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Resumo

A competitividade esta exigindo um processo de @agdp das organizacdes e
as cadeias de suprimentos fazem com que empresgadmu auferir resultados que
isoladas as mesmas teriam dificuldade de atingividd a complexidade deste tipo de
arranjo, é fundamental entender a gestdo do meassim, este trabalho propde um
modelo de identificacdo de fatores criticos de ssmepara a gestdo de cadeias de
suprimentos. Sendo um ensaio teorico, através dgua bibliografica de caréter
exploratorio. O trabalho identificou os fatoresticds de sucesso em duas grandes
dimensdes, interna a cadeia e externa, subdivieisdem diversas categorias e suas
respectivas variaveis.

Palavras-chave: cadeias de suprimento, gestdo da cadeia de suposneiatores
criticos de sucesso.

1. Introducéo

Com a abertura dos mercados no final do séculoa¥®lerou-se a disseminacéo
de novas tecnologias de informacédo e comunicadéeraado as formas de relacao
entre as empresas, quer seja de forma individuaotativamente. Nesse ambiente de
constantes mudancas, riscos e incertezas crescaestesnpresas necessitaram alterar
suas estratégias competitivas e repensar suas Salmarganizacdo, tanto no nivel
interno (concepcdo e execucao da producdo), comexteno (relacbes com outras
empresas) (FURLANETTO, 2003).

Assim, as empresas apresentam a necessidade deirem em forma de
aliancas, estratégicas ou ndo, para que possuawor flailidade de desenvolver
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diferenciais competitivos coletivos ou, até mespera garantir sua sobrevivéncia. O
fendmeno da cooperacdo entre empresas tem despegahde interesse na
comunidade académica e nos meios empresariais,eoequsivel na popularidade
crescente das aliancas estratégicas (EIRIZ, 2004 aliancas sdo baseadas na
colaboracdo e cooperacdo entre as empresas, visanthgens competitivas, que néo
obteriam se estivessem operando individualmente.

Neste contexto, houve uma grande aceleracdo na¢éonde arranjos a partir
da década de 70, jA que as empresas sentiram ssidecke de uma unido devido a
retracdo da demanda por produtos e servicos (CABFEL999). Empresas de grande
porte comecaram a estabelecer parcerias de manentgcal (relagédo cliente-
fornecedor) com outras empresas fornecedoras adénse especializar em seus
produtos, obtendo retornos, tanto em escala qumtescopo. De tal forma, surgem as
cadeias de suprimentos, uma das varias formasialtegat estratégicas difundidas ao
longo das ultimas décadas, que constituem o foste @studo. Esta cadeia € uma forma
de alianca estratégica onde empresas compartillhwsffinanceiros, de informacéo e
de produtos ou servigos (FUGATE; SAHIN; MENTZERQOB).

Juntamente com as cadeias de suprimentos, surges&#oGda Cadeia de
Suprimentos (GCS), também reconhecida c&8M — Supply Chain Managemeqgtie
conecta os processos de todos os elos das cadeiaspdmentos (consumidores,
fabricantes, distribuidores e fornecedores), demdsompra de matéria-prima até a
producdo e entrega dos produtos ou servigcos aauidores finais (TING; CHO,
2008). A GCS promove a interacdo entre as orgabemaempresas que constituem a
cadeia) e o ambiente, objetivando influenciar nerfa&coamento das instituicdes (leis,
codigos de conduta, normas, etc.), importante alemea definicdo da competitividade
das cadeias e na evolucao dos processos prod(FiveBANETTO, 2003).

Considerando que, para manterem vantagens adgyirglastem diversos
fatores que interferem diretamente na gestado disasade suprimentos, 0s quais sao
geralmente denominados de Fatores Criticos de Su¢EES), sdo estes que o presente
estudo focalizara, buscando identificar e entexndero eles interferem no sucesso das
cadeias de suprimentos. Para tanto, foi realizat revisdo bibliografica na literatura
existente abordando temas referentes as cadesagpdmentos e FCS para a elaboracéo
e proposi¢cdo de um modelo de identificacdo dedatoriticos de sucesso na gestédo de
cadeias de suprimentos.

Na proxima secdo serd apresentada a revisdo amceibbre cadeias de
suprimentos e fatores criticos de sucesso. Narsegsera exposta a metodologia de
pesquisa. Logo apés é apresentado e detalhado elonde identificacdo de fatores
criticos de sucesso e, por fim, sdo incluidas asideracdes finais e implicacbes para
pesquisas futuras no tema.

2. Reviséo Conceitual sobre Cadeias de Suprimented-atores Criticos de Sucesso
Neste topico serdo discutidas as abordagens demtiés e reconhecidos autores

relativamente a Cadeias de Suprimentos e FatofésaSrde Sucesso.

2.1 Cadeias de Suprimentos
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As cadeias de suprimentos se caracterizam comugafiade parceria, jA que as
mesmas unem diferentes empresas come competenceicompeténcias esséncias)
desiguais, e que juntas buscam um mesmo fim, cola @apresa agregando valor em
um ou mais estagios do processo de transformacaaor@eito de cadeia de
suprimentos utilizado no estudo serd o de Lami@aoper e Pagh (1998), onde uma
cadeia de suprimentos compreende uma empresa®dsdaganizacdes com as quais
ela interage direta ou indiretamente através de fmmecedores e clientes, desde o
ponto de origem dos materiais até o ponto de coosdos produtos finais, como
demonstrado na Figura 1. Cada empresa possui 8pdgpcadeia de suprimentos e a
configuracdo desta depende das decisdes tomadasapem relacdo aos membros da
sua cadeia (seus fornecedores e clientes) e dabele¢tomadas pelos mesmos e por
todos os demaistakeholderqtodas as pessoas ou empresas que, de algumaananei
sao influenciadas pelas a¢des de uma organizacéo).

