdo deles na cadeia de suprimentos estudada que se
chegou aos elementos constitutivos que formariam posteriormente as competéncias
interorganizacionais.

Para a identificacdo de quais eram as competéncias interorganizacionais da cadeia de
suprimentos, foi proposta uma estrutura conceitual na Figura 15 que, embasada no referencial
teorico, serviu como sustentacdo para a identificagdo e analise de como ocorre a contribuicédo
da empresa focal no desenvolvimento das competéncias na cadeia de suprimentos. Com isso,
foram identificadas as competéncias interorganizacionais: Disponibilidade de Informacdes;

Agilidade no Atendimento das Demandas; e Viséo Integrada da Produgéo.
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A partir do processo de investigacdo de quais eram as competéncias interorganizacionais
da cadeia de suprimentos foi possivel perceber que até o momento da pesquisa ndo se tinha
clareza de quais eram essas competéncias, mesmo que, na pratica elas ja fossem aplicadas nas
relacbes da cadeia. Assim, pode-se concluir que, mesmo que ndo exista uma definicdo da
competéncia interorganizacional, é a sua aplicacdo, ou seja, sua utilizacdo diéria nas relacdes
entre as empresas é que faz a diferenca na agregacdo de valor para a cadeia.

Outro ponto importante percebido na identificacdo das competéncias é o fato de todos
0s entrevistados remeterem suas falas para exemplos praticos, ao tentarem justificar a
importancia de certa competéncia. Isso, reforca a ideia de que a competéncia estd intimamente
ligada ao resultado que ela gera, sendo a anélise desse resultado uma forma de se chegar ao
conceito da competéncia.

Apbs a definicdo das competéncias interorganizacionais, tanto a empresa focal quanto
os fornecedores que participaram da pesquisa, tiveram a oportunidade de conhecer o conceito
de cada competéncia e verificar se estas eram realmente competéncias da cadeia de
suprimentos. Neste momento, constatou-se que todos os envolvidos perceberam as
competéncias identificadas como existentes na cadeia e, sua importancia na geracdo de
vantagem competitiva para a cadeia. Porém, percebeu-se que existem diferentes percepcdes
sobre 0 quanto a competéncia esta desenvolvida, estando isso atrelado principalmente pelo
contato que o profissional entrevistado tem com 0s processos e, Nos quais a competéncia é
aplicada, o que reforca o quanto a competéncia € percebida por meio da sua aplicacdo pratica,
da sua entrega e de seu resultado no processo.

Levando-se em consideragdo que o objetivo desta pesquisa foi identificar como ocorre
a contribuicdo da empresa focal no desenvolvimento de competéncias interorganizacionais,
pode-se concluir que a principal forma de contribuicdo no desenvolvimento das mesmas, se
da por meio de processos estruturados de identificacdo e/ ou desenvolvimento de
fornecedores, definicdo de contratos, aplicacdo de normas, regras e padrdes definidos em
manuais e pelo estabelecimento de relaces de longo prazo. Percebeu-se uma sistematica
semelhante no desenvolvimento das trés competéncias identificadas, havendo atuactes
pontuais da empresa focal em momentos em que 0 processo entre as empresas saia do seu
fluxo normal.

A empresa focal é responsavel pelo atendimento das demandas dos clientes. Assim,
toda a estrutura da cadeia de suprimentos necessaria para atender essa, € definida pela
empresa focal. Para ser competitiva e atender as demandas dos clientes, a empresa focal

estudada busca se posicionar no mercado como uma empresa de “exceléncia operacional”,
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conceito este, definido pela prépria empresa e que tem como principais diferenciais: ter o
menor custo possivel nas operacdes da cadeia, ser eficaz na gestdo de ativos e ter consisténcia
no atendimento das demandas dos clientes.

