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RESUMO

Em um ambiente cada vez mais competitivo, o Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos é primordial na reducao de custos e na melhoria do servigo ao cliente,
proporcionando vantagem competitiva para a organizacao. O objetivo deste trabalho
€ estudar vantagens e dificuldades presentes no processo de integracdo com
fornecedores, baseado nas métricas de andlise da cadeia de suprimentos. No
estudo de caso de carater exploratério e qualitativo, realizado em uma empresa do
ramo automobilistico e seus fornecedores, verificou-se que algumas praticas de
integracdo da cadeia de suprimentos, como parceria com fornecedores, sao
utilizadas, porém de forma ainda elementar. Constatou-se também que existe
grande potencial de melhoria nesse processo, por meio de uma maior integracéo
entre os parceiros, abrindo possibilidade para um melhor desempenho da cadeia
produtiva. Concluiu-se ainda que a maior dificuldade para integracao da cadeia de
suprimentos é a questao cultural, a quebra do paradigma de se trabalhar de forma
isolada, em vez de trabalho em parceria e integrado.

Palavras-Chave: Gestdo de Operacdoes e Logistica, Cadeia de Suprimentos,
Integragéo e Parcerias.

ABSTRACT

In an increasingly competitive environment, the Supply Chain Management is
fundamental in reducing costs and improving customer service, providing competitive
advantage for the organization. The objective of this study is to present the
advantages and difficulties in the integration process with suppliers, based on metrics
analysis of the supply chain. The case study of exploratory and qualitative nature,
conduct in a company from the automotive industry and its suppliers, it was found
that some practices of supply chain integration, and partnership with suppliers, are
used, but even so elementary. It was also found that there is great potential for
improvement in this process, through greater integration between partners, opening
the possibility for better performance of the supply chain. It was also concluded that
the greatest difficulty for supply chain integration is a cultural issue, breaking the
paradigm of working in isolation, instead of partnership working and integrated
operations.

Key Words: Operation Management and Logistics, Supply Chain, Integration and
Partnerships.
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1 INTRODUGCAO

A busca da integracédo da cadeia de suprimentos tem sido tema de crescente
importancia nos ultimos anos para as empresas, pois se apresenta cada vez mais
como ponto estratégico para garantia de qualidade dos produtos e servigos, reducao
de custos, aumento de flexibilidade e agilidade na resposta as crescentes exigéncias
do mercado (FIGUEIREDO, 2003). Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
(SCM), mais do que uma nova expressao para o conceito de logistica (LAMBERT,
COOPER & PAGH, 1998), é a integracdo dos processos de negdcios, desde o
fornecedor original até o usuario ou cliente final, gerando produtos, servicos e
informacgdes que agregam valor para o consumidor.

A forte competigdo global existente no mercado evidencia a necessidade de
uma maior agilidade, eficiéncia, segurancga e rapidez no fluxo de informacdes entre
0s membros integrantes da cadeia de suprimentos. A tendéncia a nao verticalizar a
cadeia de suprimentos faz com que as empresas dependam cada vez mais dos
outros membros de sua cadeia, pois uma empresa ja ndo concorre com outra
individualmente, mas sim cadeias de suprimentos de seus produtos concorrem com
a cadeia de suprimentos de seus concorrentes. As empresas entraram numa era em
que o sucesso final de uma corporacdo depende, necessariamente, da habilidade
dos gestores em integrar as empresas que estdo participando de sua rede de
relacionamentos (LAMBERT, COOPER & PAGH, 1998). Segundo Chopra e Meindl
(2003), uma cadeia de suprimento engloba todos os estagios envolvidos, direta ou
indiretamente, no atendimento eficiente de um pedido de um cliente. A cadeia de
suprimentos nado inclui apenas fabricantes e fornecedores, mas também
transportadoras, depdsitos, varejistas e intermediarios e os proprios clientes. Outro
fator positivo obtido no processo de integracdo da cadeia de suprimentos apontado
por Chopra e Meindl (2003) é a congruéncia dos objetivos, pois, se conquista um
alinhamento mais natural entre incentivos e finalidades ao qual cada parte visa a um
resultado conjunto em vez do resultado individual. Ainda segundo os autores, a
confiabilidade no processo de integragdo contribui para a redugdo dos custos na
cadeia de logistica, pois o compartiihamento de informacdes precisas e confiaveis

resulta em uma melhor sincronia entre oferta e demanda contribuindo assim para a
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reducédo dos custos ao longo da cadeia. Para Bowersox e Closs (2009), a formacao
de relacionamentos de cooperacdo na cadeia de suprimento tem como principal
objetivo aumentar a competitividade dos canais de suprimentos. Assim sendo, a
idéia & baseada em dois principios basicos. O primeiro principio refere-se a certeza
de que o comportamento cooperativo ird reduzir o risco e aprimorar a eficiéncia de
todo o processo logistico, visando um alto grau de cooperacdo. Para tanto, é
necessario que os principais participantes da cadeia de suprimento compartilhem
informacgdes e, tal compartihamento ndo pode limitar-se somente a simples dados
de transacbes de compra e venda, mas, inclusive, as estratégicas. Somente desta
forma que as empresas poderdo planejar em conjunto os melhores métodos de
satisfazerem as suas necessidades e dos clientes. Esse principio de cooperacao é
calcado na convicgao de que a colaboracdo com base na informacédo compartilhada,
fundamental para possibilitar as empresas que facam o que é certo de maneira mais
rapida e mais eficiente. O segundo principio basico é a eliminacdo de trabalho
duplicado e inutil. No apice desse principio esta a conviccao fundamental de que os
volumes substanciais de estoque num canal tradicional constituem situacéo
arriscada, sendo que o compartilhamento de informagdes seguras e o planejamento
conjunto podem eliminar ou reduzir grande parte do risco de especulacdo com
estoque.