A" nnel ate I
. o i el ate
fornecedor micial o .
consunicor final

2 nrvel de 27 ancel de
fornecedores clientes

L= nrvel de 17 nrvel de
. fornecedores clizntes
:

Empresa
Focal

—
—

H..H -

/

Consumidores Finais

3*Hivel até n Fornecedores

Fomecedores Iniciais

3°Nivel até n clientes

H-.H H E"-

Idamthres da Cadsia
Empresa Focal . :
de Suprimantos da

EnprezaFocal

Figura 1 - Estrutura da cadeia de suprimentos
Fonte: Traduzido do trabalho de Lambert, CoopeaghR1998, p. 3)

Como demonstrado na Figura 1, a descricdo de udsacde suprimentos deve
ser feita a partir de uma empresa, denominada sagoeal ou empresa foco. Os
membros da cadeia de suprimentos compreendem, vieésa todas as organizagdes
com as quais a empresa focal interage direta ouetathente através de seus
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fornecedores ou clientes, desde o ponto de origém ponto de consumo (LAMBERT;
COOPER; PAGH, 1998).

Segundo Chopra e Meindl (2004), uma cadeia derseptds consiste em todas
as partes envolvidas, direta ou indiretamente, temdar as requisi¢des dos clientes. A
cadeia de suprimentos inclui, além dos fabricaete®rnecedores, transportadoras,
empresas de armazenagem, varejistas e consumif@eso de cada organizacao da
cadeia existem inUmeras atividades, desde o reeebinta solicitacdo do cliente até a
conclusao do atendimento.

Segundo Svensson (2007), o conceito de cadeia pemsmntos surge da
premissa de que existem dependéncias nas atividizdesmpresas desde o ponto de
origem até o ponto de consumo, podendo a cadeiassercomo uma forma de integrar
atividades dependentes. Nela, busca-se atendegaisicbes dos clientes, envolvendo
fabricantes, fornecedores, empresas de armazendgansportadoras, varejistas e
consumidores, onde estas unidades se conectamaamaas outras atraves de fluxos
bidirecionais de materiais, recursos financeirosde informacdo (SCRAMIM,;
BATALHA, 1999; CHOPRA; MEINDL, 2004; CUNHA; ZWICKER2007).

Com a expansao das cadeias de suprimentos, susgmo gerenciamento de
cadeia de suprimentos (GCS), do inglegpply Chain Management (SCMye,
segundo Chen e Paulraj (2004), foi introduzidoinabnente por consultores no inicio
dos anos 80 nos Estados Unidos. A partir de eoté@ma ganhou grande atencao, tanto
no meio empresarial quanto no académico. Os autl@gsicam que o termo é usado
para explicar o planejamento e controle do fluxondgteriais e informagdes, nao
somente internamente as empresas, mas tambémaenete a elas.

Assim, a gestdo da cadeia de suprimentos se rafémeegracdo de todas as
atividades associadas com a transformacéo e o fliextbens e servigos, desde as
empresas fornecedoras de matéria-prima até o astiadl, incluindo o fluxo de
informac&o necessario para o sucesso coletivo (EAlLet al., 2000). O fluxo de
produtos segue em direcdo aos consumidores, e danfdemacdo parte dos
consumidores até chegar ao alcance dos fornece@BPAERSOX; CLOSS, 2001). O
objetivo é que cada membro desempenhe as tardfasormdas a sua competéncia
central, evitando-se desperdicios e funcdes dujagafacilitando o gerenciamento
holistico que permite aproveitar as sinergias s (POIRIER, 2001).

Também, Fiala (2005) afirma que a estrutura daiaadie suprimentos € um
sistema composto de potenciais fornecedores, &atigs, distribuidores, varejistas e
consumidores. Estas unidades se conectam atravks«de bidirecionais de materiais,
financeiros e de informacéao.

Para que se tenha uma gestdo eficiente da cadeiapdenentos necessita-se
uma relacdo de sinergia entre seus membros. Pséimso ndo é um mecanismo de
controle efetivo das ac¢fes individuais, ja queasianembro buscar otimizar apenas a
sua parte sem considerar o impacto disto para engenho de toda a cadeia de
suprimentos, as decisfes ndo seréo orientadas [CE e a mesma nao apresentara o
desempenho esperado. Aperfeicoar apenas partevidials deste sistema
freqientemente sub-otimiza o desempenho do todsylta@do numa ineficiente
alocacéo dos escassos recursos, altos custogetasisliminuicdo do valor do produto
e/ou servico para o cliente e uma posicao estcaégifraquecida (FUGATE; SAHIN;
MENTZER, 2006). Portanto, é necessario coorden@caéss entre os participantes da
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alianca estratégica, buscando a reducdo de custosmelhoria de qualidade dos
produtos através das trocas de informacdes entreessos.