As competéncias interorganizacionais identificadas estdo diretamente ligadas ao
posicionamento estratégico de “exceléncia operacional” da empresa focal, o que reforca que,
além da estruturacdo da cadeia de suprimentos, a empresa focal é também a responsével pelo
desenvolvimento das competéncias da cadeia. Assim, o desenvolvimento das competéncias na
cadeia ocorre por meio da identificacdo dos recursos, capacidades e competéncias que cada
empresa possui e, que podem auxiliar no resultado final da cadeia.

Por fim, é importante ressaltar que esta pesquisa conseguiu atender ao seu objetivo
geral, assim como aos objetivos especificos propostos, possibilitando para empresa focal a
reflexdo sobre seus processos e sobre a forma como esta definida sua cadeia de suprimentos,
assim como, a partir da definicdo das competéncias interorganizacionais, reforcar sua forma
de contribuicdo no desenvolvimento destas competéncias. No ambito académico, esta
pesquisa buscou contribuir com a discussao acerca das competéncias interorganizacionais, a
partir da proposicdo de um conceito para o tema, bem como, identificando formas de

desenvolvimento destas em uma cadeia de suprimentos.

5.1 LIMITACOES DA PESQUISA

Esta pesquisa buscou utilizar em todas as suas etapas um rigor metodol6gico, visando
garantir a confiabilidade dos dados e resultados alcancados. Apesar deste rigor metodolégico,
algumas limitacOes necessitam de destaque.

A primeira limitacdo relaciona-se ao estudo ter sido realizado em uma Unica cadeia de
suprimentos que, apesar de estar inserida no mercado automotivo, e que é considerado um
segmento maduro, apresenta caracteristicas especificas da cadeia, 0 que ndo permite, dessa
forma, a generalizag&o dos resultados obtidos.

A utilizacdo de métodos qualitativos, por apresentarem questdes subjetivas, pode ser
identificada como outra limitacdo da pesquisa. Como forma de minimizar estas questdes
subjetivas para os dados analisados, foram utilizadas trés fontes de dados: analise de
documentos, entrevistas e observacao participante.

Outro ponto de limitagdo apresentado refere-se ao estudo das competéncias nas
relagdes interorganizacionais ainda ser pouco explorado o que levou o pesquisador a definir

estruturas conceituais que pudessem auxiliar na execugéo da pesquisa.
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Também foi considerado como limitacdo da pesquisa o numero de fornecedores
entrevistados, apenas trés dos dez identificados como principais para a empresa focal. O
numero reduzido de entrevistados se deu principalmente pelo momento de renegociacdo
comercial que estava sendo realizado entre a empresa focal e seus fornecedores.

N&o foram considerados na pesquisa os clientes da cadeia de suprimentos, o que
também representa uma limitagdo uma vez que estes também sdo considerados membros da

cadeia de suprimentos.

5.2 PESQUISAS FUTURAS

Como forma de evoluir na discussdo acerca de competéncias interorganizacionais, sao
propostas algumas sugestdes de pesquisas futuras.

 realizacdo de uma pesquisa nos mesmos moldes em outras cadeias de suprimentos,

cruzando os dados obtidos;

» realizacdo de uma nova pesquisa na mesma cadeia de suprimentos para avaliar a

evolucdo das competéncias interorganizacionais;

* identificacdo de como os fornecedores auxiliam no desenvolvimento das

competéncias interorganizacionais;

e em outros agrupamentos de empresas, como por exemplo: clusters, arranjos

produtivos locais, redes, etc.;

» realizacdo de pesquisa para validacdo da estrutura conceitual utilizada de

desenvolvimento das competéncias interorganizacionais;

» realizacdo de uma pesquisa longitudinal para avaliar o comportamento das

competéncias interorganizacionais no longo prazo.

Estas sdo algumas sugestdes para dar continuidade aos estudos que envolvem as
relacBes interorganizacionais e o desenvolvimento de competéncias neste contexto.
Certamente, e ndo se tinha essa pretensdo, essa pesquisa ndo encerra 0 assunto, apenas
representa mais um passo na construcdo do conhecimento sobre um assunto que expde ainda

muitos pontos de anélise.
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APENDICE A - Roteiro de entrevista semiestruturada - Fase 2

113

Objetivo: identificar quais sdo as competéncias interorganizacionais da cadeia de

suprimentos na visao dos profissionais da empresa focal.