A integracao da cadeia de suprimentos proporciona outros beneficios como
parceiros mais fortes e eficacia para todo o negécio, foco comum na qualidade,
confiabilidade de entregas, baixos niveis de estoque, melhor controle do processo e
congruéncia de objetivos assim como custos da cadeia de logistica reduzidos
(CHING, 2009). Uma vantagem relevante advinda do processo de integragdo da
cadeia de suprimentos é a congruéncia dos objetivos, uma vez que a integracdo da
cadeia proporciona um alinhamento mais natural entre incentivos e objetivos, no
qual cada parte visa a um resultado conjunto, em vez de resultado individual
(CHOPRA; MEINDL, 2003). Ainda, segundo estes autores, a confiabilidade no
processo de integracdo contribui para a reducédo dos custos na cadeia de logistica,
pois o compartilhamento de informagbes precisas e confiaveis resulta em uma
melhor sincronia entre oferta e demanda, contribuindo assim para a reducéo dos
custos ao longo da cadeia. O fator decisivo é que a confianga no parceiro estimula e
fortalece a cooperacdo; é o comprometimento que faz com que os problemas sejam
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resolvidos; e é o trabalho em equipe que desperta a sinergia da parceria (KANTER,
1990).

Uma vez que a integracdo conduz a esses beneficios, seria de se esperar
que mais empresas estivessem integradas, mas nao é essa a realidade. Observando
a pratica e a literatura sobre cadeias de suprimentos, constata-se que existem
inUmeros casos de empresas atuando de forma independente. Na cadeia de
suprimentos, as empresas atuam mais como adversarias do que como parceiras
(CHRISTOPHER, 1999). Nesse caso, torna-se relevante um estudo mais
aprofundado dos reais beneficios e das potenciais dificuldades no processo de
integracao da cadeia de suprimentos.

2 EVOLUGAO DA LOGISTICA PARA A GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

O termo logistica tem evoluido e adquirido grande importancia durante o
transcurso do século XX. Uma versdo de sua origem € que a palavra logistica deriva
do termo francés “logistique”, o qual era o titulo utilizado pelo oficial da armada de
Napoleado responsavel pelo alojamento das tropas e pela comida para os cavalos
(LA LONDE, 1994). O conceito de logistica integrada comecou a se cristalizar nos
periodos de 1956 a 1965. Os principais fatores motivadores do conceito de
integracao segundo Bowersox et al (1986) foram o desenvolvimento de analise de
custos total integrada, a aplicacdo do enfoque sistémico e o incremento da
importancia do servico ao consumidor. Inicialmente aplicada ao conceito de
integracdo interna, a década de 90 apareceu como um periodo onde apenas a
integracao interna ja ndo era mais suficiente para a fung¢éo da logistica. Surge entéao
0 conceito de cadeia de suprimentos que se estende a integracao funcional a todas
as empresas da cadeia de producado do material ou produto: da matéria prima, ao
ponto de consumo, passando pelos distribuidores, transportadores e produtores. O
conceito de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, surgido recentemente é um
termo que capta e ultrapassa a esséncia da logistica integrada. O gerenciamento da
cadeia de suprimentos destaca as interagbes logisticas que ocorrem entre as
funcdes de marketing, logistica e producdo no ambito de uma empresa, e dessas
mesmas interagdes entre as empresas legalmente separadas no ambito do canal de
fluxo de produtos (BALLOU, 2006).
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O conceito de gerenciamento da cadeia de suprimentos, enquanto
relativamente novo, em verdade ndo é nada mais que uma extensao da logistica. O
gerenciamento logistico esta primeiramente preocupado com a otimizacao de fluxos
dentro da organizacdo, enquanto que o gerenciamento da cadeia de suprimentos
entende que a integracao interna por si propria nao é suficiente (CHRISTOPHER,
2002). Na visdo de Ching (2009), ha um movimento no sentido de buscar a
integracdo da cadeia de suprimentos, e as empresas tem buscado fazer isso
estendendo a légica da integracao para além das fronteiras da empresa, incluindo os
fornecedores e clientes. No que diz respeito aos fornecedores, uma nova idéia tem
surgido; as empresas efetuaram uma verdadeira racionalizagdo da base de
fornecedores, estreitando relagdes e criando sistemas de parceria, no qual ambos
atuam harmonicamente na busca de qualidade, preco e prazo de entrega.

3 DIFICULDADES DE INTEGRAGAO NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

De acordo com Fleury (2002), existe uma alta complexidade no processo de
integracdo da cadeia de suprimentos, e esse € um dos motivos que explicam o fato
de um numero baixo de empresas terem feito isso até hoje. Segundo o autor, os
desafios que se apresentam sao tanto internos quanto externos, de modo que €
preciso quebrar barreiras organizacionais para que se adote uma visdo sistémica,

em que o resultado do grupo seja mais importante do que os resultados das partes.

Novaes (2001) adverte para a dificuldade de se realizar a integracéao
plena, na qual os beneficios globais sejam expressivos. Segundo esse autor €
necessario eliminar diversas barreiras, podendo-se citar: rever e modernizar o
esquema organizacional da empresa; montar e interligar os sistemas de
informacgdes; e implantar sistemas de custos que permitam as transparéncias na
troca de informagdes. De acordo com Ching (2009), para a resoluc¢do dos problemas
de barreiras internas, planos de agdes, sistemas de medidas de desempenho e
informacdes precisas devem ser almejados. O alinhamento nos mesmos objetivos,
bom treinamento, o processo de planejamentos integrados contribuem para o
processo de integracdo. Com o processo de cooperagdo interna assegurado, a
colaboragédo entre parceiros da cadeia fica menos complexa, porém é necessario

haver um alinhamento de objetivos entre os membros, deve haver ainda habilidades
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para gerenciar conflitos e consolidacdo da confianca. Desta forma a padronizacao
das regras definirdo o que devera ser feito com as informagdes compartilhadas e
qual sera a funcéao de cada um no atendimento dos objetivos comuns propostos.