A coordenacédo da cadeia de suprimentos se sitva @mhercado e a empresa,
agindo no sentido de otimizar as transa¢fes de sistiimico: é o todo estabelecido no
sentido de proporcionar competitividade ao sisténeadeia). Desta maneira, ela pode
assim ser definida: nem mercado, nem hierarquiey sEnplesmente um contrato
(governanca bilateral). Trata-se muito mais de wao@denacdo a partir de relacbes
multilaterais estabelecidas entre as partes (r@ldedcooperacéo), algo chamado por
Furlanetto e Zawislak (2000) de coordenacao sis@mi

Lambert, Cooper e Pagh (1998) créem que a conypeditie e lucratividade da
cadeia de suprimentos podem aumentar se 0s preedsdee das empresas forem
gerenciados entre as varias empresas. Além dasdram que a falta de consisténcia
entre empresas em relacdo a seus processos € usaadeagrande atrito e ineficiéncias
nas cadeias de suprimentos. Por esta razédo sedezsario o estudo dos fatores criticos
de sucesso para a gestdo de cadeia de suprimentigetivo do presente estudo.
Assim, esta pesquisa apresenta estes fatoreosritec sucesso para a gestao da cadeia
de suprimentos, sendo o referencial tedrico sodies déatores tratado na proxima secao.

2.2. Fatores Criticos de Sucesso

Na atual conjuntura competitiva, 0s gestores néeessde acesso as
informacdes pertinentes as suas funcdes na orgaoizaas suas responsabilidades. Os
Fatores Criticos de Sucesso (FCS) auxiliam os tomeadde decisdo a focar sua atencdo
NosS processos criticos para o seu negocio (ROLDREINZ; HANSEN, 2007).
Conforme a literatura existente, para a maioriaaautivos ha um namero limitado
de FCS que afetam seu dia-a-dia. Porém, eles esguex que ndo estao explicitos, os
tacitos, de tal forma que boa parte dos empresétiliza significativa parcela de seu
tempo pensando em melhorias para os fatores d@gpli(QUINTELLA; GOMES,
2005). Entdo, o objetivo dos FCS é transformar msasdtacitas em explicitas,
permitindo seu uso para auxiliar no processo deefdanento da empresa, aperfeicoar a
comunicacdo entre os gerentes e desenvolver sistei@macomunicacdo dentro da
empresa com um foco mais centralizado.

Rockart (1979) afirma que o grande problema daanizgcdes tem origem no
excesso de informacdes e na identificacdo de qguésmacdes realmente seréo
necessarias para a tomada de decisdo. Assim, caoy@s, ele propde o “método dos
fatores criticos de sucesso”. Oeritical success factors(ROCKART, 1979, p.5)
foram traduzidos no Brasil como “fatores criticas slicesso” ou “fatores-chave de
sucesso” (FURLAN, 1997), e os mesmos séo fatoredafmentais para alcancar os
objetivos executivos, estratégicos ou taticos dex wrganizagdo, garantindo o seu
desempenho competitivo mesmo se outros fatoremfdiegxados de lado (FURLAN,
1997). O modelo de Rockart (1979) foca as necedstdade informacdo dos
administradores das empresas.

Para Bullen (1981), fatores criticos de sucess@aéndidos como um ndamero
limitado de areas nas quais um resultado satigfat®segura um bom desempenho
competitivo aos individuos, departamentos e orgades. Fatores criticos sao,
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portanto, as variaveis e areas da empresa que gmossnaior prevaléncia no
atingimento dos resultados desejados.

Sobre a importancia dos FCS, Bullen e Rockart (L98ffatizam que, tao
importante quanto a determinagcdo das metas querentgedeseja atingir, € a
determinacdo, de forma consciente e explicita, slautera basica de variaveis que
poderdo influenciar o sucesso ou fracasso no atggo das metas, sendo que estas
variaveis sdo os FCS, para as quais 0s autoreseajpaen as trés principais aplicacoes:

* Ajudar os gerentes individuais na identificagcdo da®rmacoes que eles
necessitam;

e Auxiliar a organizacdo no processo de planejameesiratégico, no
planejamento de longo prazo e anual;

» Auxiliar a organizacdo no processo de planejaméososistemas de informacao.

O que se deduz do exposto acima é que os FCS esgupostos essenciais para
o atingimento dos objetivos que contribuem paracesso do empreendimento e devem
ser traduzidos em indicadores que monitorem esseEsthenhos criticos, pois sem eles
o desempenho dos recursos, competéncias orgama&ci@ processos levam a
comprometer os resultados almejados.

Na definicdo por Grunert e Ellegard (1992) fatoreiicos de sucesso sdo as
habilidades e recursos que explicam os valoresepelas pelos clientes. Essas
habilidades e recursos transcendem o0s pré-reqlipaoa se estar no mercado, sao
fatores que diferenciam organizacfes de um mesmecane Para Shultz (1994), “para
0 consumidor, a percepcédo € a verdade. A perceguupiondo estar correta, mas € o que
ele conhece, e 0 que ele conhece é tudo o quesslisgp conhecer”.

Assim, entende-se que os FCS séo variaveis rebevgrdra um conjunto de
orientacbes estratégicas, e que sem seus atendsmenintento ficaria fragilizado,
havendo risco de fracasso. Portanto, o objetivtadessquisa € identificar quais sé&o os
fatores criticos de sucesso para a gestdo de sadeiguprimentos. Na secédo 4, €
apresentada a proposta de modelo de identificagéfatdres criticos de sucesso na
gestdo de cadeia de suprimentos desenvolvido ceuparte da literatura.

3. Método de Pesquisa

O presente artigo possui carater tedrico-conceitaamesmo constitui, em
realidade, um ensaio tedrico. Para o seu desenveio foi realizada uma pesquisa
exploratoria na literatura existente sobre cadetls suprimentos e FCS e,
posteriormente, uma andlise comparativa entrernageA pesquisa possui um carater
exploratorio devido a necessidade de obter dadosiomdis antes de permitir
desenvolver uma proposta (MALHOTRA, 2006).