1. Consideragdes iniciais

a) Agradecer a disponibilidade para a realizagéo da entrevista;

b) Reforcar o cunho académico, explicando, de forma sucinta, o objetivo do projeto de

pesquisa e o foco da entrevista;

c) Reforgar que todas as informacGes serdo tratadas de forma sigilosa e que, se necessaria

a personificacdo, cada profissional seré classificado de forma numérica;

d) Verificar com o entrevistado a possibilidade de gravacdo da entrevista;

e) Finalizar as consideracbes reforcando que o pesquisador podera realizar algumas

anotacOes durante a entrevista a fim de complementar as informaces recebidas.

2. Preencher as informacdes bésicas da pesquisa

a) Data da entrevista;

b) Nome do entrevistado;

¢) Area de atuacio;

d) Cargo;

e) Tempo de empresa;

f) Tempo no cargo;

g) Horério de inicio e término da entrevista.

Explicar e deixar com o entrevistado uma copia da Figura 1: estrutura de uma cadeia

de suprimentos, bem como dos conceitos apresentados por Lambert e Cooper (2000) sobre os

processos-chave.

Figura 1 - Estrutura de uma cadeia de suprimentos

Fornecedores de  Fornecedores Fornecedores Clientes de Clientes de Clientes de
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Fonte: Adaptado de Lambert e Cooper, 2000.
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Os processos-chave identificados por Lambert e Cooper (2000) séo:

* gestdo de relacionamento com cliente: identificar quais sdo os principais clientes,
suas demandas, qual o desempenho esperado e manter uma equipe de atendimento
atuando na identificacéo e eliminagédo de fontes de variabilidade da demanda;

* gestdo de atendimento ao cliente: através de um canal especifico, o cliente tem
acesso, em tempo real, a informacGes de seu contrato, bem como as datas de envio
de produtos e disponibilidade de producao;

* gestdo da demanda: € o processo responsavel por equilibrar as necessidades do
cliente frente as capacidades da cadeia. Um bom sistema de gestdo da demanda
auxilia a reduzir a incerteza e fornecer fluxos eficientes em toda a cadeia de
suprimentos;

» gestdo de ordens: atender 100% dos pedidos de clientes exige da cadeia de
suprimentos uma excelente integracdo entre a manufatura, distribuicdo e transporte.
O objetivo é desenvolver um fluxo continuo desde o fornecedor, passando pela
empresa focal e chegando até os consumidores finais;

* gestdo do fluxo de producdo: o processo de producdo deve ser flexivel o suficiente
para responder a&s mudangas do mercado. Revisdes no fluxo de producdo podem
resultar em ciclos de producdo mais curtos, o que melhora o tempo de resposta aos
clientes;

* gestdo de contratos: os fornecedores podem ser classificados de diversas formas, tais
como por sua contribuigéo, criticidade, entre outras. Podem existir diversos tipos de
contratos, sendo que os de longo prazo sdao desenvolvidos com um ndmero reduzido
de fornecedores e tém como resultado desejado uma rela¢do ganha-ganha na qual
ambas as partes se beneficiam;

* desenvolvimento e comercializacdo de produtos: a integracdo entre clientes e
fornecedores é fator determinante no desenvolvimento e comercializacdo de
produtos. O tempo de resposta deve ser cada vez menor para que as empresas
possam se manter competitivas;

* devolucdo: o processo de devolugéo, principalmente em caso de falha, em muitos
paises é percebido como uma questdo ambiental, mas, além disso, é uma

possibilidade de identificacdo de melhorias e de novos projetos.
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3. Questdes