Conforme Cooper, Lambert & Pagh. (1997), os resultados esperados pelo
processo de integracdo ndo serdo completamente alcancados se cada empresa
pretender otimizar seus proprios resultados em detrimento da integracdo de seus
objetivos e atividades com os das organizagdes parceiras. A integracdo da cadeia de
suprimentos requer investimentos significativos de tempo e dinheiro, € o retorno
desse investimento ndo se da automaticamente. Isso acaba por se tornar mais um
problema a ser gerenciado, uma vez que € preciso administrar as expectativas de
curto prazo dos acionistas e investidores quanto ao retorno do investimento
realizado. Os autores acima evidenciam ainda que o processo de integracdo da
cadeia de suprimentos deve ser feito em trés etapas. Em primeiro lugar, deve ser
identificado o tipo de parceiro que é critico nas atividades que adicionam valor na
cadeia e determinar um numero gerenciavel de parceiros para 0S recursos
disponiveis. A segunda etapa propde entender a dimensao estrutural da rede para
analisar e modelar as ligac6es da cadeia de suprimento. A reducdo do numero de
participantes diminui a complexidade da cadeia e facilita a integracdo. A terceira
etapa recomenda identificar as caracteristicas das ligagcdes entre processos na
cadeia de suprimento.

Lambert & Cooper (2000) apresentam outros elementos que devem ser
observados na implementagdo da integracdo da cadeia de suprimentos, quais
sejam:

a) Qual o tipo de processos de negocios da cadeia — consiste em verificar

quais atividades que geram um produto especifico que tenha valor para o
cliente.

b) Qual o tipo de estrutura da cadeia — consiste em definir quais as empresas

compdem a cadeia e a relagdo que existe entre elas.

c) Quais o0s componentes gerenciais da cadeia — levando se em

consideracdo que alguns componentes sdo comuns aos diversos
processos de negd6cio e aos membros da cadeia de suprimentos, se faz

necessario um bom gerenciamento destes componentes comuns pois sao
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eles que determinam como 0s processos € a cadeia de suprimentos serao
estruturados e gerenciados.

Lambert, Cooper & Pagh (1998) mostram alguns outros componentes que
devem ser analisados e devem receber atencdo especial pelas empresas
participantes do processo de integracédo da cadeia de suprimentos:

a) O planejamento e controle das operagdes, sendo que quanto mais
integrado for o planejamento, maiores serao os beneficios percebidos na
integracao;

b) Estrutura de trabalho e de atividades, que indica como as tarefas da
empresa sao realizadas, sendo que quanto maior o nivel de integracao
das atividades melhor sera a integracao;

c) Estrutura organizacional, que consiste em identificar como é a estrutura da
organizacado da empresa e da organizacao da cadeia;

d) Estrutura do fluxo do produto, que consiste em analisar a estrutura da rede
de aquisicao, producéo e distribuicdo ao longo da cadeia;

e) Estrutura do fluxo de comunicacdo e informacdo, que consiste em
identificar qual o tipo de informagao é compartilhada e a freqtiéncia de
compartilhamento.

Quanto a questao comportamental, os autores acima identificam os fatores
que podem dificultar o processo de integracao da cadeia de suprimentos:

a) Poder e lideranga: grande concentracdo ou falta de poder afetam
diretamente o nivel de comprometimento dos membros do processo de
integracdo da cadeia;

b) Questdo de atitudes e questdo cultural: diferentes culturas e atitudes
organizacionais dificultam a integracao.

Para o sucesso do processo de integracdo da cadeia de suprimentos é
necessario a escolha de uma tecnologia de informacao apropriada, mas nédo apenas
isto. Faz-se necessario ainda a existéncia de uma forca de trabalho preparada e
bem treinada para lidar com diversas situagdes, tanto de vantagens como
dificuldades.

Um grande desafio para o éxito do processo de integracdo da cadeia de
suprimentos é superar resisténcias as mudangas tanto de comportamentos ha muito

(ol Revista Gestao & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 13, n. 1, p. 103-126, jan./abr. 2013 110



Tarcisio Afonso, Bruno Pellizzaro Dias Afonso e Vitor
- Moreira dos Santos

, Revista Gestao & Tecnologia

tempo estabelecidos quanto das formas de trabalho individualistas. Caso os
componentes gerenciais e comportamentais ndo estejam alinhados, reforcados por
um comportamento organizacional que apdie e dé suporte ao processo de
integracao, os resultados esperados podem nao ser alcangados e a cadeia pode se
tornar menos competitiva e lucrativa (LAMBERT & COOPER, 2000).

Pelas questdes apresentadas acima, ao projetar um modelo de integragdo da
cadeia de suprimentos € preciso pensar nao apenas na infra-estrutura e nos
recursos fisicos, mas também nos recursos humanos, nas medidas de desempenho

e nos sistemas de informacéo.