Como descreve Tripodi, Fellin e Meyer (1981, p., ®&studo exploratorio tem
por finalidade principal “desenvolver, esclarecenadificar conceitos e idéias, a fim de
fornecer hipGteses pesquisaveis para estudos postdr O carater exploratério da
pesquisa é aplicavel a medida que néo se busdéademiconclusivos, mas apenas o
levantamento de informacdes basicas que sirvamulate para outros estudos futuros
(Gil, 1999).

Desta forma, os resultados deste estudo explavas@tvirdo como ponto de
partida para pesquisas futuras. Também € importa@as®altar que este artigo nédo
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exaure completamente o assunto, sendo necessatios estudos para complementa-
lo.

No proximo topico é abordada a proposta de ideatjio de fatores criticos de
sucesso para a gestao das cadeias de suprimentos.

4. Proposta de Modelo de Identificacdo de FCS em Gaias de Suprimentos

As mudancas crescentes no meio empresarial fazem gqoe surjam
oportunidades e ameacas. Estas necessitam serigtichdigss da melhor forma possivel
pelas cadeias de suprimentos. Estes nowgghtssdo processados pelas empresas das
cadeias para se tornarem informacgfes Uteis pasenada de decisdo dos gestores. A
necessidade de acompanhar diariamente essas igfigsa de vital importancia para
as organizacdes das cadeias, pois previnem oseslagde podem prejudicar as
empresas e auxiliam na busca de novas oportunidamleBm de acrescentar
competitividade a cadeia de suprimentos como umm. tod

O critério utilizado para identificar os FCS fordatores ou aspectos citados
pelos autores como importantes ou criticos paraucesso das cadeias, tanto
coletivamente como individualmente. Foi propostadai uma divisdo destes fatores
devido as afinidades entre os mesmos, para meabalida-los dentro da estrutura de
fatores que afetammodus operandila cadeia de suprimentos.

Primeiramente o modelo se divide em duas dimensgitesna e externa a cadeia
de suprimentos. Na dimensdo interna existem trédsgadas, social, técnica e
operacional que foram adaptadas a partir da prapdst Pires e Neto (2008). Na
dimensao externa foram propostas trés categoraaslascomo base os conceitos sobre
sustentabilidade (HOLME; WATTS, 2000); séo elasbmmtal, econdémica e social.

Por fim, as categorias se subdividem em varidagspfundando o assunto e
permitindo uma melhor compreensédo de seu signticGadelevancia. A seguir sdo
apresentadas as dimensodes, seguidas de suasieategariaveis.

Dimenséo Interna— Trata das categorias e fatores que estdo sob mda
cadeia, e € subdividida em trés categorias: cliltié@nica e desempenho.

Categoria Cultural— Ela contém fatores que estdo diretamente ligados
pessoas, incluindo formas como o individuo inflentto das organizacdes, e como as
relacbes sdo administradas. Envolve também prestgpbasicos que a cadeia criou,
descobriu ou desenvolveu para lidar com seu dia,@&djue funcionam suficientemente
bem para serem considerados validos e ensinadasvas membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir. De acordo Exmgn(2006), a cultura pode ser
descrita como a expectativa de comportamento qupekd, menos parcialmente,
compartilhada por um grupo de decisores.

Apoio da Alta Geréncia- A alta geréncia deve ser responsavel por dedicar
recursos (por exemplo, pessoal, tempo, viagenspl@gia, instalacdes fisicas) para
apoiar a integracao da cadeia de suprimentos. © dpalta geréncia é analisado tanto
em areas estratégicas como em areas operaciorsaaialacas. Recursos estratégicos
referem-se a decisdes e acbes que afetam o loago;pa exploracdo dos recursos
operacionais refere-se a decisbes e acfes quenafatda um dos parceiros no curto
prazo (WHIPPLE; FRANKEL, 2000). De acordo com FaitycMagnan e McCarter
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(2008), a alta geréncia deve criar varias inicaiio sentido de atingir niveis desejados
de colaboracdo para gerar desempenho na cadeimd®@ua estratégia certa é
implementada, a cadeia pode alcancar resultadosriampes, tais como qualidade
superior e ciclo de inovacéo reduzido. Fator citado Vieira, Yoshizaki e Ho (2009);
Fawcett, Magnan e McCarter (2008); Fugate; Sahiteatzer (2006); Ogden (2006);
Assumpcéo (2003); e Whipple e Frankel (2000).

Compatibilidade- A estrutura das empresas precisa ser compatinebdogica
de operacionalizacdo da cadeia de suprimentosgparalas consigam se adaptar e ndo
se desvirtuem da logica de atuacdo em cadeia. Calata Whipple e Frankel (2000), a
compatibilidade refere-se a capacidade de plaegjr trabalhar em conjunto de forma
produtiva. A compatibilidade é relacionada com dyasstdes: avaliacdo da filosofia e
estilo operacional; cooperagcdo e comprometimensop&ceiros necessitam que seus
objetivos estratégicos sejam compativeis com aatégtas das demais empresas para
gue a gestéo da cadeia de suprimentos funcioneiadi@gente. As metas das empresas
devem ser dirigidas a maximizacédo do desempenHongo prazo (RAO; PHILLIPS;
JOHNSON, 2006). A ajuda de todos os membros faz @aenos riscos diminuam, ja
que um complementa o outro quando surgem dificelslad compartiiham os
beneficios, trabalhando em conjunto para alcangj@tivos mutuos e individuais. Essa
cooperacao traz beneficios para toda a cadeia dste@bmento, compartilhando
informacgdes e resolvendo problemas conjuntaments(E2006). Fator citado por:
Vieira, Yoshizaki e Ho (2009); Fawcett, Magnan e Qdder (2008); Eng (2006);
Fugate; Sahin e Mentzer (2006); Rao, Phillips endoh (2006); Assumpcéo (2003); e
Whipple e Frankel (2000).