1) Qual a estratégia de posicionamento da DHB em relagdo aos seus clientes de OEM?
2) Qual o impacto desse posicionamento na defini¢ao/estruturacdo da cadeia de
suprimentos da DHB?
3) A DHB se relaciona de forma mais proxima com os fornecedores ou clientes?
Lambert e Cooper (2000) afirmam que o éxito de uma cadeia de suprimentos esta ligado
a integracdo de seus processos-chave. Com base nessa afirmativa, responda as questfes a
seguir considerando os oito processos-chave que foram identificados pelos autores.
4) A DHB possui esse processo-chave? Se a resposta for positiva, continue com as demais
perguntas, se a resposta for negativa, passe para 0 proximo processo-chave.
5) Relate como ocorre esse processo.
6) O que é necessario para que esse processo-chave seja bem feito? Quais sdo os aspectos
mais valorizados?
7) Quais 0s conhecimentos/técnicas/competéncias envolvidos nesse processo-chave?
8) Vocé identifica algum outro ponto em relacdo a esse processo-chave que ainda néo foi

abordado? Se sim, explore, sendo, a entrevista esta encerrada.

4. Encerramento da entrevista

a) Informar que ap6s o encerramento da pesquisa todos os participantes serdo convidados
a conhecer os resultados alcancados;

b) Agradecer a participacao;

c) Colocar-se a disposicao caso o entrevistado lembre demais algum ponto que seja

pertinente para a pesquisa.
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APENDICE B - Roteiro de entrevista semiestruturada - Fase3 (fornecedores)

Objetivo: Verificar a contribuicdo da empresa focal no desenvolvimento das

competéncias interorganizacionais.

1. Consideragdes iniciais

a) Agradecer a disponibilidade para a realizacao da entrevista;

b) Reforcar o cunho académico, explicando, de forma sucinta, o objetivo do projeto de
pesquisa e o foco da entrevista;

c) Reforcar que todas as informacGes serdo tratadas de forma sigilosa, em que cada
fornecedor sera classificado de forma numérica.

d) Verificar com o entrevistado a possibilidade de gravacdo da entrevista;

e) Finalizar as consideragdes reforcando que o pesquisador podera realizar algumas
anotagOes durante a entrevista a fim de complementar as informacdes recebidas.

2. Preencher as informagdes bésicas da pesquisa
a) Data da entrevista;
b) Nome do entrevistado;
c) Empresa;
d) Area de atuacio;
e) Cargo;
f) Tempo de empresa;
g) Tempo no cargo;

h) Horario de inicio e término da entrevista.

3. Apresentar a estrutura de uma cadeia de suprimentos
Nesta pesquisa, foi adotada a estrutura de cadeia de suprimentos proposta por Lambert
e Cooper (2000), em que se esta analisando a DHB como empresa focal e seus fornecedores

de 1° nivel, conforme Figura 1.
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Figura 1 - Estrutura de uma cadeia de suprimentos
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Fonte: Adaptado de Lambert e Cooper, 2000.

a) Qual empresa é responsavel pela estruturacdo e planejamento da cadeia de
suprimentos? Como isso ocorre? (PLANEJAMENTO)

b) Qual empresa é responsavel por definir a forma e os canais de comunicacao?
(ORGANIZACAO)

c) Qual empresa define o atendimento das necessidades das empresas de forma
individual e da cadeia de suprimentos como um todo? (ORGANIZACAO)

d) Como ocorre o relacionamento dos profissionais da DHB com os profissionais das
empresas da cadeia de suprimentos? (SUPRIMENTO DE MAO DE OBRA)

e) Existe um acompanhamento do desempenho de cada empresa na cadeia de

suprimentos? E da cadeia de suprimentos como um todo? (CONTROLE)

4. A seguir, sdo apresentadas as trés competéncias interorganizacionais identificadas da
cadeia de suprimentos da DHB.

4.1 Competéncia Interorganizacional 1: Disponibilidade de informacdes

E a capacidade da cadeia de suprimentos em disponibilizar, por meio de um sistema
integrado, as informacBes para todos os niveis da cadeia de forma &gil e confiavel para o
cumprimento dos requisitos e prazos definidos:

a) Vocé identifica essa competéncia como sendo uma competéncia presente na cadeia

de suprimentos da DHB? Ela é percebida pelos clientes?

b) Como a competéncia analisada pode ser transmitida de forma explicita entre as

empresas da cadeia de suprimentos ou até mesmo para seus concorrentes?

c) Que tipo de mudanca poderia afetar a competéncia analisada?
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d) O quanto a competéncia analisada pode ser impactada pela entrada ou saida de
fornecedores dessa cadeia de suprimentos?
e) Quanto essa competéncia é aplicada nas relaces da cadeia de suprimentos?

f) Como a DHB contribui para o desenvolvimento dessa competéncia?