4 METODO PARA ANALISE DA INTEGRAGCAO EM CADEIA DE SUPRIMENTOS

Para avaliar o grau de integracao da cadeia de suprimentos sdo analisados 0s
principais processos de negdcio, seus respectivos membros-chave, o fluxo de
informacgdes e as medidas de desempenho utilizadas. Considerando que o processo
de integracado da cadeia de suprimentos é bastante complexo, integrar e gerenciar
0s processos da cadeia de suprimentos por completo € muito dificil ou até mesmo
impossivel. A inclusdo de todos os membros que fazem parte da cadeia de
suprimentos pode dificultar a analise. Por esse motivo, € necessario identificar os
membros-chave do processo, aqueles que séo criticos para o sucesso da cadeia.

Para que seja possivel a identificacdo dos membros-chave da cadeia de
suprimentos, muitos critérios podem ser aplicados, como, por exemplo, a
composicdo do custo na cadeia de suprimentos, a complexidade dos subprodutos
dessa cadeia e a analise da lucratividade do cliente (LAMBERT; COOPER, 2000).

Um bom gerenciamento da cadeia de suprimentos pressupde o atendimento a
alguns requisitos basicos. O compartilhamento de informagdes € um deles, sendo
considerado um importante requisito para o sucesso da cadeia. O compartilhamento
de informacgdes é a base para a coordenacado entre os membros-chave da cadeia
produtiva. O compartilhamento de informacdes entre os membros-chave da cadeia
permite que sejam tomadas boas decisées capazes de melhorar a lucratividade de
toda a cadeia (LEE; WHANG, 2000; SAWAYA, 2002). Ainda de acordo com estes
autores, existem tipos de informagbes que sdo raramente compartilhados,

especificamente dados de custo, taxas de producdo e precos de compra. Algumas
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empresas relutam em compartilhar informacgdes, porém confianca e cooperacao sao
fatores criticos nesse processo. Dessa forma, fica mais facil o compartiihamento
apenas entre os membros-chave dos principais negécios de uma cadeia de
suprimentos.

Conforme Waggoner et al. (1999), as atividades da cadeia de suprimentos
devem ser medidas. A avaliagdo de desempenho na cadeia de suprimentos permite
que os gerentes monitorem o desempenho, identifiguem areas carentes de atencao,
aumentem a motivacdo, melhorem a comunicacdo e fortalecam as financas da
empresa. A medigdo do desempenho da cadeia de abastecimento pode facilitar o
entendimento e a integracédo entre os membros da cadeia, bem como fornecer meios
que revelem a eficacia de estratégias e a identificacdo de potenciais oportunidades
de sucesso. Tal medicao proporciona uma contribuicdo indispensavel nas tomadas
de decisdo em cadeias de suprimentos, particularmente na reestruturacao de metas
e estratégias de negdcios e na reengenharia de processos.

Segundo Beamon (1999), devido a inerente complexidade existente em uma
tipica cadeia de suprimentos, selecionar medidas de desempenho que sejam
apropriadas € uma tarefa ndao muito facil, de modo que a adogdo de medidas de
desempenho deve ser feita apenas com membros-chave de cada processo. As
medidas de desempenho da cadeia de suprimentos podem incluir: performance de
atendimento, custos realizados, projetos de melhorias e reducéo de custos, além de
outras.

5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa realizada pode ser considerada exploratéria com abordagem
qualitativa. De acordo com Gil (2002), a pesquisa exploratéria € usada para permitir
a realizagdo de um estudo preliminar sobre o principal objetivo do estudo e para que
o pesquisador se familiarize com o fenémeno investigado. Mattar (2005) afirma que
a pesquisa exploratéria favorece um maior contato com o problema, e em sua
maioria, envolve: levantamento bibliografico, entrevistas e questionarios com
pessoas envolvidas no assunto em questéao.

A abordagem qualitativa, segundo Lakatos e Marconi (1991), consiste em
investigacées de pesquisa empirica, pois empregam artificios qualitativos que tém
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por objetivo a coleta sistematica de dados sobre populagao, programas, ou amostras
de populacées e programas. Godoy (1995) relata que os estudos denominados
qualitativos tém como preocupacédo fundamental o estudo e a analise do mundo
empirico em seu ambiente natural. Nesta abordagem, € valorizado o contato direto e
prolongado do pesquisador com o ambiente e a situacdo que sera estudada,
procurando entender os participantes da situacdo em estudo.

Quanto ao tipo esta pesquisa trata-se de um estudo de caso por se tratar de
um ambiente especifico, e, segundo Yin (2001), o método de estudo de caso se
propde a investigar um fendmeno contemporéneo dentro do seu contexto real, por
meio de entrevistas, arquivos, documentos e observagdes.

Para a presente pesquisa a unidade analisada foi a empresa R.A., que é do
ramo automobilistico com origem italiana. Dois de seus principais fornecedores séao
de primeira camada, considerados membros-chave, sendo um fornecedor de
conectores plasticos e outro fornecedor de conexdes metalicas. Nesse caso o objeto
de observagao foram os gerentes de logistica das trés empresas e os diretores da
empresa R.A. e de um dos membros-chave.

Para cumprir 0 objetivo de caracterizar a cadeia de suprimentos de uma
empresa do ramo automobilistico, mapeando seus dois principais fornecedores de
primeira camada, considerados membros-chave, foram pesquisadas fontes
secundarias do sistema interno da empresa. Com este propédsito foram utilizados os
critérios elaborados por Lambert e Cooper (2000) apresentados nos procedimentos
para a analise da cadeia de suprimentos da secao anterior.