Confianca— de acordo com Eng (2006), a confianca se refeceeaca ou
expectativa de que outro pode ser invocado, e gigeocaitro ndo ira tirar vantagem de
vulnerabilidades. Elementos importantes sdo o ragimteresse mutuo das partes e a
partilha equitativa dos beneficios e dos encargnsds. Confianca deve existir em uma
alianca uma vez que cada uma das partes dependetrdopara satisfazer objetivos
mutuos. Confianca deve estar presente entre pascairsando partilhar informacéo
critica para gerir a alianca, e para que cada pargense a longo prazo nas
necessidades que surgirdo. Fawcett, Magnan e MaC@@®08) afirmam que muitas
empresas precisam descongelar culturas tradicipasgasque possam atuar na cadeia de
suprimentos. E necessario estabilizar altos nigeisonfianca entre os membros da
cadeia, sendo que a confianca € identificada confatay mais importante para a
relacdo fornecedor-consumidor. Confianca gera engemembros da cadeia de
suprimentos colaboragéo, flexibilidade e compatilento de riscos, de informacgdes e
de recursos. Rao, Phillips e Johnson (2006) afirmgaena criagdo de confianca requer
tempo e consistente desempenho dos membros da alsuprimentos. Confianca e
cooperacdao sdo fatores criticos no compartilhameletoinformacdes oportunas e
precisas. Dessa maneira, informagbes devem ser acbiim@das somente entre
membros-chave dos principais processos de negdeiasma cadeia de suprimentos
(ARAGAO; SCAVARDA; HAMACHER, 2004). Fator citado poVieira, Yoshizaki e
Ho (2009); Fawcett, Magnan e McCarter (2008); E2@06); Fugate, Sahin e Mentzer
(2006); Rao, Phillips e Johnson (2006); Assump¢Z@03); e Whipple e Frankel
(2000).

Categoria Técnica- esta categoria trata dos processos utilizadesadeias de
suprimentos no seu dia-a-dia e maneiras com queenca@s trocas de informacédo na
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cadeia de suprimentos, havendo necessidade detegfadécnica para sua realizacao.
Implica construir um fluxo de informacao que fluatre todos os elos e seja de vital
importancia para a cadeia de suprimentos.

Compartilhamento das Informaces o compartilhamento das informagdes
reflete as trocas de informacdes técnicas, finamgebperacionais e estratégicas. O
compartiihamento € uma das mais importantes femtamepara a manutengdo do
sistema de compatibilidade, trazendo beneficiosvigliddo encargos. Ele tem como
finalidade reduzir os conflitos entre as empresshorar a qualidade dos produtos e
facilitar o desenvolvimento de novos produtos (ERG0O6). O compartilhamento de
informac&o entre os membros-chave da cadeia pewmmuigeestes membros tomem
decisbes capazes de melhorar a lucratividade @eatoddeia. Apesar da importancia do
compartilhamento de informacéo, h4 tipos de infgdea muitas vezes ndo totalmente
compartilhados, especificamente dados de custas @& producdo e precos de compra.
Ainda existe, por parte de muitas empresas, um#iralia em compartilhar informacao
(ARAGAOQO; SCAVARDA; HAMACHER, 2004). Fator citado poVieira, Yoshizaki e
Ho (2009); Fawcett, Magnan e McCarter (2008); E2@06); Rao, Phillips e Johnson
(2006); Aragao, Scavarda e Hamacher (2004); Assam(®003); e Whipple e Frankel
(2000).

Envolvimento Multifuncional- O fator envolvimento multifuncional representa
a integracdo dos processos-chaves de negdcio,imente dentro de cada empresa e
depois para toda a cadeia. Esta integracdo settiitedas as funcdes da cadeia, de
modo que cada empresa conheca o processo que paartegra, podendo auxiliar e/ou
facilitar esses processos, bem como buscar solyggiasos problemas conjuntamente.
O envolvimento multifuncional ndo ocorre apenas\as do fluxo de comunicacéo,
mas também por meio do desenvolvimento efetivoades produtos. Conforme Ogden
(2006), com o envolvimento multifuncional os pap#ntes da cadeia sdo mais
propensos a aprovar as alteracfes quando necessé@eoforma conjunta € mais facil
descobrir solu¢cdes para problemas. Beneficioszeglls através da integracdo da
equipe podem melhorar ndo s6 o fluxo da comunicagdas também o
desenvolvimento dos produtos (RAO; PHILLIPS; JOHNEQO006). Fator citado por:
Vieira, Yoshizaki e Ho (2009); Fugate, Sahin e Meni{2006); Ogden (2006); Boon-itt
e Paul (2006); Aragéo, Scavarda e Hamacher (2@043sumpcéao (2003).