4.2 Competéncia Interorganizacional 2: Agilidade no atendimento das demandas

E a capacidade da cadeia de suprimentos em compreender as necessidades do cliente
final da cadeia e atuar de forma otimizada e robusta no desenvolvimento e melhoria continua
dos processos e produtos:

a) Vocé identifica essa competéncia como sendo uma competéncia presente na cadeia

de suprimentos da DHB? Ela € percebida pelos clientes?

b) Como a competéncia analisada pode ser transmitida de forma explicita entre as

empresas da cadeia de suprimentos ou até mesmo para seus concorrentes?

c) Que tipo de mudanca poderia afetar a competéncia analisada?

d) O quanto a competéncia analisada pode ser impactada pela entrada ou saida de

fornecedores dessa cadeia de suprimentos?

e) Quanto essa competéncia é aplicada nas relacdes da cadeia de suprimentos?

f) Como a DHB contribui para o desenvolvimento dessa competéncia?

4.3 Competéncia Interorganizacional 3: Visao integrada da producéo

E a capacidade da cadeia de suprimentos em seguir 0s processos e procedimentos
definidos, buscando manter niveis de estoque adequados as demandas e o aprimoramento da
capacidade de producdo, visando a reducdo de custos e a melhoria da qualidade de processos
e produtos.

a) Vocé identifica essa competéncia como sendo uma competéncia presente na cadeia

de suprimentos da DHB? Ela é percebida pelos clientes?

b) Como a competéncia analisada pode ser transmitida de forma explicita entre as

empresas da cadeia de suprimentos ou até mesmo para seus concorrentes?

¢) Que tipo de mudanca poderia afetar a competéncia analisada?

d) O quanto a competéncia analisada pode ser impactada pela entrada ou saida de

fornecedores dessa cadeia de suprimentos?

e) Quanto essa competéncia é aplicada nas relacdes da cadeia de suprimentos?

f) Como a DHB contribui para o desenvolvimento dessa competéncia?
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5. Encerramento da entrevista
a) Agradecer a participacao;

b) Encerrar a entrevista.
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APENDICE C - Roteiro de entrevista semiestruturada - Fase 3 (profissionais DHB)

Objetivo: Verificar a contribuicdo da empresa focal no desenvolvimento das
competéncias interorganizacionais.

1. Consideragdes iniciais

a) Agradecer a disponibilidade para a realizagédo da entrevista;

b) Reforcar o cunho académico, explicando, de forma sucinta, o objetivo do projeto de
pesquisa e o foco da entrevista;

c) Reforgar que todas as informacdes serdo tratadas de forma sigilosa e que, se necessaria
a personificacdo, cada profissional seré classificado de forma numérica;

d) Verificar com o entrevistado a possibilidade de gravacdo da entrevista;

e) Finalizar as consideracdes reforcando que o pesquisador podera realizar algumas

anotacOes durante a entrevista a fim de complementar as informaces recebidas.

2. Preencher as informacdes bésicas da pesquisa
a) Data da entrevista;
b) Nome do entrevistado;

c) Horério de inicio e término da entrevista.

3. Apresentar a estrutura de uma cadeia de suprimentos

Nesta pesquisa, foi adotada a estrutura de cadeia de suprimentos proposta por Lambert
e Cooper (2000), em que se esta analisando a DHB como empresa focal e seus fornecedores
de 1° nivel, conforme Figura 1.