Foram realizadas entrevistas em profundidade com os gerentes da empresa e
com os membros-chave, utilizando um roteiro de entrevista, baseado no modelo de
Lambert e Cooper (2000). Visou-se alcancgar os objetivos de analisar a situacao atual
do compartilhamento de informacbes dos dois principais fornecedores de primeira
camada em uma empresa do ramo automobilistico; analisar as medidas de
desempenho dos fornecedores da empresa R.A.; identificar junto a empresa R.A. e
aos membros-chave as dificuldades do processo de integracdo da cadeia de
suprimentos; e identificar as principais vantagens da integracdo da cadeia produtiva.

No que diz respeito a andlise dos dados qualitativos produzidos neste estudo,
foi escolhida a técnica de analise de conteddo, que € a mais usada para representar
o tratamento dos dados de uma pesquisa qualitativa. No entanto, a expressao
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significa mais do que um procedimento técnico, faz parte de uma histérica busca

tedrica e pratica no campo das investigacdes sociais, como afirma Minayo (2006).

6 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Por meio de documentos internos da organizagéao — relatérios de faturamento
e relatérios de volume —, foram identificados os dois fornecedores de primeira
camada ou membros-chave da cadeia de suprimentos, que foram denominados de
fornecedor Alfa (fornecedor de produtos usinados) e fornecedor Beta (fornecedor de
conectores plasticos). O critério utilizado para identificacdo dos respectivos
membros-chave na cadeia de suprimentos foi a representatividade de cada um
dentro do custo total da cadeia de suprimentos da empresa R.A. O fornecedor Alfa
representa 29% do custo total da cadeia de suprimentos, e o fornecedor Beta
representa 27% do montante, conforme evidenciado na Figura 1.

FIGURA 1 — Representatividade de cada fornecedor no custo total da cadeia de suprimentos (C.S.).

% sobre o custo total da C.S.
3% 2% m Alfa
5% M Beta
C
mD
mE
:
G
H
Outros

Fonte: Relatérios gerenciais da empresa RA

Os dois principais fornecedores, Alfa e Beta, representam 56% do custo com
fornecedores. Com exce¢do de um fornecedor que tem uma participacdao de 11%
nos custos de suprimentos, os demais fornecedores tém uma participacao inferior a
10%.

Conforme Croxton et al. (2001), a cadeia de suprimentos envolve os principais
processos de negocios para o usuario final, fornecedores iniciais, produtos, e
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servicos. As melhorias do desempenho destes processos, por serem atividades de
integracao, facilitam a realizacdo dos processos-chave do negécio. Além disso, é
importante enfatizar que, a cadeia de suprimentos é considerada por muitas
empresas como parte fundamental para o relacionamento e servico prestado ao
cliente; demanda; atendimento dos pedidos; gestdo adequada do fluxo de
manufatura; relagdo com fornecedores; criacdo de novos produtos e comercializacao

dos mesmos.

7 COMPARTILHAMENTO DE INFORMACOES

Com relagdo ao compartilhamento de informacdes, as empresas Alfa e Beta
tém um parecer em comum, pois ambas consideram que as informagdes hoje
compartilhadas sdo no minimo satisfatérias, porém existe um potencial de melhoria a
ser explorado, o que contribuiria muito para garantia dos resultados de ambas as
partes no processo da cadeia de suprimentos.

Segundo os entrevistados da empresa Alfa, eles tém acesso as informacoes
da empresa R.A. em média uma vez por dia, na parte da manha. Porém, havendo
necessidade de um segundo contato por parte da empresa R.A., este é feito no
decorrer do dia. As programacgdes sao enviadas semanalmente e apresentam um
horizonte de previsdo adequado.

As informacdes sao de boa qualidade e confiaveis, pois, conforme o contato
dentro da empresa R.A., as informagdes sdo extraidas de um sistema operacional
confiavel, o MRP. Nao existem caréncias nem excesso de dados, pois, no caso
especifico, as informacdes, no que diz respeito a programacao de entregas, sao
claras e abertas, e é passado um programa com um horizonte de quatro meses,
projecao bem proxima da realidade. A acuracia das poucas informacées trocadas €
préxima de 95%, o que € considerado pelos entrevistados da empresa Alfa como
apropriado.

Quanto ao sistema de compartilhamento, os entrevistados da empresa Alfa os
consideram defasado: as informacées sao trocadas via e-mail, telefone e
eventualmente fax, e a empresa considera que no mercado existem outras
ferramentas mais atualizadas, como, por exemplo, o EDI — Intercambio Eletrénico de
Dados e portais de troca de informagoes.
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Conforme entrevista realizada com a gerente de logistica da empresa Beta,
as informacdes recebidas da empresa R.A. sdo de freqUéncia didria e possuem um
alto grau de confiabilidade. As informagbes se limitam a questfes relativas a
abastecimento, necessidades de materiais e andlise de desempenho. Segundo a
gerente da empresa Beta, as informacdes sédo suficientes para um bom andamento
das atividades logisticas, visto que nunca receberam graves reclamacgdes por perdas
de producéao por parte da empresa R.A..

Para a empresa Beta o sistema de compartilhamento de informacdes é eficaz,
pois utiliza e-mail para troca de informagdes, e o sistema de MRP — Planejamento do
Requerimento de Materiais da empresa R.A. faz todo o trabalho de disponibilizacdo
de informacdes precisas. A empresa Beta sugere que ferramentas mais atualizadas
poderiam ser utilizadas, como, por exemplo, um sistema de EDI — Intercambio
Eletrénico de Dados para troca de informagdes de forma eletrdnica, uma vez que ja
utiliza essa ferramenta para troca de informagdes com outras empresas.

Chopra e Meindl (2003) consideram que a troca de informacdes auxilia na
diminuicdo dos custos logisticos e as informacdes exatas e de confianca levam a
melhoria da sincronia entre oferta e demanda. O compartilhamento de informacodes
permite a coordenacao entre os membros-chave da cadeia produtiva, possibilitando
que sejam tomadas decisdes que levam a melhoria da lucratividade de toda a cadeia
(LEE; WHANG, 2000; SAWAYA, 2002).