Governangca- A governancga representa o0 ato de organizar asaftées da
companhia de forma a protegé-las contra os pedgasportunismo. Ela esta ligada a
maneira de como é conduzida a coordenacédo dadaates econdmicas e dos sistemas
produtivos. A governancga é tudo aquilo que geratiagdades a fim de obter-se uma
coordenacéo na cadeia de suprimentos, objetivamedugdo de custos e a melhora do
desempenho organizacional. De acordo com Ogden6)2@0 governanca envolve
recolher todas as informacdes relevantes para preote uma determinada mercadoria
e categorizar os varios itens por suas semelhamgiferencas. Tendo a cadeia os
moldes de uma grande empresa, necessita-se de strdur@ para coordenar 0s
préprios contratos mantidos com os diferentes agemta cadeia que se inter-
relacionam. Conforme Furlanetto (2002), o estaleleto de uma estrutura de
governanca € necessario para coordenar os maisrdée contratos efetuados ao longo
das cadeias. Fator citado por: Rao, Phillips e swhr(2006); e Whipple e Frankel
(2000).
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Categoria Desempenhe A avaliacdo de desempenho permite que os gerentes
monitorem desempenho, identifiquem areas carengesatncdo, aumentem a
motivacdo, melhorem a comunicacao e fortalecanmasdas da empresa. Na medicao
de desempenho de cadeias de suprimentos, atividasgesado estejam sob controle
direto de uma empresa devem ser avaliadas e cat@iObEm conjunto por esta empresa
e pelos seus parceiros da respectiva cadeia (WHEPPRANKEL, 2000; ARAGAO,
SCAVARDA; HAMACHER, 2004; FUGATE, SAHIN; MENTZER 2U6). Essa
avaliacdo também pode fornecer meios que revelasficdcia de estratégias e que
identifiquem potenciais oportunidades de sucessmnfd@me Aragdo, Scavarda e
Hamacher (2004), a avaliacdo de desempenho tamleém uma contribuicdo
indispensavel nas tomadas de decisbes dentro ddsiasa particularmente na
reestruturacdo de metas e estratégias de neg@ssisn como na reengenharia de
processos. Medicdo de desempenho tém como objeéntficar e estabelecer medidas
gue tanto déem suporte no longo quanto no curtaop(RAWCETT; MAGNAN;
MCCARTER, 2008).

Custo— O custo € o valor dos bens e processos. Ele siaapre ser o menor
possivel, pois assim proporciona maiores beneficims pouco investimento. Ele é
guem indica se um processo agrega valor ou ndolzeamO consumidor final procura
este beneficio para adquirir um produto. Whippkrankel (2000) afirmam que alguns
dos maiores custos no desenvolvimento de aliangi@® @m modificar os habitos e
conhecimentos de praticas, politicas, valores,gasms e em alterar as relacdes entre
departamentos. Fator citado por: Vieira, YoshizakHo (2009); Fugate, Sahin e
Mentzer (2006); Quesada, Syamil e Doll (2006); Rallips e Johnson (2006); Boon-
itt e Paul (2006); Assumpcéao (2003); e Whippleankel (2000).

Qualidade— A qualidade representa o diferencial de um bepresenta o
esforco do fornecedor na busca de proporcionar miaar satisfacdo do comprador.
Ela é indispensavel para que o consumidor contimdguirindo produtos de um
fornecedor. Quanto maior for a qualidade, maiorepédder o valor agregado do bem
produzido, gerando lucratividade para o forneceBator citado por: Fugate, Sahin e
Mentzer (2006); Quesada, Syamil e Doll (2006); Rtullips e Johnson (2006); Boon-
itt e Paul (2006); e Whipple e Frankel (2000).

Tempo— Essa variavel representa a velocidade para quemm@cedor produza
determinado bem e o entrega ao comprador. Quantw maelocidade menor sera o
tempo de processamento e entrega de um produtaoe anaatisfacdo do comprador.
Ele também representa a garantia de que o prodtgieentregue no momento correto.
Fator citado por: Vieira, Yoshizaki e Ho (2009);gate, Sahin e Mentzer (2006);
Quesada, Syamil e Doll (2006); Rao, Phillips e 30hnn(2006); Boon-itt e Paul (2006);
Assumpcéo (2003); e Whipple e Frankel (2000).

Dimenséo Externa— A dimensédo externa aborda uma categoria e varigues
ndo esta sob controle integral da cadeia, sofréartloinfluéncia externa; tal categoria é
abordada a seguir.

Categoria Responsabilidade Social CorporativaSegundo Holme e Watts
(2000), o WBSCD (World Business Council for Susabie Development) definiu a
Responsabilidade Social Corporativa (RSC) como@endompromisso das empresas
de contribuir para o desenvolvimento econdémico esudtel, trabalhando com os
empregados, com as familias, com a comunidade docain a sociedade em geral para
melhorar a qualidade de vida. Portanto, a RSC parnos trés pilares da
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sustentabilidade, englobando tanto a dimenséolsmr@o a econdmica e a ambiental.
De acordo com os trabalhos de Melo Neto e Froe89)1Mcintosh et al. (2001) e
Milano et al. (2002), a RSC se refere a conduteaéd responsavel adotada pelas
organizacdes na plenitude das suas redes de relag@gie inclui o universo de seus
consumidores, fornecedores, funcionarios, acianistamunidade em que se inserem,
ou sobre a qual exercem algum tipo de influénalam do governo e do meio
ambiente.

Ambiental — O fator ambiental trata da forma de gerir os n&xa naturais,
especialmente aqueles que ndo sao renovaveis durgfamentais ao suporte da vida.
Isto requer agBes para minimizar a poluicdo dagua e solo, preservar a diversidade
biologica, proteger e melhorar a qualidade do amibiee promover 0 consumo
responsavel. Sob a perspectiva dos impactos decpeacdes e produtos sobre os
sistemas naturais vivos e ndo vivos, deve-se procninimizar os impactos negativos e
amplificar os positivos. Para que uma cadeia derirmeptos seja considerada
sustentavel, de acordo com Almeida (2002), devearus eco-eficiéncia em todas as
suas acOes e decisdes, em todos 0s seus procegaRolI®s, ou seja, produzir mais e
melhor com menos: mais produtos de melhor qualideal® menos poluicdo e menor
uso dos recursos naturais e com responsabilidadal.sé eco-eficiéncia é uma
filosofia de gestdo empresarial que incorpora asstjes ambientais, encoraja as
empresas de qualquer setor, porte e localizacagr&feza a se tornarem mais
competitivas, inovadoras e ambientalmente respesaALMEIDA, 2002). Fator
citado por: Elkington (2001); Martins e Oliveirad(@); e Gri (2006).