Figura 1 - Estrutura de uma cadeia de suprimentos
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Fonte: Adaptado de Lambert e Cooper, 2000.
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a) Qual empresa é responsavel pela estruturagdo e planejamento da cadeia de
suprimentos? Como isso ocorre? (PLANEJAMENTO)

b) Qual empresa é responsavel por definir a forma e os canais de comunica¢éo?
(ORGANIZACAO)

c) Qual empresa define o atendimento das necessidades das empresas de forma
individual e da cadeia de suprimentos como um todo? (ORGANIZACAO)

d) Como ocorre o relacionamento dos profissionais da DHB com os profissionais das
empresas da cadeia de suprimentos? (SUPRIMENTO DE MAO DE OBRA)

e) Existe um acompanhamento do desempenho de cada empresa na cadeia de
suprimentos? E da cadeia de suprimentos como um todo? (CONTROLE)

4. A seguir, sdo apresentadas as trés competéncias interorganizacionais identificadas da
cadeia de suprimentos da DHB

4.1 Competéncia Interorganizacional 1: Disponibilidade de informagdes

E a capacidade da cadeia de suprimentos em disponibilizar, por meio de um sistema
integrado, as informacBes para todos os niveis da cadeia de forma &gil e confiavel para o
cumprimento dos requisitos e prazos definidos:

a) Vocé identifica essa competéncia como sendo uma competéncia presente na cadeia

de suprimentos da DHB? Ela é percebida pelos clientes?

b) Como a competéncia analisada pode ser transmitida de forma explicita entre as

empresas da cadeia de suprimentos ou até mesmo para seus concorrentes?

c) Que tipo de mudanca poderia afetar a competéncia analisada?

d) O quanto a competéncia analisada pode ser impactada pela entrada ou saida de

fornecedores dessa cadeia de suprimentos?

e) Quanto essa competéncia € aplicada nas relagdes da cadeia de suprimentos?

f) Como a DHB contribui para o desenvolvimento dessa competéncia?

4.2 Competéncia Interorganizacional 2: Agilidade no atendimento das demandas

E a capacidade da cadeia de suprimentos em compreender as necessidades do cliente
final da cadeia e atuar de forma otimizada e robusta no desenvolvimento e melhoria continua

dos processos e produtos:
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Vocé identifica essa competéncia como sendo uma competéncia presente na cadeia
de suprimentos da DHB? Ela é percebida pelos clientes?

Como a competéncia analisada pode ser transmitida de forma explicita entre as
empresas da cadeia de suprimentos ou até mesmo para seus concorrentes?

Que tipo de mudancga poderia afetar a competéncia analisada?

O quanto a competéncia analisada pode ser impactada pela entrada ou saida de
fornecedores dessa cadeia de suprimentos?

Quanto essa competéncia ¢ aplicada nas relacfes da cadeia de suprimentos?

Como a DHB contribui para o desenvolvimento dessa competéncia?

4.3 Competéncia Interorganizacional 3: Visao integrada da produgéo

E a capacidade da cadeia de suprimentos em seguir 0s processos e procedimentos

definidos, buscando manter niveis de estoque adequados as demandas e o aprimoramento da

capacidade de producdo visando a reducédo de custos e a melhoria da qualidade de processos e

produtos:

a)

b)

c)
d)

e)
f)

Vocé identifica essa competéncia como sendo uma competéncia presente na cadeia
de suprimentos da DHB? Ela é percebida pelos clientes?

Como a competéncia analisada pode ser transmitida de forma explicita entre as
empresas da cadeia de suprimentos ou até mesmo para seus concorrentes?

Que tipo de mudancga poderia afetar a competéncia analisada?

O quanto a competéncia analisada pode ser impactada pela entrada ou saida de
fornecedores dessa cadeia de suprimentos?

Quanto essa competéncia é aplicada nas relagdes da cadeia de suprimentos?

Como a DHB contribui para o desenvolvimento dessa competéncia?

5. Encerramento da entrevista

a) Agradecer a participacao;

b) Encerrar a entrevista.