8 MEDIDAS DE DESEMPENHO

As atividades da cadeia de suprimentos devem ser medidas, para verificagdo
de pontos de melhoria e tomadas de agdes.

De acordo com as empresas Alfa e Beta, as medidas sdo apropriadas.
Porém, de acordo com o modelo utilizado, muitas outras medidas importantes da
cadeia de suprimentos ndo sao praticadas por essas empresas, e, caso fossem, com
toda certeza contribuiriam muito para um melhor desempenho da cadeia.

A empresa R.A. mede diariamente o desempenho das entregas por meio da
comparacdo dos materiais solicitados versus atendidos. Mensalmente é enviado

para a empresa Alfa o grafico com o desempenho do més, conforme a Figura 2. Em
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caso de discrepancia nas entregas, em razao de atrasos, por exemplo, um plano de
acOes chamado 8 D é solicitado.

A Alfa afirma que essa medida de desempenho é confiavel, pois este

7

é
aferido, segundo a empresa R.A., diariamente via sistema de MRP, em que o
programado € confrontado com o realizado. A empresa Alfa afirma ainda que a
medida de desempenho adotada é apropriada, nao existindo caréncia ou excesso de
medidas. Todavia, conforme o modelo utilizado, outras medidas de desempenho,
como, por exemplo, custos envolvidos na cadeia e projetos de melhorias e reducao
de custos, poderiam ser explorados.

Segundo a empresa Beta, apenas uma medida de desempenho é hoje
utilizada: a medi¢do da performance de entregas e do cumprimento dos programas.
Dessa forma, mensalmente a empresa Beta recebe da empresa R.A. um gréafico com
a performance de entregas referente ao més corrente. Considera-se que essa
medida é apropriada e tem ajudado muito no monitoramento da cadeia de
fornecimento.

Ainda, conforme a empresa Beta, outras medidas de desempenho poderiam
ser utilizadas, como, por exemplo, o acompanhamento da reducdo de custos ao
longo da cadeia de suprimentos, o monitoramento quanto a eficacia das informacdes
e principalmente a formulacdo de um grafico da evolugcédo da qualidade do produto.

Vale lembrar que, segundo Beamon (1999), as medidas de desempenho tém
sido fundamentais para as empresas e, sendo assim, € necessario que elas saibam
escolher de forma adequada qual a mais viavel para seu tipo de negocio. No caso
da cadeia de suprimentos, as medidas de desempenho podem melhorar o
atendimento, custos, projetos de melhorias e na reducao dos custos.

A Figura 2 ilustra o monitoramento da performance de cumprimento das

entregas ao longo do ano de 2009.
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Figura 2 — Grafico de performance empresa Beta ano 2009.

rafico Performance Empresa Beta 2008
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Fonte: Empresa Beta.

empresa Beta, relativo ao fornecimento de materiais, pode ser considerado

insatisfatorio por estar abaixo de 100%.

9 VANTAGENS E DIFICULDADES DA INTEGRACAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS SOB A VISAO DA EMPRESA R.A.

Apo6s entrevista junto ao diretor da R.A. foi verificado que no ambito macro, as
principais dificuldades do processo de integracdo da cadeia de suprimentos é a
questdo do choque cultural, que ocorre quando duas empresas de localidades
diferentes buscam o desenvolvimento do trabalho de parceria. Na maioria das vezes
€ bastante dificil quebrar o velho paradigma de se trabalhar de forma isolada na
cadeia de suprimentos.

Levando-se em consideracdo a importancia e os beneficios do trabalho em
regime de parceira, essa quebra de paradigma é extremamente necessaéria, pois,
caso contrario, a cadeia de suprimentos continuaria trabalhando nos moldes do

passado, em que cada membro participante da cadeia buscava seu resultado
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independentemente dos outros elos. Como conseqiiéncia dessa manutencao do
paradigma do “cada um por si”, observa-se o acumulo de custos ao longo da cadeia,
o que faz com que o cliente pague mais caro pelos produtos e servigos.

Quando questionado sobre as vantagens da integracdo da cadeia de
suprimentos, o diretor afirmou ser esse o diferencial hoje no mercado para a
sobrevivéncia de uma empresa. A busca constante da reducao de custos ao longo
da cadeia de suprimentos sé sera alcancada quando for assimilada pelas partes
envolvidas a importancia do trabalho em conjunto, do sistema parceria e integracéo.

Foi observado pelo diretor que anteriormente era pertinente dizer que um bom
servico logistico dependia primordialmente da questdo localizacdo geografica, em
que a vizinhanca era sindbnimo de bom atendimento. Este conceito foi rejeitado
quando se promoveu a integracdo da cadeia de suprimentos, pois,
independentemente da localizacdo, uma vez desenvolvida uma boa estratégia ao
longo da cadeia, o resultado tornou-se extremamente positivo e rentavel. A criacao
de parcerias ao longo da cadeia faz com que cada uma das partes trabalhe de forma
mais amena e tranquila, buscando sempre o resultado em comum n&o apenas
unilateralmente, mas em beneficio de todos os envolvidos no processo.

Como prova de que bom servico nao depende da proximidade do parceiro,
tomemos como exemplo a empresa R.A, instalada na regido de Betim por ter como
sua principal cliente a Fiat Automdveis, também instalada naquela regido. Hoje a
empresa R.A. é fornecedora de praticamente todas as montadoras do pais e de
outras localizadas no exterior.