Econdmico- O fator econdémico trata da viabilidade das orgaydes e das suas
atividades na geragéo de riqgueza e promocédo deegmpmie qualidade. Refere-se ao
impacto das organizacdes sobre as condi¢cdes ecoadas partes interessadas e sobre
0 sistema econbmico em que atua em todos os n@eisompanhamento de metas de
desenvolvimento sustentavel demanda entendimentionplactos sobre outras partes
interessadas, sobre outmstakeholdersalém dos acionistas (LIMAO, 2007). Segundo
Jappur (2004), a dimensdo econdmica da sustedwdiorganizacional se refere aos
impactos econdmicos relacionados com as partesesgs@las e com 0S sistemas
econdmicos locais, regionais e globais. Os indimslale desempenho econdmicos
estdo organizados com 0 escopo e o0 proposito dadestos limites dos indicadores
financeiros tradicionais, procurando uma interagdoe as mensuracdes tradicionais da
contabilidade financeira com os aspectos econbniitaagiveis, que geralmente nao
aparecem nos relatorios financeiros tradicionasorcitado por: Gri (2006); e Rogers;
Jalal; Boyd (2008).

Social — O fator social trata dos direitos humanos, egaaldade de
oportunidades de todos os individuos na sociedaatsa também a promogdo de uma
sociedade mais justa, a inclusdo social, disgdmiequitativa dos bens e eliminacdo
da pobreza. Trata ainda da preocupacdo com as amades locais, reconhecer e
respeitar a diversidade cultural e evitar toda &guer forma de exploracéo, a fim de
contribuir para a sociedade. Para Certo (2003poresabilidade social da cadeia de
suprimentos é a obrigacdo administrativa de tortiardas que projetem e promovam
tanto o bem-estar da sociedade como um todo guantmteresses das empresas.
Pereira (2002) considera que atualmente a preog&apmbas gestores, ao tomar decisoes,
nao recai apenas sobre o lucro, mas também sobegidies e 6nus sociais decorrentes
destas decisbes. As organizacbes buscam, assiem) seconhecidas pela sociedade
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como politicamente corretas e ndo apenas comoiZadak em lucros. Fator citado por:
Ashley (2002); Gri (2006); e Instituto Ethos (2009)

O Quadro 1 permite a compreensao de uma forma srsié&mica da proposta
apresentada na medida em que classifica os FCSimengbes, categorias, suas
variaveis e suas descricoes.
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Dimensédo| Categorias Descricao da Categoria Variawi Descrigdo das Variaveis
Pressupostos basicos que a cadeia ppoio da Alta Pessoas com influéncia dentro das organizagdesustientem a Idgica de cadeia de
criou, descobriu ou desenvolvey Geréncia suprimentos, dando suporte no que for necesséaroopdesenvolvimento da mesma.
para lidar com seu dia-a-dia, e que
Cultural funcionam suficientemente bem Compatibilidade A estrutura das empresas precisa ser compativehdogica da cadeia de suprimentos,
para serem considerados validos e P para que elas consigam se adaptar e nédo se desvitauldgica de cadeia de suprimentos.
ensinados a novos membros comp a Relaco positiva que possibilita deixar de anasaum fato € ou ndo verdadeiro,
forma correta de perceber, pensaf € confianca entregando essa andlise a fonte de onde provéformatao (outro membro da cadeia) e
sentir. simplesmente absorvendo-a ou entregando informajgiéssas.
Compartilhamento O compartilhamento de informacéo entre os memhbaseda cadeia prové uma
Maneiras com que ocorrem as daspinforma Ses visibilidade adequada, o que permite que esses msrtimem boas decisdes capazesg de
. que o ¢ melhorar a lucratividade de toda a cadeia.
trocas de informacao, materiais ¢ = —— .
X : ) Integracao dos seus processos-chave, primeiramente de cada empresa e depois para

produtos na cadeia de suprimentos; . . : ~ , - .

construir um fluxo que flua ente Envolvimento toda a cadeia. Esta integracdo se da entre todasgi®s da cadeia, de modo que cada
-~ . oo A i i uma sabe o0 processo que ocorre na outra podent u facilitar esses processos,
Técnica todos os elos é de vital importancja Multifuncional P q ~ P aEeto . P ’
. ; bem como buscar solugbes para 0s problemas comjente.
para as cadeias de suprimentos; - — = ~ -
. Ato de organizar as transac¢fes da cadeia de foprategé-las contra os perigos de
Interna sendo maneiras com gue os oportunismo; ela esté ligada a maneira como é adaa coordenacao das atividades
processos sdo executados dentrg da portunismo; allg : ' . Gao.
cadeia Governanca econdmicas e dos sistemas produtivos. Por fimyvarganga € tudo aquilo que gere as
' atividades a fim de obter-se uma coordenacgéo reiacdd suprimentos, objetivando g
reducdo de custos e a melhora do desempenho cagemial.