O diretor acredita que um dos pontos que contribuiram para o sucesso foi a
integracdo da cadeia de suprimentos e a formacdo de parcerias, pois uma das
premissas do departamento de compras que é responsavel pelo desenvolvimento de

fornecedores é o desenvolvimento de parceiros em vez de simples fornecedores.

Em se tratando da integracdo da empresa R.A. com os fornecedores Alfa e
Beta, conforme o gerente de logistica, esse processo é bem-detalhado e aceito por
ambas as partes. Ainda segundo o gerente de logistica, existe um trabalho de
parceria de muitos anos com esses fornecedores, o que leva a empresa a nomea-los
para novos desenvolvimentos. Hoje existe uma confianga muito grande por parte da

empresa R.A. em relacdo a esses fornecedores, de forma que o clima de trabalho
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entre as partes é agradavel. Outro fator que evidencia o bom funcionamento do
sistema de parceria € a transparéncia no andamento das atividades, pois cada um,
ao se deparar com alguma dificuldade no processo, se preocupa imediatamente em
contatar a outra parte, de forma a minimizar os impactos na cadeia de suprimentos.
Quanto a questéao das dificuldades existentes, o gerente de logistica foi firme
ao afirmar que nao vé dificuldades para integragdo com esses dois membros-chave
da cadeia, principalmente pela transparéncia e pelo trabalho em regime de parceria.
Porém reconheceu que a presenca de sistemas mais atualizados, como o EDI e os
portais, fariam com que o processo de integracao fosse ainda mais confiavel e

eficiente.

10 VANTAGENS E DIFICULDADES DA INTEGRACAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS SOB A VISAO DO FORNECEDOR ALFA

De acordo com o diretor da empresa Alfa, as principais vantagens da
integracdo e dos servicos de parceria sao o alto grau de confiabilidade entre as
partes. O clima de trabalho fica mais aprazivel. Os ganhos, segundo o fornecedor
Alfa, sao:

a) Maior lucratividade para ambas as partes;

O

Maior confiabilidade no processo;

(¢)

Reducao dos tempos de resposta;

o

Reducéo de perdas, como obsolescéncia por produtos em fim de série;

D

)
)
)
)

Maior harmonia para o trabalho;

—

) Reducao de custos com transporte.

Segundo a empresa Alfa, as principais dificuldades no processo de integracao
da cadeia de suprimentos sdo a incompatibilidade de sistemas de informacdes, o
alto custo dos sistemas e a restricdo quanto a quebra do velho paradigma do
trabalho unilateral praticado até a década de 1990. Foi observado pela empresa Alfa
que a integracdo tem evoluido muito ao longo dos ultimos anos, principalmente
devido a evolucado dos sistemas de informacgdes, pois até pouco tempo atras as

empresas nao dispunham de sistemas de troca de informacdes em tempo real como
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ocorre hoje. As informacdes eram trocadas via fax, e o tempo gasto e o custo eram
altos.

O diretor da empresa Alfa concluiu a entrevista afirmando que o sucesso de
qualquer empresa no mercado esta diretamente relacionado aos custos logisticos e
que a integragao da cadeia de suprimentos deve ser fortemente abracada por todos.
Ao falar da integracdo com o seu cliente empresa R.A., o diretor da empresa Alfa
evidenciou que nao ha dificuldades nesse processo e que ele apresenta diversas
vantagens, como, por exemplo, o sentimento de segurang¢a que proporciona devido

ao longo tempo de parceria.

11 VANTAGENS E DIFICULDADES DA INTEGRACAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS SOB A VISAO DO FORNECEDOR BETA

Segundo o gerente de logistica do fornecedor Beta, a reducédo dos custos ao
longo da cadeia logistica é sem duvida um dos maiores desafios para os gestores na
atualidade, uma vez que os custos logisticos sdo um dos fatores que determinam a
sobrevivéncia ou ndo de uma empresa no mercado.

A confiabilidade das informacées tem sido um dos pilares para o
fortalecimento da busca da reducdo de custos e melhoria do servico logistico, uma
vez que favorece a troca de informacdes mais precisas e reduz o nivel de
inconsisténcias ao longo da cadeia, permitindo niveis de estoques mais reduzidos,
reducao de custos e atendimento da demanda.

Outra vantagem evidenciada foi a questao da confianca mutua, que possibilita
a empresa trabalhar de forma mais tranquila, buscando o resultado comum entre as
partes. No que diz respeito ao desenvolvimento de novos produtos, a integracao e
parceria favorece a antecipacao de problemas futuros quanto as caracteristicas e a
funcionalidade.

Quanto as dificuldades do processo de integragao, foi evidenciada apenas a
dificuldade concernente ao elevado custo dos softwares utilizados hoje como
modernidade. A empresa Beta procura hoje consolidar um trabalho consistente na
busca da integracdo com seus fornecedores a fim de perseguir a reducao de custos
e 0 aumento da lucratividade do seu negdcio.

Em se tratando do processo de integracdo com a empresa R.A., o fornecedor
Beta considera que, apesar da existéncia de um potencial para aprimoramentos, 0
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trabalho hoje desempenhado tem sido favoravel para ambas as partes. Fato
comprovador disso é o sistema de parceria existente desde 1998.

Quanto as dificuldades nesse processo de integragao, foi apontado que no
comeco foi dificil aceitar a ideia de um processo com transparéncia total das
informacdes, mas posteriormente isso foi superado e hoje o sistema flui sem
grandes dificuldades.

Como potencial ponto de melhoria, a empresa Beta aponta a utilizacdo do
sistema de EDI, do qual ambas as empresas ja dispéem, mas ainda ndo colocaram
em pratica.