Permite que os gerentes monitorém O custo € o valor dos bens e processos. Ele devereeser o menor possivel, pois assjm
desempenho, identifiquem areas Custo proporciona maiores benef|f:|os com pouco investimeRle € quem indica se um
carentes de atenc&o, aumentem|a processo agrega valor ou néo a um bem; quandosrnflgtnxdpr,achar, que ele esta de

motivacdo, melhorem a acordo com o beneficio do bem adquirido ira paga-lo

f comunlé:a(;ao € fortall\(legam g_s N A qualidade representa o diferencial de um bemessmta o esforgo do fornecedor

Desempenho m;n(c;ias a em;;re(sja. ":‘j"_‘e |§ao Qualidade buscando proporcionar uma maior satisfagdo do caahopr Ela é indispenséavel para que
€ desempenno de cadeias ae 0 consumidor continue adquirindo produtos de umdoedor.
suprimentos, atividades que néd
estejam sob controle direto de uma Essa variavel representa a velocidade para queumadedor produza determinado bem e
empresa devem ser avaliadas ¢ Tempo 0 entregue ao comprador. Quanto maior a velocidast®r sera o tempo de
controladas em conjunto por esta P processamento e entrega de um produto e maioiséasdb do comprador. Tal fator
empresa e pelos seus parceirog também representa a confiabilidade logistica

Quadro 1 — Fatores Criticos de Sucesso em Cadei@satimentos (continua na proxima pagina)
Fonte: Elaborado pelos autores
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Dimenséo Categorias Descricdo da Categoria Variawi Descrigdo das Variaveis
A variavel ambiental trata da forma de gerir osiregs naturais, especialment
aqueles que ndo sdo renovaveis ou sao fundamaataigorte da vida. Requer
acOes para minimizar a poluicao do ar, agua e podsgervar a diversidade
o Ambiental bioldgica, proteger e melhorar a qualidade do antbie promover 0 consumo
_Me;smo que o objetivo responsavel. Sob a perspectiva dos impactos deopeaacdes e produtos sobre
principal seja a (_)btengéo de sistemas naturais vivos e nao vivos, deve procuaidmizar os impactos
lucros, as cadeias também negativos e amplificar os positivos.
Responsabilidade podem contribuir para com of O fator econdmico trata da viabilidade das orgaydiea e das suas atividades na
Social fins sociais e ambientais geracao de riqueza e promocao de emprego de qimliRafere-se ao impacto
Externa Corporativa mediante a integracéo da RSC, - das organizacdes sobre as condi¢cdes econdmicasides interessadas e sobre
enquanto investimento Economico sistema econdmico em todos os niveis, 0 acompamttarde metas de
estratégico, no nicleo da desenvolvimento sustentavel. Demanda entendimentmpiactos sobre outros
estratégia do negocio, nos sgus stakeholderslém dos acionistas
instrumentos de ge~stao € nas O fator social trata dos direitos humanos e a dpd# de oportunidades de todos
suas operacgoes. L . ~ o ; ~
os individuos na sociedade. Promogé&o de uma salgadais justa, da incluséo
Social social e distribuigéo equitativa dos bens com feg@liminacdo da pobreza.
Preocupacéo pelas comunidades locais, nomeadamengehecer e respeitar a
diversidade cultural e evitar toda e qualquer fodaa&xploracao.

1%

0s

(o]

Quadro 1 — Fatores Criticos de Sucesso em Cadei@smtimentos (continuacgéo)
Fonte: Elaborado pelos autores
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5. Consideracdes Finais

Para poder-se entender de que maneira as cademgpdmentos atingem o
sucesso em termos de desempenho, primeiramentegsaego compreender quais sdo
os fatores criticos de sucesso (FCS) para a gedstitas cadeias. Conhecendo-os se
tornard mais facil para os executivos das cadetasugrimentos aplicarem seu tempo
em planejar e executar o que realmente € crucie pasucesso das cadeias de
suprimentos de que participam.

Assim, a identificacdo proposta dos FCS para adgeslas cadeias de
suprimentos seguiu um critério que foi o de pesguia bibliografia fatores ou aspectos
gue os especialistas citam como importantes oicagipara o sucesso destas cadeias.
Posteriormente estes FCS foram agrupados em doensbes visando facilitar sua
compreensao de forma sistémica, quais sejam asisii@g interna e externa, as quais
sao subdivididas e detalhadas em categorias evemi&ssas dimensdes e categorias
agrupam os fatores segundo critérios de afinidatesmas comuns, de forma que os
gestores possam identificar e avaliar o que é paed a manutencao e desenvolvimento
da cadeia de suprimentos.

Apesar da proposta aqui apresentada carecer deéagali e comprovacao
empirica, a mesma possui algumas implicacdes wmgresariais como académicas.
Como implicacbes empresariais, a proposta fornelee,forma preliminar, uma
orientacdo sobre aspectos relevantes a serem ®gmdos gestores das cadeias de
suprimentos. Em termos de implicacbes académicasp@osta suscita uma série de
questbes a serem pesquisadas pelas suas influéitema gestdo de cadeias de
suprimentos, como diferentes importancias relatd@ss fatores criticos de sucesso em
diferentes cadeias de suprimentos e em diferemte®xdos, relacdes de dependéncia
existentes entre os fatores em si, além de ousymectos ja discutidos.

O estudo possui claras limitagdes, j& que posséteraapenas tedrico, além de
nao exaurir completamente o tema abordado, o qogoderia ser feito apenas com
este artigo.

Em termos de sugestdes de estudos futuros, presendemo passo seguinte
gue esse estudo seja aplicado em diferentes cadieiasiprimentos através de uma
pesquisa de campo, para poder-se validar, ou ndmpasta apresentada. A proposta
sugerida nao é definitiva, podendo ser também cenmgmtada através de pesquisas
futuras, aprofundando o assunto para discussaerfmst
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