Os resultados da pesquisa indicam que o desenvolvimento da teoria de
integracdo em cadeias de suprimentos tem evoluido a passos mais largos que a
pratica nas empresas. Segundo Ching (2009), as empresas tém buscado a
integracdo da cadeia de suprimentos para obter melhorias nos resultados; por ser
um diferencial competitivo; por agregar maior valor ao cliente; por atender as
necessidades de forma agil desde o atendimento do pedido até a entrega final do
produto. Todavia, como foi confirmado por varios autores, existem grandes desafios
no processo de integracdo da cadeia de suprimentos, que explicam o fato do baixo
namero de empresas terem alcancado este objetivo (Beamon,1999), (LAMBERT &
COOPER, 2000), (Fleury, 2002). Cooper, Lambert & Pagh (1997) explicam que a
integracdo ndo serd bem sucedida se cada empresa ambicionar otimizar seus
resultados em prejuizo da integracao com os das organizacdes parceiras.

Os resultados desta pesquisa corroboram os preceitos da teoria e conclui
ainda que a principal barreira para a integracdo da cadeia de suprimentos & de
natureza cultural quando prevalece o velho paradigma da vantagem individual, em

detrimento ao melhor desempenho da cadeia produtiva integrada.

12 CONCLUSOES

A presente pesquisa teve como objetivo principal investigar quais as
vantagens e dificuldades encontradas por uma empresa do ramo automobilistico no
processo de integracdo de sua cadeia de suprimentos. A integracdo da cadeia de
suprimentos tem sido o grande diferencial competitivo de varias empresas em um
mercado a cada dia mais concorrido. Por isso, descrever as melhores praticas

utilizadas para integracéo da cadeia de suprimentos pode proporcionar a expansao
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do conhecimento para muitas empresas que buscam o mesmo propdsito e que ainda
carecem de profissionalizacio.

Tendo em vista a dificuldade existente para integrar e gerenciar os processos
da cadeia de suprimentos como um todo, fez-se necessario identificar os membros-
chave, ou aqueles mais criticos para a cadeia. Utilizando o critério de composicao
dos custos da cadeia de suprimentos, foram identificados os fornecedores Alfa
(componentes usinados), responsavel por 29% dos custos totais da cadeia, e o
fornecedor Beta (componentes plasticos), responsavel por 27% desses custos.

Fator estratégico para a coordenacao entre os membros-chave da cadeia de
suprimentos, o compartilhamento de informacdes permite que sejam tomadas boas
decisdes capazes de melhorar a lucratividade de toda a cadeia. Tendo em vista que
o setor de tecnologia da informacdo tem crescido de forma significativa, o
compartilhamento de informacdes entre os membros-chave e a empresa do ramo
automobilistico, embora seja feito por meio de sistemas simples, € considerado
pelos membros-chave e pela empresa do ramo automobilistico essencial para o
andamento das atividades, pois cria um clima de confianca e cooperagao que é
fundamental para o processo.

E importante destacar que existe um grande potencial de melhorias, uma vez
que o mercado dispde de sistemas mais eficientes para a garantia do
compartilhamento das informacdes ao longo da cadeia de suprimentos. E relevante
apontar também que tanto a empresa R.A. quanto a empresa Beta possuem o
sistema EDI e, portanto, poderiam utiliza-lo imediatamente, assegurando ainda mais
a confiabilidade das informacdes, além da redugéo de custos com trocas de papéis.

Medir o desempenho da cadeia de suprimentos € importante, pois permite
aos gestores a identificagcdo das areas carentes de atencao, de forma a que sejam
tomadas as medidas devidas, visando sempre a melhoria dos resultados.

Apesar de existirem diversas formas de medicdo, a empresa do ramo
automobilistico utiliza apenas o critério de atendimento, ou seja, efetua medicao
apenas da taxa de cumprimento dos programas, o que poderia ser melhorado com a
utilizacdo de outras medi¢des, como, por exemplo, a medicdo dos custos realizados
ao longo da cadeia.
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Apesar de a integracédo da cadeia de suprimentos ser considerada por alguns
autores a base para o sucesso de uma organizacao, dificuldades nesse processo
sdo encontradas, uma vez que as empresas geralmente dispéem de sistemas
incompativeis entre si, a exemplo de softwares e até mesmo hardwares.

As empresas estudadas consideram que a maior dificuldade para a
integracdo da cadeia de suprimentos é o choque cultural, uma vez que existe o
paradigma antigo de trabalho individual, no qual cada membro visa seu objetivo
especifico, ignorando a cadeia como um todo.

As vantagens da integracdo da cadeia de suprimentos sao inumeras, sendo
que as que foram evidenciadas pelas empresas estudadas como as principais sao:
maior lucratividade para ambas as partes, maior confiabilidade no processo, reducao
dos tempos de resposta, maior harmonia do trabalho e, o principal, redugdo de
custos, que leva a uma lucratividade maior para os membros da cadeia de
suprimentos.

Como conclusao, verificou-se que a integracdo e o bom gerenciamento da
cadeia de suprimentos sao fatores primordiais para a sobrevivéncia de uma
organizagdo em um mercado cada vez mais competitivo. Verificou-se que essa
integracao € praticada entre a empresa do ramo automobilistico e seus membros-
chave, porém ainda de forma bem basica, e que ha ainda diversos potenciais de
melhorias para esse processo. Um exemplo disso é a utilizagdo de ferramentas mais
evoluidas como softwares e o emprego de conceitos de medigcdo mais abrangentes
ao longo da cadeia, o que contribuiria ainda mais para o sucesso das empresas
envolvidas, promovendo a reducao de custos e o aumento da lucratividade.
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